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Prélogo

Ha sido verdaderamente un honor para mi que AMACOM Books me pidie-
ra preparar la quinta edici6n de este libro. Las primeras cuatro ediciones,
magnificamente escritas por Loren B. Belker, han ayudado exitosamente a los
nuevos gerentes a convertirse en lideres capacitados y eficientes en sus orga-
nizaciones.

Lamento informar que Loren fallecié. Todos los que lo conocieron lo
echardn de menos: familiares, amigos y colegas, y también los innumerables
gerentes a los que ayud6 a través de sus escritos y de sus conferencias.

Puedo decir que con gran orgullo he preparado esta nueva edicién de
Gerente por primera vez. La profunda percepcién de Loren y su acabado
entendimiento de la funcién de la gerencia, no tienen precedentes. Sélo he
tratado de poner al dia algunos de los materiales y compartir con ustedes mis
pensamientos sobre lo que un gerente exitoso necesita hacer.

Respetuosamente,
Gary S. Topchik
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Introduccién

Entonces, ;qué es exactamente lo que un nuevo gerente se supone que debe
hacer? Sin dudas, usted encontré jefes que han sentido que su trabajo es
decirles a los demds qué hacer. Desafortunadamente, esos gerentes no han
aprendido en forma acabada de lo que se trata su rol, que por cierto no es
dirigir gente, aunque algunos podrian necesitarlo. La gerencia, més bien,

debe ser el proceso de lograr que la gente se autodirija. Y esta quinta edicién -

de Gerente por primera vez le permitird ser capaz de hacerlo.

La aplicacién de los principios descritos en este libro beneficiard a todos
aquellos que estdn por embarcarse en la carrera gerencial.

Nuestra relacién con otros seres humanos es una oportunidad y a la vez
un desafio. Cubre todos los aspectos de nuestras vidas.

Si estd encaminado a ser un gerente respetuoso, entonces necesita encon-
trar oportunidades para ganar el compromiso y el apoyo de sus subordinados
directos, sin hacer uso de su posicion de poder (su cargo) sobre ellos. Los
mejores gerentes son aquellos que logran que los miembros de su equipo
hagan lo que se supone tienen que hacer gustosamente y no porque ha teni-
do que decirselo.

Hay muchos libros publicados sobre el tema de la gerencia aunque pocos,
o mejor dicho casi ninguno, tratan sobre aquellos individuos que estdn por
comenzar a dirigir 2 otra gente. Estos gerentes primerizos no estdn interesa-
dos en la jerga académica; se encuentran en un estado de mezcla de emocio-
nes: estdn absolutamente encantados con la nueva promocién y a la vez
presos de pénico al percatarse de que de alli en mds serdn juzgados de acuer-
do 2 cémo se desenvuelvan aquellos a quienes dirijan.

Pues bien, este libro es precisamente para esa gente, no para los que tie-

nen veinte afios de expetiencia en cargos de envergadura. Sin embargo, .
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muchos de los que ocupan altos cargos harfa
cidos algunos de los principios bisicos que
comentario que muchas veces se escucha en
jefe necesita esta informacién y este entrenay

Esto, entonces, crea para los nuevos §
desempefiarse en un ambiente donde su pi
conceptos que usted practica y en los que crf
ré a tener éxito con sus subordinados directq
cién podrian no estar haciendo exactamente

Este libro estd escrito de una forma cold
con facilidad su desarrollo y absorber e incor
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1 bien en refrescarles a sus cono-
aqui se tratardn. De hecho, un
los seminarios es: «Creo que mi
miento mucho més que yo».
rerentes el problema de cémo
opio jefe viola los principios y
re. Esta nueva edicién lo ayuda-
)s, aunque su jefe y su organiza-
lo que debieran.

)quial, con el objetivo de seguir
porar las ideas que se presentan.

Seri sencillo volver, en el futuro, a las

eas donde surjan problemas. Y

después de algunos meses en la tarea dirigents, le sugiero que lo relea. Muchos
de los conceptos aqui volcados le serdn, en egos momentos, de utilidad.

En esta quinta edicién han sido agregatos nuevos capitulos y muchos
otros se extendieron o modificaron. Por ejemplo, se amplié la informacién
sobre el crecimiento de la confianza, la manjfestacién del aprecio y la moti-

vacién de los demds, el ser un oyente activo,
cambio, c6mo tratar con un grupo de gente
un grato ambiente laboral.

Casi todos los problemas con los que se

c6mo lidiar con la resistencia al
diversa y la forma de establecer

ENCONLrard como nuevo gerente

podrian ser novedosos para usted, pero muchos otros los han experimentado

con anterioridad. El desafio con el que se ¢
satisfaccién del trabajo gerencial bien realiza

Por tltimo, le agradezco por decidir pasa
primera vez.

ncontrard se equilibrard con la
Ho.

ir algin tiempo con Gerente por
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EL CAMINO HACIA
LA GERENCIA

E XISTEN DIFERENTES MANERAS en las que las personas llegan a puestos
gerenciales. Desdichadamente, muchas compafifas no ponen en prictica un
minucioso proceso al seleccionar a aquellos que serdn promovidos a posicio-
nes directivas. Por lo general, la eleccidn se basa solamente sobre lo bien que
esa persona desarrolla las tareas que se le asignan. Pero el que mejor se desem-
pefia no siempre es el mejor gerente, aunque muchas compafifas todavia rea-
licen la eleccién basdndose en eso. La teorfa imperante es que un desarrollo
exitoso en el pasado es el mejor indicador de éxito fururo. Sin embargo, las
habilidades gerenciales son muy diferentes a aquellas que se necesitan para
alcanzar el éxito como colaborador individual.

Entonces, el hecho de que un empleado tenga un buen desempefio, aun-
que eso demuestre un patrén de éxito, no significa que serd un gerente exi-
toso. Ocupar ese cargo requiere destrezas que estdn mis alld de aquellas que
se necesitan para ser un excelente técnico. Los gerentes necesitan concentrar-
se en la gente, no sélo en la tarea; necesitan confiar en otros, no sélo en si
mismos; son orientadores del equipo y del panorama general; mientras que
los que acttian de forma individual y haciendo hincapié en los detalles, son
lo opuesto a lo que un verdadero gerente debe hacer.
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ara todos

Algunas compafifas tienen programas de ent
ofrecen desde excelencia hasta verdaderos d
se brindan a personas que ya han estado en
tidad determinada de afios. Aun los gerentes
car periddicamente sus conocimientos toma
direccién. Sin embargo, si un programa de ¢
to, este deberia darse a indtviduos a los que
cién de direccién. Ayuddndolos a evitar
oportunidad de ver si se encontrardn cémod

Desafortunadamente, muchas organizad
todavia usan el método de entrenamiento d
des». Los empleados que fueron promociol
deben imagindrselo por si mismos. Este m
uno, intuitivamente, sabe cémo dirigir. Pero
sin dudas, decisivo para el éxito de cualquiey
dos casos este paso tan importante lo dejan
haya trabajado por algin perfodo, ha observ

renamiento para gerentes. Estos
esastres, y demasiado a menudo
un cargo directivo por una can-
experimentados deberfan refres-
ndo cursos de técnica y estilo de
rntrenamiento tiene algin méri-
han considerado para una posi-
errores, también les dard la
os dirigiendo a otros.
iones estdin muy lejos de esto y
onocido como «nada o te hun-
nados a un cargo de supervisor
¢todo da por sentado que cada
no es asi. Dirigir al personal es,
organizacién, pero en demasia-
librado al azar. Cualquiera que
ado situaciones en que una pro-

mocién no ha resultado y la persona, final

nte, solicitd que la reintegrasen

a su antigua posicién laboral. Hay un antigpo cliché que dice mas o menos
asi: «Ten cuidado con lo que deseas porque puedes conseguirlo». En muchas
compaififas, las oportunidades para obtener promociones son limitadas si no
son pata puestos de direccién. Y como resultado de eso, mucha gente que no
deberia estar en esas funciones direcerices lo estd, a pesar de que no hubieran

querido ocupar ese lugar si hubiesen existi
mentar el salario y obtener promociones.
En cierta ocasién, una compaiiia llevé a g
analizar el problema de promocionar a la gen
les. Cada empleado, con la consideracién dg
por primera vez, fue invitado a concurrir a
dfa, sobre lo que implicaba la tarea de dirigi
simples pero tipicos. Cuando se invité a estos
paiifa les dijo: «Si luego de este seminario de
ustedes no quieren hacer, simplemente infé
na manera afectard las posibilidades de prox
decisiones respecto del salario en su actual p

otras oportunidades de incre-

abo una serie de seminarios para
te equivocada a cargos gerencia-

obtener una potencial gerencia
un seminario que duré todo un
, que inclufa algunos problemas
candidatos a participar, la com-
riden que la gerencia es algo que
rmenlo. Esta decisién de ningu-
nociones no directivas o futuras
osicién laboral».
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Aproximadamente quinientas petsonas concurrieron, y a su finalizacién
veinte por ciento decidié que no querfa cambiar su puesto laboral por uno de
direccién. Y después de tomar una corta prueba, aproximadamente cien par-
ticipantes llegaron a la conclusién de que no serfan buenos gerentes aunque sf
valiosos empleados. Es demasiada la gente que acepta promociones directivas
porque sienten (a menudo correctamente) que si no las aceptan, no tendrin

posibilidades de progreso.

El omnipotente

Hay personas que creen que si se quiere algo correctamente hecho, lo mejor
es hacerlo uno mismo. Aquellos con ese tipo de actitudes raramente forman
buenos lideres o gerentes porque tienen dificultad en delegar responsabilida-
des. Todos los hemos conocido en alguna oportunidad: delegan sélo las tare-
as triviales que cualquiera puede hacer y guardan para sf mismos las que
sienten que tienen mayor importancia. Como resultado de eso trabajan has-
ta tarde y los fines de semana, y hasta se llevan trabajo a su casa. No hay nada
malo con trabajar m4s horas de las estipuladas. La mayorfa de la gente tiene
a veces que dedicar algiin tiempo extra al trabajo; pero aquellos que siguen
esto como una regla y una manera de vivir son pobres gerentes, que tienen
tan poca fe en sus subordinados directos que confian en ellos ddndoles sélo
tareas de muy poca monta. Y con esas actitudes, lo que realmente demues-
tran es que no saben c6mo capacitar a su gente.

Por lo general, en una seccién con esta clase de gerentes hay un proble-
ma de rotacién de personal. Los empleados estdn, casi siempre, mds capaci-
tados que el que se cree omnipotente, y rdpidamente se cansan de realizar
sélo las tareas baladies.

Seguro que conoce a alguien con esas caracteristicas en su oficina o plan-
ta. Es un problema si est4 trabajando para uno de ellos, porque tendri dificul-
tades en ser promovido. En esa situacién, en la que no hay ninguna tarea de
responsabilidad para ejecutar, es imposible mejorar. Como resultado, nunca
obtendrd la oportunidad de demostrar lo que es capaz de realizar. Los omni-
potentes rara vez entregan recomendaciones para promocionar a sus dirigidos.
Estdn convencidos de que la razén por la que tienen que hacer todo el traba-
jo es que su personal no acepta responsabilidades. Nunca pueden admitir que
la raz6én fundamental es porque ellos rechazan delegar. Una atencién especial
hay que prestarles a las personas con estas particularidades, principalmente
para que usted mismo no caiga en ese modelo de comportamiento.




Otro rasgo invariable de los que se creg
toman sus vacaciones completas. Sélo descal
que estdn convencidos de que la compafiia 1
de partir, dardn instrucciones especificas de
hasta su retorno. En algunas situaciones, has
donde se los podr4 encontrar en caso de ems
nirén cudl podria ser la emergencia. Otro

r
con la familia y los amigos: «No puedo dejI

por un par de dfas sin que me molesten».
esa es exactamente la forma en que ellos qu
que los hace sentir importantes. Para algu
conducta, sus afios de retiro suelen ser demg
lacién» significa precisamente la abolicién d
al trabajo y su percibida cualidad de indispg

Los selecto
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N omnipotentes es que rara vez
hsan un par de dias por vez, por-
lo puede operar sin ellos. Y antes

que el trabajo debe ser guardado
ta dejardn un nimero telefénico
rgencia. Por supuesto, ellos defi-
go distintivo es que se quejardn
fuera los problemas del trabajo
lato que lo que no dicen es que
eren que las cosas sucedan, por-
n0s gerentes con este patrén de
bledores porque la palabra «jubi-
e su razén de vida, su dedicacién
nsables.

S

Algunas veces, se elige a las personas para oc
lidad porque son familiares o tienen alguna
se afortunado si no trabaja para este ti

upat una funcién de responsabi-
relacién con su jefe. Considére-
po de compafiia. Aun si estd

relacionado con su jefe, es muy dificil asu

ir responsabilidades adicionales

bajo esas circunstancias. Sin dudas tiene la jautoridad para hacerlo, pero las
empresas de hoy en dia no son una dictadusa y el personal no trabajard bien
sélo porque haya tenido algiin tipo de reljcién con un gerente de mayor
nivel. Entonces, si usted es el hijo del jefe p su hija o su amigo, realmente
necesita probarse a si mismo. Obtendrd un tespeto supertficial o por el cargo
que esgrime pero, enfrentémoslo, lo que la gente realmente piense, no se lo
dird, y ello afecta la forma en que se desenviielven.

En las mejores organizaciones no se elige a2 un individuo para un cargo
gerencial a causa de su conocimiento técnico, sino porque alguien ha visto en
él la chispa del liderazgo. Y esa es, precisamente, la chispa que debe comen-
zar a desarrollar.

El liderazgo es dificil de definir. El lidef es la persona con la que otros
cuentan, la persona cuyos criterios son respetados porque usualmente son
razonables. A medida que cjercite sus critesios y desarrolle la capacidad de
tomar decisiones sensatas, estos se convertirdn en una perpetua caracteristica
en usted. La fe en sus propias decisiones hacg que se fortifique su poder. Esto




El camino hacia la gerencia 7

alimenta su propia confianza y, cuando confie mds en usted mismo, comen-
zard a ser menos renuente a tomar decisiones dificiles.

Lideres son aquellos que pueden adentrarse en el futuro y visualizar los
resultados de sus propias decisiones. Lideres son también los que pueden
dejar de lado problemas de personalidad y tomar decisiones basadas en
hechos. Esto no significa que ignoren los elementos humanos; jamds los
ignoran, sino que siempre tratan con los hechos en sf mismos y no con la per-
cepcién emocional de la gente sobre esos hechos.

A los gerentes los eligen para esa responsabilidad por una variedad de
razones, y si son vilidas, la aceptacién por parte de sus dirigidos serd mucho
mis ficil de ganar.







EL COMIENZO

SU PRIMERA SEMANA en el trabajo como gerente serd, al menos, diferente.
Y si es un estudioso del comportamiento humano, observard algunos desen-
volvimientos sorprendentes.

El momento de instalarse

No crea que todo el mundo estar4 feliz con la eleccién de un nuevo «chiqui-

llo en la cuadra». Algunos de sus compaiieros de trabajo sentirdn que ellos

debian haber sido los elegidos. Podrian estar celosos de su nueva promocién
y esperan, secretamente, que se caiga de cara al suelo.

También encontrard a aquellos a los que a todo dicen que sf, e inmedia-
tamente comenzardn a actuar por conveniencia. Su objetivo no es malo, pero
el método de operacién deja algo que desear.

Tal vez algunos compafieros comiencen a sopesarlo. Podrian empezar con
preguntas para ver si sabe responderlas. Y si no puede hacerlo, querrdn ver si
es capaz de admitirlo o si tratard de rodear la situacidn. Incluso algunos harén
preguntas que saben que usted no podrd responder por el simple deleite de
la diversién o para avergonzarlo.

Aunque la mayoria, lo que usted espera, adoptard una actitud de esperar
para ver. No lo condenardn o alabardn hasta que vean cémo se desenvuelve.
Esta actitud es saludable y tienen el real derecho de esperar.

Inicialmente se lo comparari con su predecesor. Si el accionar de la per-
sona que lo precedié fue miserable, la de usted aparecerd magnifica, aunque

9
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sea mediocre, Si propone cambios muy profundos, su adaptacién serd mds
dificil. Antes de que comience a planear, es| mejor seguir un proceso lento,
paso a paso. Considere la cantidad de problemas dificiles que podria estar
heredando de su predecesor, principal razén|por la que estd alli. Ahora, si el
gerente anterior fue una persona muy capaz, |probablemente se haya ido por-
que fue ascendido. Entonces, en ese caso, tigne un gran trabajo por delante.
Una de sus primeras decisiones deberia ser abstenerse de hacer cambios
inmediatos en el método de operaciones (en hna situacién anormal, el geren-
te general podria haberlo instruido para actudr de esta manera a raiz de la gra-
vedad de la situacién. En esos casos, sin embdrgo, casi siempre se anuncia que
los cambios se haran en un futuro no tan Igjano). Sobre todo, sea paciente.
Su actuacién podria interpretarse como atrogante y un insulto hacia quien lo
precedis. Muchos nuevos lideres jovenes se ¢omplican sus propias vidas cre-
yendo que tienen que hacer uso de todo su gecién adquirido poder de forma
inmediata. La palabra clave deberfa ser conspl Quiera admitirlo o no, usted
es el que estd en perfodo de prueba respecto|de sus subordinados, no ellos.
Este es un momento muy interesante para anotarse un importante punto por
su actitud. Muchos nuevos jévenes gerentes se comunican bastante bien con sus
superiores, pero en forma muy pobre con sus subordinados, aunque la verdad es
que estos tienen mucho miés por decir de su fuguro que sus superiores. Se lo juz-
gard por el funcionamiento de su seccién o depprtamento, por lo tanto, a quienes
ahora trabajan para usted, debe considerarlos como lo més importante en su vida
de negocios. Créase o no, ellos son mis relevantes que el presidente de su compa-
fifa. Este pequefio conocimiento parece siempfe obvio, ya que muchos gerentes
nuevos dedican casi todo su tiempo a planear $u comunicacién con sus superio-
res y le dan s6lo una mirada furtiva al personal lque realmente controla su futuro.

Cémo poner en préctica su|nueva autoridad

Existe un 4rea en la que muchos de los gerefites nuevos tropiezan: El uso de
la autoridad. Es particularmente cierto que algunos de estos gerentes se abren
paso con el método de «nadar o hundirse» en] el que se los entrend. Es la idea
de muchos de que porque ahora tienen la autoridad que les otorga una geren-
cia, deben comenzar a ejercerla, y en gran modo. Es este el mds grande de los
C€Irores que 105 gerentes nuevos cometen.

Veamos la autoridad del nuevo cargo cofno si fuera un almacén de pro-
visiones: Cuanto mds son las provisiones que queden para cuando sea real-

mente importante usatlas, mejor.
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El gerente recién nombrado que comienza mostrindose como «el jefer y
reparte 6rdenes aqui y alld a otros directivos, estd en un mal comienzo.

Y aunque usted no escuche esto directamente, los tipicos comentarios
hechos a su espalda, respecto de tal equivocado accionar, podrian ser: «Esta
mujer estd borracha de poder» o «Este trabajo se le subi6 a la cabeza» o «Su
sombrero tiene dos tallas mas grandes desde que lo promocionaron». Usted
no necesita esa clase de problemas.

Si no va al «almacén de la autoridad» demasiado seguido,.la autoridad
que pueda necesitar en una emergencia es ms efectiva, porque se reparte con

poca frecuencia. La gente a la que supervisa sabe que usted es el gerente. Sabe |

que los requerimientos que hace acarrean la autoridad de su posicion.

En las artes creativas se utilizan con asiduidad los sobreentendidos. Para la
mayorfa, esto significa que lo que se dejé sin decir puede ser tan imporrante
como lo que se ha dicho. Si la respuesta no estd préxima, usted puede clari-
ficar o agregar un poco de autoridad. Por otro lado, si emplea toda su auto-
ridad para conseguir una tarea y entonces descubre, por la reaccién, que fue
demasiada, el dafio ya fue hecho. Es dificil, por no decir imposible, desandar
el abuso de a autoridad.

Resumiendo, no asuma que necesita usar la autoridad que le brinda su
cargo. Quizis el fantdstico derivado de esta mds suave aproximacién es que
no estd forjando una imagen negativa, que quizds hubiera sido casi imposi-
ble de borrar més tarde. :

Un toque personal

Durante los primeros sesenta dias en el trabajo, usted deberia planear sostener
una conversaciéil privada con cada persona del drea de la que es responsable.
No lo haga la primera semana. Déles a sus subordinados la oportunidad de que

se acostumbren a la idea de que usted estd ahi. Y cuando ese momento llegue, -

la conversacién debers ser de naturaleza formal. Pidales que se acerquen a su
oficina para tratar, sin apuros, algo que estd en sus mentes. Usted no hable més
de lo necesario. Esta primera conversacién formal no estd disefiada para comu-
nicarse con los otros, sino que tiene por objetivo abrir lineas de comunicacién
desde ellos hacia usted. (;Ha notado alguna vez que cuanto mds le permite a la
gente hablar, ms serd catalogado como un conversador brillante?)

Aunque los asuntos personales de los empleados son importantes, es pre-

ferible limitar la conversacién a los temas relacionados con el trabajo. Algu- |

nas veces es dificil definir esos limites porque los problemas de la casa
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pueden, quizd, preocupar al empleado mdg que cualquier otra cosa, pero
siempre debe evitar una situacién en que tenga que estar dando consejos per-
sonales sélo porque usted es el jefe, ya que esg no lo hace un experto en todos
los problemas privados de su gente. Esctichelos. Muchas veces, méds que nin-
guna otra cosa, necesitan alguien que los escfiche.

El becho de conocerlos

Volvamos a la conversacién con los miembtos de su equipo de trabajo. El
propésito es darles la oportunidad de abrir lifeas de comunicacién con usted.
Muestre un interés genuino en sus asuntos; aprenda cudles son las ambicio-
nes que tienen dentro de la empresa. Formulles preguntas que hagan que se
explayen sobre sus puntos de vista. No puede fingir interés genuino en los
otros, lo estd haciendo porque se preocupa ppr su bienestar. Esta atencién es
ventajosa cn ambos aspectos. Si puede ayudar a sus empleados a alcanzar sus
objetivos, serin mds productivos. Y lo que es mds importante, sentirdin que
estdn avanzando hacia sus objetivos.

Entonces su meta, en esta temprana conpersacién, es permitirles saber a
los miembros de su equipo que usted se preacupa por ellos como individuos
y que estd ahf para ayudarlos a lograr sus objefivos. Permitales saber que quie-
re ayudarlos a resolver cualquier problema que pudieran tener respecto del
trabajo. Establezca una zona confortable en I3 cual puedan tratar los asuntos.
Hégales sentir que es perfectamente natural |que puedan discutir los peque-
fios conflictos con usted. Discutiendo problemas pequefios e irritantes, qui-
z4 pueda evitar los mds grandes y complicadgs.

Descubrir asi, en su primer mes como gerente, que sus habilidades téc-
nicas no son para nada tan importantes comg sus habilidades humanas. Que
la mayoria de los problemas laborales se resplverd alrededor de los aspectos
humanos y no de los técnicos. Aunque sus responsabilidades son técnicamen-
te complejas, descubrird que si tiene destacpdas destrezas humanas, puede
pasar por alto sus menores deficiencias técnifas. Y a la inversa, si usted es el
mds técnicamente dotado gerente de la oficina, pero carece de rasgos huma-
nos, tendra grandes dificultades. T

1énga amigos en el departamento

Uno de los problemas con los que un nuevo ejecutivo se enfrenta es como tra-
tar con los amigos que ahora comienzan a ser gus empleados. Esta es una situa-
cién compleja para la que no hay una respuesta perfecta. Una de las preguntas
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mds comunes que los nuevos gerentes hacen es: «;Puedo todavia ser amigo de
las personas que antes eran mis compaficros y ahora son mis empleados?»

Es obvio que no se puede abandonar su amistad simplemente porque lo
hayan ascendido. Sin embargo, no quiere que fa amistad con los demds dafie
su desenvolvimiento ni el de sus amigos.

Es un error permitir que la amistad interfiera con ¢l método de opera-
cién. Un subordinado directo que es verdaderamente un amigo, entenderd el
dilema en el que usted se encuentra.

Debe estar seguro de que sus compafieros de trabajo, los que ya eran sus
amigos antes de que fuera su superior, reciban el mismo trato que todos los
demds. Y esto significa no favorecerlos por sobre el resto ni tratarlos peor sim-
plemente para probarles a los demds lo imparcial que es.

Aunque es muy cierto que puede hacer amistad con la gente, no puede
esperar hacer amigos con ellos de la misma forma en el contexto laboral.
Como nuevo gerente necesitara establecer algunas expectativas de la manera
en que trabajard con todos los miembros de su equipo de trabajo, sean ami-
gos 0 no. Necesita tratar a todos los individuos con las mismas reglas, regu-
laciones y estdndares. También tenga presente lo que pueda mostrarse como
amistad para que, a veces, no se confunda con favoritismo.

Es posible también que exista la tentacién de usar a su viejo amigo en el
departamento como confidente. Usted, seguramente, no quiere dar la impre-
sién de que estd haciendo favores. Es mds, no debe hacerlos. Si necesita un
confidente, es preferible utilizar a un gerente en otra seccién o departamen-
to de la organizacién. o

Cémo lidiar con su humor

La gente que depende de usted aprende a conocerlo y estd al tanto de qué clase
de humor tiene, especialmente si tiende a tener estados de dnimo variados. En
los hébitos de trabajo de un gerente maduro no deben tener lugar las rabietas, y
la madurez no tiene nada que ver con la edad. Permitirse mostrar su irritacién
ocasionalmente puede ser efectivo, mientras sea sincera y no manipuladora.
Todos nosotros, de tiempo en tiempo, caemos en un periodo de estado de
dnimo tal que refleja la situacién problemadtica por la que estamos atravesando.
Hay muchos libros sobre gerencia que nos dicen que debemos dejar nuestros pro-
blemas en la puerta, o en casa, y no llevarlos a la oficina. Esta actitud a seguir es
ingenua, porque muy poca gente puede dejar de lado completamente un proble-
ma personal e impedir que afecte la forma en que se desempefia en el trabajo,

o R R
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No hay dudas, sin embargo, de que es |
un problema tiene en el trabajo. El primer p:
tando y que puede afectar su relacién con sus
es probable que evite hacer a otra gente vicy
un problema externo lo estd molestando y ne
situacién critica, no hay nada de malo en d
con ¢l mejor humor hoy. Si parezco un tantd
me». Ese tipo de franqueza hacia un empleag

Nunca piense, ni por un momento, qug
para juzgar sus estados de 4nimo. Y al mostr.
efectivo. Ademds, sus subordinados sabrin {
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posible minimizar e] impacto que
150 es admitir que algo lo estd irri-
compafieros. Si puede hacer esto,
ima de su problema particular. Si
cesita tratar con un empleado una
ecitle: «Mire, realmente no estoy
) irritado, espero pueda disculpar-
lo es estimulante.

los demds no tienen Ia habilidad
ar diferentes cambios, serd menos
udndo esperar esos cambios, qué

signos indicadores hay y evitardn tratar con usted cuando esté en el fondo,

balancedndose con esa clase de humor. Espd
alto de ese péndulo.

Cémo tratar con sus !

rardn hasta que esté sobre lo mds

sentimientos

Deberd trabajar duro para no irritarse féciln
ser la clase de gerentes que nunca se mole

hente. Pero no es una buena idea
stan por nada, una persona que

nunca demuestra sentir alegria o pena. La
si cree que disfraza todos sus sentimientos.
Mantenerse fresco todo el tiempo es ot
buenas razones para mantenerse asi. Si sie
situaciones dificiles, puede tal vez pensar cl
tratar problemas dificultosos. Es también i
m-ientos en algin momento, o la gente pen
. "P.ra destacarse como gerente, debe pre
Ca tener un acercamiento misionero o sock
compafifa y respeta sus sentimientos, serd m
el supervisor, que estd mds inclinado a las «
Este, efectivamente, es uno de los probl

ente no se identificard con usted

0 asunto a tener en cuenta. Hay
pre puede estar calmado, aun en
ramente; y €so es ventajoso para
portante que muestre sus senti-
ard que es un gerente robot.
cuparle la gente. Eso no signifi-
de trabajo, pero si disfruta de su
cho mds eficaz en su trabajo que
osas».

mas que las compaiiias acarrean

cuando suponen que el mis eficiente de log trabajadores debe ser ascendido
a la gerencia. Ese trabajador puede ser exgelente por estar inclinado a las

cosas, pero cambiar a esos presuntos exper
supervisar a otros, no los convierte automd;
pefiar ese cargo.

s a 4reas en las que tengan que
icamente con dotes para desem-




FORJE CONFIANZA Y
SEGURIDAD

E STABLECER CONFIANZA es un proceso gradual. Una de sus metas princi-
pales es forjar la confianza y la seguridad de sus empleados en sus propias
habilidades y en la opinién que tienen de usted. Deben tener la confianza de
que es competente en su trabajo y una persona justa.

El hibito exitoso

Forjar confianza en sus empleados no es una tarea sencilla. ;Cree usted que el
éxito crea hdbitos? La confianza se construye sobre el éxito, entonces déle a su
gente caballos en los que puedan andar. Especialmente en lo que tenga que ver
con tratar con otras personas, asfgneles tareas que puedan dominar. Establez-
ca en ellos el hébito de ser exitosos, comenzando con pequeiios logros.

En alguna ocasién, un miembro le mostrard una tarea incorrectamente
hecha o mal realizada. ;Cémo lidia en esas situaciones que tienen un gran
impacto en la confianza de sus empleados? Nunca los corrija frente a los
demds. De acuerdo con el viejo credo, «Elogie en publico y critique en pri-
vador. El adagio todavia contiene mucha verdad.

Aun cuando hable con un miembro del equipo de trabajo en privado
sobre un error, su funcién es entrenar a la persona para que reconozea la
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naturaleza del problema, justamente para qy
vez. Su actitud respecto de los errores le dird
bras que utilice. Sus frases deben propende
lo condujo al error y no a establecer un juig
incomode a su empleado. Usted quiere estak
le place que los miembros de su equipo se
explorando sus propios motivos, porque no
alguien. Examine el error basdndose en lo
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e no cometa el mismo error otra
mds a su empleado que las pala-
- a corregir el malentendido que
rio. Nunca diga o haga algo que
lecer confianza, no destruirla. Si
sientan mal, entonces comience
puede fortalecerse derribando a

e se realizé mal, dénde ocurrié

el malentendido, y contintie desde ahf. Trat¢ el pequefio error rutinariamen-
te, no lo haga mds grande de lo que en verdad es.

Veamos el hecho de «alabar en publicg», que es parte del viejo credo.
Este concepto se usé para ser tomado comq verdad dnica. Sin embargo, los

gerentes encontraron que también puede ¢
de las alabanzas puede sentir cierto entusiag

usar inconvenientes. El receptor
mo por el cumplido, pero otros

a los que no se los alabé pueden reacciopar negativamente, y volcar esa

decepcién en el empleado receptor de los el
te ser cuidadoso cuando se elogia en publig
dificil al empleado, creando celos o resentir
bajar junta ocho horas diarias? Si realmentj
desenvolvimiento extraordinario, hdgalo 4
Obtendré puntos a favor dejando los celos ¢
los demés compafieros de trabajo. Por otro
baja mancomunadamente y que cumple su
cada miembro del equipo; elogiar en publi
para el equipo en su totalidad.

Vamos entonces a enmendar el viejo cr
vado (dependiendo del desenvolvimiento d
equipo); critique en privado».

Puede también establecer confianza inv
de algunas de las decisiones. Sin delegar n
como supervisor, permitales tener algin tipg
les competen. Una nueva tarea por desarroll
nidad para darles a sus subordinados algtin t
as sobre cdmo esa nueva tarea podria ser mq
Al otorgar esa clase de participacidn, la nuey
rutina de todos, no sélo la suya. Eso no sig
siones por usted; me refiero al hecho de que

pbgios. Por eso es muy importan-
ro. ;Por qué hacerle la vida mds
niento en la gente que debe tra-
> quiere elogiar a alguien por su
n la privacidad de su oficina.
» los resentimientos negativos de
lado, si tiene un grupo que tra-
k metas, respete los esfuerzos de
co serd una inyeccién de moral

edo: «Alabe en publico o en pri-
el individuo y la dindmica de su

blucrando a su gente en la roma
Inguna de sus responsabilidades
de incidencia en los asuntos que
AT en su drea, presenta la oportu-
po de incidencia. Soliciteles ide-
jor trabajada cn la rutina diaria.
a rutina seré exitosa porque es la
nifica que su equipo tome deci-
al involucrarlos en el proceso los
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tendrd trabajando codo a codo a su lado, mds que aceptando los nuevos sis-
temas que se les imponen.

Lo malo del perfeccionismo

Algunos gerentes esperan la perfeccién por parte de sus empleados. Saben
que no la obtendrén, pero sienten que estarin més cerca de lograrlo si lo
demandan. En efecto, insistir en la perfeccién puede frustrar sus propios pro-
pésitos. Algunos empleados estardn tan pendientes de cometer algiin error
que bajar4n su nivel de desenvolvimiento (a un gateo) para realizar las tareas
sin estropearlas. Como resultado de ello bajard la produccidn, y la gente per-
der4 su confianza.

Orro inconveniente en ser perfeccionista es que todos se resentirdn con
usted por eso. Sus subordinados creerdn que es una persona muy dificil de
satisfacer, que los prueba diariamente. Eso también hace afiicos la confianza
de los empleados. Usted sabe cuiles son los estdndares de trabajo aceptables
en su compafiia, nadie puede culparlo por querer ser mejor que el promedio,
pero estard lejos de lograrlo si tiene a los empleados ayuddndolo a decidir
cémo mejorar el desarrollo. Si el plan es de ellos, sin lugar a dudas usted ten-
drd una mayor probabilidad de lograr su objetivo.

Puede también forjar confianza dentro de su 4rea desarrollando lo que se
denomina espiritu de cuerpo. Esté seguro, sin embargo, de que el sentimien-
to que promueve se apoya en el espiritu que prevalece en la compafifa y no
en competicién con él.

La importancia de forjar confianza

Como agregado al permitir que se cometan errores y ayudar a sus subordina-
dos a verlos, a elogiar y reconocer, a involucrar a otros en el proceso de la
toma de decisiones evitando el perfeccionismo usted, como gerente, puede
establecer confianza de muchas otras maneras.

* Puede compartir la visién de la organizacién y el departamento
con los miembros de su equipo de trabajo. Esto les da a ellos una
imagen mds clara de cudles son las metas y cémo pueden llevarlas
a cabo.,

* Puede darles a los individuos directivas claras. Esto les muestra
que usted sabe lo que estan haciendo y se mantiene al tanto.
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» Puede mostrarles ejemplos de cémo lp ha logrado y también los

errores que ha cometido. Eso lo mos
equipo.

trar4 genuino frente a su

* Puede hablar con cada uno de los migmbros de su equipo de

trabajo para saber qué es lo que cadalintegrante quiere del

mismo. Al hacerlo demuestra que se

preocupa de verdad.

Todas estas estrategias ayudan a promover un ambiente de trabajo con-
fiable. Piense en otras tantas que no se mengionaron aquf, que pueda poner
en prictica en su ambiente laboral.




DEMUESTRE SU
APRECIO

E N EL ULTIMO CAPITULO, la importancia de hacer comentarios positivos o
elogios apenas se menciona. Este es el mejor método para motivar a los indi-
viduos y alcanzar un ambiente de trabajo agradable y positivo. Muchos
gerentes no elogian a sus subordinados, lo que es un gran error. Con esos
comentarios les permite saber que usted se preocupa por lo que estén reali-
zando y que su trabajo es importante. Deténgase un momento a pensar en
eso, probablemente tome unos segundos elogiar a alguien jy no cuesta nada!
Los elogios tienen un gran impacto en la mayorfa de los empleados. Puede
hacerlo cara a cara, telefénicamente o via correo electrénico. Cara a cara es
siempre el mejor método para un comentario positivo. Pero si tiene subordi-
nados en otros sitios, use el teléfono o envie un correo electrénico.

Muchos gerentes no muestran su aprecio porque nadie los ha apreciado.
Usted puede romper ese circulo vicioso. Muestre afecto. Algunos directivos
creen que los empleados deben desenvolverse bien porque se les paga, por lo
que no hay razén valedera para elogiarlos. Esa no es una buena razén. Esas
personas deben tener presente que si sus empleados se saben reconocidos,
pueden desenvolverse mejor todavia. Considerando que no cuesta nada y es
realmente rdpido, ;por qué no hacerlo?
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Existen numerosos gerentes, especialmg
sienten cémodos poniendo en prictica el eld
da para ellos, pero eso se espera de usted. Y p
ne que hacerlo. Cuanto mds lo practique, 1
algunos de los siguientes propésitos cuando

*  Sea especifico. Si quiere que los compd

ta ser especifico con el tipo de come
ta. Cuanto mis claro es el gerente,
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nte los mds nuevos, que no se
pgio. Es una destreza desconoci-
ara sentirse mdas confortable, tie-
més ficil le resultard. Considere
muestre su aprecio o elogie:

preamientos se imiten, necesi-
tarios positivos que transmi-

4s probabilidades hay de que

¢l comportamiento o accién sea repefida por sus subordinados.

Describa la repercusion. A la mayoria e los miembros del equipo

le gusta saber cémo se vincula su trabajo en el contexto general o
del esquema mayor de las cosas, tale§ como lograr los objetivos de
la unidad, departamento u organizacién.

No sobreactiie. Muchos directivos se ¥an a los extremos cuando

transmiten sus comentarios positivos, Les hacen a los miembros
del equipo demasiados comentarios de este tipo. Y cuando eso

ocurre, el impacto relevante que deb
consecuentemente, los elogios no paj

La pericia verd

erfa tener disminuye y,
recen sinceros.

ndera

El acto de transmitir comentarios halagiiefig
mero, especificamente describa ¢l compor
miento que merece tal elogio. Por ejemplo:
la cubierta de nuestro catdlogo». Entonces,
ticular hecho su apreciacién. Por ejemplo:
ventas aumenten considerablemente».
Recuerde, no escatime elogios en su apt
Deberia también elogiar a sus superion
nes...) jlo merezcan! Después de todo, ta
mayoria, apreciarian los comentarios positiy
Para sostener este punto, a un grupo dg
nario para gerentes, se le hicieron las siguies

bs se compone de dos pasos. Pri-
tamiento, accién o desenvolvi-
«Me gusta el nuevo disefio para
Hescriba por qué merece ese par-
El nuevo disefio merece que las

eciacion.

ks cuando {en esas raras ocasio-
mbién son personas y, como la
r0S.

treinta concurrentes a un semi-
Ates preguntas:
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1. ;Cudl es el mejor ejemplo de comprensién de un gerente que
alguna vez hayan visto?

2. ;Cudl es el peor ejemplo de direccién que hayan experimentado?

No fue una sorpresa que casi todas las respuestas tuviesen que ver con
alguna forma de apreciacién que fue o recibida o denegada cuando los miem-
bros del equipo sintieron que lo merecfan. Lo més sorprendente fue la emo-
cién profunda que manifestaron sobre el tema.

Una respuesta fue cldsica: Un hombre joven conté cuando se le solicité
subirse a una camioneta pick up y manejar ochenta kilémetros hasta una
remota instalacién, para hacer una reparacién importante. A las diez y media
de la noche, poco después de regresar a su casa, soné el teléfono. Era su
gerente, que le dijo: «Llamaba sélo para asegurarme de que haya regresado
bien a su casa. Es una mala noche». El superior no le pregunté c6mo habia
quedado la reparacién, lo que indicaba su completa confianza en las habili-
dades del joven trabajador. Pregunté sélo por su retorno seguro al hogar. El
incidente habfa tenido lugar cinco afios atrds, pero le parecia tan fresco a este
hombre como si hubiese ocurrido la noche anterior.

Una encuesta llevada a cabo por una de las mas importantes compafifas
de los Estados Unidos, les pidié a sus empleados que colocaran en categori-
as los atributos que ellos consideraban importantes. El salario estaba en el
sexto puesto. Lo que se ubicé en primer lugar por un margen muy amplio
fue «la necesidad de ser apreciado por lo que se realiza».

Si la apreciacién es importante para usted en su relacién laboral respec-
to de su superior, tenga en cuenta que es igualmente relevante para la gente
a la que dirige. Cuando las personas desean que se las reconozca y aprecie, no
se niegue a hacerlo. No cuesta un solo délar, pero tiene mucho mds valor que
el dinero.







El. OYENTE ACTIVO

U NO DE 10S SECRETOS mejor guardados de una gerencia exitosa es la
habilidad de saber escuchar. Ser un oyente activo significa permitirles a las
demis personas hacetles saber que se las ha escuchado. Y esto se realiza invo-
lucrdndose en la conversacién, emitiendo frases clarificadoras, planteando
preguntas, resumiendo lo que ha escuchado, usando sefiales visuales y voca-
les. Los mejores oyentes son activos. Los nuevos gerentes deberian preocupar-
se por su capacidad para escuchar y comunicar activamente. Muchos
también tienen la idea errénea de que 2 partir del minuto en que se los pro-
mociond, todo el mundo prestar4 especial atencién a cada palabra que digan.
Lo establecen asf para satisfacer esa necesidad. Pero esa es una idea errénea.
Estos gerentes deberfan recordar que tienen dos orejas y una boca, por lo tan-
to deben escuchar dos veces mds que hablar.

Un oyente activo es uno de los rasgos mds valiosos que un nuevo geren-
te puede demostrar, por dos razones importantes. Primero, si es un buen
oyente activo, no pensardn que usted lo sabe todo, como ocurre casi siempre
con quienes hablan demasiado. Segundo, haciendo mucho como oyente acti-
vo y hablando poco, sabrd cémo estdn encaminindose las cosas. Y no cono-
cerd nada de eso si habla demasiado.
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ks activas; tenemos la obligacién
son.

Por lo general, las personas no son oyent
de examinar las razones por las cuales no lo

El oyente pobre

Demasiada gente cree que €l méds maravillosg sonido en el mundo es el de su
propia voz. Es la musica de sus oidos. Y cotpo no tienen suficiente con eso,
entonces requieren que otros los escuchen. Fs tipico en esta clase de personas
el hecho de que se interesen més en lo que estdn por decir que en lo que otros
estin diciendo. Efectivamente, la mayoria puede recordar casi todo lo que ha
dicho y casi nada de lo que la otra persona expresé. La gente escucha parcial-
mente. No son oyentes activos. Estos individuos estin muy ocupados elabo-
rando ideas inteligentes que estin a punto de pronunciar.

Si no recuerda nada aparte de este capithlo, le harfa un bien inconmen-
surable prestar atencién a esta frase: Si quigre que lo reconozcan como un
gerente brillante, transférmese en un oyente| acrivo.

Muchos directivos, nuevos o no tanto, Hablan demasiado y no escuchan
lo suficiente. Se aprende muy poco cuandp se estd hablando, pero puede
aprenderse muchfsimo mientras se escucha. Los nuevos gerentes, con fre-
cuencia piensan que ahora que estdn en el cargo, todos prestardn especial
atenci6n a cada palabra. Cuanto mds hable,| mds corre el riesgo de aburrir a
otros; y como contrapartida, cuanto mds escuche, mds aprende. Parece una
eleccion obvia, especialmente para una perspna que dirige seres humanos.

Otra razén es que, por lo general, como ka gente no es buena oyente, exis-
te un vacio de comprensién. La mayoria |se comunica con alrededor de
ochenta a ciento veinte palabras por minutg. Supongamos cien palabras por
minuto como promedio de velocidad en el hablar. La gente puede compren-
der en un promedio estimado miés alto. Aqyellos que han tomado un curso
de lectura veloz, y mantienen todavia esa destreza, pueden entender bien algo
miés de mil palabras por minuto. Si alguien pstd hablando a un promedio de

cien palabras por minuto, a un oyente que p

cientas palabras por minuto que caen en un {
cidad de cien palabras por minutos no dq
entonces ignoramos al que habla. Pensamo

chequeamos si alguna cosa interesante se av
nos mis en lo que estamos pensando que er]
do, podria existir un tiempo hasta que volv
otra persona est4 expresando.

ede comprender mil, hay nove-
racio de comprensién. Una velo-
manda una atencién completa,

en otra cosa, y periédicamente
ecina. Si empezamos a interesar-
lo que el que habla estd dicien-
hmos a interesarnos en lo que la
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Todos tenemos la necesidad de que nos escuchen. Qué maravilloso ser-
vicio proveemos, ademds, si somos unos buenos oyentes activos. El gerente
que se precie de tal, satisface una necesidad importante de cada uno de los
empleados del equipo.

___El oyente activo

Los oyentes activos poseen variados rasgos y destrezas, y todas se pueden
desarrollar gradualmente. Por un lado, alientan a la otra persona a hablar.
Cuando los oyentes al fin hablan, no vuelven la conversacién hacia ellos mis-
mos, sino que contindan con la linea de comunicacién de la otra persona.
Usan ciertas frases o gestos en sefial de que estdn verdaderamente interesados
en lo que él o ella estd diciendo.

Mirar al que habla indica que se estd compenetrado en lo que la persona
tiene que decir, por lo que, de hecho, estd prestando especial atencién a cada
palabra; asentir con la cabeza indica que entiende lo que el que habla estd
diciendo; y sonreir indica que est4 disfrutando de la conversacion.

Cuando se trata un problema con un empleado, otras dificultades pueden
estar rondando su mente. Es preciso tomar el control de esos pensamientos.
Mientras la persona estd planteando el problema, trate de anticiparse a sus
palabras. ;Qué preguntas es preferible hacer? Y si alguien esta sugiriendo solu-
ciones al problema, intente pensar en otras formas de solucién. Lo ideal scria
que se concentre en un ciento por ciento en lo que la otra persona estd expre-
sando, pero el vacio de comprensién es una realidad. Haga lo posible para
enfocarse sobre el tema, mds que en cualquier otra idea que pueda distraerlo.

Un comentario preciso también le demuestra al que habla que usted estd
genuinamente interesado en lo que é o ella estd diciendo:

«Es interesante. Cuénteme mds»,
. i ?

«;Por qué cree que dijo eso?»

«;Por qué lo sinti6 de ese modo?»

Es mis, sélo diciendo: «Es interesante. Cuénteme mds», lo hard un exce-
lente conversador en la mente de cualquiera con quien esté en contacto.

Ser un oyente activo también significa que estas tres formas de comuni-
cacién estdn en concordancia. Esto quiere decir que las palabras que utiliza,
su expresién facial y su tono de voz, tienen el mismo sentido. El que habla
emitird un mensaje confuso si dice: «Es interesante. Cuénteme mads», pero
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tiene el entrecejo fruncido o estd respondier

mensaje que puede confundir a su interlocu

te, pero parecer alejado o distraerse hojeand

que realmente ese oyente estuvo interesado

Cémo concluir una d
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ido con un tono sarcéstico. Otro
for es responder bien verbalmen-
o un documento. ;Creeria usted
en lo que se le estuvo relatando?

onversacién

Una vez que un gerente logra ganarse la repytacién de ser un oyente fuera de

lo comiin, el equipo se incorporaré a la discu
nos prolongardn més de la cuenta su bieny
hablar con usted es mejor que estar trabajan
mientas para concluir esas conversaciones.
Las formas de concluir una conversacié
llos que alguna vez tuvieron un empleo.

«Aprecio que haya venido».
«Fue muy agradable hablar con usted».

sion de distintos asuntos. Y algu-
enida, pues podrian pensar que
do. Necesita tener algunas herra-

h son conocidas por todos aque-

«Permitame pensar acerca de eso un tiempo, y luego se lo

comunicaréy.

Existen también maneras sutiles de tern
conviene conocer. Deberfa reconocerlas por
vo mds experimentado ya las usa con usted
en los momentos apropiados.

Si alguna vez tuvo una conversacién en
estaba hablando su anfitrién alzé una mano
cuando no estaba sonando, ese es un palpa
estd concluida. Quiere decir: «Tan pronto sg
can. Otra técnica es tomar una hoja de p
mirarla periédicamente. Sostener la hoja
pronto se vaya, tengo algo de que ocuparmq

Otra forma de concluir una conversacid
ve en su asiento, detrds del escritorio, hacia 1
estuviera por levantarse. Si eso no funciona
pre transmite el mensaje. Quizd pueda pa
veces resulta necesario.

finar con las conversaciones, que
dos razones: porque un ejecuti-
v porque usted mismo fas utiliza

la oficina de alguien, y mientras
y la apoy§ sobre el teléfono, aun
ble signo de que la conversacién
vaya, haré una llamada teleféni-
apel durante la conversacién, y
entre sus manos significa: «Tan

».

n es cuando el anfitrién se mue-
ina posicién de costado, como si
entonces se levanta. Esto siem-

recer muy directo, pero algunas

En alguna ocasién puede suceder que ug empleado, en su oficina, ignora

todas las sefiales. En ese caso, un corte verbal

es necesario: «Estoy disfrutando
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de su conversaci6n, pero tengo trabajo que hacer, y estoy seguro de que usted
también». Esto no puede ser grosero para alguien que ha ignorado todas las
otras invitaciones a retirarse.

Cuando un colega 0 empleado entra a su oficina y de antemano sabe que
no va a captar ninguna de las sefiales que usted le envie, puede anunciarle al
comienzo de la charla que sélo tiene un limite de tiempo (lo que probable-
mente sea cierto), y si ese tiempo no es suficiente, necesitardn reunirse mds
tarde. Encontrard que esta estrategia resulta realmente bien. Sus visitantes le
dirdn lo que necesitan dentro del tiempo asignado.

Es importante que reconozca esas formas de concluir la conversacién. Por
supuesto, deberfa tratar de mantener sus charlas llenas de sentido, para
excluir su uso con usted y con los demds. Existen muchas mds, pero usted
compilard su propia lista y hallard que diferentes personas tienen sus propias
formas de actuar ante esas situaciones.

Las ventajas de escuchar

Las personas disfrutan estando con alguien que muestra interés genuino en
ellas. Las destrezas de un buen oyente se hacen sentir en ambos aspectos de
la vida: en el profesional y en ef personal. Lo interesante es que usted puede
comenzar a poner en prictica estas técnicas porque se da cuenta de que la
gente gusta de estar en su presencia. No hay nada de malo en esa actitud.
Comenzardn a simpatizar con su actitud, y los miembros de su equipo senti-
rdn que tienen un gerente que los hace sentir bien.

Actuando de esta manera, sin dudas todos ganan. Necesitard trabajar
duro con sus destrezas como oyente activo, pero luego comenzardn a fluir
con naturalidad. Al comienzo, podria considerar este tipo de comportamien-
to como un rol que tiene que llevar a cabo. Pero después de un tiempo le
resultard dificil diferenciarlos. Lo que ocurre es que después de practicar esos
nuevos hibitos como oyente, comenzard a sentirse muy cémodo en esa posi-
cién y formara parte de su comportamiento regular. Finalmente, esto deriva-
rd en una gran satisfaccién personal, sabiéndose esa clase de personas con las
que los demds disfrutan estar, ademds de consolidar su cargo gerencial.







EL NUEVO TRABAJO DE
GERENTE Y COMO EVITAR
OBSTACULOS

!

E NTONCES, ;CUAL ES REALMENTE el trabajo del gerente? Existen muchos
caminos para responder esa pregunta, pero lo que mds ayuda es mirar esa pro-
fesién como lo haria con la de un actor. Como gerente necesita jugar muchos
roles: entrenador, establecedor de esténdares, evaluador de desenvolvimien-
tos, clogiador, maestro, motivador y mucho més. Seleccione el rol apropiado
de acuerdo con la situacién en la que estd y los objetivos que quiere lograr.
Muchas veces se les da el consejo de «ser sélo uno mismo». En realidad, ese
es un mal consejo. Le estdn impidiendo usar los diferentes roles que lo hardn
un gerente eficiente y exitoso.

Otro error que realizan muchos nuevos gerentes es creer que su papel es
s6lo directivo; es decir, decirles a los demds lo que tienen que hacer, cémo
hacerlo y asegurarse de que lo hagan. Esto, es verdad, podria ser parte de su
tarea o necesitar serlo algunas veces. Sin embargo, lo que le permite ser exi-
toso tanto a usted como a quienes dirige, es llegar al punto en que sus emple-
ados se conduzcan por si mismos. Eso significa que deben tener su apoyo y
su compromiso, debe compartir el poder con ellos y sacar del camino todos
los obstdculos necesarios para que su personal alcance el éxito.
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La mayor responsabilid3
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d del gerente

Numerosos expertos en gerencia estardn de

hcuerdo en que los gerentes tie-

nen ciertas responsabilidades de peso, sin irIportar dénde o para quién tra-
i

bajen. Estos principales compromisos
planear, organizar, entrenar y supervisar; y

sienta con ellos, més facil la labor serd. Estas

en este libro, pero vamos a definirlas aqui:
1. Contratar es encontrar individuos co

destrezas, compromiso y confianza p
trabajo.

informacién acerca de lo que estd oc

Comunicar es compartir la visién, las
organizacién con sus empleados. Eso

cluyen contratar, comunicar,
ruanto mejor y mas comodo se
seis responsabilidades se sefialan

n destrezas, o potenciales
qra llevar a cabo con éxito el
metas y objetivos de la
también es compartir
rriendo en su unidad,

departamento, grupo o comunidad empresarial.

Planear es decidir qué trabajo necesitp hacerse para lograr las

metas de su departamento que, comgq resultado, cumpla las de la

organizacién.

Organizar es determinar los recursos |que son necesarios para

desarrollar cada trabajo o proyecto y decidir cudles miembros del

equipo hacen determinado trabajo.

. Entrenar es calcular el nivel de destre

de cada uno de los

empleados para determinar sus deficigncias, y entonces proveerles

las oportunidades para poder conclui

proyectos.

Interés genui

Supervisar es estar seguro de que el 1
cada uno de sus empleados sea exitos

con esas deficiencias.

abajo esté bien hecho, y que
0 en sus asignaciones y

no

Una manera de desarrollar efectivamente el §

a las necesidades de la gente de su édrea de

cometen un error al pensar que el interés ¢

serd interpretado como un signo de debilida
go, es un signo de fuerza. Mostrar interés e
nifica que «se hundird» a irrazonables dema

rabajo es prestarle total atencién
responsabilidad. Algunos lideres
ue muestran por sus empleados
1. El interés genuino, sin embar-
el bienestar de su gente no sig-
das. Desdichadamente, muchos
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gerentes noveles fallan en ese aspecto. No pueden diferenciar entre interés y
debilidad.

Su interés debe ser genuino. No puede impostarlo. Interés genuino sig-
nifica ver que su gente est alcanzando sus metas y que son apropiadamente
premiados cuando se desenvuelven bien.

Debe tomar con seriedad la responsabilidad de la carga de esa gente. De
hecho, usted y su equipo son mutuamente responsables. Los miembros de su
equipo ahora cuentan con su persona para la conduccién. Debe ver que los
objetivos de la compafiia y los de los miembros de su equipo no son opues-
tos. Su gente deberia darse cuenta de que puede lograr sus propios objetivos
sélo haciendo su parte, ayudando a la compafifa a lograr las metas finales.

La persona con fa que cuentan para la conduccién es usted. Usted sirve
como intérprete para los empleados. ;Cudl es la politica de la compafifa?
Debe estar seguro de saberlo.

Evite riesgos

La mayorfa de los que ocupan el cargo de gerente por primera vez no super-
visa a un gran nidmero de gente. Ademds, podria existir la tentacién de
comenzar a involucrarse en el trabajo de sus seis o siete subordinados. A
medida que asciende la escala corporativa, serd responsable de m4s y mds tra-
bajadores. Es imposible involucrarse en los detalles laborales de treinta y cin-
o personas, por €so es bueno comenzar a distanciarse de los detalles de cada
tarea y concentrarse en el proyecto global.

Uno de los peligros que enfrenta aquel que arribé a la gerencia hace poco,
es que podria estar dirigicndo a alguien que realiza su vieja tarea, y podria con-
siderarla m4s importante que las tareas que no realizé. Es naturalmente huma-
no pensar que lo que nosotros hacemos es de mayor valia que lo que otros
hacen, pero esto no funciona cuando usted es el gerente. No es un acercamien-
to centrado para un gerente. Debe resistir Ia tentacién de hacer de su vieja
ocupacién su pasatiempo, simplemente porque le es familiar y se siente bien.

Con asiduidad, el primer trabajo directivo es dirigir un proyecto o un
puesto de conduccién. Se maneja a otros, pero todavia se tiene su propia
tarea que realizar; es decir, se usan dos «<sombreros». Si es esta su situacién,
debe estar interesado e involucrado en los detalles por un tiempo. Sin embar-
go, cuando se mueva dentro de una posicién de conduccién de tiempo com-
pleto, no tome un pasatiempo ocupacional, ya que podria distraerlo de la
situacién mayor.
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Por supuesto, no es necesario llevar esto
alguien se le asciende a un puesto de direcg
equipo en los momentos criticos. Aunque ¢
gerencia mientras su equipo tiene que lidiar,
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5 consejos al extremo. Cuando a
i6n, puede rechazar ayudar a su

tstdn quienes leen periddicos de

desesperadamente, con las tare-

as con fechas limite; ellos estdn ahora «en direccién». Esto, créanme, es pura

estupidez. Puede establecer un puente de ¢
esos momentos criticos si se arremanga la ca

Un punto de vista e

onfiabilidad y gran simpatia en
imisa y ayuda a sus empleados.

quilibrado

En todos los temas concernientes a la dirg
equilibrio. Sin dudas, a lo largo de su exj

ccién, mantenga un sentido de
beriencia faboral ha encontrado

gerentes que dicen: «Estoy para asuntos m

yores, no me molesten con los

detalles». Lamentablemente, este rasgo es redl en muchas personas que alcan-

zan esa responsabilidad. Se orientan de tal

odo a los asuntos mayores que

no toman conciencia de los detalles que agarrean los pequefios asuntos. Y
pueden ser también insensibles a cudnto esfherzo se requierc para completar

un trabajo detallado.

Existen también otros gerentes, incluyendo a muchos noveles, que han
sido promocionados de acuerdo con el esdalafén, que se fascinan con los
detalles y pierden los objetivos, que evidentemente estdn por encima. Es el

caso de no ver el bosque a causa de Jos 4rbo

es. Se requiere equilibrio.




EL TRATO CON SUS
SUPERIORES

E N EL CAPITULO ANTERIOR se hablé sobre la actitud del gerente hacia sus
empleados. Es también importante para aquellos prestar atencién a sus supe-
riores, pues su éxito futuro depende tanto de unos como de otros.

Si recién ha obtenido una gran promocién, sentird agradecimiento hacia
sus superiores, y también debe sentirse satisfecho de que los altos ejecutivos
hayan sido lo suficientemente perceptivos como para reconocer su talento.
Pero su nueva responsabilidad requiere de usted un nuevo nivel de lealtad.
Después de todo, ahora forma parte del equipo de direccién. No serd un
buen miembro de ese equipo si no se identifica con ellos.

Recuerde, sin embargo, que quien es su superior, no necesariamente es
mds inteligente que usted. Su jefe podria ser mds experimentado, podria
tener mds antigiiedad en la compaiifa o estar por encima de usted en los pues-
tos de direccién por otras razones. Aunque también es posible que se desen-
vuelva extremadamente bien, y que sea mds inteligente que usted.

Lealtad a ellos

La lealtad ha cafdo en un gran descrédito. Una lealtad ciega nunca ha sido
muy recomendable, pero lealtad no significa vender el alma. Su compaiifa y
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su jefe no estdn para estafar al mundo. Si eq asi, no merecen su lealtad. M4s
aun, no deberfa estar trabajando para ellos.

Supongamos que estd convencido de que los propésitos de su compafiia
son encomiables y estd encantado de estar agociado para lograr esas metas. El
tipo de lealtad de la que estamos hablandq tiene que ver con llevar a cabo
politicas o decisiones que usted apoye mordimente. Asumamos que su posi-
ci6n en la empresa permite algdn aporte en las decisiones en el 4rea de su res-
ponsabilidad. Debe realizar todos los esfudrzos posibles para asegurarse de
que esos aportes, elaborados concienzudamgnte, abarquen la totalidad de los
aspectos. No sea esa clase de gerentes de mirada estrecha, acotada, cuyas reco-
mendaciones son para beneficiar sélo su drea de responsabilidad. Cuando
esto ocurre, sus CONScjos NO se reconoceran forque no se apoyan sobre la base
de un enfoque general.

Si hace recomendaciones que tienen al tgdo como meta y que, consecuen-
temente, representan un gran bien para la compaiifa, sus consejos serdn valora-
dos mucho mis seguido. Lo mds importante aqui es que su inclusién en la toma
de decisiones en el proceso puede estar mis alld de su propio nivel directivo.

En ocasiones, una decisién o politica a s¢guir se tomard a pesar de las opi-
niones en contrario que usted haya expresadg. Se esperard que las apoye y aun
mds, que las implemente. Pregintele a su jgfe por qué se tomé esa decisién,
si es que todavia no lo sabe. Descubra las cansideraciones que se tuvieron en
cuenta para formular esa politica. Determine lo que pueda acerca del proce-
so que condujo a esa decisién.

La vieja filosofia de seguir a un lider ciggamente, en los circulos directi-
vos de hoy, no se sostiene mds. Sin embargo{ muchos gerentes y ejecutivos de
alto rango sin dudas desean que esa lealtad tiega todavia exista.

Si se encamina a realizar un destacado trabajo dircctivo, tiene ¢l derecho
de entender las politicas y las decisiones sulpyacentes de la compafifa. Quizd
su propio jefe sea quien sigue a las mds altay autoridades a rajatabla, y guar-
da informacién sobre las directivas tomadag en las mds altas esferas, como si
fueran un secreto, y usted su enemigo. En ¢se caso, puede necesitar ser mds
diplomadtico en cuanto a cémo obtener las fespuestas a sus preguntas.

Si la politica a seguir afecta a otros depaftamentos, puede encontrar gen-
te, en su propio nivel organizacional, en esog departamentos. Si un amigo, en
el departamento X, tiene un jefe que comparte informacién libremente con
sus empleados, podria ser relativamente simple descubrir lo que quiera saber,
comparticndo una taza de café con su amigp.
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Usted tiene una responsabilidad

* Mantenga a su jefe informado de sus planes, acciones y
proyectos.

* Sea considerado con el tiempo de su jefe y trate de establecer
horarios de citas y encuentros de acuerdo con la conveniencia de
su superior jerdrquico.

* Preséntele sus argumentos y preocupaciones de forma légica y
objetiva, y dé ejemplos y hechos para respaldar lo que estd
diciendo.

*» Esté preparado para escuchar los puntos de vista de su jefe,
ipodria estar en lo cierto!

Cémo tratar con un superior irrazonable
No vivimos en un mundo perfecto. Como resultado de ello, en algiin
momento, en su profesién, podria estar en la inconfortable posicién de
subordinarse a un jefe dificil, alguien que no estd haciendo bien su trabajo
directivo o quiz4 sea desagradable estar a su alrededor. Y claro, no puede des-
pedir a un jefe incompetente o irrazonable, aunque esa perspectiva pueda
resultarle agradable.

Seamos francos. Si un gerente que tiene antigiiedad es una persona difi-
cil, tiene que preguntarse por qué si todos saben que es desagradable trabajar
con él, incluidos los estratos mds altos de la organizacién, se permite que esa
situacién continde.

Sin embargo, por otro lado, si todos los demis en el departamento pien-
san que ese gerente estd haciendo un buen trabajo, y usted es el tinico que
tiene problemas, entonces es una situacién diferente. Si es nuevo en el depar-
tamento, deberia darse un tiempo y no reaccionar tan rdpido. El problema
podrfa resolverse en si mismo si usted hace un buen trabajo y no es hipersen-
sible. Podria encontrar que es un tema de estilo y no de esencia.

Ahora, si su gerente le estd causando realmente problemas, o a sus subor-
dinados directos, necesita definitivamente hacer algo. Y tiene algunas opcio-
nes viables para poner en prictica. Dependiendo del ambiente politico y de
la cultura de su organizacién, podrian funcionar mejor diferentes estrategias.
Enseguida deberia tratar de comunicarse directamente con su jefe inmediato.
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Expliquele lo que ocurre. Digale de maner3
miento de esa persona o las politicas o accien
tando el resultado final de la empresa. Por 4
le estd dando instrucciones diferentes al e
imparte. Eso estd causando un retraso de en

por lo tanto, afecta al resultado final. Aunqlu

eso, su jefe deberfa apreciar que haya sido d

Con frecuencia, los jefes no se dan cuer
do algo inapropiado. Necesitan los coment
trarse con su jefe regularmente, para discy
que necesica tratarse. Si su superior jerirqu
sean necesarios, entonces deberfa insistir, T
conveniencia de tener una comunicacién cg
que los problemas se expandieran y cémo
varan a cabo.

Otro tema para mencionar es que siemp
gerentes a los que no se les asignen mentores
propios medios. Necesitan a alguien dentro
respeten y que esté al tanto de los movimien
cisa una persona que lo pueda tomar bajo sy
organizacional.

Ahora vamos a suponer que tiene un jefi
tarios de sus empleados. Entonces, ;qué es
entendimiento de la politica y cultura de su
donde su mentor puede ser de gran ayuda. B
hablarle a su jefe. Podrfa ser alguien de su ni
en la organizacién, en Recursos Humanos, s
limpio, o podria tomar el riesgo mds grands
les, para que esa persona hable con su jefe. T}
probablemente cortar4 la relacién con su jg
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profesional cémo el comporta-
es puestas en prictica estdn afec-
jemplo, suponga que su gerente
quipo de las que usted mismo
nhbarque y los clientes se quejan,
e él o ella no quieran escuchar
recto al sefialar el problema.

1ta de que podrian estar hacien-
arios. Deberfa tratar de encon-
ptir cualquier problema o tema
fco no cree que esos encuentros
rate de poner sobre el tapete la
nstante, y cémo esta prevendria
ambos se beneficiarfan si la lle-

re aconsejo que aquellos nuevos
debieran encontrar uno por sus
de la organizacién al que todos
ros politicos que se realizan. Pre-
ala y ensefiarle acerca de la vida

e al que no le gustan los comen-
lo que hace? Es aqui donde el
organizacidn entran en juego y

Necesita tener a alguien mds para

pel, un amigo mutuo que tengan

i su reputaci6n es buena y juega

> de todos y saltar algunos nive-

enga en mente que si da ese paso
fe para siempre. Pero puede no

tener otra opcién. Estd romdndola por su equipo y el beneficio general de su

organizacién.

Tiene una dltima opcién. Podria decirse
sido dificil por muchos afios; a nadie parecs
rado para cambiat su comportamiento. Este
mi, puesto que mi jefe influye en mi éxito. §
departamento o en otra organizacion.

a si mismo: «El jefe es dificil. Ha

importarle, o nadie estd prepa-
podria no ser el mejor lugar para
[Quizd necesite ubicarme en otro
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Apartan a la gente valiosa

Es verdad que existen muchas compafiias que se aprovechan de la baja en fa
economia para tratar a la gente mdas duro, sabiendo que es més dificil que se
vayan de la empresa. Existen razones para demostrar por qué esa actitud es
imprudente. Primero, la gente de primera clase siempre puede encontrar
otros trabajos, no importa cudn dificil esté la economia. Los menos talento-
sos son los que no pueden. Entonces, esta actitud inadaptada de la compaiifa
deja fuera a la gente mds talentosa y retiene a la que lo es menos, Esta es la
receta para la mediocridad. Y segundo, ¢n una economia complicada, apre-
ciar a todo el equipo, a los muy talentosos gerentes incluidos, coloca a la
empresa en una posicién mds vigorosa para competir en forma efectiva. Una
compafifa con un equipo talentoso y apreciado, que trata a sus empleados
meramente como unidad de produccién, forzard a sus cerebros a que se vayan
de la empresa. La perspectiva de largo alcance para este dltimo estilo no es
buena. Una de las formas mds seguras para apartar en definitiva a la gente
valiosa de su compafifa es perpetuar la mala direccién. Puede sonar obvio,
pero muchos nuevos gerentes no pueden esperar para comenzar 4 tratar a su
gente de la manera en que a ellos los trataron. Les pueden haber ensefiado el
mas humano de los acercamientos directivos, pero se conducen con lo que
conocen. Estdn ansiosos por tomar su turno «repartiendo» ese trato, después
de todos esos afios de haberlo «comadon».

La leccién que deja un gerente irrazonable es que uno debe ser la clase de
lider que desea tener, no continuar la tradicién del opresor. No adopte un
estilo directivo que odie y menos aun con gente que no tiene nada que ver
con su maltrato. Si estd trabajando para un jefe irrazonable, haga un favor
humanitario y diga: «Permitamos que esto se termine conmigo».

Conozca el estilo de la personalidad de su jefe

Hay incontables libros y articulos escritos sobre el tema de cémo tratar a su
jefe. La principal premisa de todos esos escritos es la misma: Si sabe el estilo
de personalidad de su superior, serd posible tratarlo conociendo qué necesita
y qué quiere, y cémo le gusta trabajar y comunicarse. Si puede lidiar con esa
persona, tendrd pocos problemas con él o con ella.

Existen cuatro tipos bésicos de personalidad de los superiores jerarquicos.
Algunos poseen un estilo distintivo, mientras otros tienen combinaciones de
dos o tres estilos. Lea las descripciones que siguen y vea si puede identificar
el estilo de su jefe. Si puede, serd mds exitoso trabajando con él.
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Los monopolizadores

Quieren estar a cargo de todo. Estas persongs toman decisiones rdpidamen-
te y se aferran a ellas, son muy organizadas e inclinadas al resultado final.
Son del tipo «Todo a mi manera». Si estdn haciendo tiro al blanco dirfan:
«Preparados, fuego, listos» (como oposicién a lo usual: «Preparados, listos,
fuego»). Si trabaja para monopolizadores, gsté seguro de que son directos
con su comunicacién. Tenga todo listo y esté preparado para hacer lo que
le dicen.

Los metédicos

Son el tipo de personas analiticas. A estos gerentes les gusta tomarse su tiem-
po en recoger informacién y datos antes de decidir determinado asunto. Son
bastante sensatos y predecibles y demasiado preocupados con la precisién. Si
estuvieran haciendo tiro al blanco dirfan: «Ljstos, listos, listos». Odian tomar
decisiones y estin siempre buscando mds o diferente informacién. Si trabaja
para esta clase de gerentes, ;sea paciente! Convénzase de que estd tratando de
tomar la mejor decisién basada en toda la ipformacién. Cuando dé su opi-
nién o sugerencia, esté seguro de haberla anhlizado cuidadosamente y poder
explicdrsela razonada y légicamente.

Los motivadores

Estos son los superiores que es agradable tengr cerca. Son carismdticos y pare-
cen tener buenas relaciones con todo el myndo en la organizacién. Tienen
mucha energfa, son creativos y tienen espiritu competitivo. Sin embargo,
hablan mds de lo que hacen. Les gusta comenzar las cosas, pero lograr com-
pletarlas es otra historia. Si estuvieran haciendo tiro al blanco, lo que dirfan
serfa: «Habla, habla, habla»r. Les gusta mucho hablar y divertirse y algunas
veces el trabajo lo llevan en el asiento tras¢ro. Cuando se comunique con
gerentes motivadores, asegiirese de hacer un{montén de chichara. Pregiinte-
les cémo estuvo su fin de semana, cémo estdn los pequefios y cosas por el
estilo. Antes de adentrarse en la tarea, necesitan socializar.

Los sociables

Probablemente tenga un ambiente de trabajp relajado y tranquilo si su supe-
rior es sociable. Estas personas tienen un fuerte sentido de la dedicacidn, son
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miembros leales del equipo de trabajo, pacientes, comprensivos, confiables y
buenos manteniendo la paz. Su talén de Aquiles es que se asustan de los con-
flictos. No les gustan los cambios y estdn a favor del status quo. Podrfan tam-
bién estar més preocupados en cémo la gente estd haciendo el trabajo que
con tenerlo resuelto, Si estuvieran jugando tiro al blanco ditfan: «Preparados,
preparados, preparados». Estdn siempre ahi para usted. Las necesidades de los
demids estdn antes que las propias. Cuando trabaje con sociables péngase
como sombrero ¢f trabajo en equipo y sus sentimientos. {Lo necesiraré!







ELIJA SU PROPIO ESTILO
DIRECTIVO

S I MIRA LA HISTORIA del estilo directivo en los Estados Unidos, notard dos
modelos predominantes: los autocriticos y los diplométicos. Hoy en dfa, sin
embargo, los mejores conductores saben que existen mds de dos estilos de
direccién y necesitan ser buenos en todos ellos. Antes de tratar la necesidad
de tener un enfoque alerta en la direccién, veamos los estilos autocritico y

diplomdtico. ‘

Autocriticos vs. diplomdticos

Es dificil de creer que todavia hoy vemos el estilo autocrético, pasado de
moda, en la direccién. Habifa que preguntarse por qué esto es asi. En parte
tiene que ver con el hecho de que demasiados gerentes no tienen entrena-
miento. Han partido a encontrar su propio camino, y por ese motivo
comienzan a actuar de la forma en que consideran que deben hacerlo. Pien-
san en términos de ¢c6mo ser un «jefer. Los autderatas también creen que si
su aproximacién hacia los empleados es blanda, estos tomardn ventaja de ello.
Que significa un signo de debilidad.

Otra posibilidad es que requiere més tiempo ser un gerente diplomdtico.
Estas personas pasan mds tiempo explicindole a la gente no sélo guées lo que
tiene que hacerse, sino también por gué tiene que hacerse. El jefe tipo no
quiere que lo molesten. La actitud de esta persona es «Hazlo porque lo digo
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yo». El diplomético se da cuenta de que cuanto mds la gente entiende lo que
debe hacer y por qué, mucho mejor se desejvuelve.

El autbcrata quiere que se realicen todas sus decisiones y pareceres, y que
el equipo realice robéticas respuestas a sus|érdenes. Aprieta los botones y

automdticamente el personal lo realiza. El diplomdtico sabe que el tiempo

que se invierte teniendo a todo el mundo i
obtienen altos dividendo en el proceso.

olucrado vale la pena, y que se

El autécrata engendra temor, mientras que el diplomdtico promueve el
respeto y el afecto. El autderata provoca que la gente murmure: «Algin dia
ajustaré cuentas con este gusano». El diplomético causa el siguiente comen-

tario: «Nos respeta y se preocupa por noso
milla por él; sélo tiene que pedirlo».

El autécrata cree que el diplomatico es ul
el aut6crata es un dictador. La diferencia eg
dad constantemente, mientras que el diploj
festaciones.

La gente que trabaja para el autécrata cree
Los que reportan al diplomdtico creen que es

tros. Caminarifa hasta la Gltima

n débil. El diplomiético cree que
que el autdcrata usa su autori-
MAtico es juicioso en sus mani-

que estd trabajando para alguien.
tin trabajando con alguien.

La necesidad de vigilancia

Como nuevo gerente, deberia emplear un enfoque alerta cuando elija un esti-
lo directivo apropiado. Debe utilizar la cantidad correcta de control y estimu-
lo para cada uno de sus empleados. Controlar es decirles a sus empleados lo
que tienen que hacer, mostrdndoles cémo hicerlo y asegurarse de que el tra-
bajo se haya efectuado. Estimular es motivarlos, escucharlos y apartar cual-
quier cosa que interfiera el logro de los objetivos.

Algunos empleados necesitan un minudioso control y estimulo. Otros,
muy poco. Y estdn aquellos que se encuentran en la mitad. Para usar un
enfoque alerta en la seleccién de su estilo dri‘lrectivo, tiene que determinar lo
que cada empleado necesita de usted. Qué e y qué cantidad de control o de
estimulo.

La cantidad de control o estimulo que g
de qué labor estd realizando o qué estd ocu
cjemplo, si un empleado necesita aprender d
un equipo, precisard mucho control. Y si se
lizar reduccién en los gastos de su compaf]
necesitan mas estimulo.

ada empleado requiere depende
tiendo en el departamento. Por
6mo operar una nueva pieza de
corre la voz de que hay que rea-
fa, los miembros de su equipo
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Las descripciones sigutentes lo ayudaran a ver la conexién entre lo que su
personal necesita de usted y cudnto control o estimulo precisa. En otras pala-
bras, ;estd usted alerta a las necesidades de ellos?

¢

* Tipo A. Es alguien que estd muy motivado a realizar la tarea
correctamente pero carece de la destreza necesaria o el
conocimiento para ser exitoso. Esté alerta, pues esta persona
necesita més control de su parte.

* Tipo B. Es una persona que ha perdido su motivacién, pero tiene
las habilidades necesarias para realizar el trabajo. Esté alerta, esta
clase de empleados necesita mucho de su estimulo.

* Tipo C. Es un subordinado que se desenvuelve muy bien y que
también estd motivado. Esta persona necesita muy poco de su
estimulo.

* Tipo D. Es una persona que carece de habilidad y de la
predisposicién necesaria para desarrollarse. Esté atento, pues
ademds de un buen puntapié (que por supuesto, usted no puede
darle), necesita mucho de su control y estimulo.

* Tipo L. El tipico caso del que tiene la mitad de la cantidad de
destreza y motivacién. Preste atencién, ya que obviamente
necesita la otra mitad del control y estimulo,

Ahora, vamos a mirar el escenario y ver cudn alerta puede estar. Supon-
ga que estd dirigiendo un gran proyecto independiente en una empresa de
telecomunicaciones. Uno de los empleados asignado a usted, Andy, estd
acostumbrado a trabajar en forma independiente en las labores asignadas. A
Andy le gusta tomar decisiones y realmente disfruta de su trabajo. Siempre
obtiene excelentes resultados y sus clientes internos estdn muy ilusionados
con su fabor. Entonces, trabajando sobre su proyecto, usted nota que le exi-
ge mucho esfuerzo planear y comunicarse tomar decisiones con los otros
miembros del equipo. Ademds, Andy critica ¢l concepto gencral del equipo,
dice que es una pérdida de tiempo y ha expresado su desdicha por estar en
este NUEeVO Proyecto.

Esté alerta, ;cudl tipo (A o E) es Andy y qué necesita de usted como supe-
rior? La respuesta es: Aunque Andy es un experimentado trabajador en su
puesto habitual, no es lo mismo en un proyecto. Este hombre necesita control
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y estimulo. Que lo guien y que le digan c6m¢ tiene que trabajar con otros en
un ambiente de trabajo en equipo, y también necesita apoyo para la dificil
transicién que estd realizando. El tipo de Andy es el D para este proyecto,
aunque cs probablemente del tipo A para sug propias tareas.

Aqui le doy una sugerencia que le hard la supervisién mds ficil. Llamé-
mosle «tiempo de transporte». Camino al grabajo piense, cada pocos dias,
acerca de todos sus subordinados. Medite qué tipo de trabajadores son en
todas las diferentes asignaciones y proyectos en que se desenvuelven. Enton-
ces esté atento. Piense lo que necesitan de ubted. Si llega a la conclusién de
que les est4 ofreciendo lo que necesitan, estq en un escenario perfecto. Pero
si cree que no es asf, vea qué les falta para hacerlo diferente. Encontrard que
esta sugerencia hard una gran diferencia por usted como gerente. Pruébelo.




PROMUEVA EL ESPIRITU
DE EQUIPO

E N ANOS RECIENTES, ¢l trabajo en equipo ha comenzado a ser una pricti-
ca comin en muchas organizaciones. Y esto es asi por un par de razones, Una
de ellas es la sinergia que sc alcanza. Se ha probado que generalmente los gru-
pos toman mejores decisiones que cualquier trabajador en forma individual.
Otra razén para trabajar mancomunadamente es que en el mundo de hoy, de
alta tecnologfa, el gerente no puede saber mucho mds que todos los emplea-
dos. No puede ya esperar ser el experto. En la actualidad, en muchas esferas
y ocupaciones, los gerentes tienen gente bajo su responsabilidad que conoce
la tarea con mayor profundidad que ellos mismos. Entonces no es posible, en
estas circunstancias, decirle a la gente lo que tiene que hacer. El gerente nece-
sita apoyar y guiar a los empleados y permitirles proponer las respuestas rela-
cionadas con el trabajo.

Y si realmente quiere que su plantel triunfe y se desenvuelva en los nive-
les mds altos posibles, necesita promover un espiritu de equipo. El compaie-
rismo es la buena voluntad y la habilidad para trabajar de un modo
interdependiente, en que cualquier miembro del grupo necesita confiar en €l
otro para llevar a cabo, para lograr, las metas que se han propuesto. Para con-
seguir los objetivos del equipo, los siguientes {tems son esenciales:
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1. Comunicaci6n abierta.

2. Delegar autoridad.

3. Roles claros y responsabilidades.
4. Liderazgo eficaz.

5. Un sistema de reconocimiento y resp
miembros del equipo en forma indivj

Comunicacién 1

GERENTE POR PRIMERA VEZ

consabilidad para los
idual y en conjunto.

\bierta

Considere este escenario: A un joven geres
experimentado gerente, para observar a un
operacién, en una compafifa manufacturera
a ese lugar, le dice a su mentor: «Este es un
forma en que estdn discutiendo entre ellos».
cia responde: «Preste atencién, estd frente a

Le toma al mds joven unos pocos minuj
re decir. Este equipo estaba en conflicto. B
cuerdo unos con los otros en cdmo poner
mejorar su producto. Es fantdstico cuando |
mds se puede pedir cuando un equipo se ps
esti proveyendo o por el producto que ¢
comunicacién abierta y honesta. ;Qué clase

Delegar autoy

pte lo acompafia su mentor, un
tquipo de alto rendimiento en la
. Cuando entra por primera vez
equipo disfuncional! Escuche la
Y el hombre de mayor experien-
la evidencia de un gran equipo».
tos entender lo que el otro quie-
staban enconadamente en desa-
en prictica la mejor manera de
in equipo se comporta asf. ;Qué
eocupa tanto por el servicio que

estan produciendo? Tienen una

de compaiierismo!

idad

Se obtiene un alto espiritu de equipo cuandlo se delega autoridad, la posibi-

lidad de que tomen decisiones concernientg

s al trabajo que estdn realizando.

Por supuesto, usted establece limites de tie

po, dinero, elecciones y mucho

mds. Pero una vez que le otorga al equipo ¢l poder final de tomar una deci-
sién, notaré la confianza en si mismos, fa ¢amaradetfa y un sentimiento de
fuerza que emerge. Ahora, también asegifese de no delegarle poder a un
equipo que todavia no est4 preparado paraello. Esto es desastroso. Muchos
gerentes nuevos cometen un gran error al poner en prictica esto. Probable-
mente lo hacen porque quieren estar dentrp del buen trato del equipo. Ase-
ghrese de que el equipo estd listo para delegarle autoridad, o usted y su
organizacién sufririn las consecuencias de qus decisiones equivocadas.
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Roles claros y responsabilidades

:Puede acercarse hasta uno de los miembros de su equipo y tener a esa per-
sona claramente definida en su rol y con una responsabilidad? ;Puede acer-
carse hasta cada uno de los miembros de su equipo y que esa persona tenga
definidos los roles y responsabilidades de todos los otros miembros del equi-
po, incluyendo el suyo como lider? Cuando los integrantes del grupe pueden
hacer eso, saben lo que se espera de ellos y de cada uno de los otros miem-
bros. Y también conocen con quién pueden contar para que los ayude con su
trabajo. Esta sumaroria de cosas conduce a un ambiente con un alto espiritu
de equipo.

Liderazgo eficaz

Lea la siguiente lista. Circule los puntos que generalmente realiza. Desarrolle
un plan de accién para cualquier ftem no cotejado. Cuando sea posible cote-
jarlos todos, estard realizando su parte para fomentar un elevado espiritu de
equipo. Como lider, deberfa hacer lo siguiente:

* Establezca objetivos claros para cada miembro y para el equipo.
* Instruya directivas claras para aquellos que las necesiten.

* Comparta experiencias y ejemplos de sus logros y de sus errores
con ¢l objetivo de relacionarlos.

* Enfatice lo positivo mds que lo negativo en la charla con su
equipo.

* Establezca una continua retroalimentacién con cada uno de los
miembros y con su equipo, tanto positiva como constructiva.

* Utilice pequefios logros para forjar la unién de su equipo.
* Ponga en prictica lo que dice.

* Exprese el aprecio de su organizacién y el suyo propio a través de
recompensas, si es posible.

* Desarrolle una relacién constructiva. Tanto usted como su equipo
de trabajo estin laborando juntos para lograr las mismas metas,

* Haga cambios para mejorar, estimulando la creatividad y la
innovacién.
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e FEstimule la confianza de ellos en si

ismos y el desarrollo propio.

+ Estimule a los miembros del equipo 4 expresar sus puntos de
vista durante un conflicto y a que log compartan con los demds.

:Pueden, los miembros de su equipo, apreciar la conexién
existente con la gran organizacién y don la comunidad?

Sistema de reconocimiento [y responsabilidad

Este dltimo factor para forjar un alto espirity de equipo es la responsabilidad
de la organizacién y de los gerentes trabajando juntos. Muchas organizacio-
nes predican el trabajo colectivo. Caminandg alrededor del edificio puede ver
pésteres colgados donde hay gente trabajahdo e interactuando. Si lee los
comunicados de la misién de la compafifa, seguramente dicen algo acerca de
ser el mejor equipo. Y a la gente se la asigna p equipos. Pero atin el equipo de
trabajo es deficiente. ;Por qué sucede eso? Porque la organizacién y sus geren-

tes no tienen gente responsable para trabaj
san por ello.
Si verdaderamente esperamos que las pe

bien comiin de la organizacién, no podemos
les un valorado desenvolvimiento sélo por s
mos que hacer todo eso por su contribuciof
miembros del equipo absorben el mensaje dj

sables, basado en lo aptos que son como int
diato captan que el equipo cuenta. jLe gan
mismo con el sistema de retribuciones.

Algunos gerentes alegan que no es una |

miembros del equipo mds que a otros. Dice

rendimiento de equipo en esta manera. Es

mirada a los més exitosos equipos deportiv
nen a algunos de sus miembros con un sueld)
que tienen y en sus logros. Eso allf resulta
Observe muchos exitosos y vigorosos equj
encontrard miembros con mds altos salarig
especiales por sus contribuciones individual
y hay un gran compafierismo en esos equip

en equipo o no los recompen-

Fsonas cooperen con otras por el
 evaluarlas, conceptuarlas o dar-
1 contribucién individual. Tene-
h al grupo también. Cuando los
= que usted los considera respon-
berantes de un equipo, de inme-
h a esos pésteres! Debe hacer lo

buena préctica retribuir a ciertos
h que nunca se obtendr4 un alto
os gerentes deberian darles una
bs profesionales. Todos ellos tie-
b superior, basindose en los roles
y existe un gran compafierismo.
pos de trabajo. Con frecuencia
bs 0 que obtienen retribuciones
es. Funciona en esas situaciones
bs también.
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«

ABORDE SUS NUEVAS
FUNCIONES
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LIDIE CON LOS EMPLEADOS
PROBLEMATICOS

N O TODOS LOS EMPLEADOS a los que usted dirige se encaminarin a ser
exitosos en su trabajo. Alguien que se desenvuelve pobremente, podria reque-
rir un entrenamiento adicional, que lo transfieran a otra 4rea, donde quizd
podria brillar, o en dltima instancia ser despedido. Con demasiada frecuen-
cia, en las grandes compaiifas los gerentes transfieren sus empleados proble-
mdticos a otros departamentos. Esto no parece ser justo para sus colegas
gerentes, a menos que verdaderamente crean que el empleado se desenvolve-
rd mejor en un nuevo departamento, donde es mds conveniente de acuerdo
con sus habilidades. En algunas compafifas he visto incluso a ciertos gerentes
promover a sus empleados deficientes sélo para deshacerse de ellos. Y cuan-
do el gerente le pregunté a su par del otro departamento cudl es la perspec-
tiva de desenvolvimiento del candidato respecto de su actual rarea, obtuvo
una respuesta no del todo sincera. Creo que la tinica politica correcta en esa
situacién es ser abierto y honesto. Algiin dia podria fijarse en otra gente en
otros departamentos como candidatos potenciales para una promocién a su
departamento, y la mejor garantia de no tener a alguien mis rechazado es no
tener que enviar esta clase de empleados usted mismo.

Probablemente pueda relatar la siguiente historia, que involucra a un
gerente primerizo. Después de haber revisado las evaluaciones de los desem-
pefios de empleados que estaban un nivel por debajo, ya que intentaba llenar
un puesto en su divisién, selecciond a tres candidaros. Como se acostumbra,
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llamé a los gerentes de esos candidatos y obf
to de uno en particular, un hombre joven. L

to y termind siendo un completo desastre.
un corto perfodo, porque no hacfa su trabaj
a la persona que le habfa hecho la recomend
pues ni en suefios lo habian atrapado de esa

GERENTE POR PRIMERA VEZ

uvo un brillante informe respec-
o promocioné a su departamen-
Tuvo que despedirlo después de
jo. El gerente primerizo enfrento
acién y le pidié una explicacién,
manera. La respuesta que obtu-

vo fue que el desempefio del empleado no habia sido satisfactorio y el geren-

te estaba cansado de lidiar con él. Como ng
gerente novel terminé haciendo el trabajo
de la empresa.

Por supuesto, existe una gran tentacién
pero la solucién verdadera es estar seguro d
Las represalias como método dentro de la of

Rehabilitaci

habfan sido francos con é€l, este
ucio: el empleado terminé fuera

de pagar con la misma moneda,
e que nadie le haga eso a usted.
bmpafifa, no benefician a nadie.

Bn

No habria nada de malo, sin embargo, en in
no productivo si fuera hecho con el complet
ticipantes. En la situacién recientemente def
mayor experiencia tenia que haberse sentadc

tentar rehabilitar a un empleado
o conocimiento de todos los par-
scrita, por ejemplo, el gerente de
» con el primerizo y haberle indi-

cado que el empleado no estaba haciendo uln buen trabajo, pero que existian

fuertes razones para esperar que tuviese otra
te con menos antigiiedad, con conocimien

oportunidad. Entonces el geren-
to de la situacién, quizd podria

haberlo tomado. Ha habido muchas prueb
sas. El trabajo y el empleado no encajaban,
enviarlo a otra drea donde ese talento podi

s como esta que han sido exito-
ero el empleado tenia talento; al
ser mejor utilizado, se torné de

empleado menos que satisfactorio a uno prpductivo.

Generalmente, sin embargo, serd mu¢ho mds eficiente como lider si
puede resolver sus problemas en su propio departamento y no cargarlos den-
tro de otro. Las compaiifas toman muchas pruebas para poner a la gente en
trabajos que son naturales para ellos, o al mjenos ubicarlos en dreas de traba-
jo de alguna preferencia personal. Esta es ina gama de recursos que va de
simples cinco minutos de prueba a una compleja evaluacién psicolégica de
tres horas. Este paso es algo que su compaf}ia ya ha dado o deberfa conside-
rar dar. Para enfatizar mi punto de vista njievamente, usted debe ser sicm-
pre consciente de las ventajas de combinar|a los empleados con los trabajos
en los cuales tienen la mejor posibilidad de ser exitosos. Es mucho miés fécil
mover a las personas a hacer tareas que son| naturales para ellas que forzarlas
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en trabajos en los que no rinden lo suficiente y entonces tratar de «educar-
los». Esto no da buen resultado con mucha frecuencia.

Problemas personales serios

Algunos subordinados tienen problemas personales que dificultan su asisten-
cia y su desenvolvimiento en el trabajo. Serfa bastante inocente de su parte
creer que el alcohol, las drogas o las dificultades familiares serias no van a
afectar sus responsabilidades como gerente.

El solo hecho de ser gerente no significa que est4 equipado para lidiar con
cada problema que surja en su camino. Muchas compafifas son comprensivas
ante estas situaciones, reconocen el hecho y establecen programas de asistencia
para sus empleados. Esos programas son, por lo general, apoyados por la comu-
nidad, 2 menos que la compafifa sea lo suficientemente grande como para jus-
tificar un servicio en el lugar. Los programas para asistencia de los empleados
tienen recursos profesionales disponibles, conexiones con programas de depen-
dencia quimica y conocen todos los servicios que existen en la comunidad.

Es tonto creer que usted, como gerente, tiene la capacidad y los recursos
para resolver todos los problemas. Si trata de controlar la situacién, mds all4
de su competencia profesional, corre el riesgo de empeorarla. Como gerente,
su responsabilidad es garantizar que el trabajo se realice dentro de las fronte-
ras de los principios gerenciales. El problema personal del empleado interfie-
re con el logro de las metas, pero aunque rescatar a un ser humano es también
un objetivo legftimo, usted est4 nadando en aguas inexploradas.

También bajo los ojos de la ley, en muchos estados, el gerente es visto -

como alguien que no estd calificado para dar consejos personales. El siguien-
te caso ocurrié muchos afios atrds, en una compaififa manufacturera de com-
puradoras en Salt Lake City. Habfa una trabajadora de una cadena de
montaje que llegaba tarde cerca de la mitad de las veces, algunas hasta cua-
renta o cincuenta minutos. Ademds, su desempefio cafa cuesta abajo con
rapidez. Luego de pocas semanas comportdndose de esa manera, su gerente
le hablé sobre la situacién. La empleada se disculpé y le dijo que la guarde-
ria donde enviaba a su pequeiio hijo con frecuencia abria tarde, agregé que
no podia dejarlo en la puerta de entrada solo e ir a trabajar, y coment ade-
mds que estaba preocupada por su hijo porque no sabfa si esa guarderia era
lo suficientemente buena, y esa situacién afectaba su desarrollo laboral.

La respuesta del gerente fue la siguiente: «Escuche este consejo. Envie a
su hijo a la guarderfa donde yo envio al mio. Abre una hora m4s temprano.
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Si hace eso, y le sugiero fervientemente que{lo haga, no llegard mds tarde, y
no tendré ya que preocuparse por su cuidadg». Finalmente la empleada tomé
en cuenta los consejos de su gerente. Sin innjiscuirme en sangrientos detalles,
algo desafortunado le ocurrié al hijo de la empleada en la nueva guarderfa, Y

esta mujer, con la asistencia legal del muni¢ipio, demandé a la compafifa y
los jueces le dieron la razén.

La corte dictaminé que el gerente no estaba calificado para dar consejos
personales. Debia haberla derivado al drea de Recursos Humanos o a un ser-
vicio competente para la asistencia al empleado. Cambiar de guarderia era
una decisién de la empleada. Por supuesto, psted debe escuchar a los emple-
ados y ser un soporte de lo que estdn atravgsando. Pero tenga en mente que
todos los miembros de su equipo tienen vidas exigentes fuera del trabajo y
tienen que hacer modificaciones para cumgllir en el trabajo.

Probablemente necesitard tener una conffrontacién directa con el proble-
ma del empleado, pero tendrd que definir primero su objetivo global, que es
resolver un problema laboral. Para eso predisa insistir en que los empleados
resuelvan sus problemas, y puede dirigirlgs al programa de asistencia del
empleado. Tienen que tener claro que si |eligen no resolver el problema,
podrian ser despedidos. Tenga cuidado de fjo hacer esto de forma cruel o de
una manera descuidada, pero esté seguro ﬁie ser firme para que no existan
malos entendidos.

Debe estar dispuesto a escuchar, perq los empleados no deben pasar
demasiado tiempo hablando de sus problemas en su oficina cuando deberi-
an estar trabajando. Hay una fina linea entfe ser un buen oyente y permitir-
les a sus subordinados estar fuera de sus tareas durante dos horas mientras
toman café y vierten en usted sus problem

Tarde o temprano en su profesién gerencial, escuchara todos los proble-
mas imaginables (acompafiados de otros injimaginables). La gente estd invo-
lucrada en la vida en su totalidad; hay problemas con los esposos, nifios,
padres, amantes, compafieros de trabajo, cop ellos mismos, religiosos, respec-
to de dietas, sentimientos de autoestima y tin largo etcétera.

Una regla fundamental en el tratamiento de las debilidades humanas,
que lo salvari de terminar en una situacién| agravante, es que 70 dicte senten-
cia. Resuelva el problema laboral y sefdlel¢s a los empleados dénde pueden
resolver sus problemas personales. En algunos casos, puede solicitar que
resuelvan el problema a causa de que el fracaso al encontrar una solucién
afecta el ambiente laboral,
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Cémo dirigir tipos de comportamiento desafiantes

Como nuevo gerente, es probable que se esté encontrando con variados tipos
de empleados, algunos de ellos desafiantes. Cuando esté dirigiéndolos, debe
hacer frente a sus comportamientos. Si permite que ciertas actitudes se desli-
cen, estd transmitiendo el mensaje que estd bien mantener ese comporta-
miento. Y el resto del personal perders la confianza en usted. Sentirin que no
tiene la capacidad necesaria para lidiar con empleados dificiles o que, defini-
tivamente, no le importa.

La mejor manera de enfrentar estos comportamientos desafiantes es
decirles a los empleados cudles son las actitudes que necesitan cambiar y por
qué. Luego escuche sus respuestas. Pueden tener buenas razones para com-
portarse de la manera que lo hacen. Entonces necesita tener su consentimien-
to de que cambiardn y discutirén cémo usted controlard su comportamiento.
Asegurese de hacer comentarios positivos cuando muestren signos de mejo-
ramiento. Por supuesto, quiere ir a esa «confrontacién» preparado con ejem-
plos de lo que quiere decir en caso de que duden de lo que est4 exponiendo
o de que no estén seguros de su explicacién. Sea optimista y trate de ayudar
a la persona a cambiar. Serd mucho més ficil para usted si lo hace. Tener que
ubicar a alguien en un proceso disciplinario puede ser una pesadilla para
cualquiera. Puede no tener otra escapatoria, pero debe ser la Gltima alterna-
tiva. Hablaremos mis sobre disciplina en el capitulo 14,

Aquf hay algunas caracteristicas de empleados que la mayoria de los nue-
vos gerentes encuentra mds desafiantes.

El agresor

Esta es la persona que siempre estd en desacuerdo con lo que dice usted o los
otros miembros del equipo. El agresor trata de socavar su posicién y obstacu-
lizar los esfuerzos del grupo o departamento al lograr sus metas.

El comico
Este individuo cree que su principal tarea en el trabajo es entretener a los

otros. Reir en el lugar de trabajo es fantistico, pero cuando estd hecho en
exceso, distrac de tener el trabajo al dia.

El desertor

Este sujeto deja el equipo fisica 0 mentalmente. El desertor abandona y para
de contribuir. Esta persona detiene su desenvolvimiento en el trabajo.
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El buscador del primer plano

El empleado al que le gusta aprovecharse del
mueve presumiendo de cudn decisivo es en |

El irresponsable

Este empleado trata su trabajo regular como
de interés. En una compafifa con 3.500 emp
mas tratando de entender a uno de sus trabaj:
to y hasta enero, Joy estaba en la empr
imaginarse. Estaba siempre en el teléfono o 4
nes en la sala de conferencias. Pero desde fe
nada que hacer. Imaginese lo que le pasaba a
de apuestas del fiitbol americano de la comp3
tiempo completo!

El «Nada mds que mi trabajo»

Este empleado no hace nada, a menos que
piden que deje algtin papel en Recursos Hy
rechazard. ;Después de todo, dénde dice qu
sabilidades o metas?

El corazén sangrante

Estos empleados sienten que entregan sus vi
recibido nada a cambio, y quieren que todo ¢
grante, por lo general, no tiene vida o una p¢

El quejoso
A este tipo de personas les gusta, sobre todas
la cantidad de trabajo, los otros compafieros,
)
bajo, el dia de la semana, el momento del diz
)
peligrosos porque su «fiebre» puede derramar
Hay, obviamente, muchos otros tipos de
gerente necesita especializarse en todo tipo d
y enfrentarlos tan pronto como sea posible.

E eso estd dentro de sus respon-
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trabajo efectuado por otros y se
bs logros de la organizacién.

secundario por algin otro tipo
leados, un gerente tuvo proble-
idores, llamado Joy. Desde agos-
psa tan ocupado como pueda
n su computadora o en reunio-
brero hasta julio se sentaba sin
Joy. ;Estaba dirigiendo el juego
fifa y hacfa de esto su trabajo de

esté suscrito a su trabajo. Si le
manos, camino al almuerzo, lo

das a la compafifa y que no han
| mundo lo sepa. El corazén san-
bco agradable fuera del trabajo.

las cosas, quejarse. Podrfa ser de
bl jefe, el cliente, el camino al tra-
y mucho mds. Los quejosos son
se con facilidad en los demis.

empleados provocadores. Como
e comportamientos dificultosos,
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ENTREVISTE Y
CONTRATE

E XISTEN PROBABLEMENTE tantas diferentes pricticas para contratar como
compafifas. Serfa imposible cubrir todos los variados métodos, entonces
vamos a dar un par de supuestos. Vamos a decir que el departamento de
Recursos Humanos hace la primera seleccién, pero usted tiene que ultimar la
toma de decisién de quien va a trabajar en su 4rea de responsabilidad.

El uso de pruebas para evaluacién

Con la participacién de las autoridades federales, estatales y algunas veces de
la ciudad, en procedimientos de contratacién, su compafifa podrfa no hacer
muchos anélisis de los futuros empleados. Hay varios requerimientos legales
para seguir cuando se hacen los exdmenes. Pero la prueba est4 entre las mejo-
res formas de determinar si los candidatos realmente tienen las destrezas que
dicen tener. Existen muchas compafifas que pagan a los candidatos por el
tiempo de sus entrevistas, porque los tienen un dia entero para examinarlos.

La calidad de los futuros empleados variard mucho. Cuando la tasa de
desempleo es alta, encontrard un gran interés en el trabajo y tendrd un gran
nimero de candidatos para elegir. Lo contrario ocurrird cuando la tasa de
desempleo es baja. Existen situaciones en las que la disponibilidad de emple-
ados es tan escasa que consideraria contratar al primero que aparezca delan-
te de su escritorio.

57
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El ingrediente perdido

Casi sin excepcién, cuando se les pregunta a flos gerentes qué es lo mds impor-
tante en la contratacién de un nuevo empleddo, surgen la experiencia, la cali-
ficacién o la educacién. Raramente apatece el ingrediente perdido: la
disposicion,

Puede contratar a un empleado con tod3 la experiencia, educacién y cali-
ficaciones que espera obtener de €, pero si |a persona ticne una mala dispo-
sicién, usted sélo ha contratado a un empleado problema. Por otro lado,
puede contratar a una persona con menos ¢xperiencia, educacién y califica-
ciones, pero si esa persona manifiesta una eicepcional disposicién, con toda
probabilidad tendrd un empleado excepciopal. Todos los gerentes con expe-
riencia estardn de acuerdo con que la disposicién es el elemento mds impor-
tante en un empleado.

El proceso de investigacion

La mayorfa de los gerentes habla demasiadg y escucha muy poco durante el
proceso de las entrevistas.

La entrevista con el candidato tiene dog lados para evaluar. Naturalmen-
te, esta persona quiere el trabajo, entonces lg dard las respuestas que ellos cre-
en maximizar4 sus posibilidades. Cualquier solicitante que no hace esto no
brillar4 lo suficiente como para que lo contfaten.

No le haga al candidato preguntas demasiado dificiles, que no tenga posi-
bilidad de responder. A continuacién hay algunas preguntas que los gerentes,
que se arrogan de ser duros entrevistadores, podrfan evitar hacer:

«;Por qué quiere trabajar aqui?»
«;Qué lo hace a usted pensar que esta calificado para este trabajo?»
«;Fst4 interesado en este trabajo por el alario?»

Preguntas tontas como esas lo convert{rin en un pésimo entrevistador.
Usted debe hacer lo posible para llevar al dandidato a sentirse a gusto, para
que de esa manera pueda continuar con uha conversacién. Su propésito es
llegar a conocer mejor al candidato y eso significa evitar una confrontacién.
Mis bien diga oraciones o haga preguntas que pongan cémodo al solicitan-
te. Retenga las preguntas ms dificiles, perq no las tres previas, para mds tar-
de, en el proceso. Considere, como muestra, la siguiente entrevista.
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La entrevista laboral de la sefiora Valencia

El objetivo debe ser descubrir si el solicitante posee las calificaciones y si tie-
ne una buena disposicion. Tiene sentido pasar la primera parte de la entrevis-
ta dedicindose a una pequefia charla relajada, sin ningiin tipo de presién.

La mayorfa de los solicitantes est4 nerviosa. Tienen demasiado ya con los
resultados. La meta es que la persona se sienta a gusto. Aunque no inmedia-
tamente, le deja saber que estd interesado en la persona, aparte del trabajo. Es
importante establecer una relacién confortable. Si la persona finalmente tra-
baja con usted, podria ser el comienzo de afios de un contacto diario. Inclu-
so si los candidatos no obticnen el empleo, se sentirdin mds amables hacia
usted y su compaiia, ya que ha mostrado un sincero interés.

Nota: Una compaiia tiene muchos publicos: el puiblico general, los clien-
tes, la industria de la que es parte, agencias gubernamentales que estdn en
contacto, sus empleados y aquellos que solicitan serlo. Hay un caso en ¢l que
una mujer, que era una clienta importante de un exclusivo centro comercial,
pensé que seria divertido tener un trabajo de tiempo parcial alli. Pero se ofen-
dié con el tratamiento que recibié cuando solicité el empleo y juré nunca
mds poner un pie en la tienda. Ese hecho les costé cientos de délares al afio,
que era lo que ella compraba por su cuenta, sin incluir las compras que todos
sus amigos hubieran hecho, si la mujer no hubiera compartido su negativa
experiencia con ellos.

Cuando la breve conversacién termine, podria considerar usar este tipo
de acercamiento. «Sefiora Valencia, antes de que comencemos a hablar espe-
cificamente sobre el puesto que ha solicitado, me gustarfa comentarle un
tratamiento que nuestra compaififa lleva a cabo. Y como mientras nosotros
la estamos considerando a usted, usted también nos estd considerando a
nosotros, quisiera responder cualquier pregunta que podria tener sobre la
compaiifa».

Entonces, adelante, digale algo acerca de la empresa. Cuénrele cudl es su
propdsito, pero no pase mucho tiempo citando estadisticas. Hable més acer-
ca de la relacién de la compafifa con los empleados. Digale cualquier cosa
sobre esa drea que sea excepcional. Usted quiere que ella se acostumbre a la
compafifa de la que desea formar parte y a su gente. Y esta charla adicional es
también para darle la oportunidad de relajarse y que pueda sentirse c6moda.

Llegamos ahora al punto critico en la entrevista. Quiere hacer preguntas
que le dardn algunas pistas sobre la disposicién de la persona. La mayoria de
los gerentes inclinados a la gente (que es la mayor parte) no puede soportar
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un hueco en la conversacién, entonces si los|aspirantes no responden correc-
tamente, tienden a ayudarlos. Es un acto de{bondad, pero en ese caso, inter-
fiere con la obtencién de la decisiva informakién que necesita para hacer una
seleccién adecuada.

Preguntas para hacer y lo que puede aprender

Algunos ejemplos de preguntas por hacer sqn:

* «;Qué era lo que més le gustaba de sp trabajo anterior?»
* «;Qué era lo que menos le gustaba de su trabajo anterior?»

« «;Cémo se sentia respecto de su dltimo gerente?»

Estas son algunas muestras. Podrfa ideat otras que le parezcan mds apro-
piadas, pero hasta que lo haga, considere usar las que se sugirieron aqui.

Vamos a examinar cada pregunta, y las regpuestas «correctas» o «incorrectas»
pueden darle un indicio claro acerca de la disposicién del solicitante del puesto.

Si la respuesta a la primera pregunta mlenciona asuntos como ¢l desafio
del trabajo, el hecho de que la compafifa ptomocione desde adentro, que la
compaffa alienta y asiste con oportunidades educacionales; o que los
emprendedores son apreciados; le da indicips de alguien que ha reconocido
lo que es importante en un sano ambiente laboral.

Sin embargo, si la persona en sus respudstas menciona cosas como la ofi-
cina cerrada cada viernes por medio, lo que significa largos y encantadores
fines de semana; que la compafifa provee muchas actividades sociales, inclu-
yendo la liga de bolos y golf; y que los empleados reciben una vacacién paga
el primer afio de trabajo; usted tiene un ¢andidato que estd buscando un
lugar para socializar. Esta persona puede sqr una mariposa social, y aunque
no hay nada de malo con disfrutar de la compafifa de otros, esta no puede ser
la principal razén en la bisqueda de trabaj

Ahora vamos a tratar algunas posibles respuestas a la segunda pregunta
sobre lo que «Menos le gustaba en su trabajo». Si la respuesta involucra algo
asf como que lo requerfan para trabajar horgs extras ocasionalmente, o que le
pedian ir a trabajar un sdbado, o dedicar yn sdbado para ir al colegio de la
comunidad para adquirir algunas habilidades que serfan de ayuda en su tra-
bajo, aunque la compaiifa hubiese pagado el seminario, todas esas son res-
puestas negativas.
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Sin embargo, si las respuestas aluden a que la compafifa no tenia sistema
de evaluacién sobre el desenvolvimiento, ¥ que la concesién de aumentos de
sueldo no parecia tener ninguna relacién con la calidad, o que no habia nin-
guna cosa que a la persona realmente le disgustara pero que sentia que debia
haber m4s oportunidades en algiin otro lugar, todas son respuestas meditadas
que sugieren «No quemar las naves». Vamos ahora a la tercera respuesta,
Notard que esta tiene un final abierto. Si el candidato realmente destroza a
su dltimo supervisor y es generalmente negativo usando expresiones como:
«No creo que deba usar esa clase de lenguaje para describir a ese estipidon,
€sa es una respuesta negativa.

Asumamos que la relacién con el dltimo supervisor fue terrible, pero la
sefiora Valencia, por ejemplo, responde: «Bueno, con mis jefes tuvimos nues-
tras diferencias, pero en cierta forma me agradaban y los respetaba, interpré-
tela como una diplomitica descripcién de cémo pudo haber sido una mala
situacién.

Preguntas de los candidatos

Podrfa también decirle al candidato: «Le he estado haciendo todas esas pre-
guntas. ;Tiene usted alguna para mi?» Las preguntas de parte del candidato
también pueden proveerle pistas sobre la disposicién.

{Qué opini6n le merecerfa si las preguntas del candidato siguen esta
linea?:

* «;Cudntos feriados establecen para cada afio?»
* «;Cudntos dias de vacaciones otorgan el primer afio?»

* «:Cudnto tiempo se debe estar en este lugar para obtener cuatro
semanas de vacaciones?

* «Cudles son las actividades sociales que la compaiifa patrocina
para los empleados?»

*  «Cudl es la edad mds temprana en que se puede lograr la
jubilacién?» «;Cudntos afios de servicio se necesitan?»

Preguntas como esas indican a alguien con una predisposicién dirigida a
estar fuera del empleo més que dentro de él. Estos ejemplos son obvios, y otra
vez lo muestra a las claras. Algunas preguntas podrian no ser tan evidentes
como estas, pero aun asf seguir indicando una indeseable actitud.
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Las siguientes muestras de preguntas, re

una predisposicién diferente:

* «A la gente se la promueve de acuer

desenvolvimientoi»

empleados, de forma tal que puedan
laborales?»

Puede pensar que el candidaro le estd dj

usted quiere escuchar. Si eso es asi, entonces

tando a un maniqui. Un empleado que pue

que cree debe dar, ;no es un potencial mejor

una pista de cémo responder? Los potencialy

antiguas comparifas o a sus antiguos gerente

su objetivo de desprecio. No hay otra maner
que la perspectiva del candidato para ese tral

evitard los comentarios negativos acerca de la
Una estrategia importante que el gerentg
cio. Cuando una persona no responde de if

«;Puede un empleado destacado recil
importante que ¢l empleado promed
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alizadas por candidatos, reflejan

do con su

vr un salario mds
oM

« Tiene la compafifa programas de entrenamiento para los

mejorar sus habilidades

indo las respuestas que entiende
esto indica que no estd entrevis-
de anticiparse a dar las respuestas
empleado que aquel que no tiene
rs empleados que destrozan a sus
s dicen mds de si mismos que de
4, como aproximacién, que indi-
ajo; entonces la persona intuitiva
s relaciones laborales del pasado.
 brinda a la entrevista es el silen-
hmediato, el silencio podrfa sen-

tirse incémodo, pero si usted se apura, puede no obtener una respuesta real.

El departamento de Recursos Humanof
do en la clase de preguntas que puede realiz
las 4reas en las cuales no puede inmiscuirse,)
criminatorias, o ambas.

Una pregunta prohibida que me viene 3

probablemente lo haya orienta-
ar v las que no. Necesita conocer
ya que pueden ser ilegales o dis-

| la mente es: «;Tiene que buscar

cuidado alternativo para sus nifios?» Sabien

o que este es uno de los puntos

que no puede abordar, si el solicitante le pregunta sobre las horas de trabajo,
no considere que sea una pregunta negatiya. Podrfa ser una preocupacion

relacionada con el cuidado de los nifios.
Otra pregunta de un solicitante que

deberfa considerarse en forma

negativa tiene que ver con el seguro médicq. Un empleado preguntando por
los beneficios de salud, est4 mostrando responsabilidad. Resumiendo, es el
tenor general de las preguntas lo que indicg una actitud. Debe usar su buen
juicio acerca de qué temas indican predispgsicién y cudles responsabilidad.
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A medida que obtenga mis experiencia en el proceso de las entrevistas, se
convertird en mds experto en la materia. En la mayorfa de las entrevistas labo-
rales, las actitudes de los empleados se ignoran completamente. Es tipica la
figura del gerente con las solicitudes en sus manos, diciendo: «Bien, veo que
trabajé para la compafifa XYZ». Observe la solicitud antes de sentarse a rea-
lizar la entrevista. No la vea por primera vez en presencia del solicitante. Y
luego, realice las preguntas que revelen las aptitudes laborales.

Los efectos de las tasas de desempleo

Si en su ciudad existen altas tasas de desempleo, obtendrd mejores rendi-
mientos por parte de los futuros empleados (si una persona necesita desespe-
radamente un trabajo estable y un pago fijo, tomarfa casi cualquier trabajo,
Y estarfa mds entrenada para convencer al entrevistador por la propia necesi-
dad de empleo).

Con tasas de desempleo altas, también se movera dentro de muy califica-
dos aspirantes. No dude, puede sentir empatfa con esa gente, ¢n ese dilema.
Pero deberfa también darse cuenta de que una vez que se abra una oportuni-
dad que haga posible para ellos aprovechar sus completas capacidades, perde-
rd a esos empleados. En primera instancia, si la gente estd trabajando por
debajo de su capacidad, no sienten que este sea un desaffo. Y en segunda ins-
tancia, estarin buscando inmediatamente un mejor empleo.

Conociendo la mala voluntad de la mayorfa de los gerentes en contratar
a empleados muy capacitados, algunos desesperados aspirantes ensombrece-
rén sus capacidades en la solicitud. De este modo esconden su estupenda
educacién. Si contrata a los mas capaces, esté preparado para perderlos.

Los que se resguardan en una zona de confort

Existe un tipo de persona que es sumamente capaz, pero a la que no le gus-
tan los desafios. Pululan por todas las oficinas, pero pocos admiten ser asi.
Uno de los principales problemas para personas con esta caracteristica, es
convencerlo a usted de que genuinamente quieren trabajar en un puesto que
parece, por lejos, debajo de sus capacidades. Con frecuencia se ofuscan por-
que no se les contrata para los trabajos que quieren obtener porque estin por
demds capacitados. Pronto descubren que la manera de lidiar con esto es no
incorporar todos sus conocimientos en la solicitud de empleo. La enfermera
certificada que no quiere practicar enfermeria no indica su estudio en ese
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campo. Podria recortar su lista de calificacig
jo de oficina que desea. Asimismo, €l maesf
nifos pequefios en un ambiente de clase, pi
tificado. Cuando se tratan las solicitudes de
mas dificil, porque el entrevistador entrena
quier espacio. Entonces, si nuestro maestro
oficina del mantenimiento del césped, su

miembro del equipo de mantenimiento de
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nes para que encaje con el traba-
ro de escuela que no tolera a los
bdrfa no anotar en la lista su cer-
empleo con cierta experiencia es
do enfocari su atencién en cual-
realmente quiere el trabajo en la
solicitud podria mostrarlo como
la escuela, mds que del personal

académico.

Desde el momento en que usted estd i
gente, podria tener dificultad en entender 3
personalidad. No los subestime. Ciertameng
jos desde una perspectiva diferente de la sqya. No es un asunto de bueno o
malo. Cada actitud es buena de acuerdo coq la persona que estd involucrada.

Es como el caso de un dentista de cuargnta y cinco afios que menospre-
ci6 a la persona de diecinueve afios que él glguna vez fue, a causa de la deci-
sién de pasar el resto de su vida examinando dentro de la boca de la gente y
rellenando dientes. Hay mucha gente infeliz en, para ellos, inadecuados tra-
bajos, y deberfamos respetarlos por tener dl coraje de cambiar su situacién.
La gente sc resiste a los cambios, y la combipacién de la resistencia a los cam-
bios y saber que el cambio es necesario, conduce a un conflicto emocional
interiot. Eso es lo que los psicélogos llaman accién de eludir los conflictos:
Est4 atrapado teniendo que elegir entre dds alternativas desagradables, por-
que haciendo nada, se estd autodestruyendo.

Esta clase de personas trata de encontfar «lo que es correcto para mi».
Pueden tomar los trabajos en forma tempotaria; estdn en una encrucijada, en
un periodo de revaloracién. Con frecuendia buscan un empleo que no los
desvie de su busqueda. El trabajo requerird un minimo de atenci6én, mante-
niéndolos libres para pensar y explicarse cogas. A menudo irdn por tareas que
son de naturaleza repetitiva, que puedan hacer con precisién, sin esforzarse,
y que les permitan fantasear. Ciertos trabpjos, en su compafifa, a usted lo
sacarian de quicio en dos horas, mientras fue hay gente a la que le divierte
hacer ese tipo de labores. Es un asunto de gncuadre correcto.

heeresado en dirigir un grupo de
los solicitantes con esta clase de
e no son estipidos. Buscan traba-

Trabajo y jyego

La palabra trabajo tiene, para mucha gente] una mala imagen. Para estas per-
sonas el trabajo es una forma de castigo. Quiiz4 remite a Iz expulsién de Addn
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y Eva del jardin del Edén. Si ellos no hubieran sido expulsados, habrian teni-
do que imaginarse una manera de ocupacion, pero la actividad hubiera sido
por eleccién, entonces habrian optado por jugar més que por trabajar. Si una
persona juega al tenis para vivir, entonces lo considera trabajo; pero si lo hace
por recreacién, es un juego, aunque sigue siendo tenis. Quizé se reduce a la
distincién entre tener que realizar y querer realizar determinadas situaciones.
Por esa razén, mucha gente rica todavia trabaja. Para ellos esa es una situa-
cién de querer realizar.

Describa el trabajo

En la descripcién de un trabajo, usted deberfa incluir alguna informacién
bésica que a todo el mundo le gustaria tener, que no tengan que preguntar.
Digales las horas, ¢l salario con el que comenzardn, duracién del periodo de
prueba y, si luego de finalizar exitosamente tal periodo, existe un aumento de
salario. Puede, ademds, incluir una breve visién general de los beneficios del
conjunto. Al brindar esta informacién bdsica, evita el desorden de las pregun-
tas sin definicién, que puede que le proveen las pistas de la actitud, necesa-
rias para hacer un juicio sobre la contratacién.

Retornemos al ejemplo con la sefiora Valencia. Hablando con ella sobre
el trabajo, describalo en términos no técnicos, que ella entienda. La jerga y
acrénimos de su especialidad pueden ser corrientes para usted, pero es un
idioma extranjero para los nuevos empleados. La misma situacién existe con
la descripcién del trabajo. Si estdn escritos en una jerga técnica, significarin
muy poco para los futuros empleados.

La contratacién

Si estd considerando a varias personas para el trabajo, sea cuidadoso en no
engafiar a ningin candidato. Digales que la decision no se tomard hasta que
se entreviste a todos los solicitantes. Deberian apreciar la equidad de ese con-
venio. Digales también que se los llamard telefénicamente tan pronto se haya
tomado una decisién.

En la mayorfa de las compaiiias, a los solicitantes los llama el departa-
mento de Recursos Humanos y les dicen que la decisién ya se tomd. Podria
querer, por supuesto, enviar usted mismo las buenas noticias y llamar a la
persona a la que la compaiifa selecciond. Este acercamiento podria convertir-
lo en alguien importante para la sefiora Valencia, pero esa actitud no hard
mucho por su imagen con el departamento de Recursos Humanos. Ellos
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manejan el trabajo sucio, usted las buenas noticias. Si tienen que informarles
a seis personas que no obtuvieron el emplep, al menos permitales enviar la

buena noticia al afortunado.

 La charla sobre lajactitud

Después que se eligié al solicitante para el tiabajo, deberfa hablar con la per-
sona. A continuacién, un ejemplo de una cpnversacién sobre la buena acti-
tud. Desarrollari su propio estilo después d¢ un tiempo, pero las reflexiones

bdsicas son las mismas:

* «Una de las razones por las que lo hemos elegido para este puesto

es que tiene manifiestas aptitudes qug en esta organizacién
apreciamos. Su solicitud y prueba de|habilidades indican que
tiene la capacidad apropiada para lidlar con el trabajo. Mucha de
las personas que solicitaron el empleg también tenfan la
capacidad necesaria para realizarlo, pero la razén por la que lo
seleccionamos por sobre las otras, fug que manifiesta esa
disposicién que estamos buscando. (reemos que la diferencia
entre un empleado promedio y uno que sobresale es la
disposicién.

«No todo el mundo en esta organizagién tiene una gran
disposicién. ;Qué queremos decir coh disposicién? La disposicién
de la que estamos hablando es aquellp en fa que usted no esté
preocupado por si estd haciendo mds|que el resto. Es una actitud
de orgullo en hacer un trabajo de altg calidad y ganar un sentido
de logro al final del dia. Es una satisfaccién personal en el trabajo
bien realizado. Consideramos que esa clase de actitud se ajusta a
su persona, y si se une a su habilidad| para manejar el trabajo, le
hard un destacada contribucién a nuestra empresa».

Ahora vamos a analizar las razones para glgunas de las frases en esta sucin-
ta charla.

* ;Cudndo es un empleado mds recept{vo a las ideas respecto del

trabajo? ;No es al comienzo del nuevo puesto?

» ;Trata la gente, generalmente, de cumplir con la imagen que cree

tienen de ella? Considero que si. Recuerde la entrevista y la
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posibilidad de que el solicitante podria haber estado
manifestando la actitud que pensé que usted queria. Ahora sabe
que la disposicién es extremadamente importante para la
compatffa y para usted como gerente. Necesita manifestar esta
clase de actitud en el trabajo. ;No es esta una situacién tipo ganar
o ganar, para ambos?

» ,;Por qué informar el hecho de que hay gente en la compaiifa que
no tiene esa necesaria actitud de disposicién? Si se queda en
silencio acerca de los que tienen una actitud indeseable, sus
palabras se tornardn sin sentido cuando el nuevo empleado se
tropiece con uno de ellos. Por lo tanto, cuando encuentre al
compafiero con esa caracteristica, recordari sus comentarios y su
credibilidad aumentard. Podrfa llegar a pensar: «<Me dijo que
existen personas como esta, con una mala disposicién. Estoy aqui
para revertir eso». Su credibilidad se vera fortalecida.

El momento apropiado para hablar con un nuevo empleado es un asun-
to de preferencia personal. Cuando la persona se encuentra en la oficina,
después de haberle notificado que obtuvo el empleo, puede ser el momento
ideal para felicitarla y tener la disposicién para el didlogo. Eso reforzaria el
primer dfa de trabajo, pero de una manera discreta, porque existen muchos
temas dentro de la mente de los nuevos empleados ese dia. Ella estd nervio-
sa (volvemos a la sefiora Valencia); estd preocupada por si le gustard a la gen-
te con la que se encontrard y por si ellos serdn de su agrado. Pero ese primer
dia es cuando la nueva empleada es mds receptiva respecto de lo que se espe-
ra de ella.
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ENTRENE A LOS MIEMBROS
DEL EQUIPO |

M UCHOS NUEVOS GERENTES creen que deben saber cémo desenvolverse
en cada tarea en su 4rea de responsabilidad. Sienten que si alguna persona cla-
ve abandona su labor, ellos tendrdn que ocuparse y personalmente desarrollar j
la labor. Siguiendo esa filosofia, esa linca de pensamiento, entonces el presi-
dente de la organizacién deberfa saber realizar cada trabajo de la compaiifa,
por nimio que sea. Y eso, por supuesto, es ridiculo. Es tan ridiculo como cre- |
er que ¢l presidente de los Estados Unidos deberia ser capaz de desenvolver- |
se en cada tarea del gobierno federal, e incluso de cada tarea en la Casa|
Blanca; aunque, claro, no es necesario ser un maestro cocinero para recono-
cer un pollo en mal estado. |

Su responsabilidad en el entrenamiento

Si debe saber qué se necesita hacer, pero no necesariamente cémo se hace.
Mucho depende en qué nivel gerencial se encuentre. Si es un «gerente ejecu-
tivor, es responsable de realizar algunas de las tareas y dirigir otras en la mis-
ma funcién. En este conjunto de circunstancias, sabrd c6mo se desarrolla la
operacién.

Sin embargo, si tiene treinta y cinco personas realizando una variedad de
tareas, no sabrd cémo se ejecutan cada una de ellas, pero tendrd a alguien alli
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que sabe cémo se hacen. El administrador de
efectuar una operacién, pero sin embargo cf
cirujanos especializados son seguros y se los

Muchos nuevos gerentes no estdn confq
todo. El gerente debe mantenerse como el rg
se logren dentro de los confines de la politic
sable porque todo esté perfecto.

Aungque este concepto puede atemorizarl
y llegard el momento en que se pregunte cdl
de otra manera.

Entrene al nuevo empleado

Algunos trabajos requieren mds entrenamien
sona mds experimentada que comienza una
paracién basica. Los nuevos empleados nec
sus tareas tan pronto como sea posible, cém
fifa y c6mo encajan ellos en la totalidad de 14

Pero las instrucciones que se les brinda e
energfa. La primera jornada de trabajo es
recién llegados conozcan a la gente con la quq
las demds oficinas. Deberfa permitirles pas
comenzar entonces el entrenamiento el seguj
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un gran hospital puede no saber
hnoce el proceso por el cual los
retiene cn el personal.

rmes con eso, querrian saberlo
sponsable de los resultados que
t de la compania. No ¢s respon-

b al comienzo, se acostumbrard,
mo es que podia haber pensado

0 que otros, pero incluso la per-
nueva etapa, necesita cierta pre-
psitan recibir entrenamiento en
p se realizan estas en su compa-
L organizacion.

n su primer dia son un gasto de
una oportunidad para que los
> estardn trabajando y descubran
it esc primer dia observando y
ndo dia. Muchos trabajadores el

primer dia de trabajo se van a sus casas con un gran dolor de cabeza o de

espaldas, indudablemente como resultado d4

Existen diferentes punto de vista sobre
persona. El enfoque mds comin es que la
adiestre al nuevo empleado. A mi entender.
depende del por qué del alejamiento de esa p
borar de la misma.

Entrenamiento en forma equivocada: u

El ejemplo que sigue, muestra la manera e
empleado. Demuestra la peor clase de paso
una oficina, integrada por varios vendedores
debia ser despedida por incompetente, Se lo

la tensién nerviosa.
como deberfa entrenarse a una
persona que realizaba esa tarea
esto puede ser un error. Todo
ersona y en la disposicién a cola-

n ejemplo
quivocada de entrenar al nuevo
que se pueda dar. El gerente de

¥ una oficinista, decidié que esta
notificé para que se retirara en

dos semanas, pero le permitié trabajar durante ese lapso. Luego contraté a
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otra persona v le pidié a la oficinista que pusiera a su reemplazante al tanto
de las cosas. El resultado fue una pesadilla para todos los implicados.

iNo sc extrafie! Si la persona sc retira de su compafiifa por incompetencia,
no debe jamds, por ninguna causa, permitir que entrene al que ingresa. ;Cudl
seria el beneficio de que un incompetente entrene a alguien? Lo mds probable
es que no ponga ningln esfuerzo. Y en caso de que ponga voluntad, segura-
mente le pasard todos sus malos hébitos al nuevo empleado. Aun la gente que
se aleja voluntariamente, por lo general, no es la indicada. A la mayoria de los
que presentan su dimisién, no le importa absolutamente nada el tema, y lo
que puedan transmitir lo hardn en forma despreocupada ¢ incompleta. Por ¢l
contrario, cuando se presenta la oportunidad de un puesto porque se promo-
verd a su titular, serd esa la persona que mejor efectuard el entrenamiento,

Respecto del gerente que despidié al empleado y lo colocé, antes de su
partida, en el puesto de entrenador de su reemplazante, no entendié cabal-
mente el trabajo de oficina. Fue imposible entrenar personalmente al nuevo
empleado, en cualquier intento por realizarlo hubiera mostrado su ignoran-
cia. Por lo tanto, hizo lo que hizo para «mantenerse cubierto». Este es un
error directivo,

No malinterprete esto. No necesariamente un gerente debe saber cémo
se desarrolla cada tarea en la organizacién. En el ejemplo dado, exist{a un solo
oficinista, entonces no habfa nadie més disponible. El gerente tomé el cami-
no mds ficil, haciendo que el saliente entrenara al entrante. Aunque él no
hubiese sido capaz de explicar en detalle al nuevo empleado su labor, si debe-
ria haber sido capaz de explicar lo que esperaba del nuevo integrante.

El papel del entrenador

Antes de que el nuevo empleado comience un curso de entrenamiento, debe
tener un didlogo con el futuro instructor. Nunca debe parecer una sorpresa.
Una vez que se lo contraté y se estableci6 el dia de su comienzo, notifiquese-
lo a la persona que ha seleccionado como entrenador. Tal vez pueda necesi-
tar reprogramar algunos horarios para acomodar la tarea.

Elija a alguien que sea talentoso explicando lo que estd sucediendo,
alguien que puede desmenuzar todos los componentes de la tarea y que no lo
exprese en un lenguaje técnico. Ese lenguaje se tomard en algiin momento,
pero es «idioma extranjero» y no se debe abrumar a quien comienza a recibir
ese bagaje.
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Debe perfilar al entrenador sobre lo qu
el primer dia sea tranquilo, esta persona ne

En algtin momento, durante la Gltima
preguntarles al entrenador y al entrenado ¢4
vidad. Lo que diga no es tan importante co
ese proceso.

Al final de la primera semana, llame a
charla. Una vez mis, lo que se diga no es tay
trado en el bienestar del recién ingresado. |
determinar si las instrucciones de parte del
empleado comienza a entender la metodol

La semilla de mejq
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e quiere que ocurra. Si quiere que
cesita saberlo.

parte del primer dfa, debe pasar y
mo estd hasta el momento la acti-
mo el hecho de mostrar interés en

| empleado a su oficina para una
| importante como el interés mos-
formule un par de preguntas para
entrenador son claras. ;El nuevo
pgia laboral?

bramiento

Este es el momento de lz semilla de mejorar
forma de conversacién con el empleado:

«Como nuevo en este trabajo, trae al
resto de nosotros podria no tener. Después
tarea, podria no ver el bosque a causa del 4
lar cualquier pregunta que desee acerca de
lo hacemos. Después de haber transcurridg

niento. El proceso podria tomar la

uesto percepciones frescas que el
de un tiempo de desarrollada la
rbol. Lo invito entonces a formu-
qué es lo que hacemos y por qué
» el periodo de entrenamiento, lo

animamos a que nos offezca cualquier sugetencia que pueda suponer el mejo-

ramiento de lo que estamos realizando. El
sus ideas no sean vélidas. Lo que puede p
serlo para el resto de nosotros».

La razén de poner énfasis en «después
tarear, es impedir que el nuevo empleado s
da entender lo que se estd efectuando. Lo q
na idea durante el entrenamiento temprar
comience a ser més claramente entendida |

Todos a quienes dirija deben saber qud
sonal a mejorar. Tal vez pueda hacerlo me
cionan negativamente a las nuevas ideas.

Siempre es un problema escuchar 2 qu
te frase: «Nosotros lo hemos hecho siempr
este razonamiento es desesperante; eso le d
persona no puede dar una explicacién vilid
de determinada manera.

hecho de ser nuevo no hace que
arecetle a usted obvio, podria no

de un tiempo de desarrollada la
ugiera cambios antes de que pue-
ue podria parecer como una bue-
0, quizé no lo sea a medida que
h naturaleza del puesto.

regularmente incentiva a su per-
nos regular si los empleados reac-

enes se defienden con la siguien-
e de esta manera». Por lo general
emuestra, sin duda alguna, que la
la de por qué las cosas se realizan
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El trabajo definido

Durante el periodo de entrenamiento, es una buena idea desmenuzar el tra-
bajo y ensefiar las funciones una por una. Si se las ensefia en su totalidad,
corre el riesgo de sobrecargarlos y abrumarlos. Por supuesto, le tiene que que-
dar claro el propésito de la tarea.

Retroalimentacion

Es importante desarrollar un método de retroalimentacién que le permita
saber cudn bien est4 el recién llegado realizando su tarea después de comen-
zar a trabajar sin asistencia. Debe tomar posesién del trabajo de forma gra-
dual, asf como también los pasos en el proceso de dominacién de la tarea. El
proceso de retroalimentacién deberia aplicarse a cada empleado. Este sistema
convendria desarrollarlo de forma tal que un desenvolvimiento insatisfacto-
rio llame su atencién antes de que se haya hecho demasiado dafio. El proce-
so es vital para su éxito como gerente, pero no se pueden trazar lineas muy
definidas para su implementacién, porque variard de acuerdo con la linea de
negocio en la que se encuenture.

La retroalimentacién debe ser interna. Cuando los clientes estdn insatis-
fechos, ya es demasiado tarde. Seguramente le agradarfa corregir el problema
antes de que ¢l trabajo salga de su drea de responsabilidad.

El control de calidad

Si es posible mantener los procedimientos de control de calidad con los que
sus empleados puedan relacionarse, mucho mejor. No espere la perfeccién; es
una meta irreal. Determine lo que deberfa ser un aceptable margen de error
para su drea y luego esfuércese, junto a su equipo, para alcanzar la meta y, al
fin, mejorarla. Si espera la cooperacién del equipo, los objetivos a alcanzar
deben ser realistas.

Un jugador de béisbol con un promedio de bateo de doscientos cincuen-
ta puede distinguirse particularmente bien en las ligas mayores. Y uno de
trescientos es considerado una estrella. En los asuntos de negocios no se pue-
de sobrevivir con esa clase de porcentaje. Dependiendo del tipo de negocio
en que esté, es cuestionable que pudiese sobrevivir aun con diez por ciento
de error. Vamos a tomar cinco por ciento de error para ¢l propésito de esta
discusién, aunque podria no ser realista para su negocio.
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Los nuevos empleados necesitan saber |
que estén operando solos en el nuevo traba
es noventa y cinco por ciento de eficiencia,
sus metas intermedias. Podria esperar que t1
ciencia de setenta por ciento al final de los ¢
to a los sesenta dias, y de noventa y cinco p
dependerd de las dificultades del trabajo.

Aun cuando el nuevo empleado se haga 4
ria el entrenador auditarlo, hasta que usted ¢
jo es aceptable y el chequeo de la calidad na

Cada error deberia ser repasado con qy
entrenador, en estos casos, debe ser diplomdt
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b que se espera de ellos una vez
o. Si su objetivo final para ellos
yyudarfa que supieran cudles son
abajaran a un porcentaje de efi-
reinta dfas, de ochenta por cien-
br ciento a los noventa dias. Eso

rargo de la tarea sin ayuda, debe-
esté convencido de que su traba-
es crucial.

ien recibe €l entrenamiento. El
ico. Debe hacerse hincapié en lo

que no fue satisfactorio y no atacar al empleado. Y no lo personalice. El entre-

nador no deber{a decir: «Estd cometiendo el
apropiado podria ser: «Bueno, no estd todav
estamos acercando, ;no es cierto?»

Fin del periodo de ent

mismo error otra vez». Algo mds
a un ciento por ciento, pero nos

renamiento

En un determinado momento, el periodo
mayorfa de las compaiifas, es generalmente
dad de semanas o de meses. Una vez que eso
do para que gerente y empleado novel tej
complemento de una fase en su carrera labor,
de atenci6n al hecho. Es importante express

de prueba debe finalizar. En la
después de una especifica canti-
ocurre, es el momento apropia-
hgan una cntrevista. Esto es el
], v se le debe otorgar algidn tipo
r su satisfaccién por el progreso

realizado hasta ese momento, note que el empleado estard ahora trabajando

por su cuenta, sin asistencia, e indicar cémo

tidad y calidad.

el trabajo se controlard, en can-
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LIDIE CON EL CAMBIO:
TRATE CON QUIENES
SE RESISTEN

U NO DE LOS ASPECTOS mds importantes del trabajo como gerente es tra-
tar el cambio de forma efectiva. Esto incluye apoyarlo y aceptarlo; entendien-
do por qué los miembros de su equipo podrian resistirse; y encontrando
caminos vélidos para reducir la resistencia. Cuando sea capaz de hacetlo, serd
un experto en uno de los temas mds criticos de competencia gerencial.

Su aceptacién a los cambios

;Ha trabajado alguna vez para un gerente a quien le fue dificil aceptar los
cambios que la compafifa inicié? Este tipo de gerentc expresa abiertamente
desacuerdo, cree que la decisién es una tonteria y trata de convencerlo de que
la mayor parte de esos cambios son terribles para el equipo. Sin dudas, come-
te un gran errot, ya que hace que los empleados pierdan su confianza en las
decisiones de la empresa y, en dltima instancia, en toda ella.

Como gerente, no sélo debe estar preparado para adoptar cambios y ser
un campedn en eso, sino también para aceptar y apoyar los cambios que la
compaiiia haya decidido, aun si no esté de acuerdo. Lo mejor es admitir que
no le gustan (quizd su personal ya lo sabe), pero establezca que los apoyari
activamente, y que espera que su gente también lo haga.
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Por ejemplo, supongamos que la empres
sistema de computacién y que usted siente {
le proporciona cuanto necesita. ;Cudl seria
decisién? Primero, estd evaluando el cambio
son beneficios para usted, podrian no serlo
paiiia. Segundo, el mensaje que envia es qu
el de la compaiiia. Es importante, como nug
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a ha decidido adoptar un nuevo
jue el viejo, que se sigue usando,
el peligro de no apoyar la nueva
s6lo desde su posicién, y lo que
para otros miembros de la com-
e su punto de vista vale mis que
rvo gerente, que tenga a su equi-

po alineado tras las metas de la organizacidn. Lo ideal seria poder ser parte

del proceso de la toma de decisiones, y que
sabilidades lo consultaran sobre sus puntos
quizd podria aceptar el cambio mds rdpida
Pero aunque no lo incluyen en ese proces
gerente, debe comunicar su apoyo activo
reglas, regulaciones y decisiones de la compj

La resistencia al

aquellos que tienen esas respon-
de vista y opiniones. Entonces,
mente, aunque no lo comparta.
p de toma de decisiones, como
a las politicas, procedimientos,
afifa.

ambio

Muchas personas le oponen resistencia a los
sea positivo. ;Qué es lo que hace que se cqg
humano, bdsicamente, le teme a lo desconod
incierto. Y en la economfa de hoy, un cambj
empleo. Muchos podrian pensar que no tig
enfrentar las responsabilidades que el cambi
claro las razones de por qué se introduce.
La resistencia es también muy subjetiva
rentes umbrales de nivel al cambio. Algund
sufrir experiencias desagradables respecto dd
medio ambientes donde «cambio» era una
mente, seremos mucho mds resistentes cus
que aquellos que fueron beneficiados por e
que cambio no es sinénimo de algo nega
subjetiva. Por ejemplo, Mary siempre ha pi
los paquetes que envia, por lo tanto, serd g
fuese necesario, o responder cualquier pregy
dedores, personal de ventas y demds. Fran |
es una pérdida de tiempo. Entonces, cuandg
va politica pidiendo una cuidadosa docun]

cambios, incluso aunque alguno
mporten de esta manera? El ser
ido y a ¢cémo reaccionard ante lo
o podria significar fa pérdida del
nen las destrezas necesarias para
p podria acarrear, 0 no tienen en

Esto es, que la gente tiene dife-
s de nosotros hemos tenido que
los cambios, o haber crecido en
mala palabra; entonces, obvia-
indo estos ocurran, mucho mds
los en el pasado, o se les ensefid
ivo. La resistencia al cambio es
reparado la documentacién para
apaz de rastrearlos mds tarde, si
nta de parte de los clientes, ven-
nunca lo ha hecho, y piensa que
b la compaiiia instituye una nue-
lentacién de todos los paquetes
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que se envian, Mary no se desconcierta, es lo que viene haciendo. Pero Fran
reacciona negativamente a esa nueva «tarea indtil», y se queja con todos los |
que se cruza. ‘

Cémo reducir la resistencia

Es imprudente pensar que usted pueda eliminar totalmente la resistencia al
cambio de todo su equipo de trabajo. Como dijimos, la gente es resistente
por naturaleza. Si trata y logra reducir esa resistencia, habrd dado un paso |
importante.

En principio expliqueles por qué el cambio estd ocurriendo y sefidleles los
beneficios del mismo. Y si no hay beneficios para ellos, puede haberlos para |
el cliente o algin otro departamento podrfa prosperar como resultado de
esto. Aunque algunas veces sélo tiene que ser honesto y decir algo como:
«Bueno, todavia estamos en el negocio» o «Aln tenemos el trabajo».

Entonces, pregiintese cémo se puede implementar ese cambio en su gru-
po o departamento. Cuanto mds pueda involucrar a la gente en el cambio,
mids rdpido lo aceptardn. Algunas veces los empleados mds resistentes, una
vez que estin involucrados, se convierten en los mds acérrimos defensores de
las modificaciones implementadas. Siempre trate de identificar a los indivi-
duos mds resistentes desde el comienzo, y péngalos de su lado. Los cambios
se llevan a cabo mucho mds ficilmente cuando tiene su apoyo.
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COMO DISCIPLINAR
AL EMPLEADO

E L ESTANDAR DE DESARROLLO varfa de acuerdo con la clase de negocio en
el que se encuentra, y podria variar también segiin el departamento dentro
de la misma compafifa, a causa de la variedad de tareas implicadas.

Cada empleado que usted dirige debe saber cudl es el estindar que se espe-
ra. Los problemas aparecen cuando se instruye al empleado basado en patro-
nes de trabajo imprecisos (es como cuando la gente describe una pelicula
insulsa: «Bueno, no puedo definirla, pero lo supe cuando la vi»). No se puede
lidiar con una vaga aproximacién a los estdndares de desarrollo.

Imaginemos que ha hecho un trabajo satisfactorio, estableciendo referen-
cias para cada tarea. Con toda probabilidad, esos estdndares estin escritos en
la descripcién del trabajo. Esta indica los elementos de responsabilidad que
se aplican a la tarea; puede, ademds, medir lo individual contra esos estdnda-
res. Ahora tiene métodos en su drea de responsabilidad que le permiten cons-
tantemente estar al tanto de cémo la gente se desempeiia en relacién con el
estdndar. No puede operar sobre el supuesto de que, a menos que se escuchen
quejas por parte de clientes u otros departamentos, el desenvolvimiento es
aceptable. Para el tiempo en que ese tipo de sefiales preocupantes lleguen,
podrian haberse producido dafios severos.

79
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Conocimiento grevio

Su propia actitud hacia el desenvolvimiento del novato es crucial. El tiempo
y el lugar para una actitud conveniente de su parte, respecto de la actuacién
de los empleados, es cuando dan el primer paso dentro de la tarea. Necesitan
saber exactamente lo que se espera de ellos, aunque los estindares de desen-
volvimiento cambien. Durante el periodo dejentrenamiento, aceptard menos
en calidad y cantidad que mds tarde. Este|periodo de adapracién deberfa
mantenerse dentro de los limites de su 4rea, para que los errores del entrena-
do no se extiendan mds alld de su propio departamento.

La retroalimentacién es sumamente impprtante para una correcta y efec-
tiva instruccién. Debe saber tan pronto como sea posible cudndo el desem-
pefio esti por debajo del estindar, pdra que pueda ser corregido
inmediatamente. En la siguiente explicacién|de los procedimientos de la dis-
ciplina, asumiremos que usted ha establecid¢ adecuados estindares y que los
empleados conocen cudles son. Ademds, tepiendo un adecuado mérodo de
retroalimentacién, usted puede saber cudndo los desenvolvimientos que
estin por debajo del nivel establecido son un problema.

Nunca lo haga personal

Una de las reglas mds antiguas es que la reprension a los empleados debe rea-
lizarse en privado. Nunca los humille, ni siquiera en caso de despido. El
empleado debe saber que lo que se estd discutiendo tiene que ver con el
desenvolvimiento y no con la persona.

Muchos gerentes, en todos los niveles de|experiencia, convierten una dis-
cusién de desempefio pobre en un araque pefsonal. En muchos casos, quizds,
no lo hayan hecho con malicia. Esta clase d¢ acercamiento no se pensé ade-
cuadamente.

Las siguientes ticticas convierten la disqusién en una forma inadecuada
desde el comienzo:

o «Estd cometiendo demasiados erroresp.

*» «No sé cuél es su problema. Nunca he tenido 2 nadie malogrando
este trabajo como usted».

* «Su desenvolvimiento estd tan por dgbajo de lo esperado que no
tengo ningln adjetivo para describirlo».
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Estas son frases escandalosas; sin embargo, ataques como esos se lanzan
todos los dias no sélo en los trabajos. Los gerentes deberian sentir que tienen
razones valederas en cuanto a alcanzar ¢l cumplimiento de las metas, pero
que no estédn abordando el problema de la manera correcta, que estdn hacien-
do las cosas mal.

Y entonces, los empleados ven eso como un ataque personal. Cuando eso
ocurre, nuestra tendencia natural es a defendernos, por lo que se levantan
barreras defensivas. Planteada asi la situacién, ambas partes de esta conversa-
cién tienen que pelear a través de esas barreras para volver al problema. Otér-
guele al empleado el beneficio de la duda. Podria decir: «Sé que se preocupa
por la calidad del trabajo». Haga hincapié en el desenvolvimiento, que estd
por debajo del nivel de lo esperado, viéndolo como resultado de algiin malen-
tendido sobre cémo se debia de realizar el trabajo. Quizds esta persona se per-
dié alguna ensefianza en el proceso de entrenamiento y eso ha creado un
sistema deficiente que causa que el trabajo esté por debajo del nivel deseado.
Poniendo en prictica este acercamiento, informa a su interlocutor desde el
comienzo que de lo que usted estd hablando es acerca del desenvolvimiento
y no de la persona.

Dé y tome

Debe ser una conversacién y no un monsélogo. Muchos son los gerentes que
monopolizan la conversacién, mientras van forjando resentimiento en el
receptor. Asi que debe motivar la participacién del empleado en la charla. Sin
¢so, es muy probable que no pueda resolver el problema.

Sea cuidadoso, jy no eche todo por la borda! Algunos ejecutivos, en su
esfuerzo por ser justos, se convierten en tan prudentes y diplométicos que los
empleados dejan sus oficinas esperando un aumento de sueldo por sus extra-
ordinarios desenvolvimientos. Tiene que asegurarse de que su subordinado
entiende que el trabajo no lega al nivel apropiado. Cémo decirlo es suma-
mente importante, el quid de la cuestién.

Cuando llame a sus empleados a su oficina, haga todo lo necesario para
que se sientan a gusto, confortables. Esto no parecerfa una gran cosa, pero
para un subalterno que habitualmente no entra al lugar «sagrado» del que se
cree es el que mds sabe, es importante. De otra forma podria verse atemori-
zado. Aliéntelo a participar en la discusién desde el comienzo. Podria empe-
zar con una frase como esta: «Fred, lleva con nosotros tres meses, y creo que
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es el momento de que tengamos una convefsacién acerca de cémo estd fun-
cionando esto. Como sabe, estoy muy interesado en su éxito en este trabajo.
:Cémo siente que van las cosas?»
Usando este tipo de acercamiento, aliehta a la persona que no llega al
nivel de desenvolvimiento adecuado a que mencione el tema elia misma.
Generalmente es una sorpresa para el empleado saber que no llega a los
estindares especificados. Puede ser una sorpresa inicamente si nunca se lo
menciond. Si ese es el caso, usted tiene serigs problemas de entrenamiento y

de comunicacién.

Mientras el empleado describe c6mo vajcon las tareas, dirija la conversa-
cién al nivel que no alcanzo. Por ejemplo puede preguntar: «;Cree que estd
alcanzando los logros que nos hemos proppiesto para los empleados experi-
mentados?» Si la respuesta es afirmativa, pddria preguntar: «;Considera que
se est4 desenvolviendo en el mismo nivel qye un empleado experimentado?»
Si la respuesta nuevamente es afirmativa, efjronces esta persona estd fuera de
la realidad. El objetivo es continuar haciépdole estas preguntas hasta que
obtenga el tipo de respuesta que lo conduzc a una discusién sobre la calidad
de la tarea.

Obviamente, si toda su diplomacia fally para inducirlo a que mencione
el tema crucial, no tiene opciones, y entonges introdiizcalo usted mismo en
la conversacién. Para el empleado que persiste en que las asignaciones van
por buen camino, podria decirle: «Es ung observacién interesante la que
hizo respecto de la calidad del trabajo, aunjue la mia indica que no llega al
nivel que nos hemos propuesto para este ¢ abajo. :Por qué supone que mi
observacién es diferente de la suya?» Aqui i
cusion sobre la mesa.

Elimine los malos entendidos

se técnicas que aseguren que ¢l
na buena idea obtener un ida y

A medida que avance en la conversacién,
empleado sabe lo que se espera de él. Es
vuelta sobre lo que se ha acordado, para qug¢ entonces, mis tarde, no puedan
existir malos entendidos.

Una forma para estar seguro de esto es|escribir un memorando cuando
concluya la conversacién y ubicatlo en el legajo del empleado. Esto es parti-
cularmente importante si esta dirigiendo a mucha gente, ya que quizés en seis
meses no recordard los detalles de la converpacién.
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La primacia de la persona

Existen problemas relacionados con el desenvolvimiento del principiante que
no pueden estar separados de la persona. Cuando se habla sobre la calidad o
cantidad del trabajo de un empleado, es obvio que las técnicas tratadas en
este capitulo pueden ayudar a establecer con firmeza, en la mente del emple-
ado, la diferencia que existe entre su critica al trabajo y la visién de su perso-
na. Pero con ciertas actitudes, es més dificil hacer la distincién y, en muchos
casos, no puede hacerse.

Vamos a suponer que tiene un subalterno que laboralmente brinda gran-
des satisfacciones pero no llega al trabajo a tiempo. Disciplinar 2 aquellos
empleados que no rinden es mds ficil que hacerlo con alguien que llena sus
expectativas laborales y, obviamente, quiere conservar. Lo que ocurre en estas
circunstancias es que si a esta persona se le otorga el privilegio de llegar tat-
de todos los dias, estard creando un problema moral con el resto del perso-
nal, que respeta el horario de oficina sin importar cudn superior sca el
desenvolvimiento de la persona (esto, claro est4, no se aplica si en su oficina
se permite un horario de trabajo flexible).

En la charla con el trabajader que no llega a la hora acerca del problema,
uno de los mejores acercamientos que puede tener es explicarle las dificulta-
des gerenciales que como jefe podrian tener si cada empleado ignorara los
horarios laborales. A todas luces no podria tolerar esa situacién. Ademds, el
empleado se estd creando dificultades a si mismo. Puede, entonces, ir a los
detalles de la discusién y comenzar a trabajar sobre una solucién. Vamos a
continuar con esta problemdtica sefialada porque ocurre con tanta frecuencia
que quizd tenga que enfrentarla alguna vez.

La mayorfa de los empleados que realizan un trabajo satisfactorio, cons-
cientes de la situacién, reaccionarian ante el llamado de atencién positiva-
mente, Y tal vez, ¢l personaje de nuestro ejemplo, los siguientes diez dias
llegue temprano a su lugar de trabajo. Si eso ocurre, se sentird bastante orgu-
lloso por su logro. Encontrard, sin embargo, que cuando la presién se esfu-
me, el empleado comenzar4 a llegar tarde nuevamente. Entonces ya no puede
realizar un acercamiento casual sobre el tema, y pensard que es sélo un inu-
sual conjunto de circunstancias lo que acarrea el problema. Todos sus subor-
dinados deben saber que usted espera que lleguen a tiempo todos los dfas.

La primera vez que esto suceda, luego de su conversacién inicial, debe
sostener otra vez un didlogo con el empleado. Pero no tiene que ser detalla-
do ni de la misma duracién que el primero. Todo lo que necesita hacer es
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reforzar lo que dijo previamente. Podria haber una razén para que esto suce-
da nuevamente, y quiz4 con la segunda conyersacién el empleado se manten-
ga por el sendero correcto. Si puede legar al|punto en que el empleado llegue
al empleo a tiempo durante seis meses, entonces podria considerar que ha
cambiado su patrén de comportamiento l¢ suficiente como para no tener
mds un serio problema. Debe esperar esto del resto de sus empleados.

Discipline a un buen empleado «echado a perder»

Vamos a darle una mirada a un estudio de chso, paso a paso, respecto del uso
del tiempo de un empleado, que es una situpcién tan dificil como con la que
usted probablemente tenga que enfrentarse| Supongamos que Kelly, una de
sus subordinadas directas, se ocupa del entr¢gnamiento ejecutivo para una fir-
ma consultora. Esta mujer trabaja con directivos con grandes responsabilida-
des, ayudindolos en las técnicas gerenciales, con el manejo de la
computacién y brinddndoles consejos en lp implementacién de proyectos.
Generalmente estd un dfa a la semana con ¢ cliente durante un mes o dos, y
los comentarios que 2 usted como jefe le hagen son mds que satisfactorios. La
requieren con asiduidad y usted siempre la ha considerado uno de sus mejo-
res miembros.

Pero esta situacién cambia de imprevisto. Comienza a recibir comenta-
rios de esos mismos clientes, y de algunos npievos, de que las cortas pausas de
cinco o diez minutos se convierten en una hora o mds un par de veces duran-
te el dfa, y precisamente no son durante el horario del almuerzo. Después de
un par de semanas de escucharlos con atenc{6n, decide encontrarse con Kelly
y volcarle las quejas de sus clientes. Le explica que esa forma de comportarse
hace que tanto ella como su compafifa parezcan muy poco profesionales, que
esas personas pagan sumas importantes por|sus servicios. También le explica
que el gerente ejecutivo tiene programado dse dia basado en la actividad que
va a desarrollar con ella.

Kelly lo escucha y reacciona diciendo que no cree que se esté tomando
esas largas pausas. Lo niega rotundamente. [Usted le hace saber que no quie-
re molestarla, ni en lo atinente al trabajo nilen lo personal, pero ella se man-

tiene firme diciendo que todo estd en ordep, que no puede imaginar que se
esté tomando tan largas pausas. Entonces usted decide poner en practica un
plan de accién. Kelly le notificard al cliente cuando necesite cinco o diez
minutos (ella fuma), mirando el reloj y dicigndole la hora que es y el momen-
to de su regreso.
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Luego de esto, cree que el problema est4 concluido. Pero no es asf, Con-
tinta recibiendo el mismo tipo de queja de sus clientes. Hastiado, tiene un
par de charlas mds con su empleada, con el objetivo de disciplinarla, que no
conducen a ninguna parte. Y cada vez que le sugiere consultar a un conseje-
ro externo, si necesita hablar con alguien, a expensas de la compaiifa, ella
rechaza la idea. El mismo comportamiento continda y decide darle una tlti-
ma oportunidad para revertir la situacién. Y le dice que si tiene una queja
mds sobre el mismo tema, la despedird. Usted tiene muchas mis, y Kelly es
finalmente despedida.

La situacién descrita es un ejemplo de lo que mucha gente verfa como
una falla de desenvolyimiento directivo. Es incorrecto. No todos los proble-
mas personales pueden resolverse complacientemente. En el caso aquf sefia-
lado, usted hizo todo lo posible para remediar la situacién. Le dio a Kelly la
oportunidad de cambiar, a abrirse respecto de los problemas que podia tener,
diseié un plan para que siguiera y le dio varias oportunidades para cambiar
su comportamiento. Dado que nada de eso resultd, la dnica solucién que
tuvo fue que alguien la reemplazara, sin importar lo valioso que el empleado
fue alguna vez.

Otros problemas

Es probable que otros problemas de naturaleza similar puedan ocurrirle,
como empleados que pasan mucho tiempo en Internet por actividades que
no estn relacionadas con ¢l trabajo o que toman mds tiempo para almorzar
que el que corresponde.

No es necesario explicar que usted se da media vuelta y todo el mundo
tendrd un asunto que hacer en un momento u otro. Aqui lo problemitico es
tener que vérselas con individuos con esta clase de conductas frecuentes que
le crean problemas tanto a usted como a la compaiiia.

Otro problema dificil que estd entre los que requieren mis esfuerzo para
un gerente es la higiene personal. Por ejemplo, suponga que tiene en su depar-
tamento una mujer joven que emana un desagradable olor. Los demis com-
pafieros no s6lo hacen comentarios a escondidas sobre ella, sino que la evitan,
Eso es algo inaceptable porque ¢l trabajo de ellos depende de la comunicacién
con ¢lla durante el dia laboral. Su olor ha comenzado a ser un tema a resolver,
por lo que es preciso que encare la situacién y le hable a su empleada.

Mis que hacerlo usted mismo, puede tener a alguien en Recursos Huma-
nos para hablar directamente con la joven. La razén principal no serfa evitar
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la dificil situacién, sino ahorrarle a la muj
toda vez que lo viese, por el mal recuerdo
Recursos Humanos habla con ella fuera del

problema y salvar a un empleado satisfacto
grande, en una situacién delicada como est

Técnicas discip
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er la vergiienza que podria sentir
de la conversacién. Si alguien de
drea de trabajo, podria resolver el
rio. Si el bochorno es demasiado

a, puede perder al empleado.

linarias

Entre su personal hay un empleado que a p
se deteriora rdpidamente. No hay necesidaj
comunicado con él por ese tema. Quiere re
sus palabras no las toma en serio. En una
mendar no aumentarle el salario durante u
llada de por qué tomé esa determinacién.
adelantado que si el trabajo no mejora, no

esar de ser muy eficiente, su tarea
H de decir que usted siempre estd
tenerlo, pero se da cuenta de que
ituacién como esta, podtia reco-
n afio, con una explicacién deta-
Inférmele 2 su subordinado por
rendra un incremento en su paga.

Una vez dado ese paso, debe seguir con coherencia en esa direccién, para no

perder credibilidad. Algunas personas, a ve
secuencias descritas por su jefe. Esta es ung
porque la gente se preocupa ante la posibil

Otra técnica disciplinaria que puede us
ba. Exponga que el trabajo de esa persona
ta corregirse, y usted quiere darle oporcun
cabo. Debe quedar perfectamente claro qu
del estindar, no se puede permitir que ca
dia 2 cumplir para la resolucién del probl
«Este problema se tiene que resolver en un
acuerdos».

Pero primero el empleado tiene que ef
desenvolvimiento es considerado por debaj
ne que saber cémo corregirlo y lo que se e
final del periodo de prueba sélo para enc
opinién de cémo el empleado estd haciend
deben estar claramente establecidos, para
deben ser mensurables. Debe haber un con
porque podrian justificar el despedirlo.

Los datos son ttiles para alcanzar los n
usarlos para mostrar a sus subordinados ¢

i
b del nivel esperado. También tie-

tes, no se toman en serio las con-
| técnica que casi siempre resulta,
dad mencionada.

ar es poner a su empleado a prue-
se estd deteriorando, que necesi-
idades para que pueda llevarlo a
e ese nivel de trabajo, por debajo
ntinde. También deberd fijar un

ema. Podria decirle al empleado:

mes o tendremos que hacer otros
tender exactamente qué clase de

pera de él. No es posible llegar al

bntrar una legitima diferencia de

o las cosas. Los objetivos a lograr

que no haya dudas al respecto. Y

unto de mediciones satisfactorias,

veles de desenvolvimiento. Puede

smo han mejorado la calidad del
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trabajo. Esto se convierte en un agregado beneficioso porque estos pueden
inspirar a realizar un esfuerzo mayor, sintiéndose orgullosos de sus logros.

Los nuevos empleados son puestos a prueba en linea con el estdndar de
la compaiifa o tomados individualmente. No puede establecer un perfodo de
prueba para cada uno de los empleados de su departamento o divisién, si no
es una practica comdn en la organizacién. Muchas compaiifas utilizan un
periodo de noventa dias. Los empleados que se manejan adecuadamente en
el trabajo luego de este lapso, comienzan a formar parte de la planta perma-
nente. Suele ser una costumbre darles un incremento modesto como recono-
cimiento de haber terminado de forma satisfactoria el periodo de prueba. Y
si esto no es asi, deberia anticiparle el despido. Nuevamente, nunca deberia
ser una sorpresa.
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«;D10S MIO, NO PUEDO
DESPEDIR A NADIE!»

S 1 EXISTE UN MOMENTO que permanecerd para siempre en la memoria de
un gerente, es cuando se despide por primera vez a un subordinado. No es
una tarea placentera. Si esto lo divierte, entonces existe algo muy errado en
usted respecto de su habilidad para dirigir gente.

Echar a alguien puede ser traumdtico para ambas partes, peto si hace su
trabajo correctamente, el asunto no seré una sorpresa para el despedido.

Los despidos imprevistos son casi siempre una equivocacién, excepto en
casos donde un empleado ha sido deshonesto o violento. La mayoria de las
compafifas tiene pautas estrictas para determinar lo que amerita un despido
inmediato. Nunca despida a alguien con el que esté encjado. Nunca tome esa
accién tan radical impulsivamente. Cuando un empleado fo empuje al limi-
te y sienta la necesidad de mostrarle quién es el jefe, no sucumba a sus emo-
ciones. Si lo hace, se arrepentird.

A medida que lea este capitulo, le vendrd a la memoria que determinada
gente no merece ¢l tiempo ni la consideracién que conlleva despedir a
alguien. Recalco que la mayorfa de las compafifas maneja pautas sobre el pro-
ceso del despido. Pregintele a su gerente o a Recursos Humanos si no est4
seguro de cudles son. Es mejor equivocarse por el lado del exceso de delibe-
racién mds que por actuar precipitadamente. De hecho, algunos gerentes

89
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adoptan la filosoffa de no despedir nunca a
en la oficina comiencen a preguntarse por
sién. Tal vez un interrogante extremo.

Prepare el ter
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un subordinado hasta que todos
qué no han tomado ya esa deci-

r€no

Es extremadamente importante tener toda
portamiento del empleado problemdtico. T
esos archivos de cada uno de sus empleados
de evaluacién formal del desenvolvimiento
cubierto adecuadamente.

Los archivos con los respectivos datos s¢
comun que lo demanden por despedir a u
«Si me ocurre, ;tengo una justificacién com|

la documentacién sobre el com-
or supuesto, debe guardar todos
Si su compaiifa tiene un sistema
de cada uno, entonces usted estd

bn necesarios porque resulta muy
h empleado. Podria preguntarse:
bleta para el despido?» Y si su res-

puesta es afirmativa, ya no debe preocupars

Muchos gerentes se sienten muy mal ¢(
de medidas extremas. Claro que es mejor alguien que se preocupa demasia-
do que otro totalmente insensible.

El tipo de despido tipico que probablemente experimente a lo largo de
su carrera directiva, tiene que ver con el pobre desenvolvimiento y la incapa-
cidad o mala voluntad del subalterno para sujetarse a los estdndares de la
compafia. Alguna gente nunca ser4 capaz dg avanzar mds all4 de un determi-
nado punto de desarrollo, a pesar de haber rgcibido un entrenamiento correc-
to. Hay quienes jamds alcanzardn el nivel que el trabajo requiere.

Despedir a alguien de la compaiifa es ul pensamiento que no deberfa, en
primera instancia, aparecer en su mente. [Jebe sentir que el curso de entre-
namiento ha sido correcto y claramente entendido. ;Hubo alguna clase de
barrera entre el entrenador y el empleado que pudo haber impedido ¢l flujo
de una informacién adecuada? Vuelva a la prueba de aptitud del empleado,
la solicitud de empleo y otros datos iniciales|en la contratacién, sobre la hipé-
tesis de que pudo haber perdido algo. S6lo| después de estar completamente
convencido de que usted tiene un empleado por debajo del nivel de desen-
volvimiento, con pocas o ningunas esperarjzas de aumentar la capacidad de
desarrollo a un nivel adecuado, deberfa considerar el despido como una solu-
cién posible.

:Se le ha informado que su desenvolvimiento no llega a lo que se espera
de él? Debe permitirle a su gente saber cudl es la situacién. Y eso incluye
decirles cuando estdn haciendo las cosas bien. Demasiados gerentes creen que

c.

lando tienen que tomar este tipo
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si los empleados no tienen un informe desventajoso, saben automaticamen-
te que lo estdn haciendo bien. Este no es el caso. Esos empleados tienden a
creer que no se los tiene en cuenta.

Fusiones y accionistas

Hemos visto una gran cantidad de fusiones y de accionistas. Generalmente,
cuando se rumorea que una corporacién estd planeando cambios de perso-
nal, estos se producen en menos seis meses. Entonces la reorganizacion
comienza y se despide a alguna gente. Luego, cuando la corporacién se hace
cargo de la empresa, todo el mundo defiende su puesto de trabajo. Unos
sobreviven y otros no. Claro que no todos los que no sobreviven son incapa-
ces. Puede ocurrir que ante la fusién, haya puestos que se dupliquen. Y tam-
bién hay personas a las que se las despide porque tienen un puesto muy alto
en la empresa o porque su sucldo es relevante.

Si estd involucrado en uno de esos cambios estructurales, es de esperar que
la organizacién matriz actiie con sensibilidad. Si es necesario que haya gente
que se retire, esto deberfa hacerse de un modo tal que se reconozca responsa-
blemente a esos seres humanos, como continuar con sus salarios por un peri-
odo, proveerles un espacio en la oficina con ayuda de una secretaria mientras
buscan un nuevo trabajo en otro lugar, y un consejero personal. Estos son
algunos de los métodos que se usan para atenuar el impacto del golpe.

Es poco probable que usted, como gerente, tenga algo nuevo que decir-
les a los empleados sobre el proceso de reestructuracién. Quizd podria tener
que cargar con informarle a la gente de su 4rea que se la despedird. Podria ser
posible, también, que tenga que seleccionar a los que van a quedar cesantes.
Le pudieron haber dicho que reduzca ¢l personal en diez por ciento, o que
baje los salarios en veinte por ciento. Estas son situaciones dificiles porque
tienen poco que ver con el desenvolvimiento. En ese caso, todo lo que pue-
de hacer es llevar a cabo la tarea lo mds humanamente posible. Todo el mun-
do sabe que la reduccién del personal es resultado de la fusién, por lo tanto
usted podrfa también ajustarse a eso. Al menos le permite a la gente guardar
las apariencias. Si no puede salvar el trabajo, salvar las apariencias es quizds
algiin consuelo. Use cualquier influencia que tenga en la organizacién para
generar alguna ayuda para los afectados por la medida.

La antigiiedad es, generalmente, una manera muy pobre para escoger a
los empleados que tienen que irse, pero es como muchas compafifas operan
intentando ser justas {y evitar asf que las demanden). Si las dltimas personas
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contratadas son las primeras en ser despedidas, al menos ninguna de ellas
podré decir que hay algo personal en la medida que se toma.

Reduccion

«Reduccién» es una palabra que golpea con temor a los empleados. No nos
internaremos en toda la controversia de la reduccién de personal, excepto
para decir que no siempre alcanza los resultados deseados. Discutiremos dos
elementos basicos: su supervivencia como empleado y el rol que se le reque-
rird como nuevo gerente.

Su jefe se preocupar4 por su propia supprvivencia y su drea de responsa-
bilidad. La organizacién por completo siepte el temblor de la reduccién.
Muchos ¢jecutivos y gerentes que pensaban| que eran inmunes al virus de la
reduccién, terminan en estado de choque emocional.

El mejor consejo es no permititles que yean «su sudor». Tenga confianza
en su habilidad. En lugar de ir a la oficina df su jefe y tratar de descubrir qué
perspectivas de permanencia en la compaflfa tiene, tome un acercamiento
diferente. Preguntar por su supervivencia|es s6lo otro problema para su
gerente. Entonces, por qué no decirle: «Sé|que es un momento dificil para
usted. Quiero que sepa que estoy aqui para que cuente conmigo en lo que
necesite».

Nadie puede garantizar su supervivendia dentro de la empresa en una
operacién de reduccién de personal, pero pyede incrementar las probabilida-
des si forma parte de las soluciones, més que quejarse por su propio trabajo,
poniendo una carga adicional sobre los hombros de su gerente.

Como gerente, puede terminar ddndole la mala noticia a la gente que
pierde sus empleos. Los comentarios del comienzo sobre «fusiones y accionis-
tas» también se aplican a esta seccién, como|una manera humana para mane-
jar esos contactos personales.

Es de esperar que la organizacién de la que forma parte tenga un trato
humanitario y ayude a la gente que estd perdiendo su trabajo, como por
ejemplo que contintie pagando los salariog por un perfodo razonable y le
brinde asistencia para encontrar otro emplep.

Luego de este proceso doloroso, si sobrevive a la reduccién de personal,
es dificil sentirse bien por haber tenido budna suerte cuando muchos de sus
amigos no la tuvicron. Podria sentir un podo de culpa, y eso es una reaccion
perfectamente natural para un gerente con fon de gentes.




«Dios mio, no puedo despedir a nadiel» 93

Una segunda oportunidad

Cuando el desenvolvimiento del trabajo de un empleado es insatisfactorio, es
importante tener claro en su conversacién con él que usted se estd refiriendo
al trabajo y no a la persona. En ese punto de la charla, inférmele que el des-
pido se produciri si no alcanza el nivel de estindar esperado. Pero no es sufi-
ciente con eso. Establezca un conjunto de metas a alcanzar, en términos de
mejorar el trabajo y el tiempo para lograr los objetivos. Necesita ser especifi-
co: «El promedio de errores diarios es de cinco. Necesitamos reducir a tres
errores cada dia al final del mes». Sus especificaciones precisas sirven para un
propésito doble. Si el empleado llega a la meta, podria estar transitando el
camino para resolver el problema y retenerlo. Pero si falla en eso, entonces
estd listo para comenzar el proceso de despido.

Aqui hay algunas preguntas clave para plantearse usted mismo antes de

llegar al paso final del despido:

* Es posible que este empleado pueda efectuar otra tarea, que esté
actualmente disponible en su 4rea?

*  Si otra posibilidad aparece en otra 4rea, ;puede el empleado
hacer alguna contribucién alli?

» ;Es esta una situacién en la que se ha contratado a una persona
para el trabajo equivocado? ;Gana la compafiia algo despidiendo
a alguien que podria ser dtil en otra posicién?

» ;Estard el empleado tan avergonzado por lo que parece ser una
falla en su tarea que acarreard esc estigma a futuros trabajos?

* Los ex empleados son parte del pablico de la compaiifa. ;Puede
tratar la situacién de tal modo que no disminuya, del «almacén
de su compaiifa, el deber civico de la buena voluntad»?

* Aunque al empleado no le gustar4 el hecho de que lo despidan,
spuede usted manejar los procedimientos de tal forma que esa
persona admita que se le brindaron todas las oportunidades y
que, consecuentemente, no hubo otra opcién al respecto?

Escuche estas advertencias y no tome el camino poco ético de culpar al mis-
terioso ellos: «En cuanto a lo que a mi concierne, cinco errores no son tan malos,
pero ellos dicen que nosotros tenemos que rebajarlos a tres o ellos me obligan a
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tener que despedirlor. Esto indica claramente que usted no es més que una
marioneta. Alguien estd moviendo los hilos y hsted no piensa por si mismo.
Tiene que dirigirse con claridad al empleado que no llega a los niveles
requeridos. Conozco a gerentes que azucarap tanto las malas noticias que al
final del comentario el empleado siente haber|hecho un trabajo extraordinario.

Flexibilidad y congruencia
Alguna de su gente, a fin de cuentas, también podria ser despedida como
consecuencia de un ausentismo excesivo. Lds compaiifas tienen una amplia
variedad de programas de ausentismo pot enfermedad; sin embargo, es
imposible discutir qué nivel de ausentismo e} satisfactorio. Algunas empresas
tienen programas fijos que permiten, por ejgmplo, un dia por enfermedad al
mes, o doce por afio, acumulables. Otras tiepen un método que permite una
discrecién gerencial basada en las situaciongs individuales. Admitamos que
este tipo de programas es mis dificil de administrar que uno con estrictas
reglas a seguir. Evaluando los méritos de cada caso, usted debe ser capaz de
defender su decisi6n.

Otra desventaja es no tener un programa formal. Existe en estos casos el
setio riesgo de que las decisiones no se tom¢n en forma congruente en toda
la compaiifa. Por ejemplo, los gerentes generosos podrian inclinarse a excu-
sar casi cada ausencia y pagar el jornal caidg; otros podrian ser mds estrictos
y descontar los dias perdidos. No tener un programa de accién a tomar uni-
nimemente significa que la comunicacién|entre los departamentos y los
gerentes tiene que ser en extremo buena, asegurando que casi el mismo estdn-
dar se aplique a través de toda la compaiiia.

~_ FEl drama del despido

Hasta aqui hemos discutido los hechos que conducen al despido. Ahora
vamos a hablar acerca del despido en s mismo. Vamos a concentrarnos en el

momento del despido, que usted controla.

La mayoria de los gerentes prefiere dar ese dramdtico paso el viernes por
la tarde, cuando todos los compaiieros de 1a persona despedida ya no estin
en la oficina. De esa forma el empleado despedido no tendrd que soportar la
humillacién de ser echado frente a sus compafieros. También el empleado
puede usar el fin de semana para unir fuerzgs y prepararse para la biisqueda
de otro empleo, solicitar el seguro de desempleo o hacer lo que necesite.
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Péngase en el lugar de la otra persona. Usted no sentird que el despido se
justifica totalmente. A menos que reciba ¢l dinero correspondiente, pensari:
«Tendré que contratar a un abogado para obtener ¢l dinero que me deben».
Saque de la mente del despedido esta clase de pensamientos preocupdndose
de todos esos temas por adelantado.

Otra cortesfa que se le debe al empleado es mantener su intencién de des-
pedirlo tan confidencialmente como fuese posible. Por supuesto, ¢l departa-
mento de Recursos Humanos y el departamento de néminas lo tendrdn que
saber. Pero aparte de conversarlo con la gente de direccién adecuada, deberfa
manejar el tema de forma confidencial.

En la escena final del drama del despido es seguro que sea usted, el geren-
te, el que esté mds incémodo. Esto se debe a que en esta cargada entrevista final,
estén los dos cara a cara, y usted querrd que termine lo més ripido posible.

Una buena forma de comenzar la entrevista de despido es revisar ridpido
lo que ha ocurrido. No lo alargue interminablemente y haga una enumera-
cién de todos los errores cometidos por la persona. Deberfa ser algo como lo
que sigue:

«Como sabe, desde la dltima conversacién que tuvimos, tenemos
ciertos estandares sobre el trabajo que se deben alcanzar. Creo que
nos enfocamos en alcanzarlos sobre una base justa y razonable. Como
le he mencionado, de tiempo en tiempo, en las dltimas cinco sema-
nas el trabajo no llega a cubrir los objetivos deseados. No creo que sea
por falta de esfuerzo de su parte. Sin embargo, no resultd, y tampo-
co creo que sea una sorpresa para usted. Realmente lo lamento, pero
tendremos que prescindir de sus servicios. Queria que esto funciona-
ra tanto como usted. Pero no ocurrié asi, por eso tenemos que
enfrentarlo. Aqui tiene el cheque con la cuenta final, incluyendo un
mes de indemnizacién por despido més las vacaciones que no ha
tomado y los dfas por enfermedad. Con esta entrada de dinero podra
continuar, hasta que encuentre otro trabajo».

Podtfa variar sus comentarios para que encajen en cada situacién indivi-
dual, pero las palabras que se mencionaron son las que se necesitan decir.
Estas no endulzan las malas noticias, pero no son tan tajantes. Tiene que
encontrar las frases con las que se sienta comodo y las que encajen con la
situacién en la que se encuentra,
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Afortunadamente, pertenecen al pasado
el sobre de pago, una préctica inhumana por
sona puede entender la necesidad de tomar
de se separa a cientos de personas de sus ca
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los dias de 1a carta de despido en
donde se la mire. Cualquier per-
esa decisién en una fébrica don-
rgos temporalmente, o donde se

cierra el negocio y se despide a todo el personal. Situaciones como esas no

estdn relacionadas con el desenvolvimien
alguien se retira a causa de un error en su
alcanza las expectativas de la compaiifa, el {
seguir las bases una a una. Como gerente, pq
cién directa, pero eso es parte de las respd
hacerlo sin vacilar. En la mayoria de las comg
mo paso en los procedimientos disciplinario
siderado un paso necesario.

_ Las dltimas consideraciones

to de los individuos. Cuando
desenvolvimiento o porque no
inico camino para tratar esto s
pdrfa preferir evitar la confronta-
nsabilidades del trabajo y debe
afifas la entrevista final es el dlti-
5, ¥ bajo la ley de empleo es con-

sobre el despido

Cuando elabora estas ideas, uno se da cuent
do que no rinde lo suficiente es, tanto par
injusto. Nadie se siente a gusto con un trab
correctamente.

En algunas oportunidades, ¢l hecho de
tiendo positivamente en el trabajador. Pod
desde el punto de vista del despedido, pe
resulta ser lo més apropiado. Considere la
hecho real.

Un joven recién egresado de la universi
puesto contable, fue despedido por su pobre
dié continuar su educacién haciendo un po
exitosamente con uno de los mejores proms
estd ahora ejerciendo su profesién de la mej
tamento legal, con treinta abogados a su ca
quince afios atrds lo habia despedido.

Algunos gerentes sienten como un fracg
dir a alguien. En este caso, las estadisticas |
ciones sobre despidos han mostrado que s

fueron despedidas, en cuanto a desarrollg

empleos posteriores.

2 de que mantener a un emplea-
a la compafifa como para uno,
pjo que no se estd desarrollando

ser despedido termina repercu-
rfa no parecer la mejor opcién
ro a largo plazo muchas veces
siguiente historia, basada en un

ﬂad, que se desempefiaba en un
desempefio. Luego de esto, deci-
strado en derecho, que culminé
dios. Para resumir, este hombre
br forma: es la cabeza del depar-
rgo, de la misma compafiia que

s0 el hecho de tener que despe-
p pueden ayudar. Las investiga-
iete de cada diez personas que

y salario, estin mejor en los




«Dios mio, no puedo despedir a nadieh 97

Las personas parecen evitar la palabra despido tanto como lo hacen con
el vocablo muerte, y en lugar de mencionarlos, utilizan eufemismos. No
deberia haber nada malo en nombrarlos.

Culminemos este capitulo con el punto mis importante a tener en cuen-
ta: Debe estar absolutamente seguro de que el despido es merecido, asf como
de ser tan objetivo como sea posible. Si tiene dudas al respecto, no dude en
consultar con un gerente mds experimentado o con Recursos Humanos.
Entonces, cuando llegue el momento, estard convencido de que hizo lo que
debfa hacer. Por tiltimo, hago hincapié una vez m4s en hacerlo en forma con-
siderada, humana y delicada.
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ADOPTE UNA
CONCIENCIA LEGAL

E $ MUY IMPORTANTE, como gerente primerizo, conocer las leyes de traba-
jo, las practicas y regulaciones vigentes establecidas por el Estado federal y
por los gobiernos locales, para evitar cualquier impedimento legal. No nece-
sita ser un experto en la materia. Esa es tarea de Recursos Humanos. Pero
cuando dude acerca de lo que puede y no puede hacer, o si no estd seguro,
por ejemplo, lo que constituye un acoso sexual en el ambiente laboral, nece-
sita averiguarlo.

Serfa beneficioso tener una breve visién general de los principales obs-
taculos legales a evitar, y cudles son sus responsabilidades como gerente. Es
preciso que se centre en temas legales respecto del acoso sexual, incapacidad,
abuso de sustancias, privacidad, licencia médica y familiar, y violencia en el
lugar de trabajo. Una vez mis, insistiremos en que no tiene por qué ser un
experto legal. Tenga en cuenta que bajo los ojos de la ley, la ignorancia no es
una excusa que pueda aceptarse. Han demandado a muchas compaiifas que
tuvieron que pagar grandes sumas de dinero porque sus gerentes fueron igno-
rantes de la ley en vigencia, o no hicieron nada para hacerla cumplir.

Acoso sexual

El acoso sexual ocurre cuando un inoportuno comportamiento se produce e
interfiere en el trabajo de un individuo. De acuerdo con la Comisién para la

99
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Igualdad de Oportunidad de Empleo, el
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0so sexual es un avance sexual

indeseable, pedidos de favores sexuales y otras conductas verbales y fisicas de
naturaleza sexual que interfieren en el normal desenvolvimiento del trabajo
de la persona afectada, o crea hostilidad en £l ambiente laboral.

Cualquier organizacién es responsable

tener un ambiente laboral hos-

til, a menos que pueda demostrar que traté fle prevenir y corregir el compor-
tamiento de acoso scxual. Bdsicamente, 16 que significa es que si usted
permite o no reconoce, o no hace nada acer¢a del acoso sexual que sucede en
su departamento, la compaiifa es legalmente responsable de ello. ;Y tenga la

plena seguridad de que no estarin muy felid

es con usted como gerente!

Signos de peligro

Para ayudarlo a prevenir y ser consciente del acoso sexual en su ambiente

laboral, deberia estar atento a los siguientes

¢ Realizar bromas sobre sexo.
¢ Realizar sonidos de besos.
¢ Discutir temas sexuales,

* Llamar a un compafiero o compafierg

signos de peligro:

de trabajo «Dulce» o «Bebé».

* Hacer comentarios despectivos acercy de uno de los géneros.

* Colgar fotograffas inapropiadas en la
tazas de café o en vasos.

* Cualquier forma de tocar, que la otr3
correcta {aun dar la mano de manera

* Asignar responsabilidades menos imyj
determinado género.

* No dar equitativas oportunidades de
miembros del personal.

* Dar tratamientos preferenciales a deg
género.

Cémo se puede observar en esta lista,
mente un comportamiento u ocurtir de ung

oficina, o en la ropa o en las
| persona sienta que no es la
inapropiada).

portantes a miembros de un

promocién a todos los

erminados individuos de un

el acoso sexual puede ser obvia-
forma muy sutil.
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La mayoria de las organizaciones, hoy dia, tiene clases de entrenamiento
sobre lo que significa el acoso sexual y cémo se puede prevenir en el ambien-
te laboral. Otras permiten que sus empleados tomen un curso breve en Inter-
net. De esta manera pueden establecer que han leido Ja informacién y que la
cumplirin. Podrfan también tomarles una prueba. Si pusieron en prictica
esto v los empleados firmaron, eso le mostraria al gobierno que la compafifa
hizo todos los esfuerzos posibles para educar a su equipo en la materia. Como
gerente, necesita hacer todo lo que esté a su alcance para asegurarse de que su
gente entienda que el acoso sexual no es tolerable de ninguna manera, e
informar inmediatamente cualquier acontecimiento que se produzca. Si no
lo hace, entonces usted y su organizacién son responsables.

Incapacidad

El término «incapacidadb» significa tener un impedimento fisico o mental que
impide a los individuos desenvolverse en una o més actividades o tener algu-
na constancia de impedimento. La Ley de Americanos con Discapacidades
(ADA, por sus siglas en inglés), prohibe la discriminacién contra el discapa-
citado. Puede decirle al solicitante del empleo (tiene que hacerlo con todos
los solicitantes para el mismo puesto), que el trabajo tiene ciertos requeri-
mientos fisicos 0 mentales, y preguntarle si tiene la voluntad y la capacidad
para realizar esas tareas. La mayorfa de las compafifas, hoy, hacen todos los
esfuerzos para acomodarse a las necesidades de los discapacitados.

Es imperante que su departamento esté libre de discriminacién u hosti-
gamiento al discapacitado. El siguiente ejemplo es un caso de discriminacién
basada en la incapacidad. En una sucursal de una gran organizacién banca-
ria, dos empleados, ambos oficinistas, eran candidatos para obtener una pro-
mocién a gerente de la sucursal. Tenfan equivalente experiencia bancaria,
antigitedad, an4lisis de sus actuaciones y demds. Sin embargo, uno de ellos,
Henry, era realmente muy bueno en el servicio a los clientes, que siempre
remarcaban lo profesional y servicial que era. Entonces se podrfa suponer que
este hombre obtuviera el puesto porque tenfa una ventaja sobre el otro can-
didato, Marcia. No, no lo obtuvo porque era discapacitado.

La gerente de la sucursal tomé la decisién usando el siguiente razona-
miento. Dijo que una parte importante de la tarea es la socializacién que tie-
ne lugar después del horario de trabajo y durante los fines de semana entre el
gerente de fa sucursal y su personal. Bastante seguido, esas actividades eran
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de naturaleza fisica: flotar en balsa a lo larg
bicicleta, jugar voleibol, etc. Y como Henry
vidades, el gerente de la sucursal decidié prq
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b de un rio torrentoso, andar en
no podia participar en esas acti-
mover a Marcia. No lo sorpren-

derd saber que Henry presenté una demanda y que la gané.

Abuso de sustancias

En muchas compafifas existe lo que se da ep llamar el Manual del Emplea-
do. Generalmente en esos manuales hay unj lista de comportamientos que,
si un empleado en el lugar de trabajo los comete, pueden ser causa de un des-

pido inmediato. El uso de drogas o alcohol
ta. Sin embargo, ¢l abuso de drogas y
impedimento fisico por la Ley Federal de R¢
eso protegido contra la discriminacién. Ustey
rado de lo siguiente.

Primero, no puede acusar a alguien de e
preguntar si estuvo tomando o abusando d
ga, se le pedird legalmente que describa lo
preguntar. Los sintomas pueden ser dorm
manera incomprensible, golpearse contra lo
nentes 2 la productividad o calidad, etc. Lo
casos es concentrarse sélo en el actuar del
buena razén para comportarse de ese mod
resguardar tanto su seguridad como la de lo

mita a la persona que maneje. Usted y la cg

sables si algo malo le ocurre a esa persona o
el camino a su hogar.
Segundo, no comparta informacién en

algiin subordinado suyo consume drogas o :
las que deberfa compartir esa informacién s

nos o un consejero calificado.

estd en el primer lugar de la lis-
de alcohol es considerado un
thabilitacién de 1973, y estd por
l, como gerente, debe estar ente-

star intoxicado o drogado. Debe
e drogas. Si el empleado lo nie-
b sintomas que lo condujeron a
jir en ¢l tabajo, expresarse de
s muebles o equipos, temas ati-
que mejor puede hacer en estos
empleado. Si este no tiene una
, puede enviarlo a su casa para
demas. Si hace esto, no le per-
mpafifa son legalmente respon-
si causa a otros un accidente en

caso de tener sospechas de que
lcohol. Las dnicas personas con
on su gerente, Recursos Huma-

Tercero, usted y su compafiia son responsables, bajo la mayorfa de las

leyes, de encontrar caminos para la rehabilit
de ponerlo en un programa profesional de a
esté pasando por esa situacién la gufa cors
subalterno no mejora y no estd inscrito en
entonces puede comenzar con los procedim]

wcién del empleado. Debe tratar
istencia, que le dard a aquel que
ecta. Si el comportamiento del
un programa de rehabilitacién,
entos disciplinarios.




Adopte una conciencia legal 103

] Privacidad

Muchas compafifas tienen el derecho legal de inspeccionar el drea de trabajo
del empleado, escuchar los correos clectrénicos de voz, mirar los correos elec-
trénicos y archivos de la computadora, si sienten que tienen motivos. No
obstante, la privacidad es un derecho garantizado por la Constitucién de los
Estados Unidos y por la mayoria de las constituciones de los estados. Por lo
tanto, necesita averiguar qué tipo de informacién acerca de un empleado
puede revelar y cudl no. Por ejemplo, no puede revelar los resultados de and-
lisis sobre drogas, informacién sobre sumas de dinero para pago de sueldos o
de créditos, tales como préstamos al consumidor. Por otro lado, sf puede dar
referencias a un futuro empleador. Pero en la mayorfa de las compafifas, en
la actualidad, es necesaria una declaracién firmada del ex empleado.

Licencia médica y familiar

La Ley de Licencia Médica y Familiar (FMLA por sus siglas en inglés) les per-
mite a los empleados tomar una licencia sin pago hasta tres meses por afio.
Actualmente, la ley rige para organizaciones con cincuenta o mas empleados.
Estos pueden solicitar acogerse a ella por el nacimiento o cuidado de un bebé,
cuidado de otro nifio, o esposo o un familiar cercano, o si quien la solicita
tiene problemas de salud. Bajo la ley, cuando esto ocurre, el puesto de traba-
jo estd garantizado hasta su retorno. Los empleados también tienen derecho
a recibir todos los beneficios de salud que le corresponden mientras estin con
licencia médica, pero debe haber trabajado para una organizacién aproxima-
damente doce meses antes de estar aptos para que se aplique la ley en su caso.
Hay muchos otros temas especfficos respecto de la ley sobre los que el depar-
tamento de Recursos Humanos tendrd conocimiento.

Violencia en el lugar de trabajo

Las estadisticas muestran que la violencia en el lugar de trabajo estd en
aumento, y esto deberfa ser una preocupacién para cada organizacién y
gerente. La violencia en el lugar de trabajo incluye amenazas, abuso verbal,
intimidaciones, empujones, comportamientos pasivos pero agresivos, como
ir al sistema de computacién y causar problemas, y el uso de armas peligro-
sas o letales.

Cada organizacién y gerente necesita demostrar que estd haciendo todo
lo posible por mantener el ambiente laboral libre de violencia. Las siguientes
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advertencias pueden ser una muestra de q
podria estar predispuesto a la violencia;
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e su compaiifa o departamento

Los empleados tienen poca o ninguda oportunidad de que sus

puntos de vista se escuchen.

No se les brinda entrenamiento para
oportunidades.

Supervisién pobre. Diferentes estudi
la causa del incremento de los nivele
La violencia muchas veces se dirige |

Carencia de respeto por el empleado

Experimentar significantes cambios 4
comunicacién interpersonal y en otr
por parte de los empleados.

el desarrolio de nuevas

ps han demostrado que esa es
5 de violencia en el trabajo.
jacia el mal gerente.

de cualquier nivel.

in la apariencia, en la
b tipo de comportamiento

Un ambiente laboral donde se fomentan intensas competiciones

entre empleados y grupos de emplea

Hos que da como resultado

sentimientos de derrota.

* Tener un sistema de seguridad que np haga un adecuado trabajo

de investigacion de «intrusos».

Si tiene que manejarse personalmente ¢on un individuo violento en su

propio departamento, trate de estar calma

Ho, use un lenguaje que no sea

amenazador, trate de mantener a la personal hablando y alerte a la seguridad

de la compaiiia.

El rol del ger¢nte

El gerente tiene el rol crucial y critico de mpantener y establecer la seguridad
y el respeto en su lugar de trabajo. Es una de las mds importantes responsa-
bilidades gerenciales y, ademds, legal. Recuerde, cuando no esté seguro de qué
hacer en algin 4rea que hayamos tratado ¢n este capftulo, contictese con

alguien que pueda ayudarlo.




TERCERA PARTE

«

COMO TRABAJAR CON GENTE
Y ESTABLECER RELACIONES







17

SIN SECRETOS

D EMASIADOS GERENTES, los que lo son por primera vez y los experimen-
tados, sienten un placer especial en saber algo que los demds no saben. Asu-
men que si no les dan cierta informacién, los demds no la conocerdn. Es una
conclusién incorrecta. Si la gente no sabe lo que estd ocurriendo, simplemen-
te lo presupondrdn. Y lo que es peor, podrfan presuponer algo que no es tal;
y aun peor que eso, podrfan actuar sobre esas presunciones incorrectas.

Existen algunos gerentes malos que no quieren compartir informacién
con sus subordinados. Creen que si guardan esa informacién para si mismos,
tendrin m4s poder. Estdn equivocados. Los gerentes mds poderosos son
aquellos que comparten informacién con sus empleados directos, y de ese
modo, al final, la posibilidad de que estos puedan autodirigirse.

Probablemente ya haya escuchado esto antes, y es de importancia para los
gerentes ser conscientes de que las personas no actdan sobre los hechos, sino
sobre la percepcién que tienen de los hechos. Es uno de los deberes clave de
los gerentes saber ver que los hechos y las percepciones son, bdsicamente, las
mismas.

Muy poco de lo que ocurre en una organizacidén necesita ser secreto.
Muchas veces, las cosas que no se dicen son simplemente un asunto de coor-
dinacién: «Necesitamos no darle trimite a esto por un par de semanas hasta
que los detalles se hayan acordado».
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El placer que algunos gerentes sienten e
no compartirlos con su personal, es un prob
nes de la gente son incorrectas, acerca de lo
directores, por ejemplo, y actiian sobre esas |
yendo su carrera gerencial sobre un cimients
cil corregir el conocimiento que la gente tie
saber lo que sf es desde el comienzo.

Una situacién
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) retener secretos INnecesarios, y
lema potencial. Si las presuncio-
que se trat6 en una reunidén de
falsas presunciones, estd constru-
b de vigas podridas. Es mds difi-
ne de lo que no es, que hacerles

ipica

En muchas organizaciones existen encuentrg
ejemplo, a las ocho y media de la mafiana ca
«reunidn de gerentes de los lunes por la man
fijado, excepto si es feriado, en cuyo caso la 1
la mafiana (todos hemos viste notas dicien
mafiana tendrd lugar el martes»).

Si es normal una hora de reunién, y us
juntos, algunos de los miembros del equipd
como estos: «;Bueno, me pregunto lo que
estado tres horas; algo importante estd ocy
realmente ocurrié fue que la United Way I¢
explicar algunos cambios organizativos. [J
importante corporacién dentro de la comy
mente estd brinddndole apoyo. Esto no afes
pero es un tema de comunicacién comunig
teniendo una serie de encuentros informag
reunién respecto de la United Way es inog
nada, determinada gente con cierto perfil q
te estd ocurriendo.

Todos tienen la necesidad de saber lo q

bs programados de gerentes, por
Ha lunes. Esto es conocido como
ana». Se lleva a cabo ese dfa pre-
feunién tiene lugar el martes por
do: «La reunién del lunes en fa

ted y un colega gerente vuelven
pensardn, o hardn comentarios
habrin decidido hoy!», o «Han
rriendo». Aunque quizéd lo que
pcal les pidié un encuentro para
esde que su compafia es una
hinidad, la United Way simple-
rta a la compafiia directamente,
ario. La organizacién estd man-
ivos alrededor de la ciudad. La
tua, pero si usted no comunica
izds piense que algo importan-

ocurre. En encuestas que se les

han realizado a empleados, ocupa un lugar|preponderante el hecho de que
el personal tiene necesidad de saber sobre |los cambios que lo afectan. La
gente necesita saber incluso cosas que podrfan no afectatla directamente; y
si no saben nada, comenzardn a presentir algo. A menudo esas presunciones

son erréneas y con demasiada frecuencia
realidad.

Como gerente o ejecutivo es mucho mejd

estdn, ni siquiera cerca, de la

M COIMUINICAI €N eXCESo que poco.




Sin secretos 109

Vamos a suponer que tiene treinta personas en su departamento y tres
supervisores de secciones que tienen cada uno la responsabilidad de diez per-
sonas. Los tres supervisores de las secciones también tienen algin tipo de
tarea que realizar ellos mismos (este acuerdo es tipico del primer paso en la
direccién). Cuando regresa del encuentro del lunes por la mafiana, llama a
los tres supervisores a su oficina y les da una breve resefia de lo que ocurrié
en el encuentro que tuvo. Ellos, entonces, pueden informar a las diez perso-
nas de sus secciones. Usted no puede permitirles que «<mantengan esa infor-
macién guardada». Deben comunicarla.

Si sigue este acercamiento congruentemente, establecerd un equipo que
dird a sus amigos de otros departamentos: «Nuestro gerente hace un buen
trabajo permitiéndonos saber lo que estéd ocurriendo». Si hace lo contrario,
tendré para corregir un montén de informacién falsa por todos lados... cla-
ro, si es que se entera. ..
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E1. DEPARTAMENTO DE
RECURSOS HUMANOS

E L DEPARTAMENTO DE Recursos Humanos puede ser uno de sus mayores
aliados cuando esté comenzando su carrera como gerente. El departamento
puede ayudarlo en muchas de las 4reas en las que un gerente sin experiencia
no estd familiarizado: contrataciones, orientacién, entrenamiento y desarro-
llo, programas de asistencia al empleado, beneficios, administracién de suel-
dos y salarios, procedimientos disciplinarios, promociones, evaluacién del
desenvolvimiento, cémo tratar a jefes dificiles, interrupcién de las labores y
todo lo que involucre lo legal en la direccién del personal. Es una buena idea
familiarizarse con lo que dicho departamento o una persona del mismo pue-
da hacer por usted. Para sus propios logros y los de su equipo, necesita esta-
blecer una buena relacién laboral con Recursos Humanos.

Involucre a un gerente en la contratacién

El nivel de interaccién que usted tenga como gerente con el departamento de
Recursos Humanos dependerd de la injerencia que se le permita tener en el
proceso de seleccién del personal. En muchas compafifas, Recursos Huma-
nos hace la primera seleccién de los futuros empleados, pero la decisién final
recae en el gerente correspondiente.
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El proceso global de la seleccién estd gonsolidado si la eleccién final se
realiza en el nivel departamental u operativp. Si el gerente no tuvo nada que
decir acerca de la persona que se contratd y o estd satisfecho con la eleccién,
el nuevo empleado es victima de la situacién. Afortunadamente, en la mayo-
rfa de las compafias se le permite al departamento de operacién hacer la
seleccién final de varios candidatos calificados. El niimero que se estima, por
lo general, va de tres a cinco candidatos caljficados.

Algunas veces sus propios jefes excluyen a los gerentes sin experiencia del
proceso de seleccién. Si bien esta exclusién| podria ser bien intencionada, es
beria, aunque sea en lo minimo,
algiin condimento, deberia per-
4 responsable.

o con el éxito de las selecciones
ecto de aquellos que se seleccio-
a pensar: «Jamds hubiera contra-
ar de esa manera cuando lo han

un serio error. El gerente experimentado d
incluir al nuevo gerente en el proceso. Y co
mitirle seleccionar a la gente de quien €l se
Los gerentes tienen un gran comprom
que realizan, mds que por lo que hacen res
né y luego designd. El gerente nunca debe
tado a este idiota». Serfa muy tentador pe
separado del proceso de seleccién.
Aunque la gente de Recursos Humanog se considera experta en seleccio-
nar empleados, no importa si el clegido es ¢l mejor calificado si la persona es
alguien a quien usted no le agrada. Es impartante la forma en la que reaccio-
narfa ante las recomendaciones de ese departamento. Debe tomarlas seria-
mente. Ellos suponen que en la interaccién en las charlas que lleven a cabo,
entenderdn completamente lo que el trabajo requiere. Y si no es asi, es por-
que usted no les brindé la informacién que necesitan. No pueden ser exper-
tos de cada trabajo en la compaiiia, aun cdn el correspondiente acceso a las
descripciones de la tarea. Usted es el expert¢ en los trabajos en su 4rea de res-
ponsabilidad y, por lo tanto, quien debe saber lo que se requiere.

Promocidn y otros asuntog de los empleados

Usted también debe involucrarse con el depprtamento de Recursos Humanos
en cuanto a las promociones. La mayoria de las veces tratard de promover a
empleados de su propia 4rea, pero cuando rjecesite buscar en otras dreas de la
compafifa, la gente de Recursos Humanog estard preparada para ayudarlo.
Por ejemplo, pueden mostrarle los datos recolectados originalmente cuando
se contraté a la persona, y toda la informagién adquirida desde ese momen-
to. En la mayorfa de los casos, consultardn [con el departamento que emplea
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a la persona a la que quiere promover y alcanzar importante informacién que
podria no tener.

También en algunas empresas, Recursos Humanos administra programas
de beneficios para empleados, entonces usted podria acercarse a ellos en
representacién de sus subordinados directos, en caso de que tengan proble-
mas con algin aspecto de dicho programa.

Si no ha dirigido gente antes, Recursos Humanos puede ser un impot-
tante apoyo. Puede acercarse para recibir notificaciones y consejos sobre pro-
blemas de supervisién con los que no se encontré antes, ademds de solicitar
libros y articulos sobre direccién.

En muchas compaiifas, este departamento también lidia con el entrena-
miento y la educacién de los gerentes. Como le sirve a toda la compaiifa, pue-
de hablar con alguien acerca de ciertos problemas que puedan tener los
empleados, porque tal vez usted puede ser reacio a hablar con su superior al
respecto. En sintesis, puede pedir asistencia no sélo para la seleccién de per-
sonal sino para lidiar con la gente. Recursos Humanos puede también ayu-
darlo en el desenvolvimiento de su propia profesién. Puede sugerirle cursos
y programas para mejorar sus habilidades y destrezas técnicas. Puede también
consultar sobre las oportunidades de promocién, y desarrollar un plan de
accién con usted, para alcanzar esas promociones.

Muchas organizaciones usan a este importante departamento como un
lugar donde los empleados pueden ir con algin problema que no desean tra-
tar con sus propios superiores. Este puede ser un valioso servicio para ambos,
para los empleados y para la compafiia. Claro que es de esperar que esté apro-
piadamente entrenado y educado en sus funciones.

En conclusién, Recursos Humanos serd capaz de asistitlo en su trabajo
completo como gerente y con su agenda personal también. Para ser conside-
rado por ellos, apdyese en este departamento.
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LA LEALTAD

S I HAY UN TEMA QUE HA caido en descrédito en afios recientes, es la leal-
tad. Prevalece la actitud de que esta debe merecerse: el gerente no debetfa
recibir lealtad hasta que no se la haya ganado; el empleado no deberia reci-
birla hasta que no demuestre que la merece. Finalmente, la compaiifa no reci-
be fidelidad hasta que cada uno, directivos y personal, sienten que esto se
justifica. Entonces, en muchas organizaciones, la falta de lealtad significa
menos trabajo en equipo porque ninguno confia en, ni es leal a, alguien.

La lealtad no estd de moda

Lamentablemente, en la actualidad, la lcaltad en los negocios no estd de
moda. Casi todos sienten que si una empresa adquiere otra, y anuncia algo
asf como: «No planeamos cambios de personal en la compafifa adquirida», es
una frase que no tiene validez. Es mds, la frase en si misma es captada como
el primer paso hacia una mayor reorganizacién y la consecuente pérdida del
empleo. Esta percepcién se basa en muchos ejemplos de despidos al por
mayor, justo unos pocos meses después de haberse asegurado lo contrario,
Han ocurrido muchos actos codiciosos y despiadados, aunque también
ha habido algunas reorganizaciones y fusiones que han sido una cuestién de
supervivencia para las compaiifas involucradas. La gente tiene amigos en
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otras empresas que fueron testigos de reorghnizaciones, y que han quedado
fuera de sus empleos. En estas circunstancigs existen cinicos consejos, algu-

nos de 4vidos manipuladores y de preocup

os duefios tratando de salvar la

compaiifa. Hasta ese momento tenemos empleados y gerentes que no confi-

an en nadie. ;Qué hacer?

Mostrar lealtad es considerado un pocol anticuado o directamente inge-
nuo. En muchos casos esto podria ser justo, pero si la lealtad no se correspon-

de es porque de la otra parte no se actiia como se debe.

:Nos convertimos en cinicos y nunca

ostramos lealtad o entregamos

nuestra lealtad hasta que probamos que no Ja merecen? Es mucho mds reco-
mendable la segunda opcién. Actuar con cinismo no sélo lastima a la orga-
nizacién sino también a la persona. Si ustdd tiene una actitud cinica o no

confiable, comienza a ser un cinico. Un cémico que es cinico puede ser un

brillante actor. Un gerente que es un cinico
Entonces, lo mejor es la lealtad, no sélo
su gerente y a sus empleados. Esto significa

es una tragedia.
a la organizacién sino también a
no criticar a su compaiifa en la

comunidad, no despotricar a la gente a la que supervisa. Incluso cuando haya

veces que sienta que se justifica totaimente,
rios despectivos dicen mds sobre usted que
Entréguele a la organizacion y a su gente el
mejor asumir que s¢ merecen su lealtad, qu

evite la tentacién. Los comenta-
acerca del objeto de sus criticas.
beneficio de la duda. Es mucho
e no hacerlo.
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sEXISTE ALGO ASI COMO
LA MOTIVACION?

P ARA MUCHOS GERENTES, la definicién de motivacién es «tenerlo a usted
haciendo lo que yo quiero que haga, con el minimo de problemas de su par-
te». Eso es autoritarismo, puro y simple. Eso no es, en definitiva, motivacién,
Es usar su posicién para hacer que el personal haga cosas no porque quiera,
sino porque tiene que hacerlas.

Motivacién es cuando la gente hace lo que se supone que tiene que rea-
lizar pero de buena gana y no por la fuerza. El mejor gerente busca lo que
motiva a sus empleados y trata de crear un ambiente que puede ayudar a que
desarrollen motivacién propia. Existen muchos caminos para descubrir qué
los motiva: puede observar sus comportamientos durante cierto tiempo o
hacerles llenar el cuestionario de una encuesta. ;Hable con ellos, preginteles!

Motivacién propia

La dnica motivacién que realmente resulta es la propia. Cuando usted realiza
un trabajo porque quiere hacerlo, su motivacién es la ideal. No tiene que ser
apaleado para que eso ocurra. Una responsabilidad primaria que le cabe al
gerente es cambiar los sentimientos de sus empleados de «tener» a «querers.
También un buen gerente tiene que descubrir cémo las diferentes perso-
nas responden a esa clase de trabajo. Si acttian por sf mismos, motivados,
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entonces realizan el trabajo a conciencia; d

para que este «salga». Reaccionan de difed

conocer suficientemente bien cémo reaccio

Algunas personas se motivan por la po
pronto como ven una relacién entre su targ
esfuerzan por desarrollar al méximo su eficig
del gerente. Su desenvolvimiento satisfactor
que reciben el visto bueno. Hay quienes prg

ble con sus pares. Este tipo de persona quie
jard duro para logtar sus objetivos.

Mucha gente trabaja solamente por el ¢

zard para desenvolverse bien y maximizar u
rio. Mucha otra obtiene un gran orgullo p

bien. Dependiendo de la condicién del md

gente trabajard duro para mantenerse empl

Algunos miembros del equipo llevan sus

tro de su actitud hacia el trabajo, que estd

cionadas: ganar dinero. Quieren ser capaces
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e modo contrario, se las arreglan
entes maneras, y usted necesita
han y a qué.

ibilidad de una promocién. Tan
a cotidiana y una promocién, se
ncia. Otras buscan la aprobacién
io tiene relacién con la forma en
fieren competir de forma amiga-
re ser la mejor en su drea y traba-

linero, y si obtiene més se esfor-
h incremento en el préximo sala-
ersonal al realizar cualquier tarea
rcado laboral, cierta cantidad de
pada.

sentimientos por su familia den-
sujeta a una de las razones men-
de proveerles més a los suyos, lo

que requiere mds dinero.

El rol del gerente

Aprender a maximizar el desenvolvimiento
nente en su trabajo cotidiano. Como tendr
personal, necesita llegar a conocer y entendgr a la nueva gente. Su obligacién
en ese tema merece un particular énfasis, plues los empleados quieren que se
los entienda. Quieren sentirse importantes como personas, no como piezas
de produccién con las que se realiza el trabajo. En todo lo que realiza debe
mostrar una genuina incumbencia. Pero apfeciarlos y entenderlos no signifi-
ca que necesita ser una figura paternal ni comprometer sus principios concet-
nientes a Ia calidad del trabajo.
Preocuparse y entender a su personal sop sefiales de fortaleza, no de debi-
lidad. Los jefes autocrdticos y duros, pueden logtar resultados satisfactorios
por un tiempo pero, a largo plazo, el destrictor comienza la destruccién.

del personal es una parte perma-
4 un variado nivel de rotacién de

Muchos gerentes piensan que si se es jfisto, preocupado y comprensivo,
no podran ser severos cuando la situacién lp demande y se requiera serlo. No
hay nada mis lejos de la verdad. En realiddd, esta actitud hace ver la autori-
dad mucho mds efectiva porque se la manifiesta en raras ocasiones.
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Esta en particular es un drea que debe manejar con habilidad diplométi-
ca. Recuerde que algunos integrantes de su personal podrian estar motivados
por lo que pueden proveetles a sus familias. Aunque algunos de los de su gru-
po responderdn favorablemente a su interés en sus familias, otros podrian
considerarlo una invasién a su privacidad. Entonces, cémo puede un geren-
te tratar esas posiciones contradictorias? Si un empleado ofrece, de su propia
voluntad, informacién sobre su familia, entonces puede preguntar. En una
conversacién sabrd sobre su esposa, hijos, pasatiempos y otros intereses. Con
esta clase de empleados, puede preguntar algo asf: «;Cémo estuvieron Jeff y
su equipo, en la liga infantil, anoche?» Este es un perfecto ejemplo de cémo
llegar a conocer a sus empleados, con el permiso de ellos. Eso se ajusta al con-
cepto de que a cada uno lo motivan cosas diferentes.

Por otro lado, si tiene un empleado que nunca hace ningdn comentario
sobre su vida personal, déjelo y no viole su obvio deseo de privacidad.

En este proceso de llegar a conocer a sus empleados existe una tendencia
a trabajar con la gente nueva e ignorar al empleado veterano, que realiza un
destacado trabajo. Por supuesto, es importante que la gente nueva haga las
tareas con rapidez, pero no debe dar por garantizado el trabajo de aquellos
que se destacan. Los que lo logran, necesitan saber cudnto se aprecia y nota
su valioso desenvolvimiento.

El rol que juegan los nombramientos

El valor de los nombramientos es subestimado en muchas organizaciones.

Los titulos no le cuestan a la compafifa nada, por ese motivo debe ser gene-
Iosa en su uso, mientras mantenga equidad en la organizacién. Por efemplo, no
puede comportarse generosamente con un departamento y con otro no.

La banca es bien conocida por esta prictica, y aunque algunos ejecutivos
en otros negocios lo menosprecian, creo que los bancos saben exactamente lo
que estdn haciendo. El cliente de un banco que trata con el subgerente de
Préstamos al Cliente se sentiré mucho mds gratificado que si tratara con un
oficinista de dicha 4rea. La esposa del subgerente de Créditos al Cliente segu-
ramente es una admiradora mds entusiasta del banco que la de un oficinista
del mismo sector. La posicién del banco dentro de la comunidad se eleva por
esta generosidad en usar sus titulos.

Lo mis extrafio es que el subgerente, en esta instancia, podria ejercer la
misma tarea que el oficinista de Prestamos. Pero, ;cudl tiene una més positi-
va imagen propia y una mds fuerte motivacién? La respuesta es obvia.
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A medida que ascienda los peldafios dg
tener la oportunidad de influir en la politic;
titulos. Pero es importante que haya una man

de comenzar con un empleado nuevo, con
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la corporacién, podria llegar a
) a seguir en el otorgamiento de
era ordenada de usarlos. No pue-
n supertitulo para una rutinaria

tarea de oficina. El titulo est4 ahf para que ¢] empleado aspire a alcanzarlo.

Si se utiliza inteligentemente el uso de fitulos, la moral de la compafifa
puede aumentar. Estos pueden darle al empleado un sentido de bienestar y
de sentirse apreciado. La préxima vez que sy compafifa ponga en prictica un
congelamiento de salarios, considere serianente darle a un empleado clave

un nuevo titulo. Se sorprender4 por su res
no obtendrd un aumento, su nuevo titulo le

bajo y lo motiva para continuar realizindolg
Todos quercmos sentirnos importantes,
Vamos a ayudarlos a experimentar ese sentis

El stmbolo de estatus

Otro asunto que se encuentra en el drea de
estatus. Obviamente, los simbolos de estary
su aplicacién tan extendida en el mundo dd

La llave del lavabo del personal ejecutiv
bromas, pero evidentemente es todavia un b
oficina, el lujo en el alfombrado, muebles dé
privilegios en el estacionamiento para ejecut]
directivo, el ser socio de un club pagado por
les también a cargo de la compaiifa, el traslag
(s6lo la imaginacién puede limitar Ia prolifer

Todo esto seria considerado como ing
que alcance sus aspiraciones. Convengan
importantes en s{ mismas, pero indican qu
ado cuando alcanza cierto nivel en la o
importantes para quienes no las tienen qu
viejo refrdn que dice: «;Por qué la mayorfs
no es lo més importante”, es la que tiene
carse a los simbolos de estatus.

Una compaiifa no deberfa preocuparse d
tus, pero si estin disponibles para sus emple;
mismos empleados por anhelar esos métodos

uesta positiva. Aunque sepa que
demuestra que se aprecia su tra-
» bien.
y también nuestros empleados.
miento.

+ la motivacién es el simbolo de
s dan resultado, si no, no estaria
los negocios.

b ha sido casi siempre motivo de
eneficio efectivo. El tamaiio de la
madera versus muebles de acero,
vos, un comedor para ¢l personal
la compaiifa, el uso de automévi-
lo en aviones de la corporacién...
acién de simbolos de estatus).
entos para inspirar a la gente a
nos en que estas cosas no son
e la empresa reconoce al emple-
rganizacién, y son mucho mis
= para el que las logré. Existe un
de la gente que dice “El dinero
mucho?» Lo mismo podria apli-

emasiado en los simbolos de esta-
1dos, no deberfa criticar a aquellos
de «mantener la puntuacién». En
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realidad, para la mayorfa de la gente, no es la adquisicién de los simbolos lo
mds importante, sino lo que eso significa para otra gente. Si nadie supiera que
los ha logrado, la mayorfa de los simbolos de estatus perderfa su interés.

Estd bien querer alcanzarlos, pero es importante que enfoque la situacién
desde una perspectiva correcta. Que no sean tan importantes como para que,
si no los logra, se sienta destruido si no los alcanzé cuando segiin usted
hubiese debido.

No es posible sustituir los simbolos de estatus por un programa salarial
satisfactorio o una buena propuesta gerencial. Desafortunadamente, algunos
gerentes y compafifas piensan lo contrario. Tratan mal a la gente o le pagan
por debajo de las remuneraciones de la competencia, y entonces imaginan que
pueden compensar eso con simbolos de estatus. Esta actitud es un insulto a la
inteligencia de los empleados. Y si estos acceden a eso, se merecen el insulto.

Los simbolos de estatus, téngalo presente, representan el glaseado del pas-
tel, no es el pastel en sf mismo. Cuando se utilizan con inteligencia y perspi-
cacia, pueden ser una herramienta valiosa en el comportamiento humano.

La necesidad de realizacion

Muchos empleados tienen la necesidad de realizarse. Generalmente, son los
que tienen cubiertos asuntos como los del salario, seguridad en las condicio-
nes laborales, estatus, recompensas, etc. Entonces, las personas con esas nece-
sidades quieren involucrarse en la toma de decisiones, quieren desarrollar més
profundamente sus destrezas y talentos, encontrar proyectos y tareas desa-
ftantes, y avanzar asf en la organizacién. Si puede hacerlo, usted no sélo ten-
drd un empleado con una gran motivacién, sino alguien muy rendidor.

Subjetividad y motivacién

Muchos gerentes nuevos estdn muy motivados y eso es fantastico. Pero come-
ten un error al creer que sus empleados también lo estardn por lo mismo que
los motiva a ellos, pues no tiene por qué necesariamente ser asi. ‘Tenga en cuen-
ta que muchas causas diferentes pueden motivar a sus subalternos. Y est4 muy
bien. Trate de no poner lo que usted cree o sus valores en los otros. Recuerde
que lo que lo motiva a alguien hoy, la préxima semana quizé no. Por ejemplo,
hoy puede motivarlo lograr cierto objetivo, como tener seguridad laboral, un
trabajo fijo, con un buen salario, mientras que la siguiente semana puede ser
comprar una casa con una importante hipoteca. Trate de no presuponer lo que
motiva a su equipo. Tiene que descubrirlo y luego actuar en consecuencia.







21

LA BRECHA
GENERACIONAL

L OS QUE SON GERENTES por primera vez pueden tener edades diversas.
Los hay quienes estin recién en los veinte, muchos otros en los treinta y cua-
renta, y algunos en los cincuenta y sesenta.

Existen tres situaciones respecto de la diferencia de edad entre los geren-
tes y sus subordinados:

1. El gerente maduro supervisa a gente que es més joven.
2. El gerente joven supervisa a gente que es mayor.

3. El gerente maduro o joven conduce a un grupo de edad variada:
algunos mds jévenes, otros mayores que €l y aun otros de la
misma generacion.

El conflicto mayor parece ocurrir cuando un joven gerente supervisa a los
trabajadores de mds edad. Por esa razén, a la gente madura parece no gustar-
le trabajar para un gerente mis joven. Lo usado hasta el cansancio en este tipo
de casos es que «Todavia no estd maduro». Aquf el problema se suscita por la
actitud del hombre maduro, exacerbado por la impetuosidad del m4s joven.
Trataremos seguidamente esta circunstancia.
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y sencillo. Usted quiere que el
ura de lo que representan sus

Su acercamiento deberia ser agradable
equipo piense que es una persona mis m
afios. Entonces, si las decisiones que toma en ese puesto de direccién dan esa
impresién, mds temprano o més tarde comenzardn a valorarlo.

Témese su tiempo para realizar cambios, vaya despacio. No use su cargo
para tomar decisiones a derecha ¢ izquierd} y demasiado expeditivamente.
Muchos empleados mayores que usted interpretaran que tomar decisiones de
esa forma lo convierten en una persona impulsiva (aunque eso no lo pensa-
rfan de un gerente de més edad). Las acciongs rdpidas hechas por un gerente
mayor reciben el nombre de «decisivas». Pefo la misma accién realizada por
uno joven recibe el adjetivo de «impetuosd». No es justo, pero asi son las
cosas. Lo que necesita es darle al personal tfempo para que se acostumbre a
que usted estd ahi. Entonces no levante ninguna barrera que luego necesite
desmantelar.

Errores a evifar

Con frecuencia, los gerentes jévenes realizan cambios inmediatamente des-
pués de asumir el puesto, haciendo uso detoda la autoridad del cargo que
recién ocupan. Este tipo de comportamientd disgusta a cualquiera, pero irrita
especialmente a los empleados que han estado en la tarea durante un tiempo.

No tiene por qué saber todas las respuestas a todas las preguntas. Fingir
saber la respuesta, cuando en realidad no la sabe, es un error que los emplea-
dos experimentados notarin de inmediato. $i no puede responder, diga: «No
lo sé, pero lo averiguaré y se lo diré». Esta franqueza evita la imagen del «chi-
co que lo sabe todo». En la mente de muchgs empleados mayores y no tanto,
usted todavia no ha vivido lo suficiente comjo para tener todas las respuestas.

Demuestre temprano y con frecuenci
gerentes, se preocupa por el bienestar de cad
Como gerente necesita «venderse». Su traba
el concepto de que son afortunados de tene

Estrategias para un jd

h que, como todos los buenos
2 persona que depende de usted.
o es «venderles» a sus empleados

klo a usted alli.

ven gerente

Haga que sus empleados mayores estén mdg
delegandoles algunas de las decisiones, ¢

confortables con su supervisiéon
bviamente justas y de sentido

comiin, que tiene que tomar como gerente. Usted sabe que puede tomar

esas decisiones de inmediato, pero cuando

be ¢s nuevo en un trabajo, puede
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ocasionalmente posponerlas cuando no traiga problemas o dafios, mosttan-
do de esa manera su reflexién sobre el asunto.

Por ejemplo, si un empleado mayor que usted le trae un problema que
considera serio, pero acerca del cual siente que puede tomar una decisién
inmediata, considere decirle: «<Déjeme pensarlo, y le responderé mafiana por
la mafiana». De esa manera le muestra que est4 atento y quiere considerar
todas las aristas, disipando la imagen de aquel que todo lo sabe. Actuando de
esa manera también demuestra que usted no es impetuoso, algo que casi
siempre es motivo de queja sobre los jévenes gerentes.

En la misma situacién, podria considerar (poniendo énfasis en la palabra
considerar) preguntar: «; Tiene algiin tipo de recomendacién sobre el asunto?»
0 «;Qué es lo que piensa que se debe hacer?» Si la persona que le trae el pro-
blema parece tener sentido comtn, permitale probar. Pero si la persona crea
problemas, podria desestimar la idea.

Existen ciertas ventajas en rever la evaluacién del desenvolvimiento de la
gente que depende de usted, cuando se encarga de un trabajo gerencial, pero
recuerde mantener una mente abierta. Las evaluaciones pueden ser general-
mente correctas, pero todos conocemos gerentes que son ciegos respecto de
ciertos empleados. Todos hemos escuchado de gerentes que le endosan a un
empleado la imagen de no haber tenido nunca una idea. Pero si se usa un
acercamiento diferente, el gerente es capaz de recibir alguna buena idea por
parte de ese empleado. Entonces no descarte a determinada gente demasiado
rédpido, podria descubrir que tiene la habilidad de llegar a ellos.

Ademis, a menos que ya conozca a su equipo personalmente, considere
usar el apellido s6lo hasta que ellos sugieran lo contrario. Muchos empleados
de cierta edad, consideran a la gente m4s joven de una manera demasiado
familiar o atrevida. Por supuesto, si a usted lo promovieron de una oficina en
la que todo el mundo utiliza el nombre de pila, siimese a esa norma. Sin
embargo, si viene de otro lado, pruebe el Sefiora Jones o Sefior Smith, hasta
que sea totalmente aceptado.
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REDACCION DE LAS
DESCRIPCIONES DEL
TRABAJO

L A DESCRIPCION DEL TRABAJO, la evaluacidén del desenvolvimiento y la
administracién del salario son funciones valiosas que todas las compafiias
desarrollan, formal o informalmente. Pero si la gente que estd administrando
esto no estd apropiadamente instruida en el propésito que tienen esas funcio-
nes, pueden manipularlas de una forma inapropiada.

Necesitamos hablar de esas funciones desde un punto de vista concep-
tual. Tratar detalles precisos (tales como los formularios que se usan) no pue-
de ser factible por la gran variedad de formas usadas entre las industrias, y
aun entre compafifas dentro de industrias individuales.

Incluso compafifas sin un programa formal usan estas técnicas, frecuen-
temente de manera deficiente. La informalidad es més probable que ocurra
en compafifas pequefias que controlan miembros de una familia o que diri-
gen una o dos personas. Esos individuos podrian sentir que son equitativos y
que todos sus empleados estdn satisfechos con el justo tratamiento que reci-
ben. Ese podria efectivamente ser el caso, pero la probabilidad de que eso
ocurra es remota. Aunque en un programa formal alguien asignado decide
cuéles tareas son las mds importantes (descripcién del trabajo), hace un jui-
cio sobre cémo la gente se estd desenvolviendo (evaluacién del desenvolvi-
miento), y decide cudnto ganard cada empleado (administracién del salario).

129 .
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Por lo tanto, aun cuando su consigna sea: ¢Somos como una familia feliz, y
como papd tomo las decisiones basado en l¢ que es justor, la compaiifa tiene
un programa, con toda la idiosincrasia del pap4 agregada.

La descripcién bésicg del trabajo

La mayoria de las compaiifas utiliza descripciones de tareas, aunque deberi-
an ir de las muy informales a aquellas muy lestructuradas. La descripcién del
trabajo es gué se hace, con todos sus detalles, que generalmente incluye rela-
ciones de jerarquia.

Algunas empresas redactan la descripdién de sus propias tareas; otras
usan un sistema disefiado por un servicio |consultor directivo, a través del
cual a unas se las entrena para escribir la d¢scripcién, y a otras se les ensefia
cémo colocarle puntaje a los trabajos, clasificindolos por categorias, en la
organizacion.

Una descripcién de trabajo tipica detalla lo que debe hacerse, la forma-
cién educacional que se requiere, cudnta experiencia se necesita para desarro-
llar la labor de manera competitiva] cudl es especificamente la
responsabilidad del trabajo, ¢l 4rea de supervisién o la responsabilidad del
gerente. La descripcién podria también explicar con pormenores los objeti-
vos a corto y a largo plazo y detallar la relacign de la gente involucrada, inclu-
yendo qué posicién para cudl trabajo. Genefalmente se menciona el contacto
personal que requiere la tarea, como por ejemplo con el publico o agencias
gubernamentales.

Los tres escalones de la preparacién

Cuando vuelque en un papel las descripcignes del trabajo, encontrard muy
aeil utilizar «los tres escalones de la preparacién». En este enfoque especifi-
que, como se menciond anteriormente, lo que la persona necesita hacer. Este
es el primer escalén: las habilidades técnicas|y el conocimiento que se requie-
re. Luego agréguele a la descripcién un escalén sobre el comportamiento.
Este describe la manera en que la persona|necesitard actuar o comportarse
mientras desarrolle las funciones del trabajo. Por ejemplo, el comportamien-
to en el escalén dos, podria incluir tener unp buena concrecién del proyecto,
ser innovador y creativo, mostrar compromjso en la calidad.

El tercer escalén se refiere a las habilidades interpersonales. Aqui los
requerimientos para un trabajo en particular podrian incluir ser un buen
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oyente, estar bien insertado en el equipo o aceptar las criticas por parte de los
demds.

Muchas descripciones sélo se enfocan en los aspectos técnicos del traba-
jo, que es el primer escalén. Sin embargo, los aspectos de comportamiento y
de las relaciones interpersonales son igualmente importantes. De hecho, los
gerentes mds experimentados dicen que el referido al comportamiento y el
interpersonal, son grandes vaticinadores del éxito individual en el trabajo.
Cuando realice la descripcién de las tareas, asegtirese de que cada una de ellas
cumpla con los tres escalones.

Calificacidn del trabajo

En algin momento redactard una descripcién de trabajo, o para usted mis-
mo o para la gente que le responde. Algunas compafifas permiten que la des-
cripcién la escriba el empleado y que luego la revise y la corrija, si es
necesario, el gerente. Es mejor si es una tarea conjunta que realicen ambos,
para que haya un acuerdo en cuanto a lo que implica la labor. Esto evita, en
el futuro, desacuerdos.

Un comité especialmente entrenado para ese propésito, por lo general
hace la calificacién del trabajo. Con frecuencia lo realiza Recursos Humanos.
No trataremos c6mo, porque varia de acuerdo con la compafifa. Con esto se
determinard un rango de salarios para cada trabajo, que podria ir de nuevos
¢ inexpertos hasta profesionales con aquilatada experiencia. Si el salario pro-
medio para un trabajo es cien por ciento, entonces el mds bajo de la escala
serfa setenta y cinco por ciento u ochenta por ciento de eso, y el miximo por
un desenvolvimiento superior serfa ciento veinte o ciento veinticinco por
ciento de ese punto medio.

Puesto que todo el mundo conoce que la clasificacién determina un ran-
go de salarios, esta se convierte en crucial para la mayor parte de la gente.
Ademds, existe Ja tendencia a escribir por demds las descripciones de los tra-
bajos, para poder as{ aumentar el rango del salario. Llenar la descripcién con
datos incongruentes, casi siempre es una desventaja, pues esto obliga al comi-
té a adentrarse en ¢l tema para obtener un informe real. Los comités de eva-
luacién del trabajo saben exactamente lo que los redactores hacen, por eso
agrandar la informacién tiene un cfecto adverso. Por el contrario, las descrip-
ciones sucintas y especificas ayudan al comité a hacer su trabajo. Por eso, evi-
te la tentacién de sobrecargarla. Sélo logrard el efecto contrario.
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LA EVALUACION DEL
DESENVOLVIMIENTO

L A EVALUACION DEL desenvolvimiento puede ser tan informal como decir-
le a alguien: «Ha hecho un buen trabajo», 0 mds elaborada, como un repor-
te completo por escrito, seguido de una entrevista al empleado.

Claramente, a todos nos gusta saber cémo estamos desarrollando nues-
tras tareas. Un empleado podria decir: «Trabajar en esta oficina es como
hacetlo en la oscuridad». Y otro: «El viejo Tacafio Rezong6n podré ser dificil,
pero uno sabe siempre dénde estd parado», que podria interpretarse como un
cumplido.

Un sistema formal de apreciacién del desenvolvimiento, por ejemplo,
~ uno o dos contactos establecidos cada afio con el empleado, con el propési-
to especifico de discutir cémo lo est4 haciendo, es preferible al método infor-
mal que, con frecuencia, equivale a no hacer nada.

Algunos gerentes estin convencidos de que se comunican de forma efi-
ciente con sus empleados, y que estos saben dénde estdn parados. Una entre-
vista con el empleado, sin embargo, indicar que la comunicacién es una de
las mayores necesidades que tiene.

Muchos gerentes comienzan su rol de supervisores haciendo suyo el lema:
«8i no escucho nada, significa que todo estd bien». Pero esto no es asi. Los
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gerentes que ocupan puestos importantes sqelen evitar tratar aquello que tie-
ne que ver con el desarrollo de las tareas, ekcepto cuando se requiere alguna
accién de emergencia. Estiman que las evalgaciones deben llevarlas a cabo los
gerentes de menor responsabilidad, ya qu¢ consideran que ellos estdn por
encima de tales cosas. Su légica es que eso§ directivos saben lo que hacen y
que no necesitan que les digan cémo deben|desenvolverse. Es exactamente lo
opuesto. Los miembros del equipo ejecutiyo tienen una gran necesidad de
que sus superiores les digan cémo ven su a¢cionar en la empresa.

Requerimientos| legales

En organizaciones con cincuenta o mds em
variar segin la naturaleza del negocio), es
historial preciso y al dia del desempefio d¢ cada empleado, sin importar el
nivel que ocupe. Es también obligatorio que una entrevista formal se lleve a
cabo una vez al afio. El formulario de la evaluacién del desenvolvimiento se
considera un documento legal. A menudo,| cuando el caso de un empleado
llega a juicio, a lo primero que hace referengia el juez es al historial de desen-
volvimiento o legajo. Es la méds grande dg¢sventaja cuando no se realiza o
cuando se lo hace de una forma inapropiadp, o con parcialidad.

Si alguna vez un empleado le dice: «No ¢reo que esto sea asi» durante una
entrevista de evaluacién, luego de haber visto su formulario de evaluacién o
de recibir su clasificacién, entonces usted ho estd haciendo las cosas bien.
Nunca debe haber una sorpresa en el momgnto de recibir el informe de eva-
luacién. Si se comunicé constantemente durante el afio, y hablé con ellos
sobre cémo estuvieron desarrollando su tarea, jamas deberfa recibir una res-
puesta sorpresiva.

No existen reglas especificas de con qu
miento. Muchos gerentes tienen reuniones
para asegurarse de que no hay sorpresas. A ¢
desenvolvimiento. Es decir, es un encuent
entre el gerente y el empleado para efectuar

un requerimiento legal tener un

¢ frecuencia rever el desenvolvi-
informales durante el afio, sélo
sto se lo llama entrenamiento del
fo programado con regularidad
un andlisis de la tarea desarrolla-

da. Es informal, aunque puede ser documg
no se usan formularios. Este tipo de entren;
metas, establecer nuevas y agregar o elimina

Algunas compafifas requieren de sus g
cada tres meses para evitar cualquier tip

ntado si lo desea el empleado, y
amiento le permite modificar las
r tareas o asignaciones,

rerentes que tengan encuentros
b de sorpresas de parte de sus
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empleados. Un sinénimo de evaluacién del desenvolvimiento es revisidn
del desenvolvimiento. Si piensa en esto, significa que una sesién una vez al
afio es s6lo una revisién de lo que ya ha estado comunicando a lo largo de
ese afio.

La responsabilidad del gerente

Como gerente usted tiene la responsabilidad de seguir algin tipo de gufa
cuando escribe y conduce la evaluacién del desenvolvimiento. He aquf siete
principios sobre la evaluacién del desenvolvimiento:

1. Establezca metas y objetivos, para que los empleados conozcan lo
que se espera de ellos.

2. Provea entrenamiento y capacitacién para ayudatlos a que tengan
éxito.

3. Provea una retroalimentacién cotidiana sobre el

desenvolvimiento.

Prepare un cuaderno para la revisién.

Haga la reunién de revisién en forma oportuna.

Entienda y comunique la importancia de la revisién.

Ne e

Sea minucioso y base la revisién en el desenvolvimiento del
empleado, no en su propia actitud.

El formulario de evaluacion

Se debe designar un sistema formal, de manera tal que se consideren tantos
elementos de la tarea como sea posible. El gerente estard forzado a opinar
sobre cada uno de los factores importantes que involucren el trabajo. Esto
significa, en primer lugar, que debe conocer fehacientemente el desarrollo de
la tarea. Es por eso que la evaluacion deberia ser hecha en el nivel mds cerca-
no al trabajo que sc estd revisando. Un gerente que estd tres niveles por enci-
ma del gerente del que estamos hablando, no puede lidiar con los
argumentos tan bien como el que tiene un trato cotidiano con el empleado
al cual se estd evaluando. Puede revisarlo un gerente de un nivel mds elevado,
pero la evaluacién serd mds exacta cuando la hace alguien que estd en contac-
to diario con el trabajo.
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mulario de evaluacién. Podria haber en cud
eficiencia en el desenvolvimiento para cad
«insatisfactorio» hasta «destacado»,

sa. Algunos sistemas podrian usar cifras par
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Aqui se encuentran algunos de los aspectos que aparecen en un tipico for-

* Niveles de volimenes o produccién|
* Minuciosidad.

* Exactitud (puede ser identificada co
* Iniciativa 0 emprendimiento propio
* Disposicién.

* Habilidad para aprender.

* Cooperacion o habilidad para trabaj

* Puntualidad y asistencia.

Seguramente hay otros factores que se p

lquier lugar tres o diez grados de

la categoria, con extremos desde

n un indice de error).

Rr CON Otros.

ueden aplicar a su propia empre-
a cada factor, llegando a una cla-

sificacién final, que se le entregard al empleado. El formulario completo

formar4 parte del legajo del empleado. Un

De 80 a 100 puntos: Destacado
De 60 a 80 puntos: Encomiable
De 50 a 60 puntos: Satisfactorio
De 40 a 50 puntos: Necesita mejorar

Menos de 40 puntos: Insatisfactorio

Los rangos pueden ser més angostos o

esquemna del rango podrfa ser asi:

mds anchos, segin su sistema lo

requiera. Notard que en el ejemplo de 50 a $0 puntos se genera un desenvol-
vimiento «satisfactorio». En algunas compafifas, podria ser catalogado como
«desenvolvimiento promedio». Pero «satisfartorio» es un término mds preci-
so. Mucha gente siente que la palabra «promedio» es humillante, en cambio
«satisfactorio» y «necesita mejorar», son més utiles que «promedio» y «deba-

jo del promedio».
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Existen millones de personas promedio en este mundo, pero es raro
encontrar a un empleado que cumpla satisfactoriamente su labor y que pien-
se que s6lo es uno «promedio».

Analicemos otro punto acerca de las evaluaciones del desenvolvimiento,
Algunos gerentes tienen una clasificacién en sus mentes, y esa no es una for-
ma apropiada de trabajar. Esto muchas veces se hace por no querer encarar
los problemas directamente con el empleado y decirle que necesita mejorar.
Cuaﬂdo €sto ocutrre, ¥ s¢ retrasan las SOlllCiOﬂCS, €S dC esperar que una pro-
blemdtica mayor acontezca.

Muchos sistemas de evaluacién han eliminado términos tales como ini-
ciativa, trabajar bien con otros, trabajar por el equipo, etc., sélo para basar la
revisién y la clasificacién final sobre cémo ha logrado el individuo sus metas.
Cuanto mds objetivo sea el sistema, més justo lo sentirdn los empleados.

La entrevista

La entrevista con el empleado respecto de la evaluacién de su desenvolvi-
miento es muy importante. Deberd plancar ¢l encuentro cuando sepa que no
lo interrumpirdn, y cuando no esté apurado. Permitase todo el tiempo nece-
sario para cubrir todas las facetas de la tarea. Responda todas las preguntas.
Escuche todo lo que el empleado necesite decirle. Escuchar de buena gana a
su subordinado podrfa ser tan importante como la entrevista en si misma.
Los empleados estdn tan acostumbrados a tratar con gerentes que se compor-
tan como si todo fuera una emergencia, que cuando se les brinda el tiempo
para hablar con su superior acerca de sus propios suefios y aspiraciones,
podrian sentirse poco cémodos.

La conversacién con sus empleados cs tan importante que deberfa evitar
que lo interrumpan. Esto deberfa incluir aun las llamadas del presidente de
la compatifa. Este deberia, llegado el caso, saber que estd en medio de una
entrevista de evaluacién, y entonces decidir si de todas formas necesita hablar
con usted en ese momento. Por supuesto, a cualquiera en la organizacién
podrian interrumpirlo por una emergencia y, si es el caso, inférmele a su
empleado lo que estd ocurriendo, y por qué necesita interrumpir la reunién
de la evaluacién en forma abrupta. No es agradable estar hablidndole a alguien
de sus sentimientos y ambiciones cuando la otra persona est4 recibiendo lla-
madas telefénicas o esperando correo electrénico.

Durante la entrevista de evaluacién, deberia dirigir la conversacién pero
no dominarla. Usted tiene un mensaje que comunicar. Quiere ir sobre cada
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rado. Quiere hacerle saber lo que
requieren algin tipo de mejora.
que usted designe como puntos
a cuando comience a tratar los
nite a los empleados expresar sus

factor plausible de la evaluacién de su empls
considera sus puntos fuertes y cudles dreas
Rara vez encontrard desacuerdo en las 4reas
fuertes, pero muy probablemente los teng
puntos débiles. Y eso ocurre cuando le pern
opiniones.

Alguna gente nunca escucha nada positi
sideran negativo, como las dreas que necesi
comience un encuentro de evaluacién de
podria ser considerado por los miembros
Comience con un par de aspectos positivos

vo luego de recibir algo que con-
tan mejorar. Por lo tanto, nunca
desenvolvimiento con nada que
de su equipo como negativo.

;Tiene la documentacién que indica en
do? Serd mucho mds beneficioso si se apo
produccién y calidad son mucho més cony
gerente. Cuando esta se opone a las opiniones en desacuerdo de los miem-

qué necesita mejorar el emplea-
ya en evidencias. Las marcas de
rincentes que la intuicién de un

bros de su equipo, esa diferencia de opinién|
Puede ser que usted esté equivocado, pero
discusion estd probado en un documento.
Aqui hay algo que puede serle de utilida
evaluacién de desenvolvimiento. Antes de s
como Salomén, entrégueles a sus empleados

es importante y deberfa tratarse.
no ocurriri eso si el hecho de la

d, para que su equipo entienda la
entarse para plantear sus juicios
un formulario en blanco y pida-

les que ellos mismos evaltien su propio dese

volvimiento. Luego compare esa

evaluacién con la suya. Generalmente encontrard que sus calificaciones serdn
mis bajas que las de usted. Existen muchos estudios que muestran que los
gerentes estiman mds a sus subordinados que|ellos mismos. La razén por la que
le sugiero hacer esto es que le permite a su gquipo y a usted mismo trazar los
puntos de vista de ambos sobre cada factor de evaluacién considerado. Notard
que tanto su personal como usted aprenderdn mucho con esta préctica.

Numerosos lideres, mis de los que nos fmaginamos, sefialarin de inme-
diato las dreas en las cuales los empleados deberdn mejorar, pero no irdn muy
lejos de esa manera. Si les dicen dénde su r¢ndimiento no cumple las expec-
tativas, deben también decirles ¢dmo pueden mejorar. Se necesita pensar
sobre el tema detalladamente, antes de que |a entrevista se realice.

La agenda

Esto nos trae al momento de la preparacién, que es esencial para tener una
entrevista exitosa sobre el desenvolvimientg. Debe sentarse y decidir cudles
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son los puntos que quiere abarcar en la conversacién. Tal vez lo ayude prepa-
rar un breve resumen sobre lo que quiere tratar. Es posible que el formulario
de evaluacién que usa su compafifa pueda ser un disparador a todo lo que
haya pensado sobre el tema. Sin embargo, tiene que anticiparse a que no sea
asf. No quedar4 bien parado si falla en cubrir lo bésico y tiene que pedirle a
su empleado que vuelva a su oficina un dfa después para rever algunos temas
importantes que ha olvidado.

Haga una resefia de los puntos mds significativos que deberfa cubrir. Aqui
le mostramos algunas preguntas que lo ayudardn:

*» ;Qué dreas del desenvolvimiento o actitudes del empleado
deberfa mencionar?

* ;Qué dreas que no fueron cubiertas en la evaluacién necesitan
que se mencionen?

* ;Qué punto de interés personal sobre este empleado deberfa
plantear?

* :Qué preguntas deberfa realizarle que probablemente generen
temas de conversacién y opiniones sobre el trabajo?

* ;Cémo puede ayudarlo a realizar una mejor labor? ;Cudles son las
dreas en que este empleado deberfa motivarse a s mismo?

» ,;Cémo le hace saber que es importante para usted en lo personal,
mis all4 del desarrollo del trabajo?

« ;Cémo este empleado se encuadra dentro de su compaiia en los
planes futuros? ;Estar4 sujeto a promociones? ;Qué puede hacer
usted para ayudarlo?

Este es el tipo de autoexamen que deberia realizar antes de comenzar la
entrevista con su subalterno. Unos pocos minutos preparando la conversa-
cién aumentara considerablemente la proporcién de éxito de sus entrevistas
para evaluar el desenvolvimiento.

El empleado satisfactorio

Muchos gerentes preparan una minuciosa entrevista sobre el empleado con
problemas. Saben que podria ser dificil y que mejor serfa protegerse. Deberian
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ser igualmente cuidadosos en la confeccién
factorio. Se sorprenderfa al saber cudntos ef
entrevista que se suponia serfa en la més pe

A medida que pasa mds afios en el 4
empleados satisfactorios casi siempre usan 4
nos de los problemas que han estado molest
acuerdo con la situacién. Aqui, algunos de

«No estoy avanzando lo suficiente».
«Mi salario no se corresponde con Ig
«Mis compafieros no estdn trabajang

«Como gerente, no presta demasiads
que hacen su trabajo a término».

Deberia darle la bienvenida a esa clase
tipo de empleados, aunque se arriesgue a esq
témoslo, muchos empleados le dirdn sélo lo
pero unos pocos apreciados le dirdn la verda
nes tiene que escuchar con atencién. No §
«dispararle al mensajero». Aunque las noticf
no culpe a quien le lleva el mensaje, pues ng
cia podria ser, en algunos aspectos, una ben
gerente, es fatal.

Por supuesto, la informacién que recojg
exactitud, ya que la estd recibiendo a través
ra, no la hace menos valiosa. No deberia dg
saber cémo resolver lo que es importante y

empleado prospero cree que es suficientemg
su atencidn, entonces debe escucharlo. Ade

sabe que usted preficre una entrevista libre

problemas, entonces usted sabe que el asul
menos que este sintiera que debia comentds
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e la chatla con el empleado satis-
mpleados destacados vuelven una
rfecta armontia, en una reyerta.

rea directiva, encontrard que los

sa entrevista para descargar algu-

ndolos. Los problemas varfan de
ellos:

) que hago».
lo al nivel esperado».

} atencidn a los subordinados

«No se aprecia o reconoce un buen desenvolvimienton.

de comentarios de parte de este
uchar lo que no quisiera. Enfren-
que piensan que usted quiere ofr,
d, y es precisamente a esos a quie-
e deje llevar por el sindrome de
as no lo pongan de buen humor,
) cambiard la verdad. La ignoran-
dicién; pero para la carrera de un

tal vez no refleje los hechos con
de un filtro. De cualquier mane-
jar pasar demasiado tiempo para
lo que son sélo apariencias. Si el
nte importante como para atraer
mids, este empleado seguramente
e preocupaciones a una llena de
nto no hubiera salido a la luz a
selo.

También puede suceder que sea un revoleoso pero, por lo general, no es

el tipo de empleado que le brinda satisfacci

bnes a la compafia.
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Una politica de puertas abiertas

«Mi puerta siempre estd abierta». ;Cudntas veces se ha dicho esto a si mis-
mo? No le toma mucho tiempo a los empleados saber lo que esto realmen-
te significa.

«Mi puerta siempre est4 abierta mientras no venga con ningiin problema
nuevon. Ese es un significado posible. «<Mi puerta siempre estd abierta, pero
no venga a hablar de dinero o de un puesto mejor». Este es otro significado
potencial. «Mi puerta siempre estd abierta, pero no quiero escuchar sobre sus
problemas personales». Sus empleados saben lo que usted realmente quiere
decir, o pronto se lo imaginardn.

Y existen gerentes que probablemente digan o piensen: «No quiero que
mi gente me aprecie. S6lo quiero que me respeten». ;No es mds ficil respetar
a la gente a la que se aprecia?

Las entrevistas para evaluar el desenvolvimiento deberfan animar a los
empleados a decir lo que tienen en mente. Cuanto més sincera sea la comunica-
cién entre ambos, muchas més posibilidades de una relacién satisfactoria tendrd.

Factores de subjetividad

Aunque necesitamos set lo mds objetivos que se pueda, y tratar a nuestros
empleados de forma justa, somos humanos. Y como tales nos permitimos
evaluar a los demds. Por ejemplo, algunos gerentes son culpables del «efecto
aureola». Vamos a conjeturar que estd evaluando a una empleada en cinco
diferentes metas que se presume tiene que alcanzar. Supongamos que una de
ellas es reducir el nivel de error del departamento en cinco por ciento. Esta
meta significa mds para usted que ninguna otra cosa. Si la empleada consi-
gue esa meta, usted le asigna a ella un halo, como los que tienen los 4ngeles.
En su mente, la empleada no puede hacer nada mal. Usted estd ciego por el
halo. Cuando el «efecto halo» ocurre, sobreestima cualquier cosa que la
empleada haga. Esto ocurre en todas las cosas de la vida. Vamos a usar un
ejemplo de la escuela. Si la materia favorita de una maestra es ciencias, esta
pone una aureola en la cabeza de los nifios y les da una calificacién mis ele-
vada en matemdticas, ciencias e historia porque estd inclinada por su aptitud
a las ciencias.

Lo opuesto al «efecto aureola» se llama «efecto cuernos». Si una emplea-
da no reduce el nivel de error, entonces obtiene cuernos sobre su cabeza. De
alli en adelante, todas las cosas que haga, incluso si estdn bien, ante los ojos
del gerente serdn disminuidas porque la empleada ya carga con los cuernos.




142 (GERENTE POR PRIMERA VEZ

‘También existe el «efecto reciente». Co
nos, tendemos a recordar lo que ha ocurridp mis recientemente. Entonces, si
un empleado se preocupa por su evaluacign y sabe que serd el primero de
junio, hard un muy buen trabajo durante abril y mayo. Para evitar ese efec-
to, necesita documentar y guardar documentos sobre su calificacién.

Otro factor de subjetividad en los gereptes es el «efecto severo». Muchos
directivos creen que un empleado siempre|puede mejorar y que ninguno es
perfecto. La mayoria de la gente estaria de pcuerdo con eso, pero muchos de
esos mismos gerentes nunca evaluarfan a sys empleados con el méximo pun-

mo gCI'Cl'itCS, Y €cOmo scres huma-

taje {por ejemplo, «sobrepasa las expectatjvas», o con la cifra mis elevada
posible). Esto no tiene sentido y puede ser| desmoralizador. Si los miembros
del equipo han excedido sus metas y se desenvolvieron en un nivel increible-

mente alto, ;por qué no calificarlos con lo
siquiera le pondrian el mayor puntaje a
Martina Navratilova si fuesen sus emplead
to o escuchado de casos en que un joven

dximo? Esta clase de personas ni
ichael Jordan, Wayne Gretsky o
s. Usted probablemente haya vis-
tiene noventa y nueve por cien-

to del puntaje de un examen y uno de los padres pregunta: «;Qué ocurrié?»,
en lugar de alabar la tarea realizada. Esa clase de padres, obviamente, creen
en el «efecto severo». Creen que empujan p sus hijos hacia los més grandes
logros insistiendo en la perfeccién, pero ;e$ capaz de imaginarse qué impac-
to desmoralizador puede tener ese comportamiento en el nifio?

No hay un factor de subjetividad o tepdencioso que pueda inmiscuirse
en las evaluaciones del desenvolvimiento. Muchos gerentes nuevos o en gene-
ral, que no estdn familiarizados con los empleados, pueden ser culpables de
una «tendencia central». Supongamos que 5u sistema de revisién tiene cinco
categorias, de uno a cinco, siendo la quinta la mds elevada. Si el gerente no
estd seguro de ubicar a un empleado en una determinada categoria, porque

no ha hecho su tarea o no ha establecido o
siones trimestrales, o la documentacién del
categoria media. No es justo, porque este ¢
categorfa con otra calificacién.

El uso de comentarios sobre el compor]

Cuando redacte comentarios en el formul
ejemplos de comportamiento que demuesti
la manera en que lo hizo. Por ejemplo, no

netas, cuando se realizan las revi-
desenvolvimiento, lo coloca en la
mpleado podria pertenecer 2 una

famiento

ario de evaluacidn, trate de usar
en por qué considerd a alguien de
diga: «James no se preocupa por
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su trabajo». En lugar de eso ponga, «El ocho de enero James entregé los infor-
mes después de la fecha de entrega estipuladar.

Ademais, sea muy cuidadoso con los comentarios que haga. Recuerde que
ese es un documento legal, y no quertd que sea motivo de un pleito. Existen
muchos incidentes documentados con increfbles comentarios molestos y de
mal gusto escritos en formularios de evaluaciones. Esté seguro de no redactar
ninguno que se parezca a los siguientes:

«La rueda estaba girando, pero el hdmster estaba muerton.
«Una neurona fuera de sinapsis».

«Las puertas estdn bajas, las luces encendidas, pero el tren no se
encuentra por ningtin lado».

«Ella tiene el paquete de seis latas pero le falta el pldstico que las
mantiene jusntas».

«Brilla como Alaska en diciembre».

Destino de la evaluacion

Cuando haya completado la entrevista de evaluacién, es una buena idea revi-
sar cémo lo hizo, con el objetivo de hacerlo mejor en la préxima. Aqui se
encuentra una lista que puede ayudarlo. Pregintese si:

;Explicé el propésito de la entrevista?

;Descubrié los pareceres de los empleados y sus sensaciones sobre
su desarrollo?

;Le permité al empleado explayarse?

:Ofrecié sugerencias para mejorar el desenvolvimiento y le pidi6
al empleado sugerencias? (Si fue necesario.)

;Puso al empleado a gusto creando un ambiente relajado?

sAcordé planes de accién para perfeccionar el desenvolvimiento?
(Si fuese necesario.)

;Establecié un esquema de mejoras? (Si fuese necesario.)
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Pensamiento
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final

Evaluar ¢l desenvolvimiento es un trabajo d
tacién exacta, mantener una constante cg
seguir pautas legales, llenar los formularios
mente las entrevistas, y examinar cémo se p
La evaluacién del desenvolvimiento es un
hace un buen trabajo, tendrd empleados qu
porque tendran la seguridad de que usted
alcanzar sus metas con éxito. La evaluacién
hecha, tomada con seriedad y justa, puede
uno de sus empleados.

Juro. Necesita guardar documen-
municacién a lo largo del afio,
a la perfeccién, conducir eficaz-
rodujo el proceso en su totalidad.
consumidor de tiempo. Pero si
e sabrdn lo que se espera de cllos
stard trabajando para ayudarlos a
del desenvolvimiento, st es bien
ser un gran motivador para cada
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ADMINISTRACION
DEL SALARIO

D EBERIA SER OBVIO que la descripcion, la evaluacién del desenvolvimien-
to y la administracién del salario tienen que concordar en un plan global. El
propésito final es proveer una descripcién exacta de lo que la gente hace,
entregar evaluaciones justas de lo realizado por los empleados y pagarles un
salario que sea razonable con sus esfuerzos. Todos estos factores deben Hevar
a una propicia relacién de uno con el otro y hacer una contribucién para
lograr las metas finales de la organizacién.

Si tiene un programa de evaluacién, probablemente también tenga un
rango de salario para cada posicién en la organizacién. Como gerente, usted
trabaja con esa escala.

Es adecuado tener un salario minimo y uno mdximo para cada posicién.
No puede permitir una situacién en la cual un individuo pueda estar en el
mismo puesto de trabajo durante afios y recibir un salario que esté fuera de
toda proporcién de lo que la tarea vale. Es importante darse cuenta de que
los empleados que llevan afios en la organizacién, estén al tanto de la situa-
ci6n, especialmente a medida que se acercan al salario «techo». Para la mayo-
ria de la gente bien calificada, no hay problema, porque a menudo se la
promueve a otras tareas con salarios mds importantes. Sin embargo, en su
carrera directiva, encontrard a empleados que llevan muchos afios y que con-
tindan en los mismos trabajos. Quizd no quieran que se los promueva. Tal
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vez estdn en el nivel miximo de competiti
un cargo superior.
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vidad y no pueden manejasse en

Esa gente necesita saber que hay un limpite en cuanto a lo que el trabajo

valc para la organizacién. Tiene que decirl
que estén en el lugar més alto respecto d
aumento salarial cuando este sea general. E
través del aumento del costo de vida, que ay
rios en un porcentaje determinado. Deberf]
pensar con un incremento de salarios.

De todas maneras, los empleados que ¢
trabajo durante un largo periodo y que tie
para esa tarea, necesitan tener incentivos
mantenerse haciendo lo que hacen. Muchaf
blema instituyendo premios anuales (comg
cionados con los afios de servicio. Estos pag
del sistema de evaluacién, y premian la lealq
dad en la empresa.

Fl programa de administracién del sa
generalmente incluye la propuesta de un s

es a esos individuos que una vez
e ese trabajo, pueden recibir un
sto puede ocurrir, por ejemplo, a
imenta el rango de todos los sala-
a existir la posibilidad de recom-

stdn en su empresa en el mismo
nen un salario que es el mdximo
pntinuos. Son capaces y deberfan
 compafifas han resuelto ese pro-
» aumentar sus estipendios) rela-
os financieros se mantienen fuera
ad de los empleados con antigiie-

lario para los demds empleados
eldo, con un rango de incremen-

to de pago, que se basa en el tipo de evalua¢ién que el empleado haya recibi-

do. Como los dos procedimientos tiene

un impacto reciproco, algunas

compafifas separan la recomendacién del sglario de la calificacién de la eva-

luacién del desenvolvimiento. De ese mo

, la idea de un gerente sobre lo

que debe ser un incremento de salario, no permite que se determine sobre la
evaluacién del desenvolvimiento que recibfé el empleado. Si como gerente
tiene que hacer ambas determinaciones al|mismo tiempo, estard tentado a
tener la respuesta que quiere y justificarla. Sigue siendo dificil separar la con-
sideracién del salario de la evaluacién del desenvolvimiento, pero completar
los procedimientos muchas semanas antes lo podria ayudar.

Supongamos que su compaiifa tiene un rango de salarios para cada tra-

bajo y existe alguna limitacién sobre lo qu
los rangos de salarios se van a superponer.
rano con una tarea de bajo nivel, podrian
realiza una tarea de un nivel més elevado.
za una tarea de un determinado nivel, po
mediocre que desarrolla una tarea de un ni

usted propone. No dude de que
or ejemplo, a un empleado vete-
agarle mds que a uno nuevo que
n empleado destacado que reali-
rfa estar mejor pagado que uno
el superior.
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Equidad

Como trabajador, usted se preocupa por la equidad. Deberia rever los sala-
rios de todos los empleados que estdn a su cargo. Deberfa comenzar listando
los trabajos de su departamento, desde el mds alto nivel de desarrollo al dlci-
mo, y escribir el salario mensual al costado de cada nombre. Basdndose en lo
que sabe acerca del desenvolvimiento de la tarea, ;son los salarios razonables?,
;hay alguno que no lo parezca?

Otro método que puede poner en pricrica es clasificar los trabajos en
orden de importancia. ;Cémo se compara con las evaluaciones de los

gerentes ejecutivos en cuanto a la importancia del trabajo? Si existen dife-
rencias que no pueda reconciliar o aceptar, entonces mejor programe un
encuentro con su inmediato superior para ver lo que se puede hacer al
respecto.

En este asunto de rango, evaluaciones y salarios, las palabras dichas con
cautela se imponen. Ese punto es extremadamente importante. Reconozca, y
esté dispuesto a admitirlo, que prefiere a algunos empleados mas que a otros.
Estd contradiciéndose si piensa que para usted son todos iguales. Ciertos
tipos de personalidad pueden resultarle mds agradables que otras. Trate de ser
lo mds honesto posible para que esas preferencias no influyan en las decisio-
nes sobre evaluacién, salarios y promociones.

En la proposicién de un incremento de salarios para varios empleados,
tendrd que tomar una dificil decisién. Si la compafifa hace todos sus ajus-
tes de salarios al mismo tiempo cada afio, entonces es bastante fécil com-
parar una proposicién contra la otra. Puede tomar todas sus decisiones en
un mismo momento y ver como miden una y otra. Pero si las decisiones
salariales ocurren durante el afio, por ejemplo si estin vinculadas con los
aniversarios de los trabajadores en sus empleos, entonces es més dificil.
Aunque mantener la equidad en este tipo de situacién es complicado, es
posible guardar adecuadamente los archivos. Retenga copias de todas las
descripciones de las tareas, evaluacién del desenvolvimiento y recomenda-
cién salarial. Algunas companias recomiendan a los supervisores no guar-
dar esos archivos y depender del departamento de personal. Sin embargo,
conviene hacerlo. Los tendrd a mano cuando los necesite. Gudrdelos en un
fichero cerrado con llave, no permita que los empleados tengan acceso a
ellos, ni su secretaria o asistente.
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La recomendacidi
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1 salarial

Cuando haga una recomendacién salarial e
que sea un monto razonable. No deberia s
mimo tiempo ajustarse a la estructura del dg
esté recibiendo de la persona. Un incremq
puede crear otro problema: el mismo mont
ser considerado un insulto por el emplea
importante incremento de sueldo dado al
acarrearia el mismo peligro, porque puede ¢
lar situacién. En ese caso, debe explicarle el
to y dejar en claro que no crea precedentes
Y en el caso de un incremento demasiad
dable no incrementar nada, para que no sea
veces, un aumento insignificante esconde la
mendar ningin incremento. Pero esto es
resolver; es mejor enfrentar la situacién de
Cuando considere el monto del aumen
sidad del empleado el factor més importante
reflexione sobre ese punto. Si basa los incre
el empleado que esté en el estado mds deses
elevada. Si esa persona fuese, coincidentem
no tendria ningan inconveniente. Pero ;q
miento del empleado es mediocre?
El hilo conductor por el que debe corrg
el mérito. Basar su recomendacién salarial e
la compaiifa, quién tiene el mayor nimero
enferma, lo saca de sus responsabilidades co
coloca en los asuntos de la caridad. Si tiene
econémicos, puede ayudarlo como amigo,
fuente de informacién acerca de adénde di
pero no puede usar el dinero del salario del
to de solucionar los problemas de sus emplg
Cuando uno realiza un ajuste salarial pay
cultades, existe la tentacién muy grande de 4
lo que en otra situacién le hubiera asignado
basar su decisién pura y exclusivamente en s

té seguro, lo médximo posible, de
er ni muy bajo ni muy alto, y al
rsenvolvimiento que la compafifa
tnto muy clevado, por ¢jemplo,
b ofrecido la préxima vez, podria
do. Sin embargo, un inusual e
momento de una promocién no
rircunscribirse sélo a esa particu-
porqué de ese importante mon-
para futuros ajustes salariales.

lo pequefio, quizd seria recomen-
considerado un insulto. Algunas
ausencia de coraje para no reco-
s6lo posponer lo que tiene que

jorma inmediata y honesta.

0, es esencial que no sea la nece-
. Tal vez parezca inhumano, pero
mentos salariales en necesidades,
perante serd el que reciba la mds
ente, la que mejor se desempeiia,
hé ocurre cuando el desenvolvi-

r la administracién del salario es
h quién ha estado mds tiempo en
de hijos o quién tiene la madre
mo administrador del salario y lo
un subordinado con problemas
como buen oyente o como una
rigirse por asistencia profesional,
que estd a cargo con el propdsi-
rados.
a un empleado que pasa por difi-
gregar un poco de dinero més de
Debe resistirse a esa tentacién y
h desenvolvimiento individual.
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FORJE UNA INTELIGENCIA
EMOCIONAL

E XISTE UN RELATIVAMENTE nuevo concepto gerencial lamado inteligencia
emocional que estd causando bastante revuclo. Sociélogos y psicélogos han
descubierto que los gerentes y lideres que ticnen un elevado indice de inteli-
gencia emocional o un alto coeficiente emocional parecen tener un mejor rol
directivo y gerencial que sus homélogos con un indice promedio o bajo de
cocficiente emocional. Esos expertos también han descubierto que los indi-
viduos con alto coeficiente emocional experimentan mds éxito en sus carre-
ras profesionales, establecen relaciones personales mds sélidas, son maés
saludables debido a que manejan mejor el estrés, se motivan y motivan a
otros en el alcance de metas y tienen la capacidad de confiar en otros y que
los demds confien en ellos. De acuerdo con algunos expertos, el coeficiente
intelectual tradicional no tiene relacién con el éxito directivo.

Historia del coeficiente emocional

El concepto de inteligencia emocional se hizo popular en 1995 con la apari-
cién del libro La inteligencia emocional: Por qué es mds importante que el
cociente intelectual, escrito por el doctor Daniel Goleman (la versién en espa-
fiol salié en 1996). Desde su publicaci6n, ha habido muchos articulos y obras
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sobre el tema, Ademds, pricticamente c3da programa de entrenamicnto
gerencial que se precie de tal, tiene un médulo o dos sobre cémo ser emocio-

nalmente inteligente.

Coeficiente intelectual

El coeficiente intelectual consta de competencias bastante diferentes del coe-
ficiente emocional. La gente con coeficiente intelectual tiene grandes habili-
dades para las matemdticas, un amplio copocimiento del vocabulario y del
lenguaje, gran razonamiento abstracto, habilidades especiales y excelentes
habilidades de la comprensién. Para la mayorfa, el nivel de coeficiente inte-
lectual se determina al nacer. Es decir, existe una gran predisposicién genéti-
ca de cémo serd un coeficiente intelectual. A medida que pasen los afios, este
coeficiente puede cambiar, pero probablemente no més de quince puntos
sobre el promedio. Por otro lado, la inteligencia emocional es un comporta-
miento aprendido. Y en contraposicién con fa inteligencia emocional, puede

cambiar dristicamente con los afios.

Inteligencia emocional

Tener una inteligencia emocional, bsic

ente significa que usted tiene

talentos emocionales. Si puede responder en forma afirmativa a las siguientes
preguntas, quizds tenga altos niveles de este tipo de inteligencia.

* ;Puede entrar 2 una habitacién y sentir el humor reinante?

» ;Puede reconocer los estados emocipnales de los otros?

* ;Sabe cuindo comienza a sentirse efocionado y controlarlo si lo

desea?

+ Bajo situaciones estresantes y cadticps, ;puede evocar emociones

positivas en otros?

e ;Puede expresarles a los demds cémp se estd sintiendo y qué

emociones son?

Este coeficiente emocional, que es una pombinacién de las habilidades de
la gente y el conocimiento de si mismos, parece estar muy cerca de los com-

portamientos que mencionamos mds arribj.
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El test del coeficiente emocional

Pasemnos ahora un buen momento. Debajo se encuentran diez situaciones
que determinan el nivel del coeficiente emocional. Para cada uno de ellos
marque sus propias habilidades sobre una escala de 1 a 10, comenzando por
el mds alto puntaje. Si quiere tener un puntaje exacto, sea sincero.

1. Cuando estoy en una situacién estresante, siempre encuentro
caminos para relajarme.

2. Puedo permanecer calmado cuando otros me atacan
verbalmente.

3. Siempre puedo identificar mis propios cambios de
humor.

4. Es fécil «volver» después de un gran contraticmpo.

5. Tengo efectivas habilidades interpersonales, como saber escuchar,
motivar a otros y una adecuada retroalimentacién.

6. Es sencillo para mi mostrar empatia con otros.
7. Reconozco cuando los otros estin angustiados o disgustados.

8. Aun cuando trabajo en un proyecto aburrido, puedo mostrar
altos niveles de energfa.

9. Puedo imaginarme lo que los otros estdn pensando.

10. Uso un soliloquio positivo en lugar de uno negativo.
Un puntaje por encima de 85 significa que usted ya es emocionalmente

inteligente. Un puntaje por encima de 75 significa que estd bien encamina-
do a comenzar a ser emocionalmente inteligente.

El coeficiente emocional y la gerencia

No hay dudas de que puede ver la conexién entre el coeficiente emocional y
cémo ser un gerente exitoso. Dirigir gente es muy diferente de dirigir tareas
y proyectos. Tener un alto cocficiente emocional como para reconocer sus
propias sensaciones y la de los demds, ser capaz de expresar sus emociones
apropiadamente, lograr motivarse y hacer que los demis lo hagan, y compor-
tarse de forma adecuada aun con estrés, tensién y caos y ayudar a otros a
hacer lo mismo, distingue al gerente excepcional de hoy.
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DESARROLLE UNA
AUTOESTIMA POSITIVA

T ENER UNA OPINION real de sus propias habilidades no es un problema
del ego, sino una valoracién realista de su situacién.

La gente puede sentirse terriblemente confundida al tratar lo relacionado
con el ego. Siempre va a encontrar a alguien alrededor que quiere que se sien-
ta culpable si usted tiene una opinién saludable de si mismo. La mdxima
«Ama a tu préjimo como a ti mismo» es acertada. Implica que su capacidad
para amar a su préjimo estd determinada por su capacidad para amarse a si
mismo. Este principio, ciertamente, se aplica también a los gerentes.

Se han escrito muchos libros excelentes sobre ¢l tema de la imagen per-
sonal, con importantes conceptos sobre el gerente. Aqui se encuentran algu-
nos de ellos, bdsicos, que lo ayudarén en su carrera gerencial.

El hecho es que caemos o nos elevamos de acuerdo con la imagen que
tenemos de nosotros. Si nuestra autoestima es baja y creemos que nos caere-
mos, nuestro subconsciente tratard de mandar ese resultado. Por el contrario,
si tenemos una fuerte autoestima y estamos convencidos de que vamos a
tener éxito, las posibilidades de lograrlo aumentardn en una gran proporcién.
Esta es una simplificacién, pero comunica la idea. Si piensa en el éxito, si se
muestra exitoso, si confia en que serd exitoso, sus posibilidades de llegar a ser-
lo son muchas. Es una cuestién de actitud. Y si se considera un fracasado, eso
es lo que probablemente sea.
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Muy cercano a esto es el concepto geren
da. Basicamente, el «estado de profecia» es
modo en que nos dijeron que ellas se compg
tros creemos que se comportardn. Se han 1
con gerentes y esta profecia. Aqui tenemo
investigacién. A dos gerentes, ambos consid
cada uno conduciria un nuevo proyecto de
tenfa los mejores empleados de la compaii:
dos de calidad media. En realidad, ambos t4
ados. Separadamente se les dieron todos los
saberlo, las mismas instrucciones y estaban
to. Al cabo de dos semanas, ;cudl gerente
resultados? Correcto, el gerente X. Como e
mejores empleados, los empujé mds, delegd
parte. Sea cuidadoso en no dejarse arrastrar

Para reforzar una actitud exitosa, necesit
camino. Ahora, que estd en su nuevo puestq
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cial llamado profecia autocumpli-
que tratamos a las personas del
rtarian o del modo en que noso-
calizado muchas investigaciones
s un ejemplo de un estudio de
erados excelentes, les dijeron que
equipo. A uno (X) le dijeron que
1. Al otro (Y), que tenfa emplea-
enian esta dltima clase de emple-
detalles del proyecto. Tenian, sin
trabajando en el mismo proyec-
cree usted que tuvo los mejores
taba convencido de que tenia los
mis y esperé mucho mis de su
por esa profecia.
a lograr algiin éxito a lo largo del
b gerencial, cada éxito que alcan-

ce servird como un factor importante en el

que se asentardn nuevos logros.

Deberia ser obvio que no puede sustituir sensaciones de éxito por verda-

deros logros. No es posible sostener una apariencia sin ninguna sustancia.
Eso seria una falacia. Al instante se descubrifia, y eso no es precisamente una
ventaja.

Una impresién de arrogancia

Uno de los mds serios problemas que se obsgrvan en los gerentes nombrados
recientemente es la impresion de arrogancia que transmiten. Sea cuidadoso
para que no trate mal con sus sensaciones |[de éxito, de modo que no se le
malinterprete como alguien arrogante. El gerente puede sentir orgullo de que
lo hayan elevado al rango gerencial, sin pafecer fanfarrén. En todo caso la
impresién que deberfa transmitir serfa la de{una persona tranquila, con con-
fianza en si misma.

:Sospecha que existe gente en su compgfiia que no estd de acuerdo con
que lo hayan designado a ese puesto de responsabilidad y se complaceria si
llegara a fracasar? Eso no sélo es posible siho bastante probable. Entonces,
una apariencia que pueda llegar a interpretafse como arrogante convencerd a
esos individuos de que estdn en lo cierto respecto de la valoracién que hacen
de su persona.




Desarrolle una autoestima positiva 157

Estrategias para mejorar la imagen propia

Cualquier persona puede trabajar para mejorar su imagen. Aquf encontrard
tres mérodos que han resultado exitosos. El primero de ellos se llama visua-
lizacién. Trate de visualizar algo que le resulte importante. Podrfa ser cerrar
un contrato relevante, sentirse arrobado por los aplausos luego de haber con-
ducide un seminario u obtener una sonrisa de afecto de parte de alguien a
quien apreciamos por haberle brindado ayuda. Podria querer visualizar que
su director cjecutivo lo entienda, o disciplinar a un empleado, o realizar una
presentacion frente 2 la junta directiva. Lo que ocurre con la visualizacién
después de perfodos de prictica, es que esas imdgenes comienzan a ser parte
de c6mo nosotros vemos nuestras acciones y c6mo nos vemos a nosotros mis-
mos. El cerebro graba esas imdgenes para un uso posterior,

El siguiente método se llama «ganar-ganar». Este mérodo le da a la gen-
te una retroalimentacién positiva, por lo que trabaja duro para ayudar a otros
a ser exitosos. Esto lo hace sentirse mejor acerca de su trabajo tanto como res-
pecto de sus habilidades como gerente.

La dltima técnica es tener un solilogquio positive. Se estima que nos envia-
mos mds de mil mensajes en un dfa. Si quiere forjar su propia imagen, esté
seguro de que esos mensajes sean positivos. Cuanto mds ponga esto en pric-
tica, mds el cerebro construird una imagen positiva de sf mismo. A continua-
cién, una serie de soliloquios positivos:

* «Estoy mejorando mis destrezas como gerente cada dfa».

¢ «Puedo tratar eston.

«Cometf un error, pero puedo hacerlo mejor la préxima vez».

Tener una voz interior que sea positiva es como tener un disco compac-
to y ponerlo en su cabeza para que envie sélo mensajes a favor.

Evadiendo los errorves

Como gerente primerizo acarreard dudas y, ocasionalmente, cometer4 erro-
res. Sus opiniones no siempre serdn acertadas. Nos pasa a todos. ;Cémo se
manejan esos errores que son importantes no sélo para su propio departa-
mento sino también por cémo los otros los perciben? Por sobre todas las
cosas, sea totalmente sincero consigo mismo y con los que lo rodean. No
trate de ocultar un error, justificarlo o, lo que es peor, insinuar que podria
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tes tienen problemas en pronun-
«Disctilpeme». Es como que las
gantas y no pueden expulsarlas.
b de confianza en su humanidad.
| dificultades para aceptar las res-
los errores que cometen las perso-
nten en lo atinente a esos errores,
s las mas complejas tareas. Cuan-
ociones y se matan sobrecargin-

haber sido por Ia falta de otro. Muchos geren
ciar estas dos frases: «Yo cometi el errom y
palabras les quedan atragantadas en sus gaj
Esas frases no son un signo de debilidad, sin

Los nuevos gerentes muchas veces tiener
ponsabilidades que les competen respecto de
nas que estdn a su cargo. Tan inestables se sid
que evitan las criticas realizando ellos mismo)
do hacen eso, cortan las posibilidades de pro
dose de trabajo, lo que es una perspectiva suinamente desalentadora.

La forma de resolver este problema es forjando su propio rol gerencial.
Comenzando por seleccionar mejor a sus entrenadores, a su gente, a desarro-

llar fuertes controles internos que minimigen los errores y el impacto que
estos puedan tener. Y cuando los errores se fometan, y usted sea culpable de
ello, tiene que admitirlo, corregirlos, aprender de lo sucedido y, sobre todo,
no agonizar por lo que pasé. Luego, usted y su personal siguen adelante.

Narcisismo y contradiccidn propia
Tiene que mostrar su mejor perfil, pero n¢ llegue al extremo de, como las
estrellas de pelicula, enamorarse de su propia imagen. Esté predispuesto a
admitir sus defectos. Se sorprenderfa si supjera cudntos gerentes no pueden
hacerlo. Por supuesto, tienen defectos, no [pueden ser expertos en todo. A
medida que ascienden en el escalafén, encyentran que la gente satisface sus
demandas. Pero ese trato lleno de honores [no aumenta su inteligencia o su
conocimiento. Es ficil y placentero recostarse y aceptar toda esa clase de reve-
rencias. Muchos gerentes se convencen pronfto de que son merecedores de esa
especie de adoracién. Pero cuidado, porque jquizés el carisma que creen pose-
er es simplemente creado por el cargo que gcupan.

El sindrome de la infalibilidad comienzq a ser mds notable en el nivel de
gerente general (CEQ). Entre el gerente principiante y el que estd en el pues-
to mds elevado, existen variados niveles d¢ infalibilidad que parecen ir de
acuerdo con la tarea. Usted necesita manterer una perspectiva honesta sobre
lo que es. Si mafiana fuese nombrado gerente general, no se convertiria auto-

mdticamente cn una persona més inteligen
escucharlo como si fuese uno de los tres reyd
iNo confunda los dos conceptos!

e, aunque algunos comenzardn a
s magos. Slo ganarfa mds poder.
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Preste un poco de atencién a lo que los ejecutivos dicen en ese sentido, y
mds atencién a lo que hacen. Si un ejecutivo dice: «Contrato gente que es
mds inteligente que yo», picnse en lo que hace. ;Parecen todos ser sus clones?
§i un ejecutivo dice: «Yo animo a la gente a que no esté siempre de acuerdo
conmigo», recuerde lo que ocurrié la semana pasada, cuando esa persona
reprimié a un subordinado que le expresé abiertamente su punto de vista
diferente. Si un ejecutivo dice: «Mi puerta siempre estd abierta», y luce visi-
blemente disgustado cuando un empleado se acerca preguntando: «;Tiene un
momento?», las palabras suenan efectivamente huecas. Se contradicen por las
acciones y actitudes.

A través de su vida como gerente, encontrard ejecutivos que propugnan
hermosas filosofias directivas. El principal problema es que ejercen su auto-
ridad usando otra, con conceptos menos atractivos, Por eso, sea honesto con-
sigo mismo, reconozca quién es y trate de que su actitud refleje su filosofia.

Defectos y preconceptos perjudiciales

No anuncie sus debilidades. Eso seria una imprudencia. Pero sea consciente
de que las tiene y haga todo lo que pueda para corregirlas. Por ejemplo, las
cosas que quizds no haga bien son también las que no lo divierten. Esa es ape-
nas una coincidencia. Pero atravesard esas tareas que no le gustan si emplea
algunas ticticas propias y luego puede apartarlas del camino. Recuerde que
en su evaluacién del desenvolvimiento, la calidad de su trabajo no excusaba
los errores en las tareas que no eran de su agrado, incluso aquellas que no
demandaban un desenvolvimiento de calidad. Cada trabajo tiene aspectos
que no le van a gustar; téngalos listos, asi los apartard del camino y podrd
adentrarse en las partes que le parezcan mds placenteras.

Tenga la predisposicién necesaria para admitir preconceptos o actitudes
propias que puedan ser un problema. No puede superarlo si no lo admite.
Por ejemplo, piense en un gerente que tiene un prejuicio contra otro que deja
la oficina a las cinco de la tarde. Cree que cuando la gente tiene el cargo de
gerente, su trabajo estd primero y que la familia y las obligaciones sociales tie-
nen que esperar, También cree que ningiin gerente que deja su trabajo tan
temprano puede haber hecho toda su labor, o haberla hecho bien. Ese es cla-
ramente un prejuicio, un preconcepto. Cuando trate con gerentes que tienen
una vida fuera del trabajo y sentencie su comportamiento, estard juzgando
basado en preconceptos y debe hacer un esfuerzo para vencerlos. Es una
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situacién dificil, pero debemos ser conscientes y tener la predisposicién para
admitir la falta antes de que no podamos manejar la situacién.

Su objetividad

A través de los afios, todos nos hemos encdntrado con un gran niimero de
gerentes que dice que miran un problema de una manera objetiva y luego
proceden a explicar sus actitudes o soluciopes de la manera mds subjetiva.
Cuando un gerente comienza alegando set completamente objetivo, debe
preguntarse el porqué de esa aseveracién. tElla o él protestan demasiado?
Entonces era un predmbulo gratuito.
Es bastante improbable que seamos capaces de ser completamente obje-
tivos. Somos la suma de toda nuestra experigncia. Nos gustan algunas perso-
nas de nuestro equipo mds que otras, y fjo podemos explicar el porqué.
Podria ser una cuestién de quimica. Tanto domo pueda reconocer eso, com-
pensard de un modo justo el trato con aquellos que le gustan menos.
Aunque parece mejor no sacar el tema de la subjetividad o la objetividad,
;qué tal ser tan sinceros como se pueda, en gl trato con la gente, y no aden-
trarse en los matices de ese tema? Reconocér lo dificil que es ser completa-
mente objetivo ya es un gran punto desde donde se puede comenzar.
Cuando su superior le pregunte: «;Estd actuando objetivamente?», su res-
puesta debe ser: «Asi trato de proceder». Nadie puede garantizar que se pue-
da llegar a ser completamente objetivo, perp el esfuerzo en esa direccién es
meritorio.

Una confianza calmada

Desarrolle una confianza calmada en sus hgbilidades para tomar decisiones.
A medida que esto ocurra, mejorard. La mayoria de los gerentes no requiere
la sabiduria de Salomén, sino la destreza para desarrollar los hechos y saber
cudndo tiene suficiente informacién para tamar la decisién adecuada.

No tome decisiones imbuido de una capga emocional y luego las justifi-
que. Cuando eso suceda, se encontrard defepdiendo una decisién que desea-
ria no haber tomado y que no vale la pena defender.

Demasiados gerentes primerizos creen que tienen que tomar decisiones
ripidas para ser exitosos. Esto crea una imagen de alguien que reacciona sin
pensar las cosas, lo que no es deseable. La qtra imagen es la de una persona
que nunca se decide a tomar decisiones. Equjlibrio y moderacién son la clave.
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Seguramente no quiere que su equipo diga: «Toma decisiones aceleradamen-
te» ni «Tiene problemas en tomar decisiones». Si sus empleados y su propio
gerente tuviesen que juzgar su estilo en la toma de decisiones, lo convenien-
te serfa que llegasen a la conclusién de que lo hace en la medida justa.

Modalidad en la toma de decisiones

Es también importante para su confianza que sea capaz de usar una variedad
de modalidades en la toma de decisiones. Algunas veces tendrd que tomar la
decisién usted mismo. A esto se llega cuando se ha convertido en un exper-
to o cuando el tiempo apremia. Otras veces necesitard el aporte de su equi-
po. Y podrfa haber oportunidades en las que le permita a este que tome la
decisién por usted. Esta modalidad se pone en prictica cuando su equipo estd
mds consustanciado que usted en un tema especifico. No sea el tipo de geren-
te que utiliza un solo método de tomar decisiones. Sea amplio y flexible en
su aproximacién. Cuando sea capaz de seleccionar la modalidad correcta para
la situacién, no tenga dudas de que su confianza y su imagen se elevardn.

Ascensos y su propia promocion

Como ya lo hemos mencionado, a usted lo juzgarin por el desenvolvimien-
to de su drea de responsabilidad. La gente que estd a su cargo es tan impor-
tante para su futuro como las personas a las que responde. Y esto nos conduce
directamente al tema de las politicas de oficina, que existe en todas partes. La
gente retrocede ante la idea de escuchar acerca de politicas de oficina, y eso
es porque la mayoria no tiene de la politica ni de los politicos una buena opi-
nién. Uno de los significados de politica, el cual ciertamente tiene un giro
positivo, es: «Un complejo entramado de relaciones entre la gente en una
sociedad». El juego de politicas de oficina existe, y casi todos lo juegan. Usted
es o un jugador o un espectador. Sépalo, la mayor parte de los gerentes son
jugadores.

Politicas de oficina: Seguir el juego

Algunas personas son vistas como «frfas y distantes» por aquellos que respon-
den a ellas, pero como «célidos y generosos seres humanos» por sus superio-
res. Esta gente se comporta como hacen muchos, pero a largo plazo,
seguramente fracasarin. Aunque puedan ser exitosos y cumplir sus ambicio-
nes en la oficina, como seres humanos fracasardn.




162

Si considera un ascenso mds important
usted mismo como persona, entonces mcjq
porque no le gustard mucho lo que se dice

Cualquiera puede triunfar comportindos
no se extenderd en el tiempo. Considere el p

Muchas de las decisiones que se toman
no le parecerdn justas, y no se basardn en la ¢

la vida sea justa, por lo tanto, no espere esof

Con asiduidad, los individuos sienten q
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e que su integridad, més que ser
or evada el resto de este capitulo
en él.

€ COIMO un Oportunista, pero esto

recio quc paga para obtenerlo.

sobre promociones seguramente
rapacidad. Nadie le garantiza que

e la mayorfa de las promociones

se hacen sobre la base de 2lgo mis que la habilidad y la imparcialidad. Pero

aunque muchas compafifas tratan de tomar
justa, muchas veces no sale de esa manera. 4
perfectamente racional para el ejecutivo qu
para usted, sobre todo si pens6 que era preg
adecuado.

A pesar de eso, tiene que prepararse para
de de la suerte o de la casualidad, sus prob4
da disminuidas. Tiene mucho que ganar y n
Quién sabe si sus oportunidades para lograz

esas decisiones de la forma mds
Ademds, una decision que parece
e la llevd a cabo, puede no serlo
isamente usted el candidato mds

obtener la promocién. Si depen-
bilidades se verdn en gran medi-
ada que perder si estd preparado.
un ascenso no vendrn de afue-

ra de su compafifa. Seguramente querrd estar preparado por si llega esa opor-

tunidad.

Prepare su suplente

'Tan pronto como conozca a fondo su trab
suplente. Y [a razén para esto es clara, Sila g
didatos para reemplazarlo, podrfan verlo g
puesto, dejando pasar la oportunidad de as

Pero encontrar el suplente apropiado p
deberia seleccionar a su «principe heredero»
didato no se desarrolla apropiadamente y
necesarias para el traslado a su trabajo, usteg
Y cambiar su parecer acerca de un sucesor
abrir una caja de Pandora.

Cémo emprender la preparacién de su
tancia. S1 ya tiene un asistente que es pel
entonces es asunto de ayudarlo a que se dj
mente como sea posible.

ajo, debe comenzar a buscar un
ompafifa rechaza considerar can-
omo indispensable en su actual
renderlo.

iede ser un asunto delicado. No
con demasiada rapidez. Si el can-
no logra demostrar las destrezas
| podria tener un serio problema.
que ya ha seleccionado, es como

'eemplazante, cs de suma impor—
fectamente capaz en el trabajo,
esarrolle tan pronto y profunda-
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Entréguele tareas para hacer. Bajo ninguna circunstancia deberfa delegar-
le todo su trabajo y sentarse a leer periddicos y revistas de negocios. Obvia-
mente, la compaiiia no lo puso a usted en ese puesto para ese propésito.

Permitale a su asistente realizar més y més aspectos de su trabajo hasta
que haya aprendido la mayor parte de ellos. Asegtirese de que el elegido rea-
lice cada seccién del trabajo con suficiente frecuencia para que no lo olvide.
Ademds, ocasionalmente invitelo a participar en el proceso de las entrevistas
cuando quiera contratar empleados.

Cuando esté seguro de que su asistente se estd desenvolviendo satisfacto-
riamente, comience a moverse con cautela para su eventual reemplazo. Ase-
glirese de que su jefe sepa lo bien que la persona se desenvuelve. En cuanto a
la evaluacién de su tarea, use palabras tales como «apto para promocién» o
«se estd desenvolviendo con una perspectiva gerencial destacada». Por supues-
to, nunca diga ese tipo de cosas si ho son ciertas, porque resultarfan desven-
tajosas para ambos. Pero si estd haciendo las cosas bien, comuniqueselo al
nivel superior al suyo sin que sea demasiado evidente.

Aunque corra el riesgo de que su asistente pueda ser ascendido al lugar
que usted ocupa, es un riesgo que vale la pena correr, porque llegado el caso
de que ocurra, obtendr4 la reputacién de ser un destacado promotor de gen-
te, y esto se agregard a su propia posibilidad de promocién. Ademds, descu-
briri que promover empleados es una experiencia muy satisfactoria. Y
mientras esté preocupado preparando a su gente para un potencial ascenso,
es de esperar que su propio jefe esté también tan preocupado por usted y su
futuro.

Selecciones miiltiples

Si no tiene un asistente seleccionado, deberfa asignar parte de su trabajo a
varias personas, y ver cdmo se manejan con el agregado de responsabilidad y
la nueva oportunidad. Esto es, por supuesto, algo ventajoso para usted, ya
que entrenar a varios reemplazantes al mismo tiempo hace improbable que
se promueva a todos los candidatos, y es un valioso soporte que le serd muy
Gtil en caso de emergencias.

No se apure a colocar a un candidato en el lugar de asistente. Desde el
momento en que nombre a alguien, otros dejarén de ayudarlo en su trabajo.
Ese es el problema que tiene cualquier promocién. Aquellos que no la obrie-
nen, dejan de aspirar al puesto, lo que tiene, casi siempre, un efecto contra-
rio en su desenvolvimiento, aunque podria ser temporal.
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El siguiente concepto gerencial tal vez
nue ofreciéndole a su equipo de trabajo alf
al punto en el que tiene que seleccionar
como su heredero natural, entonces infori
oportunidades todavia existen para ellos en
los ayudard a lograr sus metas de ascenso.

Pero mientras siga con varios aspirantes
tratarlos a todos de la misma forma. Rote
que todos estén en contacto con todos los 3
estar fuera de la oficina ocasionalmente, p4
nos. Y déles también la oportunidad de mj
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le resulte valioso: Siempre conti-
b0 a lo que pueda aspirar. Si llegé
a un unico miembro del equipo
me a los otros candidatos que las
otros departamentos, y que usted

esforzdndose por ese puesto, debe
as tareas entre ellos. Asegtirese de
spectos de su trabajo. Si tiene que
ingalos a cargo del trabajo en tur-
inejar los aspectos del personal.

atos en un determinado momen-
n: «Vamos a hablar sobre el traba-

Tenga encuentros con todos los candid
to y discuta sus tareas con ellos. No les dig]
jor. En lugar de eso, hdbleles sobre un |problema especifico con el que
pudieron haberse encontrado. Todos se benleficiardn. Si uno tuvo que enfren-
tar un problema gerencial inusual en su aufencia, ;por qué no aprovechar en
conjunto esa experiencia?

Evite los riesgos de ser indispensable

Una vez mds, es importante no permitirse ser indispensable. Algunos geren-
tes quedan atrapados en ese tipo de situacién. En su esfuerzo por asegurar la
calidad del trabajo, piden que les remitan godos los asuntos dificiles. Llegada
esta situacién, no les toma mucho a los empleados imaginarse que cualquier
cosa fuera de lo comiin le serd remitida a usted, como jefe. El problema que
se crea con eso es que su gente pronto dejard, por voluntad propia, de solu-
cionar los problemas complejos.
Es importante que a sus empleados los estimule a encontrar respuestas
por sus propios medios. Serdn asi mejores |trabajadores. Existen limites, por
supuesto, en cuanto a las dreas de responsabilidad que les puede delegar, pero
usted serd mejor delegando mucho que delegando demasiado poco. Es bue-
no que le otorgue al equipo algin tipo d¢ responsabilidad mientras queda
claro que usted, como gerente, es responsaple de su desenvolvimiento.
Seguramente ha escuchado a gente pregcupada por cémo la compaiifa se
las arreglaré sin ellos mientras estén de vacaciones. Pero sucede lo contrario:
su real preocupacién es que la compafifa podrd desenvolverse bien sin ellos.
El gerente que realiza ¢l trabajo correcto, d¢sarrolla 2 sus empleados y brinda
respaldo como responsable méximo, puedq dejar su trabajo con la seguridad
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de que el departamento funcionaré sin problemas. El verdadero ejecutivo,
eficiente y dedicado, es aquel que ha progresado al punto en que sus emple-
ados pueden irse promocionados a otra compafifa. Hay gerentes con una
visidén equivocada, acotada, de lo que el trabajo requiere, que se convierten
en indispensables y pasan el resto de sus carreras probando que lo son, sin
moverse nunca de ese puesto.

El principal problema con esa clase de gente es que no entiende de qué se
trata el trabajo de un gerente. Ser gerente no es hacer, sino es ver que se haga.

Siga a su predecesor

Ayuda mucho si su predecesor en el trabajo era un idiota que dejé el lugar
hecho un caos. A menos que usted sea un completo perdedor lucird, en com-
paracién, como un campeén. Esto es preferible a comenzar en un lugar sin
problemas. Seguir a un «héroe» que se retira o deja la compafifa para comen-
zar un puesto mds alto en otra organizacién es dificil, porque no importa lo
bien que usted se desenvuelva, serd comparado con ese <héroe» y su leyenda.

Entonces, si alguna vez tiene la oportunidad de elegir entre mudarse a un
4rea de caos o asumir en un lugar que funciona a la perfeccion, prefiera el desas-
tre. Podria ser una gran oportunidad para obtener una reputacién que lo acom-
pafie a lo largo de su carrera. No sc arrepentird de haber tomado esa decisién.

Contintie con su educacion

En su preparacién para una promocién, considere extender sus conocimien-
tos sobre el tipo de negocio en el que estd. No es suficiente con ser un exper-
to en su restringida areca de responsabilidad. Debe entender mis sobre el
manejo completo de la compafifa.

Este conocimiento adicional es posible obtenerlo en varios afios. Por
cjemplo, puede ampliarlo a través de un seleccionado material de lectura. Su
propio jefe podria recomendarle textos que encajen con el manejo y filosofia
de su propia organizacién. No hay jefes que se molesten cuando se les pide
un consejo. Sin embargo, he aqui unas palabras de precaucién: No pida con-
sejos demasiado seguidos, porque su jefe sospechard que no puede decidir en
varias cosas o que estd buscando un favor. Ninguna de esas reacciones ayuda-
rd a su causa.

Si su compaiifa ofrece programas de capacitacién, anétese. Aunque no
vea beneficios inmediatos, a lo largo de su carrera le servird. Ademds, estd
manifestando un entusiasmo por aprender.
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Vistase para el éxito

Los estilos van y vienen, por eso lo que s in
podria ser visto satisfactoriamente con el tra
te no deberfa tratar de ser una persona q
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apropiado para los negocios hoy,
nscurso del tiempo. Como geren-
e marque tendencias, usando lo

dltimo en moda. Tal vez piense que eso no gs justo, pero créame, no avanza-
rd en su carrera si algunos ejecutivos se refieren a usted como «Ese excéntri-

co del primer piso».

Aquello que es aceptable o extremo puede variar de acuerdo con el tipo de
negocio en el que se encuentre, o el drea del pdis. Por ejemplo, lo que podrifa fun-
cionar en una oficina de una revista de modds, podria verse como inapropiado

en una compaiifa tradicional de seguros. Lo
te suroeste del pais, podria no serlo en el es
como gerente en una industria, es completar
oficina. El tema es que si quiere ser exitoso,
extremo. Deberfa hacer un discreto pronundi
La siguiente historia sefiala cémo la vesti
pafiia a otra. Algunos afios atras, un hombrd
estudio cinematogréfico en Hollywood. Llal

ue podria ser aceptable en la par-
re. Obviamente, lo que usted usa
ente diferente a lo que usa en una
ayuda si luce exitoso, pero no al
hmiento, no un fuerte estrépito.

menta puede diferir de una com-
joven tenfa una entrevista en un
mo a su contacto alli, preguntan-

dole por la vestimenta. Le respondieron: «Informal». Entonces el joven llegé

con pantalones informales y una bonita can
que jtodo el mundo estaba en camiseta y ¢
informal, obviamente, tuvo distinto signif]
como para su contacto. El final de la histori
rente sintonfa», el joven consiguié el trabajd

Esto prueba mds que eso: las compafiias
los y atuendo. Muestra que cometerd men
negocios si estd un poco mejor vestido que
piada. Si concurre a un evento con traje y <
ga, que es informal, puede quitarse la corl
informalmente y encuentra que todos tiene
puede agregar ficilmente ropa para quedar

Téngalo en cuenta: Si no est seguro dg
dente y estar mejor vestido.

Promocidnese, pero con tacto

Usted puede ser una persona muy talentosa
co que lo sabe, no puede ir por ahi desaj

nisa. Camind hacia el salén y vio
bn pantalones cortos! La palabra
jcado tanto para el entrevistado
h s que a pesar de estar en «dife-
.
tienen diferentes ideas sobre esti-
os errores como un hombre de
si estd vestido de forma inapro-
prbata y se da cuenta, cuando lle-
yata y el saco. Pero si va vestido
n traje y corbata, en ese caso no
conforme al resto.

qué usar, es mejor pecar de pru-

y la mds hdbil, pero si es el (ni-
rollando sus multiples talentos.
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Necesita tener unas palabras con la gente a quien reporta, de la manera mds
efectiva posible.

Si esto lo hace alabdndose de una forma obvia, la gente reaccionar4 nega-
tivamente. Podria parecer un fanfarrén, una reputacién que no le hace nin-
gin bien. Existe gente con un gran talento que es demasiado descarada
cuando de autopromocionarse se trata, y lo tnico que logran es que surta el
efecto contrario.

Debe ser sutil. Quiere la reaccién de una comunicacién efectiva.

El e¢jemplo siguiente muestra cémo se puede manejar una situacién para
que no sea ofensiva para los otros y que no genere una reaccién negativa.
Supongamos que la universidad de la comunidad local est4 ofreciendo cursos
que usted piensa podrian ayudarlo a hacer mejor su trabajo y, de ese modo,
hacer mds factible su promocién. Aqui hay algunos caminos para asegurarse de
que su jefe y su compaiifa estén enterados de sus esfuerzos sobre su educacion.

* Envie una nota al departamento de Recursos Humanos con una
copia a su jefe, pidiendo que en su legajo figure que usted estd
tomando el curso. De esta manera, cualquiera que lo examine
con el objetivo de ascender gente, la verd. Cuando complete el
curso, otra vez notifique a Recursos Humanos, estd vez indicando
que ha terminado el curso exitosamente.

* En conversaciones informales con su jefe (si ella o él no se han
enterado de la copia o de la nota a Recursos Humanos) puede
mencionar algo a lo largo de la charla como «Uno de los
asistentes en mi curso contable dijo algo gracioso la otra
noche...» Su jefe podrfa preguntar: «;Qué clases estd tomando?»

» Ubique libros de texto sobre su escritorio. Finalmente, podrian
preguntarle al respecto.

 Pidale a su jefe clarificacién acerca de un tema de la clase que no
haya entendido plenamente.

* Si estd con una compaiiera del curso en el almuerzo, preséntesela
a su jefe: «Sefior Jones, quisiera presentarle a mi compafiera del
curso, Nelda Smith».

Ya tiene la idea. Cuanto mds sutil sea, menos probable es que sus esfuer-
z0s terminen en ostentacién. Su jefe, que conoce algo de autopromocionarse,
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reconoce muy bien que usted estd tratando ¢

hace cotrectamente, podria admirar su estilg.

Con una disculpa a la Biblia: ;cuél es 14
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le comunicarle sus talentos. Si lo
b
ganancia que obtiene un hom-

bre que comienza a ser el mds calificado nuevo gerente de la compaiifa si

nadie lo sabe? Muy pocos jefes se le acercs
sc6mo se estd preparando para lograr un as
darlos a que lo sepan.

Algunos ejecutivos propugnan la filosofi
bajo, las promociones y los ascensos llegaran
puede aventurarse en ese camino. Si sus

rin para preguntarle: «Digame,
renso?» Entonces tiene que ayu-

1 de que si uno hace un gran tra-
. Es una riesgosa estrategia, y no
uperiores no saben lo que estd

haciendo, ;c6mo pueden tomar en considerpcién sus habilidades y talentos?
Desarrolle un estilo de comunicacién sobr¢ los aspectos importantes de su
desenvolvimiento, pero hdgalo con un grado de entendimiento tal, que los
demds no se sientan ofendidos o piensen que usted es muy agresivo.

Pero el esfuerzo, ;vale Ip que cuesta?

Ser un gerente destacado y al mismo tiempo ¢sforzarse para alcanzar el siguien-

te escalén es una constante en casi todas las
pierda interés en el ascenso. No hay nada de
cio de moverse al siguiente nivel. Es saluda
significa que estd en contacto con usted misn]
punto en el que ya no consideran que podam
rrir que adn estemos en condiciones de alcan

reeras gerenciales, a menos que
alo con no querer pagar el pre-
le si es lo que siente, porque eso
lo. Todos nosotros alcanzamos un
jos ascender. También puede ocu-
jzar una promocidn pero que nos

sintamos cémodos en el lugar en el que estamos. Ademds, y esto es muy cier-

10, la pirimide se vuelve mds angosta a medi
so ¢l presidente y el ejecutivo, en su compai

En las primeras ediciones de este libro,
derecho de saber dénde se encuentra, en cu
Incluso se sugirié que no habia nada de ma]
informacién. Repensemos esto. Si no se prg
cién, ;por qué preguntar? Pero si le ofrecierd
tal vez podrifa cambiar de opinién.

Ahora, si quiere que lo asciendan, y cre
una promocion hace tiempo, ;por qué preg
der: «No, no creo que usted sea ascendidoy

Ha que se acerca a la cima. Inclu-
a, ya no serdn promovidos.

se menciond que usted tiene el
anto a lo referido a los ascensos.
0 con presionar para obtener esa
focupa por alcanzar una promo-
n un ascenso, y eso es halagador,

e que deberfa haber conseguido
tuntar? Su jefe le podria respon-
, 0 quizds esquive la pregunta y

lo deje insatisfecho. Aunque también puede ser que ponga una nota en su

legajo: «El gerente Jones me presiond resped

to de su promocién. Le dije que
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ha llegado a su techo». Ahora supongamos que su jefe deja el puesto y se va
a otra compafiia, y usted se lleva muy bien con ¢l nuevo ejecutivo. Cierta-
mente preferiria no tener el «ha llegado a su techo» en su legajo. ;Para qué
desencadenar esa posible respuesta y tenetla tallada en piedra?

Si estd deseoso de més ascensos, ayuda mantenerse concentrado en su tra-
bajo y no distraerse con futuras posibilidades. El favor mds grande que pue-
de hacerle a su carrera es destacarse en el trabajo que estd desarrollando ahora.
Especializarse en su actual tarea es su prioridad. Otras ambiciones deben ser
secundarias a ese objetivo.

Consiga un patrocinador

Es ventajoso tener un jefe que reconozca sus esfuerzos en el nivel ejecutivo.
Desarrollar una buena relacién con los ejecutivos con los que estd en contac-
1o, que sepan de su calidad en el desenvolvimiento de su tarea y que reconoz-
can su saludable y optimista actitud, es de suma importancia. Si el dnico que
reconoce esas aptitudes es su jefe, y ella o él se alejan de la compafifa por un
puesto superior en otra organizacién, usted pierde a su referente, a menos
que le ofrezca un gran trabajo en su nueva compafifa. Seria interesante si
muchos ejecutivos en la organizacién conocen su nombre en los mejores tér-
minos. Es algo muy positivo que varios ejecutivos estrella lo patrocinen.
Acepte con mucho gusto cualquier tarea asignada que lo ponga en contacto
con gerentes y ejecutivos més alld de su propio departamento.

Mérito y estilo

Lograr los objetivos que se trataron en este capitulo requiere un desenvolvi-
miento excelente de su parte, ademds de confianza en si mismo. Con frecuen-
cia la diferencia entre un trabajo satisfactorio y un gran trabajo es cuestién de
imagen o de estilo. Su estilo colorea la percepcién que su superior tiene acer-
ca de su desenvolvimiento, sobre todo si es uno sobre el cual su superior reac-
ciona favorablemente. Pero un estilo malo u ofensivo es tan perjudicial como
evocar respuestas negativas.

Realizar un gran trabajo, ddndole la mayor de las importancias para ter-
minarlo con premura, es una cosa, pero estafar a la gente haciéndole creer
que estd realizando un trabajo destacado cuando en realidad no llega a satis-
facer el promedio requerido, es bastante distinto, y puede crearle problemas.
El mensaje y el desenvolvimiento deben ir de la mano.
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CONTROLE SU TIEMPO

‘A. LGUNA VEZ VOLVIO del trabajo a su casa con la sensacién de que no
cumplié con ninguna de las tareas que querfa realizar ese dia? Todos tenemos
jornadas como esas, en las que nos pasamos el dia entero resolviendo peque-
fios problemas. Algunas veces es imposible de controlar, pero si le ocurre
regularmente, parte del problema puede ser su propia incapacidad para lidiar
con el tiempo.

Segmentos mds pequefios

La siguiente es una propuesta para tratar con el tiempo, que ha resultado de
maravillas para un autor exitoso de literatura no novelesca. Escuchemos sus

propias palabras:

Cuando comencé seriamente a escribir, hace aproximadamente diez afios,
establecf la meta de escribir un capitulo entero cada semana, y aun asf trans-
curria la semana entera sin que escribiera una sola linea. La razén era mi
necesidad de apartar muchas horas para dedicarlas a un capitulo. Pero nada
ocurrfa. Entonces decid{ partir mi meta en segmentos mds pequefios. La nue-
va meta fue escribir dos paginas cada dfa. Ocasionalmente perdia un dia, pero
cuando esto acontecfa establecfa una meta de cuatro paginas para el dia
siguiente. Si por alguna razén imprevista perdia mds de dos dfas, no hacia la
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meta acumulativa, o hubiera vuelto al ob
entero.

Como resultado de tener objetivos mas
material escrito, a pesar de que otras deman
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sticulo que tuve con el capitulo

razonables comencé a tener mis
idas de mi tiempo no cambiaban.

El tinico cambio fue mi actitud, mi enfoque en el problema. Algunas veces

me sentaba a escribir las dos paginas y teq]
diez o quince. Si hubiese establecido quing
dia, no hubiera comenzado a escribir, debid

La lista

minaba escribiendo mucho mis,
e pdginas como objetivo para ese
fo a lo avanzado de la hora.

Probablemente escuché hablar del industri

Henry Kaiser. Entre sus muchos

objetivos uno fue establecer una compatfiia que construfa barcos de carga, lla-

mados Liberty, durante la Segunda Guerra
yeron completamente en asunto de
espectacular.

Lo primero que Kaiser hacfa al entrar
sentarse en su escritorio con una libreta y cd
que deseaba realizar ese dia, por orden de
permanecfa sobre su escritorio. A medida
tachaba en el papel. Aquellos objetivos que
minadas razones, ese dia, pasaban a encabe
siempre trataba de trabajar sobre las priorig

Pruebe este simple ejemplo para organij
prendido sobre cémo serd capaz de consegy
plan de actividades diarias si escribe los of
mente esto sea lo més valioso de la téenica.

También podria hacer una modificacié
le aun mds uril. Nadie conoce su organisn
por la mafiana se encuentra en la cumbre d
sona matutina), lo primero que deberia h
requicren més energfa. Por otro lado, si se
noche (un noctdmbulo), pues hdgalas en e
las tareas de acuerdo con sus fuerzas y lucis
ridades. Lo menos importante puede esper

Algunos gerentes dividen sus listan e
puntos de ]a categoria A se deben realizar
mds importante y, por consiguiente, hace

undial. Esos barcos se constru-
{as, verdaderamente un logro

a su oficina por las mafanas era
ynfeccionaba una lista de las cosas
rioridades. Durante el dia la lista
que las metas se cumplian, las
no podian cumplirse, por deter-
par la lista al dia siguiente. Kaiser
lades primero.
gar su dia y estard gratamente sor-
litlo. Se verd forzado a cumplir el
bjetivos en una libreta. Probable-

h en este sistema, que podria ser-
)0 mejor que usted. Si temprano
e su nivel de energfas (es una per-
acer cada dia son las tareas que
encuentra en plenitud tarde en la
ke horario. Pruebe con combinar
ez, pero concéntrese en las prio-
.

n tres categorfas: A, B y C. Los
primero (necesita saber cudl es el
tlo primero). Los de la categoria_
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B pueden esperar hasta que tenga tiempo. Y los de la categoria C no entran
en lo que se puede considerar muy importante (si nunca logra realizatlos,
probablemente no importe demastado). Hay gerentes a los que les gusta rea-
lizar los de la categorfa C primero, porque sienten una sensacién de realiza-
cién. No caiga en esa trampa. Cuando hace eso, en realidad no estd
cumpliendo ninguna cosa. Si las actividades de la categoria A se cumplen,
dividalas en partes, como lo hizo el autor del ejemplo con su escritura.

Mucha gente obtiene un estimulo psicolégico marcando una linea sobre
las tareas que completan. Algunos usan un grueso lapiz. Es fant4stico sentar-
se al final de las actividades del dfa y ver esas marcas gruesas que tacharon
tantas tareas. Es un sentimiento de realizacién merecida.

Y no tire la lista cuando se vaya de la oficina. La mafiana siguiente, la lis-
ta de ayer le servird para dos propésitos: le recordard lo realizado el dia ante-
rior, no hay nada de malo en eso, y le informari lo que todavia queda sin
realizar, esas ltimas actividades que luego irdn a la nueva lista. Eso es muy
importante para los proyectos de largo alcance que accidentalmente se caye-
ron de la lista. Demasiadas ideas creativas y proyectos se nos escapan porque
no los escribimos debidamente,

A todos nos ha pasado que nos vamos a dormir con un problema de la
oficina en la cabeza, y despertamos en mitad de la noche con la solucién, Y
después, en la mafiana, una vez despierto, la solucién se esfumé. Un papel y
un ldpiz en su mesa de noche, para anotar esos pensamientos, resuelve esos
problemas.

El periodo «cerrado»

Algunas organizaciones siguen un procedimiento de «oficina cerrada», que
podria usar para planear su propio dfa y lograr mds y mejor sus objetivos. Por
ejemplo, una oficina tendrd un periodo de dos horas cerrada, donde se sigue
con la actividad como de costumbre, excepto que nadie va a ver a ninguna
otra persona. No se hacen llamados telefénicos entre las oficinas, y no se rea-
lizan reuniones programadas durante ese tiempo. Las genuinas emergencias
se tratan aceleradamente y se aceptan los llamados de los clientes.

La idea tiene un gran mérito. Esto significa que tiene dos horas cada dia
donde nadie de la compaiiia lo llamarj telefénicamente o entrari en su ofi-
cina. Esto le da la oportunidad de tener un fehaciente control sobre lo que
hace durante ese perfodo especifico. Puede ser que alguien tenga una idea
mientras trabaja en la oficina durante el fin de semana, y notar que lo que
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realizé durante el transcurso de Ia semana,

tué tanto. Pero esto es factible de llevar a d
sus clientes continda en ese lapso. Es una |

cién puede poner en prictica.

La necesidad de record:

(GGERENTE POR PRIMERA VEZ

en el mismo perfodo, no le redi-
abo sélo si la comunicacién con
puena idea que toda la organiza-

ir y reflexionar

Aqui va un consejo que no hard demasiado

si lo ayudar4 a recordar cosas camino a casa,
sillo donde guarda las llaves del auto. Ento}

cionamiento, al final del dia, lo encontrard

Planee un periodo de tranquilidad cada

dias, pero es importante que guarde algin

nar. Es vital para su ser interior. También, I

por usted en la oficina, pero que
Ponga un recordatorio en el bol-
hces, cuando esté camino al esta-
dentro del bolsillo y jahi estd!

| dia. Podria no tenerlo todos los
tiempo para fantasear y reflexio-
s problemas que parecen inmen-

surables, con frecuencia se mitigan y adquieren la perspectiva adecuada en

esos momentos de tranquilidad.

Y trate de poner la actividad del dfa dentro del contexto adecuado. Aqui

encontrard una idea, aunque podria ser un {

prenda. Un gerente ubicaba el calendario
Debajo se encontraba un cesto solitario y va
cina, al final del dfa, rompfa en pedacitos |
finalizar. Se paraba delante del cesto y deshz
tan pequefios como podia, entonces los n
Cuando le pregunté cudles eran sus pensam
me dijo: «Simboliza para mf que ese dfa e
pude de mf. Y luego me dirijo al otro segm
detras, adonde pertenece». No es una mala
bajo termine en un tranquilo reposo.

Otros consejos para con

poco extrafia, de que esto se com-
cerca de la puerta de su oficina.
cfo. Cuando se retiraba de su ofi-
a hoja de ese dia que acababa de
icia el «dfa» en pequefios trocitos,
niraba cémo cafan revoloteando.
lentos cuando realizaba ese ritual,
st concluido. Puse lo mejor que
lento de mi vida, dejando ese dia
forma de dejar que el dia de tra-

trolar el tiempo

Aquf encontrard algunos consejos que algt
una variedad de campos. Podria también h

inos gerentes recomiendan sobre
allarlos ttiles.

» Todos tenemos la misma cantidad de tiempo (ciento sesenta y

ocho horas por semana). Nadie tien
;Qué se hace para que le rinda?

e més tiempo que usted.
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» Es importante establecer metas especificas para cada dia de la
semana. No trate de recordar. Escribalas, péngalas en su
computadora o vuélquelas en la pizarra de anuncios de su oficina.
También lea esas metas durante la semana. Serd mds ficil separar
las tareas insignificantes que se ponen en su camino.

* Establezca fechas limite para sus proyectos. Esto ayuda
especificamente si usted es el tipo de persona que deja las tareas
para miés tarde. Evite los trabajos de tltimo minuto. Algunas
personas aseveran que rinden mds bajo estrés y fechas limite muy
ajustadas. Quizd puedan trabajar mejor si no estdn bajo presién.
Deberfan probarlo.

* Recuerde la diferencia entre hacer algo urgente y hacer algo
importante. Todos tenemos cosas urgentes que hacer, pero
preguintese cudn importantes son. Es mejor concentrarse en lo
que es importante.

* Trate de guardar en un archivo, por una semana o dos, la forma
en que utiliz6 su tiempo, y de llevar un registro en donde escriba
todo. Se sorprenderd al descubrir en qué estd usando un montén
de tiempo. Si no analizamos nuestro uso del tiempo, no seremos
capaces de emplearlo apropiadamente. Pregtinteles a los demds
cémo distribuyen su tiempo. Con frecuencia pueden ver lo que
usted no puede.

* Planee su dfa. El mejor momento de hacerlo es la tarde o la
noche anterior. Esta forma le permitird saber en lo que se
concentrard temprano, al dfa siguiente. Si espera hacer este plan
por la mafiana, puede ser que no lo consiga.

* Laregla de setenta y de treinta por ciento. Sélo programe
alrededor del setenta por ciento de su difa. Deje el resto del
tiempo para las asignaciones que no se planearon, las urgencias
de otros o emetgencias. Si realiza un plan de cada minuto de su
dfa, se sentird frustrado cuando no pueda cumplirlo en su

totalidad.
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* Determine un tiempo para respondgr llamados, lecturas y envios

de correo electrénico, horas de oficiha y demis. Esto es bueno
por dos cosas: ahorra tiempo haciento tareas similares y a fin de
cuentas hace que los demds aprendah lo que se ha programado.

Permita que su programa diario estd disponible para cualquiera
con que se comunique regularmentg. De esta forma sabré dénde
estd usted y lo que estd realizando. Existen muchos programas
informdticos que le permiten realizaf esto electrénicamente.

Sea consciente de que las interrupcipnes son parte del trabajo y
permita que haya tiempo para mangjar esto en su programacion
diaria. Pero trate de encontrar formas para reducir esas
interrupciones no deseadas. Aqui encontrard algunas sugerencias.
Especifique un tiempo en el que nojlo interrumpan. Ubique su
escritorio de forma tal que no pueda ver el flujo del trinsito.
Cuando un visitante inesperado entre en su oficina, péngase de

pie y digale que estd trabajando en

n proyecto para sus

superiores. Saque las sillas delante de su escritorio, y si realmente

desea que alguien permanezca, ento
sacandola de detrds de su escritorio,
ponga una cinta en su puerta. Esto
no quiere que lo molesten.

hces ofrézcale una silla
e invitelo a sentarse. O
r4pidamente hard saber que

No espere estar con el mejor humor para trabajar sobre el tema

que tenga prioridad. Ese momento
podrian no llegar nunca.

0 ese estado de dnimo

Prémiese cuando realice por complgto un asunto prioritario. Vaya

a cenar afuera o salga un poco mis

temprano ese dia.

Desarrolle el hibito de la puntualidad. Liegue a tiempo, entregue

los trabajos cuando deben entregars
a hacer lo mismo. Sea el modelo a s
del tiempo en su departamento.

E y estimule a sus empleados
pguir en cuanto a dominio
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LA PALABRA ESCRITA

E $ UNA FUENTE DE sorpresas y resulta algo divertido que muchas perso-
nas elocuentes balbucean por su incapacidad para poner sus pensamientos en
palabras escritas.

Algunas personas se intimidan por una hoja de papel en blanco o una
pantalla de computadora. Examinemos por qué ese sentimiento se apodera
de sujetos que de otra manera resultan competentes y con confianza en sf
mismos.

Primero, tenemos el sindrome del test. Entran en pdnico cuando tienen
que rendir exdmenes. Tienen la hoja de papel en blanco y el material dentro
de sus cabezas, y deben trasladar la informacién al papel. Renditlo bien o no
dependerd de lo que se haya escrito sobre la amenazadora hoja.

Una segunda razén es que las personas pueden no sentir confianza en el
uso de la palabra escrita, ya que no leen demasiado. Leen lo que consideran
se requiere de ellas para trabajar, pero no lo hacen por placer o por su desa-
rrollo personal o profesional. En su lugar, miran mucha televisién, lo que
resulta una accién mucho mds pasiva que leer. Se desarrolla una buena escri-
tura leyendo. Claramente, la televisién no es culpable de todas las enferme-
dades sociales que se le atribuyen. Sin embargo, poca gente estard en
desacuerdo si decimos que su abuso disminuye el tiempo de lectura, lo que
se convierte en un efecto adverso si se quiere alcanzar una escritura correcta.
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Otra razén por la que mucha gente entra en pénico cuando tiene que

escribir es que tiene muy mala ortografia,
demostrandolo. Entonces evitan escribir tal
si tienen que transmitir ideas o temas de
papel o en pizarrones frente a otros, o aun
tipo de comportamiento de evitar escribir
cuencia. Afortunadamente, para este tipo dg
nen el chequeo de la ortografia. Esto es alg
cuando utilizamos el programa Word.
Entonces, como consecuencia de que 1
cuando se envian correos electrénicos, alguy
tienen que redactar un documento largo o
con una conferencia podria demostrarlo. Si
bablemente la situacién lo intimide. Y cuat
Esta tenso y nervioso. Su forma de hablar

y no quieren parecer ignorantes
hto como puedan, especialmente
conversacién en largas hojas de
apuntar una nota a alguien. Este
ocurre cada vez con mayor fre-
gente, hoy las computadoras tie-
ntador para muchos de nosotros

o se escribe mucho hoy, excepto
nas personas se intimidan cuando
una carta a mano. Una analogfa
rara vez da una conferencia, pro-
ndo esto ocurre, no estd relajado.
ura, mostrando que no se siente

confortable, le comunica su aprensién a 1a audiencia; y a causa de esto, la
gente también puede sentirse incomoda. Este modo de actuar destruye su

confianza y el certero mensaje que trata de jenviar.

Lo mismo ocurre con la comunicacién|escrita. Si estd intimidado por la
situacién, su escritura serd rigida y artificial; Bajo esas circunstancias, deberia
tratar de salir a flote de esa situacién escribiendo en el estilo mds formal,
usando palabras que nunca utilizarfa en una conversacién con un amigo.

Existen libros y cursos que le dirdn cdmo escribir textos comerciales y
memoranda utilizados entre las oficinas de{la compafifa. Pueden ser de gran
ayuda, siempre y cuando no tome las caragteristicas de la persona que dic-
t6 el curso. Su meta es mejorar sus habilidddes técnicas, no cambiar su per-

sonalidad.

Las imdgenes mentales ayudan

Uno de los mejores mérodos para mejorar jsu destreza escrita es usar imdge-
nes mentales. En lugar de que lo intimide |a hoja en blanco o la pantalla de
la computadora, tenga una imagen mental de la persona a la que le estd escri-

biendo. Imaginela. Deberia ir tan lejos

mo imaginarla sentada en una

cémoda silla en la oficina, tomando una taga de café y leyendo su nota en un
ambiente amigable. O puede visualizarse ysted mismo sentado en un café,

transmitiéndole a esta persona su mensaje.
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Ahora hable. Utilice palabras que usarfa en una conversacién. Si no
emplea palabras de cuatro silabas en sus conversaciones, no las use en su
comunicacién escrita. Los psicélogos dicen que la gente que sélo emplea
determinadas palabras, ese tipo de palabras presuntuosas, cuando quieren
impresionar con su escritura, estdn en realidad mostrando signos de un com-
plejo de inferioridad. Aun si no se siente ¢cémodo con su escritura, no lo
anuncie, guirdeselo.

Cuando le aparezca en su mente la imagen de la persona a la que le estd
escribiendo, siempre imagine un rostro amigable. Aun si estd, por ejemplo,
enviando un correo electrénico a alguien que no es de su agrado, imagine que
estd escribiéndole a un amigo. Nunca haga aparecer sentimientos hostiles
porque podrian transmitirse en su escritura. Si imagina un rostro amigable,
esto traerd aparejado que su tono de comunicacién sea cilido.

Tomemos una situacién que abarca mis: el envio de un correo electréni-
co a todas las personas en su departamento o divisién. Usted no quiere ima-
ginarse a cuarenta y cinco personas sentadas en un auditorio esperando que
hable. Esa es una situacién demasiado formal, y a menos que sea un orador
destacado, la imagen har4 el escrito muy tenso y formal.

En su lugar, obtenga otra de dos o tres empleados mds amigables que
estén a su cargo. Imagine que estd en una pausa de café o de almuerzo con
ellos. Ahora digales lo que tiene que decirles. Eso es lo que usted escribe. Y si
estd escribiéndoles a colegas de otro departamento, puede usar imigenes
mentales similares.

Ahora supongamos que tiene que redactarle un informe actualizado al
presidente de la compafifa, y que el sefior Grande lo atemoriza. Si piensa en
él, empeoraria la situacién. En su lugar piense en alguien que no lo intimi-
de, y haga como que es su presidente. Recién entonces escriba el informe. El
tono serd por completo diferente.

Escribir en un estilo informal, no significa usar frases incompletas o con
faltas gramarticales. Algunos correos electrénicos que envian personas con
educacién del mundo de los negocios, harfan enrojecer a sus maestras de
octavo grado. Las companias estin ofreciendo cursos de entrenamiento den-
tro de la propia empresa sobre cémo escribir apropiadamente correos electré-
nicos. Tiene que asegurarse de que su gramdtica y ortografia sean correctas.

Si no estd cémodo al utilizarlas en la comunicacién escrita, aprenda lo
bésico. No es tan dificil o engorroso. Un libro econémico sobre gramitica y
ortografia, o tomar un curso en la universidad local o escuela secundaria, lo
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ayudari en ese aspecto. No dependa de ui]
suplante en esa drea. Esa es la manera mds f4
cimientos necesarios, con seguridad se verd 1

Existe una razén adicional por la que de
ca y ortografia sean correctas en su escritura
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| asistente o colega para que lo
Cil, pero si no adquiere los cono-
relegado.

be asegurarse de que su gramdri-
. Si no lo son, hay una posibili-

dad de que tampoco lo sean en sus conversaciones formales y aun en las

informales. Si ese es el caso, podria tener un
ro y en las posibilidades de ascensos.

Ponga lo mejor de usted en su escritu
entréguele la dignidad que merece. Sobre to
gable imagen mental.

mpacto adverso en ¢l &ito futu-

fa y en hablar correctamente, y
Ho, recuerde, escribale a esa ami-
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DE BOCA EN BOCA

E STE CAPITULO PUEDE ser subtitulado «La comunicacién mds efectivar.
En cualquier organizacién con més de cinco personas existe lo que se deno-
mina «de boca en boca». Esto se produce porque la gente se comunica con
otra, y tiene una gran necesidad de saber lo que est4 ocurriendo. Y si no lo
saben, seguramente especularén respecto de lo que puede estar ocurriendo.
Como nunca podrd ponetle fin a eso, entonces lo mejor es aceptar su exis-
tencia y el hecho de que se extender4 a todos los rincones de la organizacién.

Un camino a seguir para evitar las especulaciones incorrectas, es hacer un
buen trabajo de comunicacién. Si lo logra, existirin menos oportunidades de
que se pueda especular sobre asuntos de importancia. Este tipo de compor-
tamientos y los chismes siempre existirdn. Pero si se propone ser un buen
comunicador, seguramente los minimizard. Nunca podr4 detener completa-
mente esos comentarios que se hacen tras bambalinas, a menos que tenga el
suficiente poder como para imponer juramentos de silencio en ¢l 4mbito
laboral, algo bastante improbable de lograr.

Los rumores ocurren también después de hora, por teléfono o via correo
electrénico. Un ejemplo de un correo electrénico al anochecer podria ser
este: «No llegaste a escuchar lo que estd ocurriendo. Supe que estabas en el
dentista. No lo creerds pero...», y entonces continiia hasta ¢l infinito.
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Como nuevo gerente puede tener que
gerentes primerizos que trabajaban en un
sobre la forma rpida y eficiente que corrias
ron que uno de los empleados que los hacij
decidieron que un gerente subiese all{ y my
rumor escandaloso, que con en el tiempo j
cso, bajé las escaleras hasta el primer piso,
mento. No habian pasado diez minutos de
comento: «Nunca podrd creer lo que acab
rumor que el gerente habfa diseminado con
agregadas.

Algunas veces, use |

(GERENTE POR PRIMERA VEZ

vérselas con esas historias. Unos
banco comercial se preguntaban
n los rumores. Como determina-
in rodar estaba en el quinto piso,
Irmurara cerca de esa persona un
odrfa llegar a producirse. Hecho
donde se encontraba su departa-
su regreso cuando la secretaria le
b de escuchar...», y le repitié el
algunas creativas modificaciones

DS rurmores

Como gerente puede aprovechar el sistema

de comunicacién informal den-

tro de una empresa para enviar y recibir. Si establece buenas relaciones con

su gente, ellos le dirdn lo que estd ocurrien

algunos competirdn para tener la oportunid

las tltimas primicias.

También puede enviar mensajes por est
siada frecuencia, puede ser efectiva. El énfa
cacién directa con su equipo. Haciendo es
es inevitable que sea afiadido.

Si quiere que algo comience a pasar de
por ejemplo, puede decir: «<Mantenga esto ¢
mente confidencial, pero...» Con esto se al
través del sistema. Recuerde, un asunto es ¢
do no se lo dice absolutamente a nadie.

do. De hecho, esté seguro de que
lad de ser los primeros en llevarle

a via. Y si no la utiliza con dema-
sis deberfa ponerse en la comuni-
to, evita el embellecimiento, que

boca en boca, como una prueba,
*n reserva pero...» 0 «Esto es alta-
segurard un movimiento ripido a
ompletamente confidencial cuan-
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SU MEJOR AMIGO:
SABER DELEGAR

N O PUEDE SER REMARCADA suficientemente la importancia que tiene
para un gerente saber cémo delegar y llevarlo efectivamente a cabo. Cuan-
do usted delega bien, puede concentrarse menos en el desenvolvimiento
de la tarea y mds en dirigir y conducir. Delegar no es repartir. Delegar es
tomar algo de lo que realiza habitualmente y dirselo a algunos de sus
empleados con el propésito de que desarrollen sus habilidades. Repartir es
decirle a un empleado: «Estoy muy ocupado, tome algo de esta cantidad
de trabajo». Nunca trate de hacer pasar el hecho de repartir labores por
delegar trabajo.

Los beneficios de delegar

Existen muchos beneficios cuando se delega. Puede tener empleados que
estdn mds involucrados y motivados porque desarrollan nuevas técnicas y
se perfeccionan ellos mismos. Delegar es beneficioso para la organizacién.
La compafifa ahora tiene a alguien dentro que puede hacer el trabajo que
sélo usted era capaz. Y eso lo libera para hacer otras cosas, como dirigir y
conducir, hacerse cargo de proyectos adicionales y... jugar tenis (es sélo
una broma).
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;Por qué los nuevos gerenges no delegan?

Si delegar es tan bueno, ;por qué los gerentds no lo hacen con més frecuen-
cia? La razén ntimero uno es que no saben cdmo. Es una destreza que se debe
practicar. Después estén los gerentes insegpros. Tienen temor de que los
empleados puedan hacerlo mejor que ellosjo piensan que, si lo hacen, su
equipo de trabajo dir4: «Si nos delega trabajp, ;qué hace todo el dfa?» Y por
tanto que no quieren dejarlo.

supuesto, estdn aquellos que aman el trabaj
Ninguna de las mencionadas son buenas ragones para no delegar. La tnica
circunstancia en la que no se debe delegar ej cuando alguien por encima de
usted le ordena no hacetlo, o si tiene alguier| que no esté preparado o dema-
siado ocupado como para tomar lo que se delega.

;Qué es lo que nunca deberia delegarsg?

Las cosas que nunca deberian delegarse, aun si usted es el ejecutivo mds
importante, son todas las responsabilidades|del personal. Conserve sicmpre
para usted las evaluaciones del desenvolvimignto, las revisiones del salario, la
retroalimentacién positiva, ¢l entrenamiento, la disciplina, los despidos y
otras tareas mds. Ademds, si algo fuese de haturaleza reservada o delicada,
como la reduccién de personal, no deberia delegar tampoco esa tarea. Tomar
conciencia de delegar es importante. Delegye el ciento por ciento de lo que
sea posible delegar.

;A quién delegar?
Puede delegar en todos sus empleados, pero ftiene que lidiar con la situacion.
Recuerde una vez més que no es convenjente sobrecargar a sus mejores
empleados s6lo porque usted sabe que pueden hacerlo. Si los mantienc sobre-
cargados de trabajo, finalmente explotardn y perderd a sus mejores ¢jecuto-
res. Cuando delega en sus empleados menog experimentados o en los menos
adiestrados, asegurese de explicatles clarampnte lo que tienen que hacer, y
siga de cerca sus progresos mucho mas de I que lo harfa con los empleados
mis experimentados o adiestrados. Puede tdmbién delegar en el que fracasé
en alguna tarea que le habia delegado con anterioridad. Cuando se le da otra
oportunidad, ese empleado gana la confianza perdida. Trate también de dele-
gar en sus empleados con problemas. Un puevo proyecto o desafio podria
causar en ellos un cambio de perspectiva sobre las cosas.
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Los pasos para delegar

La siguiente es una secuencia particular que podria serle de utilidad cuando
delegue. Fijese si este proceso le da resultados.

1. Comience analizando cudles de sus actuales tares, proyectos o
trabajos puede delegar. Piense en el trabajo propiamente dicho, el
tiempo que lleva su realizacién, qué recursos se necesitan y todo
lo demis.

2. Decida a quién delegdrselo. Considere quién puede estar mds
motivado por esta oportunidad, quién tiene el tiempo, las
habilidades necesarias o podria adquirirlas, y quién ha pedido
responsabilidades adicionales.

3. Una vez que se haya decidido, siéntese con el empleado y
describa tantos detalles como sea posible. También sefiale los
beneficios que puede obtener con esta responsabilidad.
Obviamente, si la persona es nueva o inexperta, debe pasar més
tiempo con ¢l o ella y debe proveerle mas detalles.

4. Finalmente, trate el tema de cémo va 2 estar controlando el
progreso del empleado.

Evite que le deleguen tareas

Resistase a tomar una tarea que le deleguen sus subordinados directos. Podri-
an acercarse diciéndole que estdn muy ocupados, o que el trabajo es muy
duro, o que usted puede hacer determinada tarea mejor que ellos. Si eso le
ocurre, aytdelos con el proyecto, o encuentre a alguien experto en la materia,
pero no tome usted la responsabilidad. Como gerente tiene que estar metido
en el asunto para permitir que otros se desarrollen, no para rescatarlos.

En el futuro

Delegar puede ser un gran aliado para usted, para su equipo de trabajo y para
la organizacién toda. Comience a pensar en lo que es posible delegar hoy,
mafiana o en ¢l futuro. Aprenda a hacetlo y luego péngalo en prictica. Se lo
aseguro, no se arrepentira,
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EL SENTIDO DEL
HUMOR

I NCONTABLES NUEVOS gerentes se comportan con demasiada seriedad. La
vida es seria y sombria, y sin sentido del humor es mortal. Esos gerentes pri-
merizos necesitan aprender a no tormarse la vida tan en serio y a desarrollar el
sentido del humor.

Una razén por la que muchos de nosotros nos tomamos las cosas tan
seriamente es por lo apremiante del mundo en el que nos movemos. Nues-
tras actividades diarias son importantes porque son las que conocemos mds
intimamente. Ademds, todas las cosas que ocurren en la oficina amenazan
nuestras vidas. Deberiamos tratar de hacer nuestros trabajos lo mejor posible,
pero una vez que estemos seguros de que lo hicimos, ya no deberfamos pre-
ocuparnos. La frase clave es: Una vez que estemos seguros. La mayorfa de noso-
tros SOMos nuestros mas severos criticos.

Por supuesto, el trabajo que hacemos es importante. Si no lo fuera, nadie
nos pagarfa por nuestro esfuerzo. Pero tenemos que verlo en perspectiva.
Podria ser importante en nuestra oficina, y para la gente con la que tratamos,
pero no parecerfa tener un significado abrumador cuando lo comparamos
con la historia de la humanidad. Cuando tenga un mal dia y todo parezca
perdido, recuerde que cientos de afios a partir de ahora, nadie se preocupars
por ello; entonces, ;por qué deberfa arruinar su afio, su mes, su semana o su
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noche por ese motivo? Nuestros trabajos sof]

los en perspectiva.
El autor inglés Horace Walpole (1717-1
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importantes, pero observémos-

797) afirmé: «El mundo es una

comedia para aquellos que piensan, y una tragedia para aquellos que sienten».

Es mucho mis ficil no tomarse a si mismo 4
humor. Casi todos tenemos algo de sentido d
rrollado en unas personas que en otras. Si s:
débil, puede mejorarlo.

In seriamente si tiene sentido del
el humor, aunque esté més desa-
ibe que su sentido del humor es

ido del humor

Cémo desarrollar el sent

Aqui hay un nuevo destello que ofrece ciert
sonas que tienen reputacién de ser divertida
risticamente hablando, no poseen en realida
Lo que sf tienen es una increfble memoria y
do. Pueden guardar en sus memorias un rec
chado o lefdo que es adecuado para la situaci

a esperanza. Muchas de las per-
s, inteligentes y creativas humo-
d ninguna de esas caracterfsticas.
un sentido del recuerdo apropia-
lerdo humoristico que han escu-
6n que tienen a mano. Entonces

pasan a ser consideradas como personas conjun gran sentido del humor, y lo
tienen, pero no son necesariamente creativag. Es como la diferencia que exis-
te entre tener un perfecto lanzamiento de pelota, respecto del cual mucha
gente piensa que se ha nacido con ese don| y un relativo lanzamiento, que
puede perfeccionarse y practicarse.

Puede desarrollar su sentido del humo
género y estudiando comedia. También mir
la televisiéon. Observe a la gente que comu

g q

leyendo, mirando peliculas del
do personalidades divertidas en
ica el sentido de humor a través

de las palabras. Una torta de crema en la cafa o el caerse de espaldas podria

ser un 4cto gracioso, pero no es posible usar

esa clase de bromas en la oficina

o en su vida social.

e

Estimule la risa

Ademis de desarrollar el sentido del humor
crear un ambiente de trabajo que sea divertido, donde la risa sea bienvenida.
Si el recinto laboral es ameno y agradable, [sus empleados trabajardn mds y
serdn mds productivos. Existen diferentes caminos para estimular la risz en su
departamento. Aqui encontrari algunas idegs:

como gerente también necesita

ma o permita que un

¢ Comience cada reunién con una bro

empleado cuente un chiste.
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» Tenga un pizarrén de anuncios destinado a la risa. La gente podria
colocar chistes, historietas, para sus colegas, para leer o mirar.

* Un gerente californiano convirtié una habitacién en una sala para
divertirse. Puso una cimara de video y la proveyé con
grabaciones de comedias y tiras cémicas. Cuando alguien de su
equipo de trabajo necesitaba divertirse, ponia la cinta unos
minutos y salfa del lugar riendo.

Usted podria probar alguno de estos métodos o encontrar uno propio.

Humor st, sarcasmo no

Lograr popularidad por tener un humor medido es aceptable, pero que le
conozcan como el payaso de la oficina es muy distinto. La mayoria de la gen-
te puede darse cuenta de la diferencia. Ser ingenioso, agudo, es una cosa; ser
un bufén es otra, diametralmente distinta. Una advertencia: Si nunca dijo
nada gracioso en la oficina, entre en el humor gradualmente, querran che-
quear con lo que usted cuenta.

Mucha gente equivoca sarcasmo con ingenio; cierto sarcasmo puede ser
gracioso, pero hay un doble problema con set sarcdstico. Primero, se adquie-
re la reputacién de cinico, que no es un rasgo halagiiefio para un gerente.
Segundo, el sarcasmo es casi siempre gracioso a expensas de otro. Usted no
querrd que los demds piensen que se alimenta de la debilidad o de la idiosin-
crasia de otros. Tampoco querréd ofender a alguien y ganarse un enemigo. Lo
mejor es que sus sarcasmos se dirijan a sf mismo o que tengan una naturale-
za neutral. Divertirse con sus propias debilidades lo convierte en una perso-
na que se desaprueba a si mismo, cosa que no ofende a nadie. Intercambiar
agravios con otros puede ser divertido, pero no es una buena prictica y debe-
ria evitarse.

El humor, liberador de tensiones

Se valora mds tener sentido del humor cuando la situacién se torna ajetreada
y tensa. Un comentario bien ubicado puede liberar tensiones. Es como libe-
rar una valvula de escape de forma tal que la presién pueda salir. Es saluda-
ble ver el humor en situaciones de tensién. Aun cuando parezca inapropiado
realizar un comentario humoristico en voz alta, pensar acerca de esto puede
poner una sonrisa en su rostro y hacerle olvidar ¢l dolor de cabeza.
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Estamos rodeados de situaciones graciogas todos los dias, pero lleva un
tiempo entrenarse para darse cuenta. Como |con la belleza que nos rodea, no
la buscamos, y ni la reconocemos cuando ino la vemos. Con prictica, sin
embargo, comenzard a ver el humor en lo qjie estd a su alrededor.

Finalmente, existe una razén convincentg para no tomar la vida y a noso-
tros mismos con tanta seriedad: ninguno dq nosotros, de cualquier manera,
saldrd con vida de esto...
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DIRIGIR, PARTICIPAR Y
CONDUCIR REUNIONES

E N EL CAPITULO 27 se hizo mencién de las compaiifas que tienen perio-
dos cerrados durante los cuales el personal de las oficinas no realiza llamados
internos y no concurre a reuniones. Esto les proporciona cierta cantidad de
tiempo ininterrumpido cada dfa. Es mds, la productividad de un pais entero
se verfa incrementada en gran medida si todas las reuniones de oficina de mis
de dos personas, en el comercio y en el gobierno, fuesen prohibidas. Las reu-
niones son costosas. Se tiene a la gente fuera de sus trabajos. Considere siem-
pre qué alternativas tiene en lugar de convocar a una reunién. Si la efectiia
s6lo con un propésito informativo, puede enviar correo electrénico con
archivos adjuntos; pero si quiere discutir y que se tome una decisién sobre un
tema determinado, la reunién es necesaria. Un camino de comunicacién uni-
direccional no requiere una reunién a menos que los participantes nunca se
vean entre si. Entonces, de vez en cuando, es grato reunir al grupo.

El costo de una reunién

;Puede justificar la reunién en términos de costo-beneficio?

Supongamos que tiene una reunién planeada por su grupo de quince
personas, incluido usted. Quiere saber sus opiniones sobre los nuevos proce-
dimientos que tuvieron lugar la semana pasada y tratar uno que otro tema.
Ha programado dos horas para la reunién. Calculemos el costo de la misma.
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Suponiendo que el salario promedio de los g
délares, basindonos en siete horas de trabaj
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Jue concurren a ella es de seis mil
0, esto haria un salario diario de

doscientos treinta y un délares, y el costo| por persona, por dos horas, de

sesenta y seis délares. Multiplicado por

uince, obtenemos novecientos

noventa délares. Agreguemos el alquiler del $alén, café, bocadillos, etc. Y ade-
mds, algunos de sus concurrentes tendrén gpe viajar hasta el lugar adonde se
haga. Esto hace que estén fuera de sus trabajos quizd por un tiempo mds pro-
longado. Ahora, pregtintese lo mismo que chando comenzamos esta seccin:
;Puede justificar su reunién en términos de fosto-beneficio? Si la respuesta es
afirmativa, siga adelante. Y si es negativa, eficuentre alguna alternativa.

Avisar con antic

pacién

Una idea que puede ayudar a generar una f

eunién mds productiva es enviar

una agenda sugerida a los participantes unjos dias antes. Ir sin preparacién

juega en contra de la productividad. Muchal
espontinea, pero una programada deberfa t
Si usted es la tnica persona que sabe lo ¢
ego pero dafiaria la calidad del encuentro. Su
que se discutird, y el tiempo estipulado pard
tarse a los horarios estipulados, para que pud
pera a la gente mds que las reuniones se pro
Es aconsejable que diversos participants
tes temas de agenda. Los involucra mds y le
lucrar a sus participantes de otra manera. Pf
temas para las reuniones venideras. Es impl
no puede estar enterado de todas las cosas ¢
Aseglirese de comenzar las reuniones a
un tiempo valioso y recursos cuando tiene
comience el encuentro. Ningtin participantg
tante como la persona que estd esperando.
participantes cuando en medio de la reuni

b reuniones son de una necesidad
ener una agenda a seguir.

Jue se tratard, podria alimentar su
agenda debe contener cada tema
| cada punto. Siempre debe ajus-
da terminar a tiempo, Nada exas-
onguen més de lo anunciado.

bs tomen la direccién en diferen-
saca presién a usted. Puede invo-
dales que contribuyan sugiriendo
ortante que se dé cuenta de que
jue ocurren a su alrededor.

a hora en punto. Estd perdiendo
h la gente sentada esperando que
b debe sentir que no es tan impor-
También puede molestarles a los
bn llega un alto directivo y usted

recomienza para que el recién llegado tomd conocimiento de lo hablado.
Otra clave para recordar acerca de las agendas es poner en primer térmi-

no los puntos mds importantes a tratar. Pfobablemente haya concurrido a

demasiadas reuniones en las que se tratan lqs temas de menor importancia al

comienzo, que se extienden en el tiempo.
mayor envergadura, ya es tarde.

cuando hay que abordar los de
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Errores en los que caen los gerentes

Muchos gerentes que son nuevos en lo que concierne a [as reuniones, sienten
la obligacién de emitir opinién sobre cada tema tratado. Eso no es necesario.
Puede tener una opinién sobre el tema que lo motiva, no la obligacién de
hablar. Es mucho mejor hacer algiin comentario sensato que parlotear sobre
todo. Es preferible que un ejecutivo que participa de la reunién diga: «John
es una persona muy reflexiva»; lo opuesto a: «Le preguntas a John la hora y
te construye un reloj», o «Habla de més, ;no es cierto?»

El otro extremo, ¢l de permanecer silencioso una reunién entera, es igual-
mente perjudicial. Eso implica que estd intimidado por la situacién y esa no
es una imagen propicia. Pero incluso si la situacién lo intimida un poco, nun-
ca permita que vean que transpira. El capitulo 33, que trata sobre hablar en
publico, lo ayudar4 al respecto.

Nunca diga ninguna cosa desfavorable sobre algin miembro de su equi-
po en una reunién. Serd recibido como una deslealtad de su parte. Lidie con
las situaciones, no con las personalidades. Hubo ocasiones en que se desper-
diciaron carreras gerenciales por situaciones en las que un gerente criticé a un
empleado frente a altos ejecutivos. Este tipo de comportamiento dice mucho
mds de usted que de los empleados.

Algunos gerentes ven las reuniones con el personal ejecutivo como un lugar
propicio para mostrar las habilidades y aciertos. Esto estd bien si se conduce
correctamente. Sin embargo, si ve la reunién como una competencia con otros
gerentes de su nivel, su énfasis es incorrecto. Su meta deberfa ser su utilidad como
un miembro productivo y contributivo de la organizacién, no el mostrarse a otros
gerentes. La competicién es un elemento equivocado para llevar a la mesa.

Otro error que muchos gerentes cometen es conocer el punto de vista de
su jefe y seguir la misma tesitura. Creen que lo «conquistardn» si siguen siem-
pre su linea de pensamiento. La mayoria de los jefes se da cuenta enseguida de
esta situacidn, y corren el riesgo de que sus superiores los vean como desper-
sonalizados. Si tiene un punto de vista diferente, expéngalo de una forma
razonable y diplomitica. Para su bien y el de la compafifa, no deje de hacerlo.

De cualquier manera, a muchos gerentes les falta coraje para tener una posi-
cién diferente de las de sus jefes. Probablemente, en la mayoria de las situaciones,
la valentia para exponer una opinién elaborada, incluso si es distinta a la de sus
superiores, haga mds por una carrera profesional que un estar de acuerdo por el
sélo hecho de no querer contrariarlos. Existen ejecutivos que deliberadamente
lanzan una posicién falsa para ver cuil es el cordero que lo sigue, para luego
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mostratse de acuerdo con quien tuvo el coraje dle expresar la posicién correcta (los
ejecutivos que ocupan ese lugar no llegaron a él precisamente por ser estiipidos).

Cualquier jefe que presida un proyectolo una reunién con miembros a
los que supera en categorfa, harfa bien en regener y no expresar su propia opi-
nién hasta después que todos hayan dicho Ip que pensaban. Por ejemplo, el
presidente de una compaiifa encabeza un pfoyecto de equipo de reorganiza-

cién corporativa que comprende a siete pe

onas, y prudentemente no da a

conocer su opinién hasta después de habérsdla pedido a todos los demas. Este
proceder descarté la posibilidad de que alguno buscase congraciarse con el

presidente, en caso de que hubiesen estado

teneados a hacerlo.

Un ejecutivo no necesita que los emplealos o equipos de trabajo del pro-
yecto busquen sus favores. Este enfoque podria también ensefiarles a los nue-

vos gerentes que estd bien tener un punto

de vista diferente. Por supuesto,

como mencionamos en este libro, algunos ejecutivos afirman que no quieren

a la gente que le dice que sf a todo, pero que
to. Estos ejecutivos terminan obteniendo el

en sus acciones indican lo opues-
apoyo que les brinda su equipo y

sus empleados, quienes simplemente le provden proteccién, lo que significa un
gasto para la corporacién y una pérdida de tiempo gerencial.

Las ventajas de trabaj

Ar en equipo

Existen varias ventajas al participar en proy

bctos de equipo.

* Primero, alguien considera que usted puede contribuir en forma

positiva, de lo contrario no lo hubie

ben seleccionado. Por lo

tanto, aproveche la oportunidad al miximo.

* Segundo, podria estar en contacto d
ejecutivos, contactos valiosos si los h

¢ Tercero, podria tener la oportunidad
decisiones que estdn mds all4 de su
responsabilidad. Esto ampliard su ex
en forma generalizada.

Cémo dirigir ung

jrecto con gerentes y
ay.
de participar en la toma de

propia 4rea de
periencia con la organizacién

reunién

Deberia tomar como un halago el hecho de |
que alguien ve en usted a un dirigente. No
Uno de los mejores entrenamientos para ¢

iderar un encuentro, pues significa
rehise afrontar esta oportunidad.
fonducir una junta es presenciar -
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algunos encuentros presididos en forma pobre. Son muchas las reuniones que
se prolongan en demasfa. Tal vez usted no tenga la culpa, pero pregiintese si
toda esa gente allf sentada no estaré pensando si no es mejor estar ahf que tra-
bajando. Probablemente la principal razén de que las juntas duren demasia-
do es que no se planean y dirigen como se debe.

Ademds de lo anteriormente sugerido de hacer circular una agenda por
adelantado, distribuya las actas de la reunién anterior. La mayoria de los con-
currentes entonces las leerd antes de concurrir a la reunién y, excepto por
alguna pequefia correccién aqui y all4, la aprobacién se hard més rapidamen-
te. Contraste esta situacién con tener a la gente sentada leyéndolas por quin-
ce minutos y sintiendo que tienen que desmenuzarlas.

Obviamente, todas las agendas muestran los horarios en los que comien-
zan las reuniones, pero colocarle la finalizacién le agrega disciplina y los asis-
tentes tienden a concentrarse en el tema que tienen entre manos, al saber que
hay un cierre previsto.

La mayoria de las juntas se conduce con bastante informalidad. No serd
habitual que presida una reunién donde se requiera ser un experto orador. Si
es formal, tendrd que familiarizarse con el libro Roberts Rules of Order. Es
recomendable tener esta referencia disponible, pero raramente la necesitars.
Quizis no pueda recordar ninguna pregunta «experta», excepto en broma, en
todos sus afios como concurrente a reuniones de negocios.

Cuando se lidera un encuentro, deberian prevalecer las reglas del sentido
comun. Manténgase calmado. No permita que nadie lo ponga nervioso. Sea
cortés con todos los participantes, no los menosprecie. Actiie como mediador,
no como un dictador. Sostenga el tema a tratar. No corte a las personas antes
de que puedan expresatse, pero no les permita que se distancien del asunto.
Aborde siempre el problema de inmediato. Un lider que maneja correctamen-
te la reunién, desanima a que se trate un mismo tema de manera reperida.

No quede involucrado, aunque otros lo hagan, con las diferentes perso-
nalidades. Sea el mds organizado. Desarrolle una relacién considerada con los
participantes, que los motive a que se acerquen a usted de antemano con
cosas inusuales y, de esa manera, evitard sorpresas no deseadas. Sea atento con
todos, incluso con aquellos que expresen opiniones minoritarias, que tal vez
no prevalezcan. La visién mayoritaria no deberia apisonar a las opiniones
minoritarias, al menos hasta que se hayan escuchado convenientemente. Si es
justo con todos los puntos de vista, se ganar4 cl respeto de todos los partici-
pantes. Llegar a ser un lider de reuniones exitoso es otra posibilidad para
demostrar sus cualidades y aptitudes directivas.
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Otros consejos sobre las reuniones

Establecer principios bdsicos al comg
acuerdan por encima de los compory
uno. Estas reglas ayudan a que el end
problemas y se eviten conductas neg;

nzar una junta. Estos se
amientos que sigue cada
uentro se lleve a cabo sin
ativas. Las reuniones tienen

reglas basicas respecto a abordar un tema en particular, permitir

la participacién de todos, criticar sug
haya hecho, etc. Establecer principio
desarrollar un conjunto de estas regl:

rerencias pero no al que las
s es muy util y deberia
s para sus participantes.

Quédese cinco o diez minutos al fingl de los encuentros para
discutir con el grupo cémo resultd 14 reunién. Es preciso obtener

una retroalimentacién, para mejorar
préxima junta que lleve a cabo.

la calidad en el manejo de la

Tenga en su agenda el propésito de la reunién como prioridad y

fo que espera lograr en ella.

Sélo invite a los individuos que reals
regla general, tenga a la menor canti
Tampoco es necesario que todos per
que finalice. Pueden estar interesado
par de temas de agenda solamente.

La reunién debe durar el menor tier)
después de aproximadamente dos hg
disminuye. 51 sus encuentros son m4
Eso puede ser mds costoso y requeril

Prepare un plan de accién de seguin
diferentes participantes. Asegrese d
copia. De esa forma, cada persona cf
responsabilidades de los demds.

Finalmente, retire las sillas. Si quiers
duracién de las reuniones, mantengd
esto, una reunién de treinta minuto
Necesitard asientos si los encuentros

nente deben estar alli. Por
dad de gente posible.
manezcan en la reunién hasta
5 0 necesitar estar allf por un

hpo posible. Recuerde que
ras, la atencién de la gente
s largos, necesitara recreos.
4 mds tiempo.

liento, con temas para los
e que todos tengan una
bnocerd cudles son las

reducir el tiempo de

| a la gente de pie. Si hace

s se reducird a la mitad.
duran mds de veinte minutos

o si la gente no puede, por razones fiisicas, estar parada. También

necesitard algo para ellos si tienen g
computadoras personales.

he tomar nota o utilizar sus
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EL CENTRO DE INTERES:
EL ROL DEL ORADOR

E S ASOMBROSO QUE haya tantos gerentes capaces que no pue‘dan contro-
lar una situacién en la que deban hablar en piiblico. Al pararse en la platafor-
ma se convierten en personas poco menos que diestras. Y la impresién que la
audiencia recibe es que tampoco son muy buenos en sus trabajos. Esta impre-
sién podria no ser correcta, pero como vimos en capitulos pasados, la gente
se basa en sus percepciones.

Una preparacién previa

Muchos gerentes son pésimos oradores porque esperan hasta que se encuen-
tran en la situacién de tener que hablar en publico, para hacer algo al respec-
to. Pero cuando esto ocurre, es demasiado tarde. Puede ser el mejor gerente
del mundo, pero su luz se opacard si no se prepara para ser un buen orador.

Como muy poca gente en un puesto gerencial se entrena para hablar en
piiblico, tendrd una ventaja sobre la mayoria de ellos si aprende c6mo hacer-
lo. Hablar en publico atemoriza a mucha gente, y entonces se evita como una
plaga. Muchas personas, no sélo los gerentes, sienten el mismo temor, De
hecho, es una de las fobias méds comunes.

Como nuevo gerente podria no tener que hacer presentaciones ni ser ora-
dor para grupos que no sean de su compafifa, pero es muy probable que no
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tenga opci6n dentro de su organizacién. Podria ser una reunién en su depar-
tamento, en la cual tenga que ponerse de ple y explicar una nueva politica a
seguir. Tal vez una cena de despedida de alguien en su 4drea de responsabili-
dad, en la que se espera que haga unos «pdcos comentarios apropiados». O
quizds una presentacién a un cliente o frente a la junta directiva. Su jefe
podrfa no asistir a un evento importante gor enfermedad y entonces tener
usted que reemplazarlo a dltimo momento| Ciertos gerentes con frecuencia
hacen lo imposible para evitar esta clase de|situaciones. Usardn estratagemas
como organizar un viaje de negocios, entorices estardn fuera de la ciudad, o
programarén sus vacaciones para esas fechas. Pasardn el resto de su vida
empresarial tramando cémo hacer para no|tener que pararse delante de un
grupo para hablar. Cudnto mejor seria si obguvieran las herramientas necesa-
rias como para revertir esas situaciones negativas y convertirlas en ventajas
resonantes.

Demasiada gente no se da cuenta de que aprendiendo a ser un excelente
orador también mejorard sus habilidades| para hablar improvisadamente.
;Cémo responde cuando, sin previo aviso{ lo instan a expresar unas pocas
palabras? El ejemplo mis extremo de alguien que tiene dificulrades frente a
una audiencia es la persona que no puede djrigir a un grupo en un rezo silen-
closo.

El entrenamiento no le quitard las matiposas de su estémago, pero las
organizari en un escuadrén eficaz.

;Dénde recibir entrenamiento?

Hay tres maneras especificas que pueden dyudarlo a aprender cémo ser un
orador eficaz. Primero, existe Toastmasterg International, una organizacién
dedicada a desarrollar habilidades para escichar, pensar y hablar. No son ni
profesionales ni miembros del equipo, sélo personas que tienen el interés
comtin de desarrollar su capacidad de hablar en publico. Por una modesta
cuota bianual, recibird los materiales que necesitard para comenzar el proce-
so. Usted va a su propio ritmo y encontrarg a un grupo de gente que se ayu-
dan los unos 2 los otros no sélo proporciongndo una audiencia, sino rambién
ocupdndose de evaluar las sesiones.

Otro aspecto invalorable de los entren
tional es lo que llaman Table Topics (temlas de sobremesa). Esta parte del
encuentro se disefia para desarrollar sus habilidades en charlas improvisadas.
El experto en temas (Topic Master) apela a varias personas (generalmente

ientos de Toastmasters Interna-




El centro de interés: El rol del orador 199

aquellas que no tienen programado ofrecer una charla formal esa noche),
para hablar durante dos o tres minutos sobre un tema sorpresa. El tiempo
que tienen para prepararlo se extiende desde el momento en que se levantan
de su silla hasta que llegan al atril.

Existen clubes Toastmasters en todo el mundo, y lo més probable es que
encuentre uno en su drea. Si no lo halla, puede ir a www.toastmasters.org.

La siguiente manera de perfeccionarse como orador es tomar un curso de
entrenamiento o un curso en la universidad referente a destrezas en la presen-
tacién. Existen muchas organizaciones de entrenamiento disponibles que
ofrecen excelentes programas. Una de ellas es la American Management
Association {Asociacién Americana de Administracién, AMA tal su sigla en
inglés). Esta organizacién tiene programas en todo el mundo. Su sitio web es
www.amanet.org. Tanto Toastmasters como AMA, es bueno aclaratlo, son
organizaciones sin fines de lucro.

La tercera forma para comenzar a ser un presentador eficaz es con un
entrenador personal. Usted o su empresa contrata a un individuo para que le
provea imstruccién y gufa. Es costoso, pero realmente lo vale. Recursos
Humanos puede ayudarlo a localizar a una persona calificada.

No significa que como alternativa tenga estas tnicas sugerencias. Puede
leer libros, ver a profesionales en accién, encontrar a alguien dentro de la
compafifa a quien admire y con quien pueda trabajar en este aspecto, o alqui-
lar videos sobre ¢l tema, entre otras cosas.

La presentacién de la préxima semana

Podria pensar que estas son todas muy buenas sugerencias para el futuro,
pero ;qué hacer si tiene que ofrecer una presentacién la préxima semana?
Aqui encontrard algunos puntos bdsicos para recordar y poner en prictica
cuando se encuentre frente a un gran grupo de gente:

*  Decida el propésito de su presentacién y escribalo en una oracién.
No deberfa ser més largo que una oracién y se deberfa entender
tanto si se lee como si se escucha. También piense en el propésito
de su meta a través de su comportamiento. Esto es, ;qué es lo
que quiere que la audiencia obtenga de su presentacién? ;Desea
que recuerden ciertas cosas, que conozcan un procedimiento en
particular o hacerles ver que es capaz de demostrar el uso de algo?
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Desarrolle el contenido resumidamente.

han demostrado que la audiencia s6
y tres subtemas. La presentacién de
tema como fuese posible.

Durante el tiempo en que planee cém
durante la presentacién, recuerde est
lo que les dird (hacer esto en la aper
planeado (en la parte principal de su

les dijo (esto en la conclusion)».

Antes de planear su charla, trate de b
audiencia. Saber quiénes son, las raz
sus intereses y el nivel académico q

edades y demds. Cuanto mds sepa p
audiencia, mds capacitado estard pa

Durante la presentacién mire a la au
atentos o impacientes, confundidos,
saliendo? Con estas apreciaciones p
mds suavemente o €n un tono més
lentamente, abreviar o profundizar
de voz, etc.

St usa proyecciones de imdgenes visua
hable a las proyecciones, hdblele a la 4

nuevos gerentes comete €sté ereor.
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La mayoria de los estudios
o recuerda un tema principal
e ser tan corta y ajustada al

se desarrollard la exposicion y
conocidas palabras: «Decirles
ra del encuentro), decirles lo
harla), y luego decirles lo que

cer un andlisis de la

nes por las que estdn alli,
poseen, su bagaje cultural,

r adelantado sobre su
preparar su exposicién,

tencia. ;Sonrien y estin
hablando con sus vecinos o
dria cambiar su estilo: hablar
udible, mds rdpido o mds

4s el tema, cambiar su tono

s como PowerPoint, no le
udiencia. La mayoria de los
proyecciones visuales

deberfan ser un apoyo para la audi::Ij:ia. La principal atraccién

tiene que set usted.

Practique, practique y practique. Si estd preparado y cémodo con

lo que est4 exponiendo, se encontrat
experimentard mucho menos miedo
comera el error de memorizar su prs
desastroso si llega a olvidarse alguna

Esté preparado para adaptarse a todas
posible saber lo que podria ocurrir &
equipo podria tener fallas, que no sg
proyector o sus videos. Tiene que es
reorganizar su presentacién. Su plan

-4 mucho mis relajado y
escénico. Sin embargo, no
sentacion. Eso puede ser
parte.

las situaciones. Nunca es

n una presentacién. El

pueda usar su maravilloso
tar preparado para

debe incluir que la audiencia
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se divida en pequefios grupos durante su exposicién con el
propésito de discutir el tema. Pero si el auditorio tiene ese tipo
de butacas que no se pueden mover, debe tener un plan
alternativo o su exposicién fracasard antes de comenzar.

*  Sea enérgico, vigoroso y demuéstrele a la audiencia que disfruta de su
charla. Si no es asi, rcalmente no deberia esperar que ellos se
interesen y entusiasmen.

Compensaciones adicionales

A cudntos oradores excepcionales conoce personalmente, dentro o fuera de
la organizacién? Tal vez no muchos, si es que conoce alguno. ;Por qué no
resuelve ser uno de esos pocos oradores destacadisimos? Piense en las posibi-
lidades no sélo de ascenso en su compatiia, sino también para puestos de con-
duccién en su comunidad. En realidad, las oportunidades para liderar
podrian venir més ripido de fuera de la compaiifa. Considere las posibilida-
des que podrian abrirse. Existen muchos seguidores ah{ fuera esperando por
alguien que los dirija. Una de las caracteristicas que mds se destacan en los
lideres es su capacidad para persuadir en publico. No hay ninguna razén por
la que no pueda ser usted uno de esos pocos lideres destacados.




SEXTA PARTE

b e

UNA PERSONA COMPLETA
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CAPACIDAD PARA LIDIAR
CON EL ESTRES

M UCHOS GERENTES PRIMERIZOS creen que son capaces de poder ordenar
su vida laboral de forma tal que dejen el estrés a un lado. Esto es imposible,
al estrés no se lo puede evitar. Vendri, ocasionalmente, dando sefales, Y la
clave estriba en cémo reaccionard usted. No siempre se puede controlar lo
que ocurre; pero lo que si se puede controlar es la reaccién ante un hecho
determinado.

¢Cudles son las causas del estrés que se relacionan con el trabajo?

Existen innumerables causas. Tenemos diferentes umbrales para lo que
definimos como estresante para nosotros. Pero cualquier cosa que ponga a
nuestro cuerpo o mente fuera del equilibrio natural, es estresante. Aqui hay
algunas situaciones de estrés tipicas relacionadas con lo laboral:

* No recibir indicaciones de parte del jefe.

¢ Fallas de la computadora.

* Interrupciones constantes.

* Que se cambien permanentemente las prioridades.

* Que se cambien en forma constante las directivas m4s
importantes.
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Fusiones.

Reduccién de personal.
Reorganizaciones.

Politicas organizativas.

Presiones de tiempo.

Presiones sobre el desenvolvimiento.

Un tiempo directivo pobre.

Llevar problemas personales al trabaj

‘Trabajar muchas horas durante perio
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(3.

dos extensos.

Sin dudas, puede estar relacionado con muchas de estas situaciones estre-

santes.

Algun alivi

o

Aquf encontrard un factor interesante acer

ra del estrés, que lo hard sentir

mejor al comienzo de su carrera gerencial. Grran parte de lo que puede pare-

cetle estresante como recién llegado a puest
com(in y mundano después de adquirir cier
te reforzard el punto de que podria ser mot

bs de direccidn, se convertird en
ta experiencia. Esto posiblemen-
ivo del estrés su reaccién e inex-

periencia, més que la situacién en si misma, Podrfa ser este un detalle, pero

la distincién es significante.

Recuerde aquellos dias en los que recibia
jar con seguridad un automévil. La primer
Pero con el paso del tiempo, su destreza en

que ahora parece tan natural como cepillar

lecciones para aprender a mane-
1 vez resultdé bastante estresante.
el manejo mejord, al punto de
los dientes. La situacién no ha

cambiado, lo que ha cambiado es su experigncia y su reaccién a ello.

La manera en que usted reacciona a ung aparente situacién estresante €s
parte de su estilo gerencial. Son demasiados los gerentes que dan la sensacién
de estar siempre inmersos en pensamientos profundos, con el entrecejo frun-
cido permanentemente. Esta conducta contpgia a todos los que lo rodean en
el 4mbito laboral; por desgracia, es contagiosa. Sin embargo, un gerente
capaz de sonreir y de ser agradable ante lo qUe aparenta ser una situacién difi-
cil, infunde confianza en todos los que trabpjan en el proyecto.
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Es dificil pensar claramente cuando se esté tenso y nervioso, y esto con-
duce a exacerbar la situacién. Es, por partida doble, perjudicial. Tiene una
situacién estresante por un lado y, por otro, su reaccién disminuye la posibi-
lidad de encontrar una solucién satisfactoria.

También perjudicial es pensar: «<Me van a juzgar por cémo manejo esta
situacién». Este elemento agrega mds presién. Decirse que no debe estar tan
tenso es lo mismo que alguien le dijese que no debe preocuparse: es més ficil
decirlo que hacerlo.

Hay quien cree que las situaciones estresantes hacen que las ideas fluyan
y que asf se logra sacar lo mejor de cada uno. Suele decirse que la mejor
manera de superar la adversidad es luchando mds tenazmente. Eso es verdad,
pero cuando la persona logra recuperarse del temor que le produjo la situa-
cién estresante. El miedo es como verter cantidades de jugos de estrés a tra-
vés de un embudo muy pequefio: se derrama, y a uno lo sobrepasa.

Reaccione al problema, no al estrés

Para lograrlo, debe tomar como un desafio esa situacién estresante. Si va
camino a convertirse en un gerente que periddicamente enfrenta situaciones
de estrés, aquf encontrarj siete sugerencias:

1. No transforme el temor en un acto impulsivo. Podria empeorar la
situacién.

2. Respire profundamente y trate de relajarse. Hable lentamente,
aunque en su interior no esté sintiendo esa calma. Eso infunde
tranquilidad en aquellos que estdn a su alrededor. Suele decirse:
«Si €l no pierde el control, tampoco yo deberfa perderlon.

3. Reduzca la situacién a dos o tres factores clave que podrian
controlarse para quitar la urgencia del momento; entonces el
resto de la situacién puede procesarse sin urgencias.

4. Asigneles a los miembros del equipo tres o cuatro elementos
importantes para resolver en partes, y que luego se combinen en
un todo.

5. Pidale a su personal sugerencias e ideas, a partir de la experiencia
de cada uno de sus miembros.

6. Medite en el problema y no en su reaccién.
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7. Obsérvese usted mismo como un actpr en el rol de un lider
sensato, calmado y resuelto. Actielo 2 fondo, y luego de un
tiempo dejard de ser una actuacién para pasar a ser usted mismo.
Esto constituye un cambio importante en su reaccién ante una

situacidn estresante

Tenga confianza en sug habilidades

Como gerente, usted lidia con asuntos mds complejos que aquellos que estdn
en un nivel inferior en la escala jersrquica. Si fuese todo tan sencillo, cual-
quiera podrfa resolver esas cuestiones. Usted estd allf porque alguien vio en
su persona la habilidad que s¢ necesita para tratar asuntos complejos. A medi-
da que asciende en la corporacidn, los problemas comienzan a ser mds enre-

vesados, o eso es o que parece. Lo importan
para estos casos, es determinante. Luego de

e es recordar que su experiencia,
un tiempo en la gerencia, segu-

ramente no reaccionard de la misma formajen que lo hizo en los primeros
meses de su carrera gerencial, ante las mismas situaciones. Lo hard mejor.

Los primeros dias como gerente, recién

obtenido el puesto, pueden ser

estresantes. Es por eso que tantos gerente§ primerizos parecen tan serios,
como si llevaran sobre sus hombros el peso del mundo. Aunque es encomia-
ble la preocupacién y el deseo de desenvolvetrse bien, esa intensidad en abor-
dar su nuevo puesto puede bloquear el camino a la obtencién de sus metas.
Tenga en cuenta que estd dirigiendo a sus gubalternos para que realicen en
forma eficaz sus tareas, no los estd llevando s alld de las trincheras, a bayo-
neta calada, a través de un campo minado, para entrar en combate cuerpo a

cucrpo.

El mejor consejo a seguir, como nuevo gerente, es tener confianza en que
las cosas saldrdn bien; reldjese y témelas con calma.
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LA IMPORTANCIA DE UNA
VIDA EQUILIBRADA

E L GERENTE NOVEL empieza a verse tan entregado a las nuevas responsa-
bilidades que el trabajo ocupa casi todo su tiempo. Esta dedicacién es admi-
rable, porque indica que la persona estd resuelta a realizar una gran tarea
como miembro del equipo directivo.

Pero es preciso llevar una vida equilibrada. Aunque su profesién es
importante, no es toda su vida. En realidad, serd mds completo como geren-
te cuanto mds completo sea como persona. Son aspectos que no pueden ir
separados.

Cuando se les pregunta a las personas qué es lo que hacen, automitica-
mente dirdn a lo que se dedican: dentistas, contadores, abogados, vendedo-
res, gerentes, barberos o camioneros. Pero somos mucho mds que aquello
que hacemos para ganarnos el pan de todos los dias; y si no lo somos, debe-
rfamos serlo.

Hay muchas historias tristes de gente que se jubila y que pierde el sen-
tido de identidad y de lo que valen como seres humanos. El trabajo es su
vida, y cuando se retiran, sienten que pierden su identidad. Alguien que
reacciona de esa forma ante su retiro laboral, no es acabadamente una per-
sona. Indica que sus intereses, aparte de su familia, giran por completo en
torno de su carrera. Es comprensible que se extrafie un trabajo, especialmente
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si uno disfrutaba haciéndolo, pero el no con
el final de lo més significativo en la vida.
Una persona cuyo Gnico interés es el tr4
sional, y no se puede ser un gerente eficieny
No me estoy refiriendo a sus primeros o
de que haya transcurrido exitosamente el
ampliar sus intereses y sus actividades.

El trabajo comu
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tinuar trabajando no deberia ser

bajo es un individuo unidimen-
e si no se es multidimensional.

neses en el trabajo; pero después
perfodo de adaptacién, necesita

nitario

Todos los que aspiran a una carrera direct
comunidad. No saque de la comunidad sin d
mismo puede decirse para su profesién, col
profesional. Aunque estas no son recomend
objetivo primario es asistir a la causa de la
complementarios: el comenzar a ser conocid
fesién. Eso aumenta la base de sus conoci
valiosos contactos y amigos. No s6lo lo conv
tos mis sélidos, sino en uno con més posily
cién. Y cuanto mds ascienda en la organizag
llegar a ser un lider. El liderazgo en las asod
la comunidad, es muy bien visto en los circ

Son incontables las situaciones en las qu
siendo consideradas para un ascenso, y qu
sobre aquella que lideraba tanto dentro ¢
muchas empresas hoy, se le concede un tig
dedicarse a programas de servicios comunit

Orras lectur

jva, necesitan involucrarse en la
levolver algo de usted mismo. Lo
mo restituir algo a su asociacién
aciones puramente altruistas. El
profesién, pero tiene beneficios
lo en su comunidad y en su pro-
mientos y puede hacer algunos
lerte en un gerente con basamen-
ilidades de alcanzar una promo-
i6n, mds posibilidades tendra de
jaciones profesionales, dentro de
ilos ejecutivos.

e dos personas calificadas estaban
le la eleccién recayé finalmente
omo fuera de la compafifa. En
smpo al equipo para que pueda
arios legitimos.

as

Aungque sea vital leer sobre temas concerni
importante que un acabado gerente sea un
ser un ciudadano bien informado, y saber Iq
do y nacién. Esto significa mantenerse al
leyendo periddicos, revistas y textos especial
mundo afecta directamente a su organizacid
También ayuda leer una buena novela d
tor de ficcidn, con frecuencia tiene una g

entes a su profesién, es también
buen lecror en general. Deberfa
que acontece en su ciudad, esta-
tanto de lo ocurre en el mundo
lizados, porque lo que pasa cn ¢l
n.

e vez en cuando. Un buen escri-
ran percepcién de la condicién
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humana. Ademds, estos libros son entretenidos, y esto es positivo también.
Algunos gerentes promueven que su equipo lea el mismo libro, y luego se lo
comenta en alguna reunién o en algdn encuentro. El libro puede basarse en
el liderazgo, la comunicacién o puede ser un tema relacionado con su profe-
sién. Esta prictica aporta valiosos descubrimientos de cada uno de los miem-
bros y ayuda a forjar un equipo con un alto desempeiio.

Todos en cada etapa de nuestras vidas necesitamos estar mentalmente pre-
parados y alertas, y es mucho mds fAcil hacerlo si se mantiene la mente recep-
tiva a todos esos intereses. Leer es sélo uno de los caminos para hacerlo.

Deje el trabajo atrés

Debe tener la destreza y la determinacién para separar el trabajo del resto del
dia. Es importante que sea capaz de dejar «el trabajo en el trabajo» y conti-
nuar con el resto de su vida. Necesitamos tener intereses, pasatiempos, entre-
tenimientos y otras cosas para realizar mds alld de la actividad profesional.
Eso realmente nos ayuda a tener una vida equilibrada. Un gran error que
cometen muchos gerentes, sobre todo los primerizos, es llevarse trabajo a su
casa, aunque la mayoria no llegue a realizarlo. Sin dudas esa actitud termina
estresindolos, porque piensan en el trabajo toda la noche o todo el fin de
semana, y lo ven cada vez que pasan al lado de la mesa de la sala. Deje de lle-
var trabajo a su hogar. Es mejor quedarse un par de horas mds ese dia o lle-
gar temprano el dia siguiente o el lunes por la mafana.
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UN TOQUE DE CLASE

E XISTEN VARIOS SIGNIFICADOS para la palabra clase. El que nos incumbe a
nosotros es aquel que se refiere al estilo y a la elegancia en el comportamien-
to. Clase, en un ejecutivo o gerente, es lo que se ha hecho y, a menudo de
gran importancia, lo que no se ha hecho.

* Clase es tratar a la gente con la dignidad que su humanidad se
merece. Es no tratarlos como objetos de produccién.

* Clase no tiene nada que ver con su estatus social en la vida. Tiene
todo que ver con su comportamiento.

* Clase es no usar un lenguaje obsceno, aun cuando esté irritado.
Clase significa tener un amplio y rico vocabulario que convierte
en innecesarias las palabrotas.

* Clase es no tener que ser ¢l centro de atencién. Permite que los
otros se regodeen en gloria sin que se sienta disminuido.

* Clase es no decir bromas subidas de tono o con connotacién racial.

* Clase es lo que separa cualquier deseo sexual del lugar de trabajo,
y nunca hacerle un comentario a una persona del sexo opuesto
que no pudiese hacerse frente a su propia madre.
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Clase es no decir nada despectivo acerca de la organizacién, sin

importar cudn justificado se sintiese
de decepcién.

Clase es no permirtirse perder la calm
naves».

1l hacerlo, en un momento

a. Nunca «quemar las

Clase es nunca justificar el error. Se aprende de él y se sigue

adelante.

Clase es que un gerente enfatice el npsotros y minimice el yo.

Clase es tener buena educacién.

Clase significa respeto por uno misim
respeto hacia los demis.

o como fundamento del

Clase es nunca hacer un comentario humillante acerca del
conyuge de uno. Esos comentarios djcen mucho mds acerca del

que habla que del cényuge.

Clase en un gerente significa ser leal

Clase significa no creerse superior a
saber que cada uno tiene responsabil

Clase es no reaccionar cuando se est
cuando la calma haya vuelto. Clase

Clase es reconocer que la mejor for
primero ayudando a crecer a los de

Clase es no comenzar a preocuparse
reconocimientos. Clase es también r
uno recibe més de lo que se merece.
aquellos momentos en los que los el

Clase es esforzarse por realizar accio

palabras.
Clase no es forjarse uno mismo derri
Clase es guiar con el ejemplo.

Clase es saber la importancia y el val

a su equipo.

s empleados; simplemente
dades diferentes.

irritado. Se espera hasta
no ser impetuoso.

a de crecer uno mismo es
as.

anto con recibir

conocer que algunas veces

sto ayuda a balancear
gilos escasean,

es que concuerden con las

ando a los demis.

br de una calida sonrisa.




CONCLUSION

U NA VARIEDAD DE TEMAS se han cubierto en este libro sobre cémo con-
ducir a su gente, pero no cada situacién con la que se enfrentard como geren-
te a lo largo de su carrera profesional, o aun dentro de las primeras pocas
semanas en su nuevo rol.

No hay forma de que un libro de este tipo pueda incluirlo todo. La espe-
ranza es que usted haya conseguido forjarse una idea sobre las técnicas en la
conduccién, que hardn mis significativa, entendible y agradable la tarea. Tal
vez podria pensar que nos hemos excedido en el tiempo dedicado a las acti-
tudes, sobre cémo se considera a usted mismo y a los problemas con los que
se enfrenta, pero en realidad su éxito o su fracaso en el traba}o con la gente,
se definird serd exactamente en su mente.

5,

|

Si es la clase de persona que cree que lo controlan las situaciones, éniton- |

ces es simplemente una marioneta. Esa no es la manera de conducirse. Aun-
que las situaciones que estin mds alld de su control tengan un impacto en su
vida, lo cierto es que usted controla cémo y qué piensa. Y como resultado de
eso, también controla su reaccién a esas situaciones.

No ha habido engafios en este libro. No se le ha dicho que si se esfuerza
y evita problemas, ascenderd hasta la cima. Sin embargo, tendrd mds oportu-
nidades si sigue algunos de estos conceptos que si ignora cudles son las
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verdades basicas. No se llega al mundo con|garantfas de que todas las cosas
serdn justas y que siempre obtendrd lo que ge merece. ;No es asi! Sin embar-
go, obviamente no tiene posibilidades de al¢anzar sus metas si sélo se sienta
a esperar un golpe de suerte.

Debemos crecer. Este libro estd dedicado a explorar c6mo dirigir a su
gente, pero igualmente importante es verlo 3 usted crecer como una persona
en su totalidad. Su carrera puede agregar a su crecimiento general, desde el
momento en que es una parte importante de su vida. No deberfamos traba-
jar en tareas que no nos agraden, pero por gtro lado, debemos ser realistas y
reconocer que todas las profesiones contienen aspectos que no nos gustan. Es
importante equilibrar los aspectos positivos ¢on los negativos. Si disfrutamas
la mayor parte del trabajo, y es agradable y| motivador, entonces podremos
soportar las pocas partes que no nos gustan.|Pero si por el contrario, le desa-
grada la mayor parte de lo que hace, obvianiente ests en la carrera equivoca-
da y debe cambiatla. La vida es demasiado cqrta como para derrochar tiempo
y energfa en una profesién que lo destroza.

Seguramente ha conocido gente que se aferraba a un trabajo que no le gus-
taba porque algin dia este le proporcionarfa ¢l gran beneficio de la jubilacién.
¢Qué bien hace ese futuro beneficio de la jubilacién si la gente arruina su salud
antes de obtenerlo? Y lo que es peor, podrian no vivir para disfrutarlo.

También hay personas que se quejan constantemente de su trabajo, pero
nunca buscan uno mejor porque su temor 3l cambio o a lo desconocido es
mds fuerte que su fastidio cotidiano. Hay |quienes prefieren lo predecible
(incluso si es malo) antes que lo nuevo o degconocido.

Quizds Abraham Lincoln estaba en lo cigrto cuando afirmé: «La mayoria
de la gente es tan feliz como se decide a serlop. Esto sintetiza lo que este libro
ha tratado sobre la primacia de las actitudes

Muchas personas, a medida que se aproximan a la mediana edad,
comienzan a pensar en la contribucién que le estdn haciendo a este mundo.
Se deprimen con frecuencia porque creen que su actividad no es muy impor-
tante. Se preguntan: «;Qué importancia tieng que sea gerente de una compa-
fita que hace tornillos?» Situdndose en un contexto determinado, podria no
parecer muy relevante. Pero la pregunta qu¢ realmente deberfan hacerse es:
«;Qué impacto tengo en la gente con la qug estoy en contacto, tanto en mi
trabajo como en mi vida personal?»

Si puede responder a esto de una manerg positiva, no importa si la com-
pafifa en la que trabaja hace tornillos o brindg servicios de emergencia médica.
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El sistema no es la recompensa, el producto no es la recompensa; lo que
importa es cémo repercute en la gente que vive en contacto con usted. Tam-
poco tener un cargo un poco mds alto en la organizacién lo hace més impor-
tante que los demds. Un ejecutivo o un gerente es una combinacién de lider
y servidor. No son muchos los ejecutivos que estdn dispuestos a aceptar el
aspecto servicial de sus responsabilidades porque este interfiere con sus opi-
niones engrandecidas de sf mismos o de lo que sus puestos significan.

Al desarrollar un sistema de desenvolvimiento para que su gente lo utili-
ce usted estd, en realidad, sirviéndolos. Al mantener la administracién de los
salarios y un sistema de evaluacién de sus desenvolvimientos, los esté sirvien-
do. Al organizar el funcionamiento de las vacaciones programadas, que le
permite a su gente maximizar los beneficios de su tiempo de relax, los estd
sirviendo. Al contratarlos y entrenarlos para que puedan desarrollarse en su
departamento, los estd sirviendo.

La mayoria de las personas no tiene dificultad en entender que la posi-
cién que el presidente de los Estados Unidos ocupa es de un inmenso poder,
y que es también un servidor, de hecho, el nimero uno de los servidores
publicos. El mismo concepto se aplica al trabajo gerencial. Existe una com-
binacién de lo que aparentan ser conceptos contradictorios: autoridad y res-
ponsabilidad de ser servicial. Si puede sostener estos conceptos equilibrados,
evitard exagerar la visién de su propia importancia y hard un mejor trabajo.

No necesariamente se volverd més inteligente, s6lo gana mas experiencia,
lo que mucha gente también llama sabidurfa. No importa cémo lo denomi-
ne mientras se vuelva més eficiente, Y esto sucede a medida que desarrolle
una amplia experiencia en trabajar codo a codo con la gente. Obtiene poco
repitiendo la misma experiencia, excepto esa elegancia y plasticidad imposi-
ble de realizar de otra manera.

Y hay un siguiente punto que, aunque parece elemental, vale la pena
repetir: Se gana mucho alcanzando empatia por las actitudes y sentimientos
de sus empleados. ;Puede sentir cémo le gustarfa que lo tratasen si estuviera
en su lugar?

Los mejores augurios para usted mientras dirige a la gente en lo que equi-
vale a casi la mitad de sus horas de vigilia. Su éxito como gerente empieza con
usted y con su actitud hacia esa responsabilidad. Espero que este libro le sir-
va de ayuda en el comienzo de un nuevo y excitante capitulo en su vida. Le
deseo buena suerte, y que disfrute el trayecto.
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