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			Para Amanda, Natalie y Owen, 
quienes ya lideran con empatía, 
amabilidad y amor.

		

	
		
			 Prólogo

			Una de las tiras cómicas más populares de Dilbert en la historia de los dibujos animados empieza cuando el jefe repite la explicación que a él le dieron los directores de la compañía para justificar las bajas ganancias de la empresa. 

			Entonces, ¿afirman que las ganancias «aumentaron» por un estupendo management y que «bajaron» por la debilidad de la economía? —pregunta Dilbert, con incredulidad, como respuesta a su jefe. Ante esto, el jefe de Dilbert responde—: Estas juntas serían más rápidas si dejaras de contextualizar las cosas.

			Por supuesto, es difícil precisar y comprender qué conforma un gran liderazgo. Se reconoce a un gran líder cuando se trabaja para uno, pero aun ellos tienen dificultad para explicar los detalles de lo que vuelve su liderazgo tan efectivo. El gran liderazgo es dinámico; combina diversas habilidades únicas en un todo integrado.

			A menudo, en momentos críticos, el gran liderazgo exige acciones contrarias a la intuición. Aquí es donde entra en escena Kevin Kruse. Como lo comprobarás, Kevin tiene capacidades extraordinarias para detectar cómo se engañan a sí mismos los propios líderes y para convertir este conocimiento en acciones simples, que cualquier líder puede tomar con el fin de cambiar el rumbo de su carrera para bien. Esa es la belleza de este libro clave y absolutamente necesario.

			Es increíble la frecuencia con que se oye a los líderes quejarse de que sus mejores empleados se van, y en realidad sí tienen algo que lamentar: pocas cosas cuestan tanto y crean tantos problemas como el hecho de que los buenos empleados salgan por la puerta.

			Los líderes tienden a culpar de sus problemas de rotación de personal a todo lo que está bajo el sol, sin darse cuenta de la verdadera razón del asunto: la gente no abandona sus trabajos, sino a sus jefes. La mayoría de los líderes tiene buenas intenciones, pero lo que suponen que deben hacer como líderes en realidad a veces desmoraliza.

			Las organizaciones saben lo importante que es tener empleados motivados y participativos, pero casi todas fallan en conseguir que los líderes se sientan responsables de lograrlo. Cuando no lo hacen, el resultado final se ve muy afectado. Una investigación de la Universidad de California encontró que los empleados motivados eran 31% más productivos, tenían ventas 37% más altas y eran tres veces más creativos que los desmotivados. También había 87% menos probabilidades de que renunciaran, de acuerdo con un estudio del Corporate Leadership Council que contempló a más de 50 000 personas.

			Una investigación de Gallup muestra un resultado asombroso: 70% de la motivación de un empleado se ve influida por su jefe, y 70% de los empleados no se considera comprometido con el trabajo. Es muy fácil ver el área de oportunidad.

			El liderazgo es el arte de la persuasión: motivar a la gente para que haga más de que lo que siquiera consideraba posible, en nombre del bien colectivo.

			No tiene nada que ver con tu título, ni con la autoridad, experiencia o posición que tengas en la jerarquía de una empresa. Muchos hablan del liderazgo de una compañía cuando se refieren a los ejecutivos del rango más alto en la organización, pero ellos solo son eso: ejecutivos de alto rango. El liderazgo no llega en automático cuando se alcanza cierto rango de salario. Con suerte lo encontrarás allí, pero no hay garantía de ello. Sin tener un título universitario, puedes ser un líder en tu lugar de trabajo, tu vecindario o tu familia.

			Tampoco tiene que ver con atributos personales. Al escuchar la palabra líder, la mayoría pensará en un individuo dominante, carismático, que se hace cargo de las cosas. La gente suele pensar en íconos de la historia como el general Patton o el presidente Lincoln. Pero liderazgo no es un adjetivo. No necesitamos ser extrovertidos o carismáticos para practicarlo y quienes tienen carisma no lideran de modo automático.

			Liderazgo no es management. ¿Quince personas te reportan y también eres el responsable del estado de resultados? Bien por ti, con suerte eres un buen gerente, lo cual es necesario. El management planea, mide, vigila, coordina, resuelve, contrata, despide y hace muchas otras cosas. Un gerente pasa la mayor parte de su tiempo gestionando. Los líderes, por otro lado, lideran a personas.

			No se es líder tan solo por tener gente a tu cargo, y tampoco te volverás líder al alcanzar cierta cifra de salario. Un verdadero líder influye en los demás para que sean mejores. El liderazgo se trata de influencia social, no de poder jerárquico. 

			Así que no te esperes a obtener el mote. El liderazgo no es algo que alguien pueda darte: debes alcanzarlo y reclamarlo por cuenta propia.

			Este libro te ayudará a lograr exactamente eso.

			DR. TRAVIS BRADBERRY, 

			autor de Inteligencia emocional 2.0


    
      
        
      
    

  

		

	
		
			 Introducción

			Sé dos cosas sobre liderazgo en las que la mayoría no cree. 

			En primer lugar, el liderazgo es un superpoder. 

			En segundo, casi todo lo que se nos ha enseñado sobre liderazgo está equivocado.

			La falta de liderazgo en el trabajo llevó a mis dos primeras compañías a la quiebra. Y liderar con eficacia me permitió seguir adelante para iniciar, construir y vender varias compañías multimillonarias.

			La falta de liderazgo en casa hizo que mi matrimonio terminara. El liderazgo familiar me permitió criar como padre soltero a tres hijos maravillosos.

			La falta de autoliderazgo me llevó por la vida medio dormido, con sobrepeso y deprimido. Empezar a liderarme ahora me tiene saludable, concentrado y lleno de energía.

			Si estás siguiendo consejos de management tradicional, a la vieja escuela, descarrilarás tu carrera, tu familia o ambas. Hoy en día, nuestros presupuestos son más pequeños y la cantidad de personal es menor, pero se nos pide que hagamos más. Debemos navegar en un entorno afectado por cambios despiadados, comunicación incesante las veinticuatro horas del día, los siete días de la semana, y generaciones más jóvenes, con valores diametralmente distintos a los de sus padres.

			Este libro tiene un solo propósito: enseñarte cómo ser tanto el jefe con el que todos quieren trabajar, como el trabajador con resultados increíbles que todo director general busca contratar. Todo ello sin drama, estrés o jornadas interminables.

			Los consejos que estás por leer se basan tanto en investigación sólida como en mi experiencia como emprendedor. Durante las últimas tres décadas me he dedicado a crear y hacer crecer compañías que han ganado premios de la revista Inc.500 por crecimiento acelerado, además de ser galardonadas como «mejor lugar para trabajar» dada la satisfacción de los empleados.

			También se basa en mis entrevistas con más de 200 invitados al pódcast LEADx Leadership. He cosechado sabiduría real de gurús del management como Dan Pink, Liz Wiseman y Kim Scott; directores de empresas como Jason Fried, de Basecamp; Mike McDerment, de FreshBooks, y Jim Whitehurst, de Red Hat; militares profesionales como el capitán de submarino David Marquet, la piloto de combate Vernice Armour y el comandante del Ejército de Estados Unidos Joe Byerly, además de expertos en productividad como Rory Vaden, Jeff Sanders y Craig Ballantyne.

			Empecé la LEADx Academy (www.leadx.org) con la idea de proporcionar educación de liderazgo de calibre mundial a cualquier persona, en cualquier lugar, de modo gratuito. Creo que el liderazgo es la fuerza más grande para hacer el bien. Mediante capacitación en línea, artículos y pódcast, LEADx ya ha ayudado a personas en 192 países a tomar conciencia de que el liderazgo no es una elección. Si liderazgo equivale a influencia, diariamente todos lideramos a quienes nos rodean.

			Para obtener el máximo provecho de este libro, te recomiendo que hagas tres cosas:

			En primer lugar, deshazte de la incredulidad. Cada capítulo está lleno de consejos y tácticas que van en contra de la sabiduría popular. Escucharás a tu voz interna exclamar: «Nunca podría hacer eso. ¡Nunca funcionaría en mi empresa!». No le prestes atención; superarás esta disonancia cognitiva al cuestionar la efectividad de tu método actual de liderazgo y probar cada uno de tus nuevos superpoderes.

			En segundo lugar, descarga el documento (en inglés) Great Leaders Have No Rules Action Plan (Plan de acción de Los grandes líderes no tienen reglas) (www.LEADx.org/action plan). Te proporcionará un estupendo panorama general del contenido y te ayudará a aplicar nuevos conceptos en el trabajo y en casa.

			En tercer lugar, lee este libro (por supuesto). Sin incredulidad, con el plan de acción, capítulo tras capítulo, te convertirás muy pronto en el jefe que tú mismo siempre deseaste tener.

			KEVIN KRUSE

			Filadelfia, Pensilvania, 2019


    
      
        
      
    

  

		

	
		
			Capítulo 1

			 Cierra tu política 
de puertas abiertas

			El 10 de mayo de 2017, Steve Harvey, anfitrión de un programa de entrevistas de la televisión estadounidense, rompió el internet.

			No de manera literal, por supuesto. Desde las redes sociales hasta las noticias nocturnas, la gente expresó indignación por lo que la revista Variety llamó un «memorando impactante» que Harvey envió a su personal (Wagmeister, 2017). En él, informó a todos de manera directa que quería que lo dejaran solo. Escribió, en parte: 

			Me gustaría que todos revisen y se adhieran a las siguientes notas y reglas para la quinta temporada de mi programa de entrevistas.

			•	No habrá reuniones en mi camerino. Nada de detenerse ni aparecerse por aquí. NADIE.

			•	No vengan a mi camerino, a menos que los invite.

			•	No abran la puerta de mi camerino. SI LA ABREN, ESPEREN QUE LOS CORRA DE AQUÍ.

			•	Mi equipo de seguridad detendrá a todos los que se paren ante mi puerta con la intención de verme o hablar conmigo.

			•	Quiero que las emboscadas se detengan ya. Eso incluye al personal de televisión.

			•	Deberán agendar una cita.

			Aunque su memorando se volvió viral y provocó indignación universal, a mí me llamó la atención que todos se sorprendieran. Steve Harvey tenía razón.

			¿Lo pudo redactar diferente? Por supuesto. Hasta mis hijos adolescentes saben que escribir todo en mayúsculas nunca es buena idea.

			Pero entiéndase que Harvey tiene 60 años y es anfitrión de un programa de radio, del programa de entrevistas de televisión Family Feud, del programa de talentos Little Big Shots y varios otros. Viaja a diario entre Los Ángeles, Chicago y Atlanta para producir esos programas. Tiene hijos y nietos.

			Yo soy 10 años más joven y necesito una siesta con solo pensar en su agenda.

			Todo el personal de Steve Harvey debía estar consciente de ello. Es necesario que esté lleno de energía, que sea divertido y creativo; no que se dedique a resolver detalles del programa o a firmar autógrafos.

			Incluso resulta sorprendente que tuviese que enviar ese memorándum. ¿Qué no cuenta con un asistente bien pagado (que sirva como jefe de personal) para optimizar su tiempo? ¿Por qué el productor del programa no actúa como portero frente al resto del personal?

			Uno puede darse cuenta de que Harvey escribió el memorándum con honestidad emocional, en medio de un momento de frustración. Pero no se equivocó.

			«¿TIENES UN MINUTO?»

			Aunque yo no sea el anfitrión de un programa televisivo de entrevistas, definitivamente puedo entender el problema de las citas no agendadas.

			La pregunta de tres palabras que solía provocarme un escalofrío era «¿Tienes un minuto?».

			Estoy trabajando en el plan estratégico y el presupuesto del próximo año. ¿Cómo logrará mi compañía pasar de cinco a 10 millones anuales en ventas en tan solo un año? Ese es el objetivo fijado por mi socio estratégico —quien financiará el crecimiento— y depende de mí mostrar cómo lo haremos.

			«Veamos… Si agrego dos representantes de ventas más en la columna X, a 90 mil dólares anuales por cabeza, y cada uno aumenta las ventas a partir del sexto mes en…».

			Toc, toc, toc. 

			—¿Tienes un minuto?

			Quiero apoyar a los integrantes de mi equipo. Quiero ser un buen líder. Así que…

			—Claro, Tracy, ¿qué pasa?

			Entra y despliega una imagen 3D de un exhibidor para conferencias.

			—Me estoy preparando para aprobar el diseño final del exhibidor. Hicieron los cambios que pedimos la semana pasada. ¿Te parece bien?

			—Te dije la semana pasada que estaba de acuerdo con los cambios.

			—Lo sé, pero este es el diseño final-final. Antes de gastar 10 mil dólares pensé que debería confirmar…

			—Tracy, adelante. El presupuesto está bien y el diseño es adecuado.

			—Muy bien, gracias.

			Exhalo.

			«Okey, ¿dónde estaba? El resultado de contratar a más representantes de ventas. ¿Qué columna era la de la cantidad de representantes en esta hoja de cálculo? Aquí…, columna X. Si agrego dos…».

			Toc, toc.

			—¿Tienes un minuto?

			¡¿Es en serio?!

			EN BUSCA DE COMUNICACIÓN 
Y TRANSPARENCIA

			Una política de puertas abiertas se refiere a la práctica de los líderes empresariales u organizacionales de dejar la puerta de su oficina abierta para que los empleados se sientan bienvenidos para pasar y reunirse de manera informal, plantear preguntas o analizar asuntos que ocupan su mente.

			En estos días con entornos de oficinas abiertas, espacios de trabajo compartido e integrantes de equipo remotos que trabajan por todo el mundo, la «política de puertas abiertas» es más metafórica que nunca. El equivalente de pasar caminando por una puerta abierta en muchas organizaciones es ahora enviar un mensaje de texto por smartphone, un mensaje directo en Facebook o Slack, un mensaje instantáneo en Skype o un saludo en Basecamp.

			Sin importar si la interrupción se hace al cruzar una puerta real o una digital, la teoría es que una organización usa esa apertura para generar una cultura de confianza, colaboración, comunicación y respeto, sin importar la jerarquía del individuo. El acceso a los ejecutivos debería reducir los chismes y rumores en el lugar de trabajo.

			Los objetivos de una política de puertas abiertas son admirables. ¿Quién no la querría? 

			Sin embargo, aunque los objetivos sean nobles, las desventajas son reales. Cuando hice una encuesta entre 100 mil suscriptores de mi boletín electrónico y mi comunidad en línea, terminé inundado con historias sobre cómo las puertas abiertas resultan contraproducentes tanto para los administradores como para los contribuyentes individuales.

			¡PERO NO QUIERO LEVANTAR LA VOZ!

			¿Los miembros del equipo en verdad quieren que la puerta esté abierta?

			Hace más de una década, el profesor James Detert, de la Universidad de Virginia, y la profesora Amy Edmondson, de Harvard, se propusieron descubrir por qué algunos empleados comparten ideas con sus jefes y otros no. Entrevistaron a casi 200 personas en una empresa de alta tecnología y descubrieron que prácticamente la mitad de ellas prefería contenerse y no compartir información que podría ser benéfica para la compañía (Detert y Edmondson, 2007). ¿Por qué? Los profesores lo explican de la siguiente manera.

			En una palabra: autopreservación. Aunque resulta obvio que los empleados temen plantear ciertos temas, como acusar a alguien más de algo, encontramos que el instinto protector innato es tan poderoso que también inhibe el hablar de cosas que evidentemente podrían haber tenido la intención de ayudar a la organización. En nuestras entrevistas, el riesgo de alzar la voz se percibía como algo extremadamente personal e inmediato por parte de los empleados, y el posible beneficio futuro para la organización de compartir sus ideas les parecía incierto. De modo que, instintivamente, la gente solía jugar a la segura y se mantenía callada. Su conclusión frecuente parecía ser: «Si dudas, quédate callado».

			Algunos trabajadores les contaron a Detert y Edmondson mitos de sus empresas, según los cuales ciertos individuos que habían compartido sus ideas en público habían dejado la compañía «súbitamente».

			Gerry, por ejemplo, es un lector que me envió un mail para contarme qué pasó cuando usó la política de puertas abiertas del jefe de su gerente.

			En una reunión con él, le conté algunos de los problemas de desempeño y comunicación que tenía con mi superior inmediato, quien era nuevo e inexperto. También sugerí algunas soluciones… Días después le contó a mi jefe lo que yo había dicho. Eso creó una situación incómoda entre los dos. Pronto, mi jefe dejó la empresa y unos meses después también yo me vi forzado a salir.

			¿Hay algo de cierto en las historias de los despidos por el uso de la política de puertas abiertas? En realidad no importa. Si existe esa percepción, entonces se garantiza el riesgo de que los empleados se queden callados. 

			Conscientes o no, los empleados comparan el riesgo y el beneficio potenciales de sus acciones. Solo si el segundo supera por mucho al primero, cruzarán de manera proactiva la puerta abierta. Si dejas la responsabilidad en esos individuos para que comuniquen abiertamente sus problemas o sugerencias, mantendrás en silencio a la mitad de tu equipo.

			SALTAR LA CADENA DE MANDO

			Si solo la mitad de las personas en el mundo corporativo se sienten cómodas con la política de puertas abiertas, puede que sea aún peor en el ejército, sobre todo cuando se usa para saltar al jefe directo y llevar un problema a un oficial superior.

			El concepto de la política de puertas abiertas incluso está descrito en la política de mando del ejército de Estados Unidos. La Regulación 600-20, capítulo dos, segundo párrafo, dicta: «Los comandantes establecerán una política de puertas abiertas dentro de sus comandos […] El comandante determinará la oportunidad, el conducto y los procedimientos específicos» (US Army, 2014).

			Pero aun si se trata de una política escrita y oficial —un requisito de mando—, los soldados siguen haciendo el mismo análisis riesgo-recompensa descrito por los profesores Detert y Edmondson. Al parecer, la mayoría piensa que no vale la pena correr el riesgo. He aquí una muestra aleatoria de puntos de vista en foros militares:

			No puedes confiar en tus superiores. A menudo dicen que tienen políticas de puertas abiertas, pero deben usarse con precaución extrema. Cualquier cosa que digas será usada en tu contra. He conocido a muchos superiores con «políticas de puertas abiertas», pero por sus antecedentes parece ser más una «política de puertas directas a la trampa» (K., 2012).

			El problema más común es que los soldados sienten que habrá consecuencias negativas después de usar la política de puertas abiertas. Tal vez no inmediatas, sino indirectas (Shephard, 2014).

			Incluso en el mundo empresarial es fácil comprender que se corren grandes riesgos al saltarse la cadena de mando.

			Digamos que tienes un problema con tu jefe, Fred. O tan solo que tienes una gran idea que sientes que Fred no lleva a la práctica. Así que vas «con un superior» para tratar el problema: con la jefa de él, Judith. En la mayor parte de las organizaciones es posible que se presente uno de dos escenarios, y ninguno de ellos es bueno para ti.

			JUDY: ¿Trataste este problema con Fred? ¿Sí? Muy bien, entonces estoy de acuerdo con su decisión, regresa a trabajar. Y ahora sé que eres un empleado quejumbroso y problemático con mal juicio.

			O:

			JUDY: ¿Trataste este problema con Fred, tu jefe? ¿Sí? Bien, me da gusto que insistas y me llames la atención sobre él. Voy a hacer a un lado su decisión y le haré saber que necesitamos tomar el tema de ________ con más seriedad en el futuro. 

			Entonces tu jefe, Fred, pensará de ti: «Siempre supe que era un empleado quejumbroso y problemático».

			¿Puede despedirte tu jefe? Tal vez no. ¿Puede ignorarte, darles los trabajos más deseados a otros en tu equipo, dedicar un escrutinio adicional a tu trabajo, negar tus solicitudes para trabajar en casa en un día nevado y encontrar otras maneras de hacerte sentir miserable? Por supuesto. 

			En cualquiera de los dos escenarios, tú pierdes.

			POR QUÉ LOS ATLETAS NO HABLAN

			No es frecuente que un equipo deportivo de Rutgers sea la noticia principal en la cadena televisiva ESPN o que reciba atención en todo Estados Unidos. Yo lo sé —porque me gradué de la Universidad Rutgers en 1989—, de modo que cuando en 2013 Rutgers apareció en las noticias debido a una razón lamentable, no me sorprendí del todo.

			El programa Outside the Lines de ESPN presentó al aire una selección de momentos clave entre varias horas de video, que mostraba al entrenador de básquetbol de Rutgers, Mike Rice, abusando verbal y físicamente de los jugadores durante sus sesiones de práctica (Van Natta, 2013). Puede verse a Rice empujar a varios, casi ahorcar a uno y patear a otro, y lanzarles pelotas a la cabeza a tan solo metros de distancia. Los menospreciaba de manera verbal, con groserías e insultos homofóbicos. Al principio, Rutgers multó a Rice y lo suspendió tres juegos; una vez que el video se volvió viral, lo despidieron. El abuso a los jugadores en Rutgers duró de 2010 a 2012, hasta que salió a la luz.

			Más perturbadores son los casos de jóvenes atletas que sufrieron abuso sexual por parte de entrenadores y miembros del personal, como lo ocurrido con Jerry Sandusky, en Penn State, y Larry Nassar, antiguo doctor del equipo de gimnasia de Estados Unidos, quien fue condenado por abusar sexualmente de más de 100 chicas durante más de dos décadas. 

			A menudo, cuando estos horribles incidentes salen a la luz, escucho a adultos (padres) preguntar: «¿Por qué los chicos no se lo dijeron a alguien?».

			Una vez más: considérese el riesgo y la recompensa.

			Los jugadores temen que los envíen a la banca, los saquen del equipo, los sometan a novatadas o algo peor. Los atletas universitarios tienen miedo de perder sus becas. En casos de abuso sexual, puede añadirse a ello las emociones relacionadas con la vergüenza. Todo esto se sopesa contra la posibilidad muy real de que la gente no crea las acusaciones o de que no se detenga al abusador. De hecho, en el caso de Nassar resultó que muchas de las jóvenes gimnastas le habían contado del abuso a sus padres, coaches y entrenadores, pero a varias solo se les respondió que tenían suerte de estar bajo el cuidado de un doctor tan estimado, que él les proporcionaba tratamiento médico legítimo y que no debían continuar acusándolo.

			Una política de «puertas abiertas» es pasiva. Lo que se necesita es una de comunicación activa y segura. ¿Cuántos directores atléticos envían encuestas anónimas a todos sus jugadores, con preguntas específicas sobre novatadas, acoso o abuso? ¿Podría ocurrir que un jugador, molesto por no tener más tiempo en la cancha, usara la encuesta anónima para hacer acusaciones falsas? Por supuesto. Y un hecho aislado podría verse como lo que es. Sin embargo, si un director atlético, el presidente de una liga, quien sea, ve que un elevado porcentaje de jugadores hace la misma acusación, entonces podría investigarse y actuar cuando fuera necesario.

			MEJOR LO CONSULTO ANTES 
CON EL JEFE

			Para algunos empleados, el problema no es el miedo a pasar por la puerta abierta, sino que siempre quieren pasar. En su deseo de compartir todos sus problemas, ideas y decisiones con la administración, estos individuos se vuelven excesivamente dependientes de los líderes de la empresa. En esencia, desarrollan miedo para tomar la mayor parte de las decisiones sin hacer que pasen primero por sus superiores.

			El legendario coach de liderazgo Marshall Goldsmith explora las razones de esto en un ensayo que escribió para la Harvard Business Review (Goldsmith, 2010). Como lo señala, los empleados conocen mejor su trabajo que cualquier otra persona en una organización, pero no todos se sienten cómodos al tomar decisiones, y he aquí lo fundamental:

			No es posible que un líder «empodere» a alguien para que se haga responsable y tome buenas decisiones. La gente tiene que empoderarse a sí misma. Tu papel consiste en estimular y apoyar el ambiente de toma de decisiones, además de dar a los empleados las herramientas y el conocimiento que necesitan para tomar sus propias decisiones y actuar de acuerdo con ellas. Al hacerlo, ayudas a tus empleados a alcanzar un estado de empoderamiento.

			En ocasiones, una política de puertas abiertas es un sustituto perezoso (e ineficiente) de la inversión inicial en la capacitación y la atención necesarias para tus empleados. En cambio, si proporcionas a la gente las herramientas y el coaching que necesita para tomar buenas decisiones, eso es lo que hará.

			Si, por el contrario, descuidas a esas personas a favor de una política donde simplemente pueden venir a buscarte cuando lo necesitan, obstaculizas su desarrollo y su capacidad para tomar decisiones.

			Nick, gerente de un negocio familiar en Australia, trató de modernizar la cultura de la compañía mediante una política de puertas completamente abiertas. Describió el resultado:

			Estaba trabajando más de 70 horas a la semana; sin advertirlo, había creado una cultura de dependencia para cada problema que surgía, aun el más pequeño… Los miembros más fuertes (y valiosos) del personal no se sentían empoderados o siquiera confiados en sus papeles, era probable que estuvieran pensando en irse. Y los más débiles (los menos valiosos) solo se volvieron más dependientes. Lo anterior significaba que el personal más fuerte se iría y el más débil se quedaría. Al parecer, mi política de management de puertas abiertas básicamente se había convertido en un mecanismo para que el personal delegara sus problemas ¡a quienes tomamos las decisiones!

			Como líder, tienes la responsabilidad de compartir experiencia y conocimiento valiosos mediante capacitación y coaching… en momentos adecuados. Dejar las puertas abiertas desalienta a los trabajadores para que sean proactivos y limita las oportunidades que necesitan para crecer.

			DRAMA Y TERAPIA

			Este problema de productividad se amplifica cuando no se limita la política de puertas abiertas.

			En The LEADx Leadership Show entrevisté a Cy Wakeman, experta en liderazgo y autora de bestsellers, sobre el costo en pérdidas de productividad que se origina por el drama laboral. En tono divertido, me comentó que la gente conducía hacia la política de puertas abiertas en sus BMW (en inglés: bitching, moaning y whining; quejas, gemidos y protestas). Afirmó: «Me di cuenta muy rápido de que las puertas abiertas eran un portal hacia el drama. Alimentaban el ego, avivaban los sentimientos de victimización y contribuían a la baja moral» (Wakeman, 2017).

			Paul es un gerente de planta que compartió conmigo los desafíos que los integrantes del equipo le presentaban en forma de problemas personales. Explicó:

			[Es] una verdadera arma de dos filos. Por un lado, conozco casi todo lo que hace que mis empleados trabajen y trato de ser lo más abierto y honesto posible con ellos. Por otro, he tenido que sentarme y escuchar a hombres llorar por lo que su novia o su esposa les hizo, lo poco respetados que se sienten y la razón por la que deben tomarse el día. Y la lista sigue y sigue. Como tal vez fui demasiado lejos con mi política de puertas abiertas, se ha borrado la línea entre un jefe comprensivo y uno «obligado a ser un amigo».

			Una vez hablé con un capitán de submarino que me contó que cualquier persona bajo su mando podría hundir la nave, de modo que su trabajo consistía en saber exactamente lo que pasaba con todos los que se encontraban a bordo, tanto de manera profesional como personal. Pero si tu equipo no corre los mismos riesgos, rápidamente puede salirse de control tener una puerta abierta que permita que la gente entre a tu oficina por cualquier razón.

			UNA PESADILLA DE PRODUCTIVIDAD 
PARA LOS GERENTES

			Los empleados no son los únicos dañados por las políticas tradicionales de puertas abiertas; en realidad, los líderes de equipo y los ejecutivos son quienes cosechan los efectos más adversos. Como podrás imaginar, esta política crea una pesadilla de productividad. Varias investigaciones indican que cualquier oficinista se ve interrumpido entre 50 y 60 veces al día, y que el tiempo promedio entre interrupciones es de casi tres minutos.

			Una gerente llamada Connie me contó que su equipo se quejaba si no estaba siempre disponible. Su frustración llegó en un mail:

			Soy una gerente con política de puertas abiertas. La desventaja más grande que enfrento es que no logro completar casi nada. Tardo una eternidad en concretar cualquier tarea; esto, por supuesto, afecta mi productividad, mis correos electrónicos y mi sentido de logro.

			Otra gerente, Tina, me contó: «Apoyo la política de puertas abiertas aunque significa que, cada vez que me interrumpen, me toma 15 minutos regresar a lo que estaba haciendo».

			Los investigadores que estudian la productividad tienen diversos estimados del alcance de las interrupciones. La estimación más elevada es de Gloria Mark, profesora de Informática en la Universidad de California, quien encontró que le toma a un oficinista un promedio de 25 minutos regresar por completo a una tarea después de que se le interrumpió (Mark et al., 2008). Y esa investigación no atiende la manera en que las interrupciones afectan la calidad de nuestro trabajo.

			No se necesita ser matemático para entender cómo incluso unas pocas reuniones imprevistas pueden destruir el flujo de tu trabajo a lo largo del día.

			¿DEBE AZOTARSE LA PUERTA 
PARA CERRARLA?

			Así que, con todos los problemas derivados de una política de puertas abiertas, ¿es hora de dar un portazo y cerrarlas por completo? ¿Los líderes deben rechazar las reuniones personales no agendadas? ¿Deben mantenerse distantes y apartados?

			Por supuesto que no.

			El peligro está en que los gerentes mal capacitados acepten la versión más sencilla de la política de puertas abiertas. Pueden usarse muchos métodos para mejorarla o complementarla, y que esta satisfaga los objetivos de transparencia, colaboración y confianza. La política de puertas abiertas puede corregirse.

			SOLUCIÓN A LAS PUERTAS ABIERTAS NÚMERO 1: HORAS DE OFICINA PROGRAMADAS

			Como hemos visto, las políticas tradicionales de puertas abiertas pueden llevar rápidamente a importantes pérdidas de productividad para gerentes y ejecutivos. ¿Y si un simple giro lograra conservar todos los beneficios, sin afectar de manera decisiva la productividad?

			Si tu puerta está siempre abierta, aunque sea de manera figurada, no podrás organizar tu día. En contraste, definir horarios de puertas abiertas permitirá mantener el control y evitar que otros interrumpan el flujo de tu trabajo. Además, al reducir la disponibilidad, obligas a la gente a confiar en sus instintos para resolver asuntos de menor importancia y a buscar guía o consejo solo si el problema es lo suficientemente grande. 

			Piensa en establecer un día de la semana como «el día de puertas abiertas». Si eliges el lunes, tendrás la ventaja de asegurarte de que todos cuentan con la información o las decisiones necesarias para una semana productiva. Si ya usas los lunes para reuniones individuales (una muy buena práctica), entonces el viernes podría ser un buen día, porque permite que todos terminen la semana con claridad.

			Otras personas que conozco eligen una hora al día como su horario de «puertas abiertas». Si intentas esto, toma en cuenta primero tus propias necesidades de productividad. ¿Cuándo eres más productivo? Para la mayoría de nosotros, por la mañana. Podrías considerar la jornada antes del almuerzo para «trabajo» y la posterior para «administrar», por ejemplo.

			SOLUCIÓN A LAS PUERTAS ABIERTAS NÚMERO 2: ESTABLECE REGLAS BÁSICAS

			El papa Francisco podrá tener una política de puertas abiertas, pero si quisieras hablar con él en su oficina, pasarías ante un letrero que dice VIETATO LAMENTARSI; en español, «prohibido quejarse» (Tornielli, 2017).

			El periódico italiano La Stampa publicó una fotografía de este letrero en la puerta del departamento del papa, que le fue obsequiado por un autor italiano de libros de autoayuda, Salvo Noe. En letras pequeñas, el letrero también dice: «Quienes no lo cumplan se verán sujetos a un síndrome que los hará sentirse víctimas eternamente y enfrentarán la consecuente reducción de su sentido del humor y de la capacidad para resolver problemas».

			Aunque se exhibe como una broma, es un recordatorio legítimo de que junto con los problemas se debe llevar al papa posibles soluciones a ellos.

			Karen Baetzel, directora general de BattleAxe Consul­ting, pasó 30 años en la Marina de Estados Unidos como aviadora. Me contó que estableció reglas básicas para los hombres y mujeres bajo su mando.

			Creo que las puertas abiertas sin límites son una invitación al desorden organizacional. Lo que considero una política mucho más efectiva es una de «puertas medio abiertas», cuando era una oficial al mando, explicaba exactamente lo que eso significaba. Es decir, tú puedes venir conmigo solo:

			1.	Cuando la cadena tradicional de mando no esté funcionado como sabes que debe hacerlo, no cuando no recibiste la respuesta que deseabas.

			2.	Cuando creas que está sucediendo algo inseguro, ilegal o ajeno a los valores de tu país.

			3.	Si comprendes las consecuencias de abusar del privilegio o de restarle importancia.

			Nick, un gerente australiano, descubrió que su política de puertas abiertas estaba ocasionando dependencia, así que implementó una regla de «dos soluciones». Me explicó: «Ahora nuestro personal está consciente de que no debe venir con los gerentes si tiene un problema, salvo que pueda proponer dos o tres soluciones posibles a este. Si no, le pido que se vaya y regrese conmigo cuando tenga soluciones posibles».

			¿Y qué pasa con esas reuniones en que se saltan al jefe inmediato? Ya sabes, cuando alguien que se encuentra varios rangos «abajo» en el organigrama pasa por encima de su jefe y entra a tu oficina. Un comandante anónimo de la Marina de Estados Unidos describió su método en el foro RallyPoint (LCDR, 2016):

			Si el problema se relaciona con la cadena de mando, siempre les pregunto: «¿Lo has consultado con tu superior inmediato?». Si la respuesta es negativa, los envío a que utilicen la estructura que el ejército ha implementado con cierta razón. Si la respuesta es afirmativa, les pregunto si han recorrido toda su cadena de mando. Aún no he visto un problema que no pueda resolverse con el uso de la estructura de mando.

			En el caso de los individuos que tienen un don para observar todo lo que podría mejorar —y llamarte la atención al respecto—, simplemente llega a un acuerdo con ellos y ponlos a cargo de la solución. En años recientes he dicho:

			Tienes razón, Carl, nuestra hoja de cálculo de precios propuestos está lejos de ser perfecta. ¿Por qué no te encargas de agregar la funcionalidad que buscas y me dejas echarle un vistazo dentro de un mes?

			Tienes razón, James, tal vez estemos perdiendo la oportunidad de entrar en el mercado de la educación básica. ¿Por qué no investigas un poco, elaboras un plan de negocios y lo revisamos juntos?

			Tienes razón, Mike, nuestros escritores deben comprender mejor los procesos de ventas. ¿Por qué no convocas a una serie de «almuerzos de capacitación» para que podamos cerrar esa brecha?

			No sorprenderá que muchos de esos «problemas» parecen desaparecer cuando la persona que los detectó tiene que encontrar la solución.

			SOLUCIÓN A LAS PUERTAS ABIERTAS NÚMERO 3: 
LA ENTREVISTA SEMANAL FRENTE A FRENTE

			Cuando se trata de forjar comunicación de calidad que te beneficie directamente y a tus subordinados, no hay mejor herramienta que la entrevista semanal, frente a frente, agendada de antemano. Aleja el elemento «inesperado» de una política de puertas abiertas y proporciona la oportunidad de prepararse que, de otro modo, estaría ausente. Al hacer esto con cada una de las reuniones, tu ayuda se amolda a las necesidades del individuo, lo que maximiza el efecto personal.

			Solo recuerda que la entrevista personal en realidad pertenece al empleado. Tú estás allí para él. Entre las mejores preguntas se incluyen: ¿qué tienes en mente?, ¿cuáles son tus tareas más importantes para la semana?, ¿en qué te puedo ayudar?, ¿qué necesitas para alcanzar el éxito?

			Estas entrevistas semanales permiten, además, crear una buena relación con tu equipo y mantenerte al tanto de sus grandes asuntos personales de manera rutinaria. Dado que soy un introvertido de tipo A, ninguno de los integrantes de mi equipo me consideraría particularmente cálido ni abierto. Pero mi primera pregunta cada lunes suele ser un sencillo: «¿Cómo te fue en el fin de semana?».

			SOLUCIÓN A LAS PUERTAS ABIERTAS NÚMERO 4: 
UNA CADENCIA DE COMUNICACIÓN

			Aunque las reuniones tienen una importancia primordial, son solo una pieza más del rompecabezas, si lo que buscas es crear una cultura de comunicación efectiva. Estas son reu­niones adicionales que deberías incluir: 

			•	Juntas semanales de equipo 

			•	Juntas mensuales de división

			•	Juntas trimestrales de toda la empresa

			El objetivo debe ser el desarrollo de un flujo de comunicación organizado que abarque a todos los empleados, sin importar lo «elevado» de su posición en la jerarquía. Estas juntas grupales proporcionan información o contexto a todos los integrantes del equipo.

			Aunque la pregunta «¿Hay alguna duda?» es aceptable, recuerda que la gente tal vez se sienta temerosa de hablar en público. Una técnica para superar esto consiste en entregar tarjetas antes de la reunión e invitar a la gente a escribir preguntas anónimas en ellas, para que después se respondan en público.

			Es menos probable que los individuos entren a tu oficina sin una cita previa para preguntar por el último rumor o por el estado de una iniciativa específica si de manera regular ya atiendes ese tipo de asuntos.

			EN RESUMEN

			La comunicación y la resolución de problemas son objetivos admirables, pero la política común de puertas abiertas es un esfuerzo pasivo que solo la mitad de los trabajadores utiliza. Puede desalentar la autonomía, el empoderamiento y reducir la productividad de los gerentes.

			Una solución más efectiva consiste en agendar un horario limitado y reuniones individuales cada semana, para solicitar de manera proactiva la opinión de los integrantes más callados del equipo y fomentar de modo activo un entorno de confianza.

			En pocas palabras: cuanto mayor sea la frecuencia con que te comunicas con los miembros de tu equipo y les planteas preguntas, más creerán que te preocupas por ellos y que el entorno es seguro para presentar temas a tu consideración.

			En caso de que aún sientas reservas hacia cerrar la puerta abierta, tal vez debas considerar este comentario de Melinda, una gerente muy astuta, que condensa muy bien el asunto:

			Prefiero que mi jefe y hasta mis colegas mantengan sus puertas cerradas cuando están muy ocupados y no les queda tiempo para hablar. Me inclino mucho más por recibir su atención sincera cuando debo conversar con ellos que sentir que su puerta está «abierta todo el tiempo». Puertas abiertas no equivale a mentes abiertas.

			CÓMO APLICAR ESTO 

			SI ERES GERENTE: piensa en agendar reuniones individuales de 15 minutos con cada integrante de tu equipo, una vez a la semana. Establece citas recurrentes el mismo día de la semana para que tu equipo y tú puedan confiar en la cadencia de la comunicación. Si te reporta más de una docena de empleados, reúnete con ellos de forma individual cada dos semanas. Infórmales que este ritmo de reuniones adicionales reduce tu tiempo de «puertas abiertas» a una hora al día. Recuérdales que el cambio obedece al objetivo de mejorar la comunicación y el empoderamiento.

			SI ERES PROFESIONAL DE VENTAS: toma mucho menos tiempo y esfuerzo vender más a clientes ya existentes que encontrar clientes nuevos. No importa si eres un director con cuentas corporativas que valen varios millones o un vendedor multinivel que apoya a socios menores; considera establecer una junta mensual o bimestral respecto a la cuenta. Para transacciones más pequeñas, esto podría consistir en un simple correo electrónico; para cuentas corporativas grandes, dedica una jornada completa destinada a la junta. Recuerda que casi la mitad de tus clientes responderá con un simple «bien» si tan solo les preguntas cómo van las cosas. Necesitas plantear preguntas inteligentes, de sondeo. Querrás encontrar los puntos débiles que están experimentando para que puedas ayudar antes de que el problema se haga más grande y empiecen a comprarle a alguien más.

			SI ERES ENTRENADOR DEPORTIVO: dada la cultura deportiva y la relación tradicional entre entrenador y atleta, resulta muy raro que los jugadores se acerquen a los entrenadores de manera proactiva para compartir problemas o ideas. Durante las reuniones de equipo en los entrenamientos o después de los juegos, considera llamar a cada jugador para que aporte ideas sobre lo que el equipo hizo bien y las áreas en que debe trabajarse durante el siguiente entrenamiento. Considera hacer reuniones semanales con el capitán o los capitanes del equipo, puesto que es posible que conozcan los problemas reales de los jugadores.

			SI ERES MANDO MILITAR: usa un memorándum para aclarar tus expectativas sobre las puertas abiertas. Comunica a quienes se encuentran bajo tu mando que esperas que traten de resolver antes cualquier problema con los suboficiales inmediatos y que necesitas que notifiquen a su cadena de mando su deseo o su intención de reunirse contigo. Practica una política de «puertas abiertas activas» al caminar entre quienes están bajo tu mando.

			SI ERES PADRE DE FAMILIA: lo ideal es que crees el hábito (la tradición) de comer juntos en la mesa desde que tus hijos son pequeños. ¿Imposible? ¿Qué te parece una comida dominical con toda la familia? Un juego nocturno una vez al mes. Unas minivacaciones cada trimestre: un día de pesca, un juego de beisbol, un día de compras padre-hijo. Vuélvete experto en plantear preguntas que propicien respuestas reales. Con los adolescentes, en específico, puede ser desafiante. Si preguntas «¿Cómo te fue hoy?», seguramente te contestarán «Bien». Intenta, en cambio: «Cuéntame cuál fue la mejor parte de tu día». O: «Cuéntame del libro que estás leyendo para la escuela». Me sorprende la frecuencia con que encuentro una mina de oro si pregunto: «Y entonces, ¿cuál es el chisme o el drama entre tus amigos de esta semana?».

			EN EL ÁMBITO INDIVIDUAL: ¿quiénes son los familiares y amigos a quienes más amas? ¿Te comunicas al azar cada vez que te acuerdas? Piensa en establecer un ritmo constante de comunicación: mensajes de texto a mediodía y salidas por la noche cada semana con tu cónyuge, desayunos el primer domingo de cada mes con tus hermanos o padres, parrilladas o fiestas trimestrales con tus amigos de la universidad. Plantea las preguntas de sondeo sobre la información que realmente quieras saber. No supongas que no quieren hablar de ello; tal vez ellos suponen que tú no quieres escucharlo.
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«Este libro les ensefia a los lideres cémo alcanzar nuevos niveles de éxito
através de la transparencia, la vulnerabilidad e, incluso, el amor».
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