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  A Marina, por cada bonito detalle


  PREFACIO

  

  De estúpidos a buenos jefes


   


   


   


   


  Mi último libro, Estúpidos no, gracias, trata sobre el daño que causan los jefes imbéciles en el trabajo, lo que se necesita para sobrevivir a un entorno laboral desagradable y cómo las organizaciones pueden apartar, hacer cambiar y deshacerse de estos necios destructivos y degradantes. Me sentí abrumado por la ingente cantidad de reacciones que suscitó el libro, y todavía más por las numerosas llamadas de auxilio, de dolor, miedo y desesperación (aunque también hubo historias de éxito), que recibí y a las que respondí día tras día. Una vez me dijo un colega: «Bob, al final eres tú quien se ha convertido en un gilipollas. Este trabajo consume mucho tiempo y energía emocional». Y era así. Me vi inundado por anécdotas sobre jefes cretinos de todo el mundo. Miles de historias personales, consejos de supervivencia y estudios recientes me llegaban a raudales a través del correo electrónico, de comentarios en mi blog y de llamadas de desconocidos; y en casi cualquier conversación relacionada con el trabajo, con independencia del tema que fuese a tratar en una reunión, clase o discurso. Tampoco tenía escapatoria fuera del trabajo. La gente me contaba historias sobre jefes imbéciles allá donde fuera: cócteles, reuniones familiares, partidos de fútbol y hasta en una boda, una fiesta judía, un funeral e incluso en una reunión de colegio.


  El diluvio ha amainado, pero no desaparecido. Sin ir más lejos, hace unas semanas recibí y respondí noventa correos electrónicos con historias sobre jefes maltratadores, entre ellas, las de un sargento de policía en Nueva York, una camarera de un Starbucks en Chicago, un contable en Italia y una directora de Recursos Humanos en Wisconsin —que se esforzaba por aplicar la norma de «no se aceptan estúpidos» en una pequeña empresa; idea que a su ex jefe le encantaba, pero que al nuevo, que se pasa el día gritando, le parece una tontería—. También hablé con una persona que conoce bien los entresijos de Hollywood1 sobre los nefastos métodos de gestión utilizados por gente que trabaja con Scott Rudin, productor galardonado con un Oscar, famoso por sus ataques de cólera y por quemar hasta a cincuenta ayudantes cada año. A quienes lidiaban con Rudin les advertían: «Odia que le miren a la cara; evítelo o tendrá que vérselas con él». Este consejo venía a cuento de otra anécdota —probablemente solo una leyenda, pero repetida con insistencia—, según la cual Rudin había dejado a un asistente tirado en una autopista de Los Ángeles, como castigo por echarle demasiadas miradas a través del espejo retrovisor del coche. Esa misma semana, pasé los casi noventa minutos que duró la entrevista con un periodista japonés escuchando las amargas quejas sobre su jefe en Tokio; un hombre temperamental, injusto e incompetente en su opinión.


  Ese aluvión de información me relevó nuevos matices sobre cómo estos jefes gilipollas ponían en práctica sus sucios métodos y sobre cómo plantarles cara. Lectores entusiastas y fieles me bombardeaban con temas que querían que abordase en una segunda parte de Estúpidos, no gracias. Un asesor australiano pedía consejo para lidiar con estúpidos clientes. Un maestro de Nueva Jersey solicitaba tácticas para luchar contra los gilipollas sutiles o «camuflados». Por su parte, un sacerdote católico pedía estrategias para tratar con parroquianos difíciles. Durante una de mis charlas, un pertinaz miembro de la audiencia insistía en que abandonara mis demás proyectos y dedicara mi vida a liderar un «movimiento antigilipollas». Personas del sector editorial también me presionaban para que escribiese la continuación. Mi solicitud favorita llegó en forma de nota manuscrita, obra de Marie-Pierre Vaslet, que había publicado la traducción francesa del libro (Objectif Zéro-Sale-Con). En su elegante letra cursiva, Marie-Pierre parecía preguntar: «Bob, ¿veremos pronto El retorno de los estúpidos»?2


  Esas presiones y tentaciones me incitaron a empezar a trabajar en una segunda parte. Pero durante el proceso sucedió algo extraño. Mientras pensaba en todas esas anécdotas y conversaciones y repasaba mis apuntes relevantes sobre el tema, me di cuenta de que «el problema de los jefes maltratadores» no era para buena parte de los empleados y la mayoría de las empresas una preocupación poco frecuente. En ella se entrelazaban sentimientos, opiniones y aspiraciones que giraban en torno a una figura central: el jefe. Observé que los mejores jefes no se limitaban a poner en práctica la regla del «no se admiten estúpidos». Adoptaban medidas diversas e interrelacionadas para crear lugares de trabajo productivos y humanos. Y que los peores jefes no solo eran culpables de permitir que los imbéciles gobernaran el gallinero. Su incompetencia transcendía también en otros ámbitos.


  En la mayoría de las historias sobre los cretinos que minaban el rendimiento y la autoestima de los empleados que escuché, la figura central resultaba ser el jefe. Pongamos por caso la del comercial cuyo correo electrónico se titulaba: «Tenía leucemia, sufrí el acoso de un jefe». Cuando la quimioterapia empezó a hacer mella en su energía, su malévolo jefe duplicó sus objetivos de ventas y lo llamaba a diario para reprenderlo, lo acusaba de ser un «calzonazo» y un «fracasado». O la historia de la secretaria de un bufete que era invisible para los abogados con quienes trabajaba. Esos engreídos cretinos absorbidos por sus asuntos nunca la saludaban al pasar y, a menudo, mantenían largas conversaciones en voz alta delante de su mesa sin reparar ni un momento en su presencia. O la de la ginecóloga que, menospreciada durante su etapa de formación por médicos con más antigüedad, acabó por perder la confianza en sí misma en los partos difíciles durante el resto de su carrera.


  El predominio de jefes maltratadores está confirmado por estudios exhaustivos.3 Un sondeo realizado en 2007 por Zogby entre casi 8.000 adultos estadounidenses demostró que un 37 % de los encuestados padeció vejaciones en su puesto de trabajo por parte de compañeros abusadores y un 72 % sufrió el acoso de sus superiores. Las historias sobre los perjuicios ocasionados por jefes intimidatorios se ven corroboradas por estudios científicos. Investigadores de la Universidad de Florida descubrieron que los empleados de jefes maltratadores eran más propensos que otros a bajar el ritmo de trabajo o a cometer errores a propósito (30 % frente a un 6 %), a esconderse de sus jefes (27 % frente a un 4 %), a no esforzarse al máximo (33 % frente a un 9 %) y a solicitar bajas cuando no estaban enfermos (29 % frente a un 4 %). Los empleados que eran víctimas de maltratos estaban tres veces menos dispuestos a hacer sugerencias o a solucionar problemas en su trabajo. Los jefes maltratadores también hacen que los empleados dejen su trabajo: más de veinte millones de estadounidenses han dejado sus puestos para escapar de quienes los intimidaban, en la mayoría de los casos de sus jefes.


  Sin embargo, cuando la gente busca (o sueña con) un buen jefe, no solo espera que este no sea un cretino. La gente espera de un jefe que se comporte de manera civilizada y que haga las cosas bien. Fíjese en el ejemplo de una joven profesora que me contó su huida de un desagradable y sexista jefe de departamento. Encontró un nuevo trabajo en el cual el director no solo resultó ser una persona encantadora, sino que, además, era conocido por conseguir recursos para la facultad y proteger a su equipo de batallas políticas nimias que no hacían sino consumir tiempo.


  Estúpidos, no gracias hizo mella en los jefes (y aspirantes a jefes) porque tratar a la gente con dignidad es propio de los líderes experimentados, pero no es lo único. Me viene a la mente la directora de un instituto de Illinois que se esforzaba por lograr que sus profesores «no se dedicaran a destruirse unos a otros», ya que eso los haría mejores a ellos y a sus alumnos. Cambiar el entorno emocional del lugar formaba parte de un plan de cinco puntos que estaba aplicando para poner orden en una escuela problemática.


  Recuerdo también al cirujano jefe que trataba a las enfermeras y a los médicos residentes con respeto porque durante su propia formación se había hecho la promesa a sí mismo de no convertirse nunca en un jefe egocéntrico que humillara al personal, como lo habían hecho los cirujanos que le formaron a él. El doctor insistía en que el respeto era importante para reducir los errores médicos, ya que las enfermeras y los médicos en formación necesitaban sentirse seguros e incluso animados a señalar los errores cometidos por él y otros médicos, sin temor a represalias. Como explicaba otro facultativo, aunque usted no sea un mal jefe no significa que una enfermera vaya a sentirse cómoda haciéndole entender que se ha equivocado. Los mejores jefes saben que seguir simplemente la regla de «no se aceptan estúpidos» no es el único camino hacia la excelencia, sino solo una parte de un conjunto de pautas.


  En suma, conocer a tantas personas que anhelaban ser jefes cualificados y trabajar para un superior de esas caracterísiticas me llevó a escribir Buen jefe, mal jefe.


  Utilizo el término jefe en lugar de líder, gestor o supervisor, porque si bien todos ellos son jefes, la palabra implica una figura de autoridad que tiene contacto directo o frecuente con sus subordinados y es el responsable de dirigir y evaluar personalmente su trabajo. Este libro no trata de lo que se necesita para diseñar la estrategia de una gran empresa o dirigir a centenares o miles de subordinados (a la mayoría de los cuales un líder apenas conoce o nunca ha conocido). Ya sea usted consejero delegado de una empresa que figura en la lista Fortune 500, jefe de cocina, entrenador de baloncesto, director de un Starbucks o de un equipo de desarrollo de productos, su éxito depende esencialmente de cómo trate a las personas con las que trabaja, de que lo vean en acción desde muy cerca. De usted se espera que guíe, inspire y supervise a esas personas. Cuando la gente habla de «su jefe», evoca el sonido de sus voces y gestos, imágenes de relaciones humanas en las que las personas saben demasiado sobre las peculiaridades, las flaquezas y los hábitos del otro, incluso cuando ese contacto solo se da a través de llamadas telefónicas, correos electrónicos, mensajes de texto o videoconferencias y no en persona. En la relación entre un jefe y un empleado imperan la confianza, la empatía, la calidez, el resentimiento, la confusión y los arranques de ira y desesperación, cuestiones que dominan cualquier trato donde una persona ejerce un poder directo y personal sobre otra.


  Buen jefe, mal jefe versa sobre cómo actúan los mejores jefes, y no los líderes corrientes o meramente competentes. La mayoría de la gente no se conforma con ser (o tener) un jefe mediocre. La gente, como esa profesora que me escribió para contarme sus exitosas huidas de superiores cretinos, no solo buscaba un jefe competente sino excepcional. Mi esposa, Marina Park, insistió especialmente en que escribiera sobre cómo actúan los mejores jefes. Marina lo ha sido durante mucho tiempo. Durante ocho años ha sido socia y ejecutiva de un bufete de abogados antes de dar el salto al sector de las organizaciones sin ánimo de lucro. Ahora es consejera delegada de las Girl Scouts of Northern California. Cuando le hablé de este libro, su reacción fue entusiasta: «Quiero ser buena jefa. Quiero saber cómo se hace. Yo quiero leer ese libro».


  Tal como deseaba Marina, este libro se centra al final en lo que hacen los mejores jefes. Mis conclusiones y consejos4 sobre cómo actúan los mejores (y los peores) jefes se basan en lo aprendido de una ingente cantidad de estudios durante mis treinta años de carrera como experto en el tema, así como en los miles de situaciones observadas y conversaciones mantenidas con jefes (y colegas) de empresas de toda índole. Los consejos, siempre basados en pruebas contrastadas, están también condicionados por mis prejuicios y valores. En realidad, me es indiferente si usted dirige a los comerciales más exitosos de su compañía, si entrena a un equipo de fútbol para el campeonato mundial o si es director de una escuela de secundaria galardonada con algún premio; si trata a su gente como escoria, en mi opinión no merece el calificativo de «buen jefe».


  Buen jefe, mal jefe se centra en las diferencias que distinguen a los mejores jefes de los peores. Comparo sus mejores y peores actitudes al desempeñar funciones básicas como asumir el liderazgo, tomar decisiones inteligentes, convertir palabras en acciones y realizar trabajos desagradables. Gran parte de las investigaciones aquí presentadas compara «buenas y malas» acciones de los jefes. Creo que de esta manera los matices y las consecuencias de actuar correctamente quedan bastante claros cuando se comparan con los errores. Si usted es jefe, puede ahorrarse muchos dolores de cabeza si tiene en cuenta las equivocaciones y los reveses de sus homólogos. Se le atribuye a la ex primera dama de Estados Unidos Eleanor Roosevelt5 la siguiente frase: «Aprenda de los errores de los demás. No vivirá el tiempo suficiente para cometerlos todos».


  Las enseñanzas6 de Buen jefe, mal jefe no solo ayudan a ahorrar tiempo y dinero, sino también le evitarán humillaciones. El capítulo 7 muestra que a veces debemos «cerrar la boca». En él menciono a un socio y jefe de un importante bufete de abogados que hablaba a gritos de futuros despedidos por el teléfono móvil, mientras viajaba en un tren atestado de pasajeros, y nombró a cerca de una veintena de abogados que iban a perder su trabajo. Un pasajero oyó sus gritos y descubrió el nombre de la empresa y la identidad de aquel hombre, como también que su interlocutor era el director general. Luego, en su blog, el pasajero anónimo escribió sobre dicha conversación. Los avergonzados directivos del bufete se disculparon en nombre de su indiscreto socio y reconocieron que, en efecto, en breve se producirían despidos. Aquel socio bocazas aprendió la lección.


  Si su voluntad de convertirse en un jefe experimentado y comprehensivo es serio, ni este ni cualquier otro libro le resultará suficiente. Convertirse en el mejor jefe solo se consigue mediante el esfuerzo contínuo, haciendo bien muchas cosas pequeñas, levantándose después de cada revés y ayudando a su gente a seguir adelante en cada momento. Los mejores jefes no llegan al lugar de trabajo, solventan la papeleta con una acción audaz o dos, declaran la victoria y luego se duermen en los laureles. No existe la victoria final. Generalmente, la principal recompensa del éxito es seguir desempeñando un trabajo arduo (pero a menudo satisfactorio) durante bastante tiempo. Pese a las estupideces que exponen tantos gurús de la gestión empresarial, la magia, las curas instantáneas o atajos fáciles para convertirse en un buen jefe no existen. Quien le diga lo contrario miente. Los mejores jefes triunfan porque contínuamente realizan tareas aburridas, interesantes, divertidas, gratificantes, triviales, frustrantes y a menudo ridículas. Por eso este libro se titula Buen jefe, mal jefe. Dedicar una atención permanente a hacer una cosa buena tras otra —por pequeña que sea— es el único camino que conozco para convertirse en un buen jefe y seguir siéndolo.


  Ojalá pudiera prometerle un camino más sencillo. Sin embargo, existen claras diferencias entre lo que hacen los buenos y los malos jefes, unas diferencias respaldadas por gran cantidad de estudios rigurosos. Buen jefe, mal jefe acompaña esta investigación con historias reales para poner de relieve la mentalidad, la talla y las prácticas de los mejores jefes, amén de lecciones extraídas de errores que incluso los mejores jefes cometen en ocasiones y en los que los peores incurren una y otra vez.
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  Los jefes son importantes. Lo son porque la mayoría de los empleados tiene jefe, son jefes o desempeñan ambos papeles. Hay al menos veintiún millones de jefes1 en Estados Unidos, y algunos cálculos los cifran en casi treinta y ocho. Más del 90% de los empleados del país tiene al menos un jefe, alguien que se encuentra por encima de ellos en la jerarquía de la empresa. Los jefes trabajan en más de cincuenta profesiones. Son grandes directivos, altos mandos militares, capitanes de barco, jefes de cocina y directores de funeraria. Los jefes son importantes para todas las personas a quienes supervisan. Pero son importantes sobre todo para sus subordinados inmediatos, aquellos que se encuentran justo por debajo de ellos en el orden piramidal, personas a quienes los jefes guían y evalúan de cerca, que conviven a diario con sus virtudes, flaquezas y peculiaridades. El éxito o el fracaso de cada jefe depende de lo bien o lo mal que gestione estas relaciones humanas.


  Al principio de mi carrera profesional2 comprobé lo influyente que podía ser un jefe cuando mi amigo Corey Billington se fue a trabajar para Hewlett-Packard. Corey se unió al grupo SPaM, que descubre e inventa sistemas para mejorar las cadenas de suministro de HP. El líder del grupo (le llamaré Hector) cautivaba a los jefes con grandes ideas y llamativas presentaciones. Lamentablemente, Hector apenas hablaba con su gente y mostraba escaso interés en su trabajo o sus carreras. Ignoraba a su equipo durante largos periodos de tiempo y luego, en intervalos aparentemente aleatorios, irrumpía exigiendo que todo el mundo trabajara en algún proyecto urgente. Parafraseando a un miembro de SPaM: «De vez en cuando llegaba a lomos de su caballo blanco, lideraba una ofensiva, mataba al enemigo, declaraba la victoria y se marchaba a galope. Luego no lo veíamos durante una temporada». Los empleados de SPaM se hartaron de las payasadas de Hector y lo calificaron a la baja en la encuesta de actitud laboral. La directiva trasladó a Hector a otro puesto y ascendió a Corey, lo cual dice mucho de él.


  Corey tenía otro estilo. Escuchaba a sus subordinados, trabajaba con ellos para descubrir sus habilidades y aspiraciones, y se esforzaba en conseguir proyectos que los hicieran disfrutar y mejoraran la reputación de SPaM. Los primeros años fueron duros. SPaM tenía problemas para conseguir buenos trabajos y uno de sus primeros proyectos fracasó. Corey cometió un error con uno de los empleados a los que contrató y algunos directivos de HP empezaron a preguntarse si realmente era necesario SPaM. Pero Corey persistió, ayudó a su gente a desarrollar nuevas cualidades, a aprender de los reveses y a labrarse un grupo de clientes leales dentro y, a la postre, fuera de HP. Bajo la dirección de Hector, los asesores de SPaM percibían un sueldo muy inferior al de los empleados que realizaban un trabajo similar en otras empresas y no hizo ningún esfuerzo por aumentárselo. Corey luchó por ellos: «No recibir un salario acorde con nuestra valía era lamentable. Tuve que crear equipo en mi organización, lo cual no fue tarea fácil». La situación fue mejorando poco a poco en SPaM. En el plazo de cinco años el grupo ya desarrollaba proyectos de gran importancia y fue elegido «el mejor grupo de estrategia» por INFORMS (una prestigiosa asociación académica), además de que alrededor de un 15% de sus actividades tenía «excelentes resultados» con otros clientes distintos de HP.


  Los jefes son importantes


   


  La clave en la anécdota de SPaM —que la diferencia entre un mal jefe y uno bueno es de gran importancia— se ve constatada por multitud de estudios. Para empezar, tener un buen jefe disminuye las posibilidades de sufrir un infarto. Un estudio sueco,3 que siguió durante diez años la vida de 3.122 hombres, descubrió que aquellos que tenían mejores jefes (es decir, que eran considerados, claros en los objetivos y realizaban cambios) padecían menos ataques al corazón que quienes tenían un mal jefe. Uno de los autores del estudio, Anna Nyberg afirmaba: «Si usted tiene un buen jefe, tiene un 20% menos de riesgo; si permanece con él cuatro años, como mínimo un 39%». Este estudio de 2008 se ajusta a una vieja pauta. El investigador Robert Hogan4 descubrió que, independientemente de que un estudio se lleve a cabo en «1948, 1958, 1968 o 1998» en «Londres, Baltimore, Seattle o Honolulú» con «trabajadores de correos, conductores de camiones de leche o maestros de escuela», los resultados son casi idénticos: cerca de un 75% de empleados afirma que su supervisor inmediato es el aspecto más estresante de su trabajo.


  Los jefes suponen la mayor diferencia5 cuando ejercen una influencia directa y personal sobre sus subordinados, como en las organizaciones y los equipos pequeños. Para ilustrarlo, Robert Keller evaluó a 118 jefes de equipo de proyectos de pequeña envergadura (cuatro o cinco personas). Los equipos con los líderes más sólidos (esto es, jefes carismáticos e intelectualmente estimulantes que además establecían expectativas claras) realizaron un mejor trabajo, fueron más rápidos y más rentables. El seguimiento a lo largo de cinco años hecho por Keller también demostró que los mejores jefes lideraban equipos que diseñaban productos más rentables, que se sacaban al mercado con mayor rapidez. Los hallazgos de Keller me parecen acertados. En los años noventa, mis alumnos de doctorado y yo observamos en acción a numerosos equipos de desarrollo de productos. Las diferencias entre los equipos mejor y peor dirigidos fueron sorprendentes. Uno de ellos (perteneciente a una organización ya desaparecida) se pasó seis meses hablando sin cesar sobre qué productos debía desarrollar, y la jefa les recomendó no dibujar, y mucho menos construir, prototipos. Valoraba los discursos inteligentes no las iniciativas acertadas. Este equipo mal dirigido jamás desarrolló un prototipo, aunque el alumno que realizó el seguimiento (un experimentado diseñador de productos) creía poder construir, en solo unas horas, el del aparatito que el equipo tenía entre manos. Por el contrario, el equipo bien dirigido creó un prometedor prototipo durante la primera semana de proyecto y lo montó en unos treinta minutos, inmediatamente después de generar la idea.


  El caso de los equipos deportivos6 es otro. Allí los jefes trabajan codo con codo junto a sus subordinados y, por tanto, no es sorprendente que las habilidades en la gestión y capacitación mejoren el rendimiento. El estudio realizado por Lawrence Kahn, durante dieciocho años, en torno a grandes equipos de primera división de béisbol demuestra que los mejores entrenadores (con un historial considerable de victorias y derrotas y mayor experiencia en las grandes ligas) inspiraba constantemente tanto a los bateadores como a los lanzadores para que rindieran por encima del promedio de su carrera. Y que por el contrario, los peores entrenadores entorpecían el rendimiento de sus jugadores, cuyos resultados estaban por debajo del promedio alcanzado a lo largo de su trayectoria. Asimismo, varios estudios sobre equipos de la National Basketball Association demuestran que los entrenadores con un historial sólido han obtenido resultados positivos en el rendimiento, una influencia que se hace evidente durante su primer año en el puesto. Los entrenadores de baloncesto pueden tener una incidencia directa y oportuna porque solo hay cinco hombres a la vez sobre la pista y pueden coreografiar las jugadas (y expresar sus emociones a los jugadores) a medida que se desarrolla la acción a solo unos metros de donde ellos se encuentran durante los partidos.


  Estudios realizados por un numeroso grupo de investigadores de Gallup durante los últimos treinta años subrayan la enorme importancia de los jefes.7 Las encuestas efectuadas por Gallup entre más de 100.000 empleados de más de 2.500 empresas de diversa índole demuestran que «los directivos entorpecen el rendimiento de las compañías». Los jefes directos tienen un impacto mucho mayor en el compromiso y el rendimiento de los empleados que el hecho de que sus empresas sean consideradas lugares espléndidos o nefastos donde trabajar. Un estudio sobre el tema pone de manifiesto que los buenos jefes son especialmente cruciales para el rendimiento del empleado en lugares de trabajo por lo demás malísimos. Según las conclusiones del investigador del liderazgo Robert Hogan a partir de numerosos y exhaustivos estudios, entre ellos las encuestas de Gallup, «las personas no se marchan de las organizaciones, sino que huyen de los malos jefes». En 2007, un sondeo realizado por Gallup entre empleados estadounidenses dejaba entrever que el 24% despediría a su jefe si tuviera la oportunidad. Gallup concluye que los malos jefes son uno de los principales motivos por los que un 56% de los empleados se muestra «ausente» y «se pasa el día como sonámbulo». Y lo que es peor, los empleados más amargados (los «desconectados de manera activa», que constituyen un 18%) socavan los logros de sus compañeros. Gallup también ha descubierto diferencias abrumadoras entre las organizaciones que cuentan con numerosos jefes de calidad y aquellas que tienen muchos jefes lamentables. En las empresas donde una proporción más elevada de trabajadores afirma que sus superiores inmediatos se preocupan de ellos, la satisfacción, la retención y la productividad de los empleados son mayores, y también la rentabilidad.


  Sin embargo, el líder de una organización todavía es más importante que los otros jefes. El pez gordo incide en cómo se comportan sus subordinados directos, lo cual afecta a todo el sistema. Trabajé con una gran empresa en la que el consejero delegado monopolizaba casi todo el discurso en las reuniones, interrumpía a quien tratara de intervenir y acallaba agresivamente a cualquier subordinado que expresara una opinión divergente. Los subdelegados de su equipo principal se quejaban amargamente (a sus espaldas, por supuesto) de los numeritos de su jefe mandón. Y, sin embargo, en cuanto el consejero delegado abandonaba la sala, el subdelegado con más poder empezaba a comportarse exactamente igual que su jefe. Luego, cuando este se marchaba, el siguiente en la jerarquía que estuviera en la sala imitaba a su vez el estilo autoritario del consejero delegado. Resultaba fascinante observar cómo esta conducta se reproducía a lo largo de la organización jerárquica de la empresa.


  El modo en que los directivos8 tratan a sus subordinados directos genera muchos otros efectos dominó que afectan a toda la jerarquía de arriba abajo y condicionan la cultura y el rendimiento de una empresa. Un estudio sobre las sesenta y seis empresas estadounidenses de más rápido crecimiento demostraba que los mejores consejeros delegados combinaban un planteamiento de dirección «jerárquico» con un «liderazgo compartido» más participativo en la gestión de sus equipos más importantes. Este estudio puso de manifiesto que cuando los consejeros delegados utilizaban su doble estrategia, basado en un enfoque jerárquico pero participativo, para dirigir equipos, sus empresas gozaban de un rendimiento superior, de modo que crecieron más rápidamente tanto en ingresos como en personal que otras empresas similares. Otro estudio confirma que el modo en que los consejeros delegados dirigen a sus equipos más relevantes desencadena reacciones que afectan a toda la organización. Por ejemplo, cuando a los directivos se les ofrece (o consiguen) un salario y un poder muy por encima del de sus subordinados directos, las diferencias se relacionan con un menor rendimiento de la empresa. Tal vez porque los directivos dominantes son más proclives a la arrogancia y sus subordinados, que comparados con ellos carecen de poder, no pueden impedir que sus autoritarios jefes tomen decisiones equivocadas.


  Un estudio relacionado con el tema demuestra que, cuando el consejero delegado alienta a otros directivos a participar en un debate constructivo, se toman mejores decisiones; lo cual propicia a su vez un rendimiento superior de la organización. De Team of Rivals: The Political Genius of Abraham Lincoln, el best seller de la historiadora Doris Kearns, se extrae el mismo mensaje. Lincoln tuvo el valor de incluir a tres de sus opositores y detractores más duros en su gabinete tras ganar las elecciones en 1860: William Seward, Salmon Chase y Edward Bates. Goodwin explica cómo se ejercitó Lincoln para atemperar sus enormes egos y fomentar el debate constructivo y la cooperación entre ellos y otros seguidores de convicciones férreas, de manera que no solo se crearan dinámicas de equipo eficaces, sino, lo que es más importante, se generaran decisiones que beneficiaran a la nación y contribuyeran a mantenerla indemne durante la guerra civil de Estados Unidos. Incluso en la organización o institución más grande, el trato que procure el líder de la jerarquía a sus subordinados directos tiene efectos que pueden influir en el éxito o el fracaso último del sistema.


  La conclusión de estos y tantos otros estudios y anécdotas es que los jefes tienen mucho impacto, sobre todo en sus subordinados directos. Los jefes condicionan la forma en que los empleados pasan su jornada, si experimentan alegría o desesperación, rinden bien o mal, o están sanos o enfermos. Por desgracia, hay gran cantidad de jefes mediocres y redomadamente malos ahí fuera, y existen grandes diferencias entre los mejores y los peores. Observe y hable con personas que responden ante varios jefes: verá cómo reacciona un empleado que desempeña la misma labor para buenos y malos jefes. En la primavera de 2009, estaba haciendo cola para comprar comida en el Safeway de mi localidad. Una cajera cogió el micrófono y anunció el comienzo de una campaña benéfica de Easter Seals que duraría cinco minutos; animó a realizar donaciones para niños con autismo y otras discapacidades. La empleada anunció también a toda la tienda que hacía esta petición como un favor a Dave, su director. Cuando llegó mi turno, al hacerle entrega de mi donación, dijo: «Odio a casi todos los jefes; no haría nada por ellos. Pero quiero a Dave y haría cualquier cosa que me pidiera». Volví a toda prisa al coche y anoté sus palabras, porque, para mí, insuflaban vida a la investigación: cuando trabajaba para Dave, estaba encantada de trabajar más y su entusiasmo se contagiaba a sus compañeros y a los clientes. Cuando trabajaba para un jefe a quien odiaba, todo ese esfuerzo adicional y ese buen ánimo desaparecían.


  Las diferencias que revelan estos estudios y anécdotas persisten aunque la mayoría de los jefes quieran ser fantásticos y gran parte de los empleados deseen un superior maravilloso, lo cual plantea el siguiente interrogante: si es usted un jefe que quiere desempeñar una gran labor, ¿qué puede hacer al respecto? Buen jefe, mal jefe pretende responder a esa pregunta. Este capítulo muestra cómo piensan los mejores jefes. Si lo es, lo que crea y opine sobre sí mismo, su trabajo y su gente condicionan su actividad diaria y cómo usted (y otros) juzgan si las cosas van bien o mal. Los mejores jefes adoptan cinco criterios ideales como trampolín hacia la acción efectiva.


  1. No aplaste al pájaro


   


  Tommy Lasorda ha trabajado para el equipo de béisbol Los Angeles Dodgers como jugador, entrenador y directivo desde 1949, incluidos veinte años como técnico. En una ocasión, Lasorda dijo:9 «Creo que entrenar es como sostener una paloma en la mano. Si aprietas demasiado, la matas, pero si no la sujetas con suficiente firmeza, la pierdes». Denomino a este consejo la Ley de Lasorda, pues capta el delicado equilibrio que todo buen jefe busca entre intervenir demasiado o demasiado poco.


  Los investigadores Daniel Ames y Frank Flynn proponían una hipótesis que recuerda a la Ley de Lasorda: los jefes que son demasiado autoritarios perjudican las relaciones con los superiores, compañeros y subordinados; pero los que no lo son lo suficiente no presionan a sus subordinados para que alcancen objetivos difíciles. Por tanto, Ames y Flynn especulaban con que los mejores jefes obtendrían una valoración media en términos como competitivo, agresivo, pasivo y sumiso por parte de sus subordinados. Pidieron a 213 alumnos de posgrado que valoraran el grado de asertividad de su jefe más reciente. Como habían pronosticado, los jefes moderadamente autoritarios fueron en general considerados los más efectivos, personas con más probabilidades de triunfar en el futuro y con quienes los estudiantes volverían a trabajar. Ames y Flynn entienden que un indicio de que un jefe actúa «con asertividad» es que los subordinados no perciben su agresividad, competitividad, pasividad y sumisión:


   


  Como la sal en una salsa. Demasiada estropea el plato, demasiado poca impide disfrutarla; pero la cantidad justa permite que los otros sabores dominen nuestra experiencia. Al igual que la comida rara vez es alabada por contener la cantidad adecuada de sal, los líderes tampoco son elogiados muy a menudo por ejercer el punto justo de autoritarismo.


   


  Los jefes eficaces saben que a veces es mejor dejar en paz a su equipo. Son conscientes de que vigilar a los trabajadores de cerca, a menudo no favorece el rendimiento o incluso lo socava; en contraste con los jefes controladores que creen que su atención y sus consejos constantes mejoran el rendimiento. Experimentos llevados a cabo en Stanford10 demuestran que muchos jefes que examinaban y supervisaban muy de cerca a sus subordinados, lo hacían convencidos de que mejorarían su rendimiento, cuando era «imposible» que esos jefes incidieran en la productividad de sus subordinados. Es decir, que aunque muchos crean que observar de cerca a su equipo es útil, este estudio indica que podría llevar a engaño. Los jefes entrometidos también minan el rendimiento formulando preguntas molestas e inútiles que interrumpen la labor de las personas. Y los subordinados que se ven sometidos a un control estricto se vuelven menos creativos porque, para evitar equivocarse delante del jefe, se ciñen a metodologías ya probadas.


  La mejor gestión consiste a veces en reducir el control o no ejercer ninguno. William Coyne, que dirigió las iniciativas de Investigación y Desarrollo de 3M durante más de una década, creía que gran parte de su trabajo consistía en dejar tranquilo a su equipo y protegerlo de otros directivos entrometidos. «Después de plantar una semilla en la tierra —decía—11, no se desentierra cada semana para ver cómo evoluciona.»


  Sin embargo, como indican la Ley de Lasorda y el estudio de Ames y Flynn, los buenos jefes no ignoran a sus subordinados ni los colman de una incondicional y cálida falta de determinación. A veces, los jefes necesitan capacitar a los empleados, organizarlos, darles instrucciones e interactuar de cientos de maneras distintas. El renombrado director teatral Frank Hauser ofrecía12 un maravilloso consejo para seguir esta línea. Se refería a la dirección de obras dramáticas, pero su sabiduría es aplicable a otros jefes: «Usted no es el padre de esta criatura que denominamos obra. Está presente en su nacimiento por motivos clínicos, como un médico o una comadrona. La mayoría del tiempo, su trabajo consiste simplemente en no causar perjuicio. Sin embargo, cuando algo va mal, del hecho de que sea consciente de que hay un problema, y de que su intervención clínica puede corregirlo, puede depender que el niño viva o muera».


  Al igual que Frank Hauser, los jefes espabilados se pasan el día buscando el equilibrio justo entre intervenir poco y demasiado, vigilando de cerca cuándo se necesita presionar, estar encima e intimidar en mayor o menor medida para sacar lo mejor de su gente (y suscitar respeto y dignidad en lugar de desprecio).


  2. La tenacidad lo llevará a la meta


   


  Los mejores jefes piensan y actúan como si estuvieran corriendo un maratón, y no un sprint. Hector, de HP, fracasó porque concebía su trabajo como la consecución de alguna que otra victoria dramática y poco más. Corey triunfó con una visión a largo plazo y trabajando duro día tras día. Los investigadores utilizan el término tenacidad13 para describir esta forma de pensar, que la profesora Angela Duckworth y sus compañeros definen como «perseverancia y pasión por lograr objetivos a largo plazo». Y añaden: «La tenacidad implica trabajar infatigablemente para conseguir los objetivos y mantener el esfuerzo y el interés a pesar de los fracasos, la adversidad y los períodos de estancamiento. El individuo tenaz se plantea los objetivos como un maratón y su ventaja es la resistencia». Albert Einstein se consideraba más tenaz que brillante, y al parecer dijo: «No es que sea muy inteligente; sencillamente, me concentro durante más tiempo en mis problemas».


  Los buenos jefes inspiran tenacidad en sus subordinados. Son obstinados y pacientes, y se obligan a sí mismos y a los demás a avanzar en todo momento. Los jefes tenaces generan urgencia sin tratar la vida como una larga situación de emergencia.


  Glenn Osaka es un jefe tenaz.14 Fue contratado en 2000 como consejero delegado de Reactivity, una nueva empresa de alto vuelo con sede en Silicon Valley. Reactivity se dedicaba a asesorar sobre aspectos técnicos complejos de la creación de páginas web y a desarrollar nuevas empresas. A principios de 2001, rebosaba ganancias, acciones de otras empresas de reciente creación y millones de dólares en capital de riesgo. Entonces, la burbuja estalló y los ingresos de Reactivity se evaporaron. Glenn y su equipo no se rindieron, a diferencia de la mayoría de las puntocom. Realizaron un «gran reset» en 2002, recortando la plantilla de setenta personas a trece y devolviendo 12 millones de dólares a los inversores. Glenn presionaba y estimulaba a los empleados para que idearan nuevos modelos de negocio que pudieran salvar la empresa. Cuando decidieron convertirse en una compañía de software dedicada a la seguridad, Glenn presionó a su equipo para que creara nuevos productos, contratara al personal adecuado y encontrara clientes. Glenn insistió en que evitaran desviarse y distraerse. Vi cómo Glenn convencía a un programador de software para que dejara de prestar asesoramiento, porque, si bien aportaba ingresos, la supervivencia de Reactivity dependía de la creación y venta de nuevos productos y poco más. Como me decía John Lilly, jefe de tecnología y cofundador de la empresa: «Los que se quedaron durante todo el periodo de transición realizaron labores comerciales, entre ellas vender a puerta fría y hablar con clientes. Fue algo muy duro para muchos ingenieros». La perseverancia de Glenn dio resultado. Reactivity consiguió clientes muy importantes, se aseguró una nueva financiación y fue adquirida por Cisco por un valor de 135 millones de dólares en 2007.


  Los jefes tenaces se mueven por la persistente convicción de que todo lo que hacen ellos y su gente podría mejorar si lo intentaran con algo más de empeño o fuesen un poco más creativos. Brad Bird, de Pixar15, fue galardonado con el Oscar por dirigir Los increíbles y Ratatouille. Cuando mis compañeros y yo lo entrevistamos en 2008, Bird no dejaba de hablar de su «inagotable inquietud». De joven, Bird había trabajado en el estudio de animación Walt Disney y vio que los grandes animadores que habían creado clásicos como Pinocho, Fantasía, Dumbo y La Cenicienta nunca estaban satisfechos: «Llegaban al final de una película y decían: “Ahora empiezo a sentir que comprendo al personaje, y quiero empezar de cero porque es ahora cuando lo entiendo, cuando el filme ha terminado”». El estudio entró en declive tras la muerte de Walt Disney, y el hambre de los viejos maestros dio paso a la complacencia. Bird se lamentaba de que uno de los nuevos jefes del estudio les hiciera sentarse en el suelo mientras él permanecía de pie y anunciaba: «Estoy satisfecho de lo que hago». A Bird no le impresionó. «Me perdió porque yo ya había trabajado con gente cuya obra era mil veces mejor que la suya y nunca estaban contentos con lo que hacían». El disgusto de Bird lo llevó a causar suficientes problemas a Disney para ser despedido. La «inagotable inquietud» que Bird heredó de aquellos maestros le ha servido de combustible durante toda su carrera como creador y director de filmes animados y series de televisión, entre ellas Los Simpson.


  Esta persistente convicción16 de que nada es lo bastante bueno, de que nunca se puede dejar de aprender y de que no se puede dormir en los laureles no es solo un sello distintivo de jefes cualificados pertenecientes a sectores de relumbrón. Lo vemos en líderes eficaces como Jeanne Hammontree, que dirige un restaurante Chick-Fil-A. Jeanne experimenta constantemente con iniciativas para captar clientela en su local de la zona de restaurantes de Coolsprings Gallería, cerca de Nashville, Tennessee: poner anuncios en ascensores, disfrazar a los empleados de vaca de Chick-Fil-A (la mascota de la empresa) y enviarlos a otras tiendas para que se hagan fotografías con los empleados (que constituye un 50% de su clientela) y pasearse por el centro comercial para presentarse a los propietarios y empleados de los comercios. La reveladora energía de Jeanne y su carácter incansable explican por qué las ventas de su restaurante se incrementaron más de un 10% en 2008, un año difícil para la mayoría de los negocios de la Galleria debido a la crisis económica.


  3. Las pequeñas victorias son el camino


   


  Tener objetivos a largo plazo y trabajar obstinadamente para conseguirlos todos los días es una singularidad de los jefes tenaces. Las grandes metas marcan la dirección y aportan energía a la gente, pero si lo único que tenemos son objetivos, estamos condenados al fracaso. El camino del éxito está salpicado de pequeñas victorias. Incluso los triunfos más grandes y gloriosos dependen de una serie de pasos modestos pero constructivos.


  Como jefe, planificar sus actividades y las de su equipo como una serie de pasos gestionables lleva a la toma de mejores decisiones, mantiene la motivación y ayuda a las personas a experimentar menos inquietud. Karl Weick, autor del artículo «Small Wins» [Pequeñas victorias], que ya se ha convertido en todo un clásico, demuestra que cuando un desafío se interpreta como algo demasiado grande, demasiado complejo o demasiado difícil, la gente pierde los estribos y se bloquea. Weick corrobora que las personas piensan y actúan con más eficacia cuando afrontan y pueden alcanzar retos más modestos y controlables. Todos los jefes perseverantes que he mencionado hasta el momento utilizaron la estrategia de las pequeñas victorias17. Corey Billington y Glenn Osaka empezaron con el objetivo de conseguir un cliente que pagara. Brad Bird siempre lidera animadas discusiones sobre detalles ínfimos de una película. El éxito de Jeanne Hammontree depende de pequeños triunfos, como sacar un cupón de descuento de la papelera para una madre o conocer a un nuevo empleado de Sears mientras pasea por el centro comercial.


  Los mejores jefes saben que cuando se concentran en las pequeñas cosas, las grandes salen solas. Tenemos el ejemplo de Andy Papathanassiou18, de Hendrick Motorsports. La empresa alinea cuatro competitivos equipos de carreras para treinta y seis eventos en cada temporada de la NASCAR, que dura diez meses. Entre sus pilotos se encuentran Jimmie Johnson, campeón de la temporada en cuatro ocasiones, y vencedores pasados como Jeff Gordon y Dale Earnhardt Junior. En Hendrick, Andy supervisa la selección y la formación del personal de boxes. Los coches se detienen para repostar y cambiar neumáticos entre seis y doce veces durante una carrera, que normalmente tiene una extensión de 650 u 800 kilómetros. Ganar es imposible sin unas paradas rápidas y eficientes. Si, por ejemplo, un coche debe regresar a boxes porque las tuercas de la rueda no estaban lo bastante ajustadas, la parada adicional descarta cualquier posibilidad de que el coche gane ese día. Los equipos bien preparados completan una parada en boxes en unos trece segundos. Cada décima de segundo cuenta porque la distancia entre ganadores y perdedores es muy pequeña. El margen de la victoria fue menos de un segundo en más de la mitad de las carreras de la temporada 2007. En el Daytona Raceway, el vencedor, Jamie McMurray, superó a Kyle Busch por menos de una centésima de segundo.


  Andy carecía de experiencia en el mundo de las carreras cuando empezó a trabajar en equipos de boxes. Como ex jugador de rugby en Stanford, le sorprendió que la mayoría de los equipos no ensayaran y que incluso los mejores cometieran gran cantidad de errores. Andy veía una parada en boxes como ejecutar una jugada de rugby, de modo que organizó a los equipos para que practicaran y trabajó con ellos para perfeccionar pequeños detalles. Los equipos que Andy dirigió y preparó —y también sus competidores— empezaron a descubrir muchas maneras de acelerar las paradas, como enrollar la manguera en forma de ocho y no en círculo porque se desenrollaba más fácilmente. Andy también se centró en encontrar compañeros de equipo con mentalidad deportiva y someterlos a una formación rigurosa. Estas pequeñas victorias, amén de otras miles en el diseño de vehículos y técnicas de conducción, han permitido a Hendrick convertirse en el vencedor más consistente del negocio.


  Los mejores jefes desmenuzan los problemas en pequeños fragmentos y hablan y actúan como si cada tarea fuera algo que la gente puede concluir sin gran dificultad. Esto infunde calma y confianza, y alienta la acción constructiva. Un consejero delegado a quien conozco utilizó esta estrategia en una primera reunión para una gran campaña de ventas. En ella dirigió un debate sobre las acciones necesarias para que la campaña fuese un gran éxito. El resultado era una lista de más de cien tareas, lo cual inquietó a la gente, pues juzgaban imposible conseguirlo todo en pocos meses. El jefe mitigó la angustia del grupo pidiéndoles que dividieran la lista en tareas «difíciles» y «sencillas». Por cada tarea sencilla, preguntó quién podía desempeñarla y cuándo podían concluirla. Transcurridos quince minutos, el grupo se dio cuenta de que podía realizar más de la mitad de los trabajos en solo unos días. Esto rebajó su grado de ansiedad, sentó las bases para una serie de logros rápidos y les infundió confianza para toda la campaña.


  4. Cuidado con el tándem tóxico


   


  Hace unos años organicé un taller con un equipo de dirección que sufría problemas de dinámica de grupo. En concreto, los miembros del equipo creían que su jefe, el vicepresidente primero, era autoritario, apenas les escuchaba y solía pasar por encima de los demás. El vicepresidente lo negaba y tildaba a su gente de «debiluchos susceptibles».


  Pedí al equipo —el jefe y cinco subordinados directos— que hiciera una variación de un ejercicio que he utilizado en clase durante años. Pasaron unos veinte minutos aportando ideas sobre productos que la empresa podía sacar al mercado; luego otros diez reduciendo sus opciones a solo tres: la más factible, la más disparatada y la que tenía más probabilidades de fracasar. Pero mientras el grupo daba ideas y tomaba estas decisiones, no presté atención al contenido de dichas propuestas. Por el contrario, trabajé con otros dos empleados de la empresa para realizar un recuento aproximado del número de comentarios que hacía cada miembro, las veces que cada uno interrumpía a otro trabajador y las veces que era interrumpido. Durante este breve ejercicio, el vicepresidente hizo el 65% de los comentarios y no fue interrumpido en ningún momento. Después del ejercicio pedí al vicepresidente que abandonara la sala e indiqué a sus cinco subordinados que valoraran los resultados; sus recuerdos fueron bastante precisos, sobre todo al respecto de las acciones agobiantes de su jefe. Cuando pedimos a este que volviera a entrar, recordaba haber realizado alrededor de un 25% de los comentarios, que interrumpió a los demás en dos o tres ocasiones y que fue interrumpido tres o cuatro veces. Cuando entregamos al jefe los resultados y le dijimos que sus subordinados directos habían hecho unas estimaciones mucho más precisas, se mostró estupefacto y algo molesto con todos los allí presentes.
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