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Prólogo

Ha sido verdaderamente un honor para mí que AMACOM Books me pidiera preparar la quinta edición de este libro. Las primeras cuatro ediciones, magníficamente escritas por Loren B. Belker, han ayudado exitosamente a los nuevos gerentes a convertirse en líderes capacitados y eficientes en sus organizaciones.

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

Puedo decir que con gran orgullo he preparado esta nueva edición de Gerente por primera vez. La profunda percepción de Loren y su acabado entendimiento de la función de la gerencia, no tienen precedentes. Sólo he tratado de poner al día 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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Introducción

Entonces, ¿qué es exactamente lo que un nuevo gerente se supone que debe hacer? Sin dudas, usted encontró jefes que han sentido que su trabajo es decirles a los demás 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 podrían necesitarlo. La gerencia, más bien, debe ser el proceso de lograr que la gente se autodirija. Y esta quinta edición de Gerente por primera vez le permitirá ser capaz de hacerlo.

La aplicación de los principios descritos en este libro beneficiará a todos aquellos que están por embarcarse en la carrera gerencial.

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

Si está encaminado a ser un gerente respetuoso, entonces necesita encontrar oportunidades para ganar el compromiso y el apoyo de sus subordinados directos, sin hacer uso de su posición 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 tenido que decírselo.

Hay muchos libros publicados sobre el tema de la gerencia aunque pocos, o mejor dicho casi ninguno, tratan sobre aquellos individuos que están por comenzar a dirigir a otra gente. Estos gerentes primerizos no están interesados en la jerga académica; se encuentran en un estado de mezcla de emociones: están absolutamente encantados con la nueva promoción y a la vez presos de pánico al percatarse de que de allí en más serán juzgados de acuerdo a cómo se desenvuelvan aquellos a quienes dirijan.

Pues bien, este libro es precisamente para esa gente, no para los que tienen veinte años de experiencia en cargos de envergadura. Sin embargo, muchos de los que ocupan altos cargos harían bien en refrescarles a sus conocidos algunos de los principios básicos que aquí se tratarán. De hecho, un comentario que muchas veces se escucha en los seminarios es: «Creo que mi jefe necesita esta información y este entrenamiento mucho más que yo».

Esto, entonces, crea para los nuevos gerentes el problema de cómo desempeñarse en un ambiente donde su propio jefe viola los principios y conceptos que usted practica y en los que cree. Esta nueva edición lo ayudará a tener éxito con sus subordinados directos, aunque su jefe y su organización podrían no estar haciendo exactamente lo que debieran.

Este libro está escrito de una forma coloquial, con el objetivo de seguir con facilidad su desarrollo y absorber e incorporar las ideas que se presentan.

Será sencillo volver, en el futuro, a las áreas donde surjan problemas. Y después de algunos meses en la tarea dirigente, le sugiero que lo relea. Muchos de los conceptos aquí volcados le serán, en esos momentos, de utilidad.

En esta quinta edición han sido agregados nuevos capítulos y muchos otros se extendieron o modificaron. Por ejemplo, se amplió la información sobre el crecimiento de la confianza, la manifestación del aprecio y la motivación de los demás, el ser un oyente activo, cómo lidiar con la resistencia al cambio, cómo tratar con un grupo de gente diversa y la forma de establecer un grato ambiente laboral.

Casi todos los problemas con los que se encontrará como nuevo gerente podrían ser novedosos para usted, pero muchos otros los han experimentado con anterioridad. El desafío con el que se encontrará se equilibrará con la satisfacción del trabajo gerencial bien realizado.

Por último, le agradezco por decidir pasar algún tiempo con Gerente por primera vez.



PRIMERA PARTE
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ENTONCES, VA CAMINO A DIRIGIR
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EL CAMINO HACIA 
 LA GERENCIA

EXISTEN DIFERENTES MANERAS en las que las personas llegan a puestos gerenciales. Desdichadamente, muchas compañías no ponen en práctica un minucioso proceso al seleccionar a aquellos que serán promovidos a posiciones directivas. Por lo general, la elección se basa solamente sobre lo bien que esa persona desarrolla las tareas que se le asignan. Pero el que mejor se desempeña no siempre es el mejor gerente, aunque muchas compañías todavía realicen la elección basándose en eso. La teoría imperante es que un desarrollo exitoso en el pasado es el mejor indicador de éxito futuro. 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 desempeño, aunque eso demuestre un patrón de éxito, no significa que será un gerente exitoso. Ocupar ese cargo requiere destrezas que están más allá de aquellas que se necesitan para ser un excelente técnico. Los gerentes necesitan concentrarse en la gente, no sólo en la tarea; necesitan confiar en otros, no sólo en sí mismos; son orientadores del equipo y del panorama general; mientras que los que actúan de forma individual y haciendo hincapié en los detalles, son lo opuesto a lo que un verdadero gerente debe hacer.

La gerencia no es para todos

Algunas compañías tienen programas de entrenamiento para gerentes. Estos ofrecen desde excelencia hasta verdaderos desastres, y demasiado a menudo se brindan a personas que ya han estado en un cargo directivo por una cantidad determinada de años. Aun los gerentes experimentados deberían refrescar periódicamente sus conocimientos tomando cursos de técnica y estilo de dirección. Sin embargo, si un programa de entrenamiento tiene algún mérito, este debería darse a individuos a los que han considerado para una posición de dirección. Ayudándolos a evitar errores, también les dará la oportunidad de ver si se encontrarán cómodos dirigiendo a otros.

Desafortunadamente, muchas organizaciones están muy lejos de esto y todavía usan el método de entrenamiento conocido como «nada o te hundes ». Los empleados que fueron promocionados a un cargo de supervisor deben imaginárselo por sí mismos. Este método da por sentado que cada uno, intuitivamente, sabe cómo dirigir. Pero no es así. Dirigir al personal es, sin dudas, decisivo para el éxito de cualquier organización, pero en demasiados casos este paso tan importante lo dejan librado al azar. Cualquiera que haya trabajado por algún período, ha observado situaciones en que una promoción no ha resultado y la persona, finalmente, solicitó que la reintegrasen a su antigua posición laboral. Hay un antiguo cliché que dice más o menos así: «Ten cuidado con lo que deseas porque puedes conseguirlo». En muchas compañías, las oportunidades para obtener promociones son limitadas si no son para puestos de dirección. Y como resultado de eso, mucha gente que no debería estar en esas funciones directrices lo está, a pesar de que no hubieran querido ocupar ese lugar si hubiesen existido otras oportunidades de incrementar el salario y obtener promociones.

En cierta ocasión, una compañía llevó a cabo una serie de seminarios para analizar el problema de promocionar a la gente equivocada a cargos gerenciales. Cada empleado, con la consideración de obtener una potencial gerencia por primera vez, fue invitado a concurrir a un seminario que duró todo un día, sobre lo que implicaba la tarea de dirigir, que incluía algunos problemas simples pero típicos. Cuando se invitó a estos candidatos a participar, la compañía les dijo: «Si luego de este seminario deciden que la gerencia es algo que ustedes no quieren hacer, simplemente infórmenlo. Esta decisión de ninguna manera afectará las posibilidades de promociones no directivas o futuras decisiones respecto del salario en su actual posición laboral».

Aproximadamente quinientas personas concurrieron, y a su finalización veinte por ciento decidió que no quería cambiar su puesto laboral por uno de dirección. Y después de tomar una corta prueba, aproximadamente cien participantes llegaron a la conclusión de que no serían buenos gerentes aunque sí valiosos empleados. Es demasiada la gente que acepta promociones directivas porque sienten (a menudo correctamente) que si no las aceptan, no tendrán 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 líderes o gerentes porque tienen dificultad en delegar responsabilidades. Todos los hemos conocido en alguna oportunidad: delegan sólo las tareas triviales que cualquiera puede hacer y guardan para sí mismos las que sienten que tienen mayor importancia. Como resultado de eso trabajan hasta tarde y los fines de semana, y hasta se llevan trabajo a su casa. No hay nada malo con trabajar más horas de las estipuladas. La mayoría de la gente tiene a veces que dedicar algún 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 confían en ellos dándoles sólo tareas de muy poca monta. Y con esas actitudes, lo que realmente demuestran es que no saben cómo capacitar a su gente.

Por lo general, en una sección con esta clase de gerentes hay un problema de rotación de personal. Los empleados están, casi siempre, más capacitados que el que se cree omnipotente, y rápidamente se cansan de realizar sólo las tareas baladíes.

Seguro que conoce a alguien con esas características en su oficina o planta. Es un problema si está trabajando para uno de ellos, porque tendrá dificultades en ser promovido. En esa situación, en la que no hay ninguna tarea de responsabilidad para ejecutar, es imposible mejorar. Como resultado, nunca obtendrá la oportunidad de demostrar lo que es capaz de realizar. Los omnipotentes rara vez entregan recomendaciones para promocionar a sus dirigidos. Están convencidos de que la razón por la que tienen que hacer todo el trabajo es que su personal no acepta responsabilidades. Nunca pueden admitir que la razón fundamental es porque ellos rechazan delegar. Una atención 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 creen omnipotentes es que rara vez toman sus vacaciones completas. Sólo descansan un par de días por vez, porque están convencidos de que la compañía no puede operar sin ellos. Y antes de partir, darán instrucciones específicas de que el trabajo debe ser guardado hasta su retorno. En algunas situaciones, hasta dejarán un número telefónico donde se los podrá encontrar en caso de emergencia. Por supuesto, ellos definirán cuál podría ser la emergencia. Otro rasgo distintivo es que se quejarán con la familia y los amigos: «No puedo dejar fuera los problemas del trabajo por un par de días sin que me molesten». Claro que lo que no dicen es que esa es exactamente la forma en que ellos quieren que las cosas sucedan, porque los hace sentir importantes. Para algunos gerentes con este patrón de conducta, sus años de retiro suelen ser demoledores porque la palabra «jubilación » significa precisamente la abolición de su razón de vida, su dedicación al trabajo y su percibida cualidad de indispensables.

Los selectos

Algunas veces, se elige a las personas para ocupar una función de responsabilidad porque son familiares o tienen alguna relación con su jefe. Considérese afortunado si no trabaja para este tipo de compañía. Aun si está relacionado con su jefe, es muy difícil asumir responsabilidades adicionales bajo esas circunstancias. Sin dudas tiene la autoridad para hacerlo, pero las empresas de hoy en día no son una dictadura y el personal no trabajará bien sólo porque haya tenido algún tipo de relación con un gerente de mayor nivel. Entonces, si usted es el hijo del jefe o su hija o su amigo, realmente necesita probarse a sí mismo. Obtendrá un respeto superficial o por el cargo que esgrime pero, enfrentémoslo, lo que la gente realmente piense, no se lo dirá, y ello afecta la forma en que se desenvuelven.

En las mejores organizaciones no se elige a 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 comenzar a desarrollar.

El liderazgo es difícil de definir. El líder es la persona con la que otros cuentan, la persona cuyos criterios son respetados porque usualmente son razonables. A medida que ejercite sus criterios y desarrolle la capacidad de tomar decisiones sensatas, estos se convertirán en una perpetua característica en usted. La fe en sus propias decisiones hace que se fortifique su poder. Esto alimenta su propia confianza y, cuando confíe más en usted mismo, comenzará a ser menos renuente a tomar decisiones difíciles.

Líderes son aquellos que pueden adentrarse en el futuro y visualizar los resultados de sus propias decisiones. Líderes 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; jamás los ignoran, sino que siempre tratan con los hechos en sí mismos y no con la percepción emocional de la gente sobre esos hechos.

A los gerentes los eligen para esa responsabilidad por una variedad de razones, y si son válidas, la aceptación por parte de sus dirigidos será mucho más fácil de ganar.



2

[image: a2]
EL COMIENZO

SU PRIMERA SEMANA en el trabajo como gerente será, al menos, diferente. Y si es un estudioso del comportamiento humano, observará algunos desenvolvimientos sorprendentes.

El momento de instalarse

No crea que todo el mundo estará feliz con la elección de un nuevo «chiquillo en la cuadra». Algunos de sus compañeros de trabajo sentirán que ellos debían haber sido los elegidos. Podrían estar celosos de su nueva promoción y esperan, secretamente, que se caiga de cara al suelo.

También a aquellos a los que a todo dicen que sí, e inmediatamente comenzarán a actuar por conveniencia. Su objetivo no es malo, pero el método de operación deja algo que desear.

Tal vez algunos compañeros comiencen a sopesarlo. Podrían empezar con preguntas para ver si sabe responderlas. Y si no puede hacerlo, querrán ver si es capaz de admitirlo o si tratará de rodear la situación. Incluso algunos harán preguntas que saben que usted no podrá responder por el simple deleite de la diversión o para avergonzarlo.

Aunque la mayoría, lo que usted espera, adoptará una actitud de esperar para ver. No lo condenarán o alabarán hasta que vean cómo se desenvuelve. Esta actitud es saludable y tienen el real derecho de esperar.

Inicialmente se lo comparará con su predecesor. Si el accionar de la persona que lo precedió fue miserable, la de usted aparecerá magnífica, aunque sea mediocre. Si propone cambios muy profundos, su adaptación será más difícil. Antes de que comience a planear, es mejor seguir un proceso lento, paso a paso. Considere la cantidad de problemas difíciles que podría estar heredando de su predecesor, principal razón por la que está allí. Ahora, si el gerente anterior fue una persona muy capaz, probablemente se haya ido porque fue ascendido. Entonces, en ese caso, tiene un gran trabajo por delante.

Una de sus primeras decisiones debería ser abstenerse de hacer cambios inmediatos en el método de operaciones (en una situación anormal, el gerente general podría haberlo instruido para actuar de esta manera a raíz de la gravedad de la situación. En esos casos, sin embargo, casi siempre se anuncia que los cambios se harán en un futuro no tan lejano). Sobre todo, sea paciente. Su actuación podría interpretarse como arrogante y un insulto hacia quien lo precedió. Muchos nuevos líderes jóvenes se complican sus propias vidas creyendo que tienen que hacer uso de todo su recién adquirido poder de forma inmediata. La palabra clave debería ser control. Quiera admitirlo o no, usted es el que está en período de prueba respecto de sus subordinados, no ellos.

Este es un momento muy interesante para anotarse un importante punto por su actitud. Muchos nuevos jóvenes gerentes se comunican bastante bien con sus superiores, pero en forma muy pobre con sus subordinados, aunque la verdad es que estos tienen mucho más por decir de su futuro que sus superiores. Se lo juzgará por el funcionamiento de su sección o departamento, por lo tanto, a quienes ahora trabajan para usted, debe considerarlos como lo más importante en su vida de negocios. Créase o no, ellos son más relevantes que el presidente de su compañía. Este pequeño conocimiento parece siempre obvio, ya que muchos gerentes nuevos dedican casi todo su tiempo a planear su comunicación con sus superiores y le dan sólo una mirada furtiva al personal que realmente controla su futuro.

Cómo poner en práctica su nueva autoridad

Existe un área en la que muchos de los gerentes 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 entrenó. Es la idea de muchos de que porque ahora tienen la autoridad que les otorga una gerencia, deben comenzar a ejercerla, y en gran modo. Es este el más grande de los errores que los gerentes nuevos cometen.

Veamos la autoridad del nuevo cargo como si fuera un almacén de provisiones: Cuanto más son las provisiones que queden para cuando sea realmente importante usarlas, mejor.

El gerente recién nombrado que comienza mostrándose como «el jefe» y reparte órdenes aquí y allá a otros directivos, está en un mal comienzo.

Y aunque usted no escuche esto directamente, los típicos comentarios hechos a su espalda, respecto de tal equivocado accionar, podrían ser: «Esta mujer está borracha de poder» o «Este trabajo se le subió a la cabeza» o «Su sombrero tiene dos tallas más 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 más 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 posición.

En las artes creativas se utilizan con asiduidad los sobreentendidos. Para la mayoría, esto significa que lo que se dejó sin decir puede ser tan importante como lo que se ha dicho. Si la respuesta no está próxima, usted puede clarificar o agregar un poco de autoridad. Por otro lado, si emplea toda su autoridad para conseguir una tarea y entonces descubre, por la reacción, que fue demasiada, el daño ya fue hecho. Es difícil, por no decir imposible, desandar el abuso de la autoridad.

Resumiendo, no asuma que necesita usar la autoridad que le brinda su cargo. Quizás el fantástico derivado de esta más suave aproximación es que no está forjando una imagen negativa, que quizás hubiera sido casi imposible de borrar más tarde.

Un toque personal

Durante los primeros sesenta días en el trabajo, usted debería planear sostener una conversación privada con cada persona del área 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 está ahí. Y cuando ese momento llegue, la conversación deberá ser de naturaleza formal. Pídales que se acerquen a su oficina para tratar, sin apuros, algo que está en sus mentes. Usted no hable más de lo necesario. Esta primera conversación formal no está diseñada para comunicarse con los otros, sino que tiene por objetivo abrir líneas de comunicación desde ellos hacia usted. (¿Ha notado alguna vez que cuanto más le permite a la gente hablar, más será catalogado como un conversador brillante?)

Aunque los asuntos personales de los empleados son importantes, es preferible limitar la conversación a los temas relacionados con el trabajo. Algunas veces es difícil definir esos límites porque los problemas de la casa pueden, quizá, preocupar al empleado más que cualquier otra cosa, pero siempre debe evitar una situación en que tenga que estar dando consejos personales sólo porque usted es el jefe, ya que eso no lo hace un experto en todos los problemas privados de su gente. Escúchelos. Muchas veces, más que ninguna otra cosa, necesitan alguien que los escuche.

El hecho de conocerlos 

Volvamos a la conversación con los miembros de su equipo de trabajo. El propósito es darles la oportunidad de abrir líneas de comunicación con usted. Muestre un interés genuino en sus asuntos; aprenda cuáles son las ambiciones que tienen dentro de la empresa. Formúleles preguntas que hagan que se explayen sobre sus puntos de vista. No puede fingir interés genuino en los otros, lo está haciendo porque se preocupa por su bienestar. Esta atención es ventajosa en ambos aspectos. Si puede ayudar a sus empleados a alcanzar sus objetivos, serán más productivos. Y lo que es más importante, sentirán que están avanzando hacia sus objetivos.

Entonces su meta, en esta temprana conversación, es permitirles saber a los miembros de su equipo que usted se preocupa por ellos como individuos y que está ahí para ayudarlos a lograr sus objetivos. Permítales saber que quiere ayudarlos a resolver cualquier problema que pudieran tener respecto del trabajo. Establezca una zona confortable en la cual puedan tratar los asuntos. Hágales sentir que es perfectamente natural que puedan discutir los pequeños conflictos con usted. Discutiendo problemas pequeños e irritantes, quizá pueda evitar los más grandes y complicados.

Descubrirá así, en su primer mes como gerente, que sus habilidades técnicas no son para nada tan importantes como sus habilidades humanas. Que la mayoría de los problemas laborales se resolverá alrededor de los aspectos humanos y no de los técnicos. Aunque sus responsabilidades son técnicamente complejas, descubrirá que si tiene destacadas destrezas humanas, puede pasar por alto sus menores deficiencias técnicas. Y a la inversa, si usted es el más técnicamente dotado gerente de la oficina, pero carece de rasgos humanos, tendrá grandes dificultades.

Tenga amigos en el departamento 

Uno de los problemas con los que un nuevo ejecutivo se enfrenta es cómo tratar con los amigos que ahora comienzan a ser sus empleados. Esta es una situación compleja para la que no hay una respuesta perfecta. Una de las preguntas más comunes que los nuevos gerentes hacen es: «¿Puedo todavía ser amigo de las personas que antes eran mis compañeros y ahora son mis empleados?»

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

Es un error permitir que la amistad interfiera con el método de operación. Un subordinado directo que es verdaderamente un amigo, entenderá el dilema en el que usted se encuentra.

Debe estar seguro de que sus compañeros de trabajo, los que ya eran sus amigos antes de que fuera su superior, reciban el mismo trato que todos los demás. Y esto significa no favorecerlos por sobre el resto ni tratarlos peor simplemente para probarles a los demás 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 necesitará establecer algunas expectativas de la manera en que trabajará con todos los miembros de su equipo de trabajo, sean amigos o no. Necesita tratar a todos los individuos con las mismas reglas, regulaciones y estándares. También tenga presente lo que pueda mostrarse como amistad para que, a veces, no se confunda con favoritismo.

Es posible también que exista la tentación de usar a su viejo amigo en el departamento como confidente. Usted, seguramente, no quiere dar la impresión de que está haciendo favores. Es más, no debe hacerlos. Si necesita un confidente, es preferible utilizar a un gerente en otra sección o departamento de la organización.

Cómo lidiar con su humor

La gente que depende de usted aprende a conocerlo y está al tanto de qué clase de humor tiene, especialmente si tiende a tener estados de ánimo variados. En los hábitos 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 irritación ocasionalmente puede ser efectivo, mientras sea sincera y no manipuladora.

Todos nosotros, de tiempo en tiempo, caemos en un período de estado de ánimo tal que refleja la situación problemática por la que estamos atravesando. Hay muchos libros sobre gerencia que nos dicen que debemos dejar nuestros problemas 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 problema personal e impedir que afecte la forma en que se desempeña en el trabajo.

No hay dudas, sin embargo, de que es posible minimizar el impacto que un problema tiene en el trabajo. El primer paso es admitir que algo lo está irritando y que puede afectar su relación con sus compañeros. Si puede hacer esto, es probable que evite hacer a otra gente víctima de su problema particular. Si un problema externo lo está molestando y necesita tratar con un empleado una situación crítica, no hay nada de malo en decirle: «Mire, realmente no estoy con el mejor humor hoy. Si parezco un tanto irritado, espero pueda disculparme ». Ese tipo de franqueza hacia un empleado es estimulante.

Nunca piense, ni por un momento, que los demás no tienen la habilidad para juzgar sus estados de ánimo. Y al mostrar diferentes cambios, será menos efectivo. Además, sus subordinados sabrán cuándo esperar esos cambios, qué signos indicadores hay y evitarán tratar con usted cuando esté en el fondo, balanceándose con esa clase de humor. Esperarán hasta que esté sobre lo más alto de ese péndulo.

Cómo tratar con sus sentimientos

Deberá trabajar duro para no irritarse fácilmente. Pero no es una buena idea ser la clase de gerentes que nunca se molestan por nada, una persona que nunca demuestra sentir alegría o pena. La gente no se identificará con usted si cree que disfraza todos sus sentimientos.

Mantenerse fresco todo el tiempo es otro asunto a tener en cuenta. Hay buenas razones para mantenerse así. Si siempre puede estar calmado, aun en situaciones difíciles, puede tal vez pensar claramente; y eso es ventajoso para tratar problemas dificultosos. Es también importante que muestre sus sentimientos en algún momento, o la gente pensará que es un gerente robot.

Para destacarse como gerente, debe preocuparle la gente. Eso no significa tener un acercamiento misionero o social de trabajo, pero si disfruta de su compañía y respeta sus sentimientos, será mucho más eficaz en su trabajo que el supervisor, que está más inclinado a las «cosas».

Este, efectivamente, es uno de los problemas que las compañías acarrean cuando suponen que el más eficiente de los trabajadores debe ser ascendido a la gerencia. Ese trabajador puede ser excelente por estar inclinado a las cosas, pero cambiar a esos presuntos expertos a áreas en las que tengan que supervisar a otros, no los convierte automáticamente con dotes para desempeñar ese cargo.
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FORJE CONFIANZA Y 
 SEGURIDAD

ESTABLECER CONFIANZA es un proceso gradual. Una de sus metas principales es forjar la confianza y la seguridad de sus empleados en sus propias habilidades y en la opinión que tienen de usted. Deben tener la confianza de que es competente en su trabajo y una persona justa.

El hábito exitoso

Forjar confianza en sus empleados no es una tarea sencilla. ¿Cree usted que el éxito crea hábitos? 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, asígneles tareas que puedan dominar. Establezca en ellos el hábito de ser exitosos, comenzando con pequeños logros.

En alguna ocasión, un miembro le mostrará una tarea incorrectamente hecha o mal realizada. ¿Cómo lidia en esas situaciones que tienen un gran impacto en la confianza de sus empleados? Nunca los corrija frente a los demás. De acuerdo con el viejo credo, «Elogie en público y critique en privado ». El adagio todavía contiene mucha verdad.

Aun cuando hable con un miembro del equipo de trabajo en privado sobre un error, su función es entrenar a la persona para que reconozca la naturaleza del problema, justamente para que no cometa el mismo error otra vez. Su actitud respecto de los errores le dirá más a su empleado que las palabras que utilice. Sus frases deben propender a corregir el malentendido que lo condujo al error y no a establecer un juicio. Nunca diga o haga algo que incomode a su empleado. Usted quiere establecer confianza, no destruirla. Si le place que los miembros de su equipo se sientan mal, entonces comience explorando sus propios motivos, porque no puede fortalecerse derribando a alguien. Examine el error basándose en lo que se realizó mal, dónde ocurrió el malentendido, y continúe desde ahí. Trate el pequeño error rutinariamente, no lo haga más grande de lo que en verdad es.

Veamos el hecho de «alabar en público», que es parte del viejo credo. Este concepto se usó para ser tomado como verdad única. Sin embargo, los gerentes encontraron que también puede causar inconvenientes. El receptor de las alabanzas puede sentir cierto entusiasmo por el cumplido, pero otros a los que no se los alabó pueden reaccionar negativamente, y volcar esa decepción en el empleado receptor de los elogios. Por eso es muy importante ser cuidadoso cuando se elogia en público. ¿Por qué hacerle la vida más difícil al empleado, creando celos o resentimiento en la gente que debe trabajar junta ocho horas diarias? Si realmente quiere elogiar a alguien por su desenvolvimiento extraordinario, hágalo en la privacidad de su oficina. Obtendrá puntos a favor dejando los celos o los resentimientos negativos de los demás compañeros de trabajo. Por otro lado, si tiene un grupo que trabaja mancomunadamente y que cumple sus metas, respete los esfuerzos de cada miembro del equipo; elogiar en público será una inyección de moral para el equipo en su totalidad.

Vamos entonces a enmendar el viejo credo: «Alabe en público o en privado (dependiendo del desenvolvimiento del individuo y la dinámica de su equipo); critique en privado».

Puede también establecer confianza involucrando a su gente en la toma de algunas de las decisiones. Sin delegar ninguna de sus responsabilidades como supervisor, permítales tener algún tipo de incidencia en los asuntos que les competen. Una nueva tarea por desarrollar en su área, presenta la oportunidad para darles a sus subordinados algún tipo de incidencia. Solicíteles ideas sobre cómo esa nueva tarea podría ser mejor trabajada en la rutina diaria. Al otorgar esa clase de participación, la nueva rutina será exitosa porque es la rutina de todos, no sólo la suya. Eso no significa que su equipo tome decisiones por usted; me refiero al hecho de que al involucrarlos en el proceso los tendrá trabajando codo a codo a su lado, más que aceptando los nuevos sistemas que se les imponen.

Lo malo del perfeccionismo

Algunos gerentes esperan la perfección por parte de sus empleados. Saben que no la obtendrán, pero sienten que estarán más cerca de lograrlo si lo demandan. En efecto, insistir en la perfección puede frustrar sus propios propósitos. Algunos empleados estarán tan pendientes de cometer algún error que bajarán su nivel de desenvolvimiento (a un gateo) para realizar las tareas sin estropearlas. Como resultado de ello bajará la producción, y la gente perderá su confianza.

Otro inconveniente en ser perfeccionista es que todos se resentirán con usted por eso. Sus subordinados creerán que es una persona muy difícil de satisfacer, que los prueba diariamente. Eso también hace añicos la confianza de los empleados. Usted sabe cuáles son los estándares de trabajo aceptables en su compañía, nadie puede culparlo por querer ser mejor que el promedio, pero estará lejos de lograrlo si tiene a los empleados ayudándolo a decidir cómo mejorar el desarrollo. Si el plan es de ellos, sin lugar a dudas usted tendrá una mayor probabilidad de lograr su objetivo.

Puede también forjar confianza dentro de su área desarrollando lo que se denomina espíritu de cuerpo. Esté seguro, sin embargo, de que el sentimiento que promueve se apoya en el espíritu que prevalece en la compañía y no en competición con él.

La importancia de forjar confianza

Como agregado al permitir que se cometan errores y ayudar a sus subordinados 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 visión de la organización y el departamento con los miembros de su equipo de trabajo. Esto les da a ellos una imagen más clara de cuáles son las metas y cómo pueden llevarlas a cabo.

• Puede darles a los individuos directivas claras. Esto les muestra que usted sabe lo que están haciendo y se mantiene al tanto.

• Puede mostrarles ejemplos de cómo lo ha logrado y también los errores que ha cometido. Eso lo mostrará genuino frente a su equipo.

• Puede hablar con cada uno de los miembros de su equipo de trabajo para saber qué es lo que cada integrante quiere del mismo. Al hacerlo demuestra que se preocupa de verdad.

Todas estas estrategias ayudan a promover un ambiente de trabajo confiable. Piense en otras tantas que no se mencionaron aquí, que pueda poner en práctica en su ambiente laboral.
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DEMUESTRE SU 
 APRECIO

EN EL ÚLTIMO CAPÍTULO, la importancia de hacer comentarios positivos o elogios apenas se menciona. Este es el mejor método para motivar a los individuos 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 están realizando y que su trabajo es importante. Deténgase un momento a pensar en eso, probablemente tome unos segundos elogiar a alguien ¡y no cuesta nada! Los elogios tienen un gran impacto en la mayoría de los empleados. Puede hacerlo cara a cara, telefónicamente o vía correo electrónico. Cara a cara es siempre el mejor método para un comentario positivo. Pero si tiene subordinados en otros sitios, use el teléfono o envíe un correo electrónico.

Muchos gerentes no muestran su aprecio porque nadie los ha apreciado. Usted puede romper ese círculo vicioso. Muestre afecto. Algunos directivos creen que los empleados deben desenvolverse bien porque se les paga, por lo que no hay razón valedera para elogiarlos. Esa no es una buena razón. Esas personas deben tener presente que si sus empleados se saben reconocidos, pueden desenvolverse mejor todavía. Considerando que no cuesta nada y es realmente rápido, ¿por qué no hacerlo?

Existen numerosos gerentes, especialmente los más nuevos, que no se sienten cómodos poniendo en práctica el elogio. Es una destreza desconocida para ellos, pero eso se espera de usted. Y para sentirse más confortable, tiene que hacerlo. Cuanto más lo practique, más fácil le resultará. Considere algunos de los siguientes propósitos cuando muestre su aprecio o elogie:

• Sea específico. Si quiere que los comportamientos se imiten, necesita ser específico con el tipo de comentarios positivos que transmita. Cuanto más claro es el gerente, más probabilidades hay de que el comportamiento o acción sea repetida por sus subordinados.

• Describa la repercusión. A la mayoría de los miembros del equipo le gusta saber cómo se vincula su trabajo en el contexto general o del esquema mayor de las cosas, tales como lograr los objetivos de la unidad, departamento u organización.

• No sobreactúe. Muchos directivos se van 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 debería tener disminuye y, consecuentemente, los elogios no parecen sinceros.

La pericia verdadera

El acto de transmitir comentarios halagüeños se compone de dos pasos. Primero, específicamente describa el comportamiento, acción o desenvolvimiento que merece tal elogio. Por ejemplo: «Me gusta el nuevo diseño para la cubierta de nuestro catálogo». Entonces, describa por qué merece ese particular hecho su apreciación. Por ejemplo: «El nuevo diseño merece que las ventas aumenten considerablemente».

Recuerde, no escatime elogios en su apreciación.

Debería también elogiar a sus superiores cuando (en esas raras ocasiones…) ¡lo merezcan! Después de todo, también son personas y, como la mayoría, apr los comentarios positivos.

Para sostener este punto, a un grupo de treinta concurrentes a un seminario para gerentes, se le hicieron las siguientes preguntas:

1. ¿Cuál es el mejor ejemplo de comprensión de un gerente que alguna vez hayan visto?

2. ¿Cuál es el peor ejemplo de dirección que hayan experimentado?

No fue una sorpresa que casi todas las respuestas tuviesen que ver con alguna forma de apreciación que fue o recibida o denegada cuando los miembros del equipo sintieron que lo merecían. Lo más sorprendente fue la emoción profunda que manifestaron sobre el tema.

Una respuesta fue clásica: Un hombre joven contó cuando se le solicitó subirse a una camioneta pick up y manejar ochenta kilómetros hasta una remota instalación, para hacer una reparación importante. A las diez y media de la noche, poco después de regresar a su casa, sonó el teléfono. Era su gerente, que le dijo: «Llamaba sólo para asegurarme de que haya regresado bien a su casa. Es una mala noche». El superior no le preguntó cómo había quedado la reparación, lo que indicaba su completa confianza en las habilidades del joven trabajador. Preguntó sólo por su retorno seguro al hogar. El incidente había tenido lugar cinco años atrás, pero le parecía tan fresco a este hombre como si hubiese ocurrido la noche anterior.

Una encuesta llevada a cabo por una de las más importantes compañías de los Estados Unidos, les pidió a sus empleados que colocaran en categorías los atributos que ellos consideraban importantes. El salario estaba en el sexto puesto. Lo que se ubicó en primer lugar por un margen muy amplio fue «la necesidad de ser apreciado por lo que se realiza».

Si la apreciación es importante para usted en su relación laboral respecto 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 dólar, pero tiene mucho más valor que el dinero.
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