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Buenas tardes a todos.

Primero, quiero agradecer la presencia de
cada uno de ustedes. Y agradecer también la
generosa presentacion que me ha hecho Fer-
nando Neira. El tema que pretendo compartir
con ustedes, como ya se ha sefialado, es: La
Practica del Liderazgo en la Empresa de Hoy.

Sobre liderazgo, yo no podria decir que
soy un experto ni mucho menos, pero si creo
tener, por la edad probablemente y por el largo
recorrido vital en la empresa, mucha experien-
cia; de hecho, creo haber cometido todos los
errores posibles e imaginables en materia de
liderazgo y si algunos se me ha escapado, que
no deben ser muchos, les garantizo que fue
involuntariamente.

Pero se dice que de los errores uno aprende;
no es la mejor forma desde luego ni es un méto-
do que yo comparta, menos aun cuando se trata
de conducir a un grupo de personas, a seres
humanos, lo que es en realidad el liderazgo.
A veces uno comete muchos errores, muchas
injusticias y cuando el tiempo va transcurriendo,
uno va mirando hacia atras y se da cuenta de
que pudo haber hecho las cosas mucho mejor.

Por mi trabajo, he tenido la oportunidad de
visitar y de conocer muchas empresas, muchos
trabajadores, muchos supervisores, muchos
ejecutivos y gerentes y de todos ellos he podido
aprender. Algunas cosas tal vez muy reciente-
mente; me habria gustado aprenderlas hace
muchos afios atras, cuando empecé mi vida

laboral. Recuerdo que cuando se me ofrecié por
primera vez ser supervisor, yo era muy joveny
me senti muy contento desde luego; me estaban
dando la posibilidad de ser “jefe”, cosa que un
joven valora mucho. Y recuerdo que le di las
gracias muy sinceras a quien me ofrecié esa
posibilidad; le dije que era “un bonito desafio”,
gue es una frase que uno la usa en estos casos
especiales. Es un bonito desafio pero, cuando
al lunes siguiente tuve que asumir ese cargo
de dirigir a un grupo de personas, me di cuenta
que no estaba preparado para ello. Me di cuenta
que las tareas eran distintas, las funciones dife-
rentes, las responsabilidades mayores y que yo
ni nadie me habia preparado para ejercer ese
cargo, como debiera ser.

Entonces me prometi en aquella fecha que,
cuando tuviera alguna experiencia acumulada,
escribiria un libro; y tuve la oportunidad de
hacerlo: El libro se llama SuperVision dirigido
obviamente a supervisores y luego, mas recien-
temente, escribi otro libro asociado al liderazgo
que se llama Hacia La Nueva Empresa.

Bueno, pero el titulo de la presentaciéon es La
Préactica del Liderazgo en la Empresa de Hoy.
Eso ya da la idea de que hoy en dia las cosas
ya son diferentes: Todo ha venido cambiando,
el mundo de hoy ya no es el mismo; nosotros
hemos sido testigos privilegiados, de poder ver
este proceso de globalizacién y de creacién de
este concepto de competitividad.

Si nos remontamos algunos afios atras,
recordaran ustedes por lo que habran leido,
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qgue el mundo era muy distinto. De hecho la
Tierra era... jplana!; era plana para todos los
gue habitaban en este planeta; ademas, no se
movia y lo mas entretenido de todo es que éra-
mos... “el centro del universo”. Ami me hubiera
gustado vivir en aquellos afios, pero las cosas
fueron cambiando y recuerdo que por ahi por
los afios 50 mas o menos, un escritor y politico
latinoamericano, peruano, llamado Ciro Alegria,
gue por razones politicas fue deportado a Chile,
estando alla escribié un libro que se llamé “El
Mundo es Ancho y Ajeno”. Esa era la vision que
teniamos del mundo. Yo recuerdo que, siendo
muy pequefio, escuchabamos esa frase con
mucha frecuencia, porque graficaba muy bien
cémo era el mundo en aquellos afios: era un
mundo inmenso, ancho, distante también; y
ajeno porque lo que ocurria en cualquier otra
parte del mundo no nos afectaba ni para bien
ni para mal; es mas ni nos enterdbamos de las
cosas que sucedian en otras latitudes.

Pero ese mundo ancho y ajeno de Ciro Ale-
gria de pronto se nos achico, con este proceso
de la globalizacion que fue una verdadera ex-
plosion, en que el mundo dej6 de ser ancho y
dej6 de ser ajeno y hoy todo esta al alcance de
la mano, el mercado es uno solo, uno puede ir
con sus productos a cualquier parte del mundo,
pero también todo el mundo puede venir con sus
productos, donde estemos. Eso trae aparejado
el concepto de competitividad y estando en un
mundo pequefio, cercano y atrozmente compe-
titivo a veces, en que los prondésticos aseguran,
por lo menos asi lo dice Jack Trout (uno de los
pocos personajes que todavia se atreve a ser
futurologia), cuando sefiala que “va a llegar
el momento en que todo el mundo intentara
arrebatarle el negocio a todo el mundo”. Ese es
el vaticinio que hay, el pronéstico hacia donde
vamos con este tema de la competitividad, que
a decir de algunos, la competitividad nos obliga
a sacar lo mejor de las cosas pero también,
desgraciadamente, a veces hace aflorar lo peor
de las personas. Es algo a lo cual debiéramos
estar atentos, porque no va a ser ese el mejor
mundo, si es que nos vamos por ese lado.

El tema del liderazgo tiene incidencia tam-
bién en aquello.

Pero asi como ha cambiado el mundo,
estamos en un mundo globalizado, pequefio,
cercano, competitivo y lleno de cambios de todo
tipo, implica que las empresas también tengan
que ser diferentes para adecuarse a este nue-
vo mundo, en donde la velocidad es un factor
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importante para las empresas. Las empresas
tienen que estar adecuandose constantemen-
te y aquellas que no adquieren un ritmo, una
velocidad, dinamismo acorde a los tiempos
actuales también empiezan a desaparecer y
eso ha ocurrido con miles y miles de empresas
en una especie de holocausto mundial. Empre-
sas que desaparecen porque no han tenido la
capacidad de adaptarse o de responder a este
nuevo mundo, con la velocidad que se requiere.

Y asi como han cambiado las empresas,
también el trabajador de hoy es distinto. Cuan-
do uno analiza los cambios producidos en el
mundo, puede anotar mucho en el &mbito de las
comunicaciones, en el ambito de la tecnologia
y otros, pero también en aspectos sociales y
humanos. Cuando uno recuerda cémo era la
relacién, hace unas pocas décadas atras, entre
padres e hijos, vemos que era distinta a la de
hoy. Nuestra generacién, cuando éramos jove-
nes habia, no sé si mas respeto, aparentemente
si, pero habia mas disciplina u obediencia,
habia un mirar hacia arriba al padre, la figura
paterna, habia también algo de temor y castigo.
Hoy dia, esarelacién ha cambiado, yo creo que
para mejor; me parece mas horizontal y mas
humana pero cuesta mas ser padre hoy en dia
que antes.

Y asi como ha cambiado la relacion entre pa-
dre e hijo, de la misma manera ha cambiado la
relacion entre jefes y trabajadores. Recordando
afios atras, la figura del jefe, del supervisor, del
gerente era también de mucho respeto, también
habia disciplina y algo de temor. Bastaba lo que
en algin momento se llamé la voz de mando
para obtener obediencia, pero eso ya no existe.
Hoy dia, el trabajador de la empresa de hoy y
en el mundo de hoy, también es diferente y lo
que nos falta es aprender o adecuar los estilos
de liderazgo a la realidad de hoy.

Ya no basta la voz de mando, el mundo ha
cambiado, las empresas han debido adaptarse
a los cambios. Lo que nos queda por cambiar,
es a quienes tenemos la responsabilidad de
dirigir a grupos de personas, para no seguir
usando las formas, los métodos, los estilos,
las técnicas de una época que ya se fue, que
ya no existe y que no volvera. Eso nos invita
a revisar lo que hemos hecho en materia de
liderazgo, para poder rescatar aquello de valor
que nos sigue sirviendo, pero también para
desaprendernos de aquellas cosas que ya no
sirven y para incorporar nuevas formas, nuevos
estilos para el liderazgo.
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Entonces queremos hacer una breve des-
cripcion, en los minutos que tengamos, acerca
del gerente y del supervisor de hoy, para el
trabajador de hoy, en la empresa de hoy, en el
mundo de hoy. Yo sé que esto es muy preten-
Sioso, yo no soy una autoridad en esta materia
como para decirlo, pero si para compartir con
ustedes algunas ideas al respecto.

Los tiempos cambian, eso esta claro, todo
ha cambiado; es lo que por lo demas nos ha
venido cantando Mercedes Sosa: “Cambia
todo cambia”... ¢recuerdan? Hay también una
chilena, muy querida para nosotros, Violeta
Parra, que muchos de ustedes la ubicaran, que
cantaba mas o0 menos lo mismo, pero ella decia:
“Cambia todo en este mundo ay ay ay”. Pues,
jella agregé el ay ya ay! Como que ya se daba
cuenta, sospechaba que los cambios iban a ser
un poco dolorosos, como de hecho muchos lo
son. Algunos cambios son para mejor, otros no
tanto, pero hay que asumirlos.

Recuerdo que cuando comencé mi vida la-
boral como supervisor, la nica responsabilidad
gue teniamos los supervisores en aquellos tiem-
pos, era cumplir con las metas de Produccion.
Porque para la empresa lo Gnico importante
era producir; recordemos que en aquellos afios
los precios de los productos los fijaba la propia
empresa: si una empresa producia un articulo
a un costo de 100 y queria ganar 20, fijaba el
precio en 120 y el mercado... jpagaba 120!
Pero eso ya no fue mas asi, ahora los precios
no los fija mas la empresa, los precios los fija
el mercado. Y si el mercado dice: mire sefior,
estamos dispuestos a pagarle 90 no mas por lo
que usted produce, las alternativas son: yo me
adeclo a eso 0 chao como empresa; y eso es lo
que ha pasado con miles y miles de empresas
qgue no han sido capaces de producir lo que el
mercado esta dispuesto a pagar. Sila empresa
esta dispuesta a seguir funcionando, ganando
5 envez de 20, igual tenia que ver como se las
arreglaba para producir a 85. Y si queria seguir
ganando los 20, tendria que ver como producia
a 70. Entonces ya no bastaba con tener solo
metas de produccion sino también a determi-
nados costos, dentro de ciertos presupuestos,
para poder hacer los productos vendibles. Y ahi
adquiere mas relevancia -estoy haciendo un
poco de historia- el concepto de Productividad.
Es importante la produccién pero dentro de
ciertos costos, que nos hagan poder competir
con el mercado.

Después vino un momento que probable-
mente muchos recordemos, en que invadié con
mucha fuerza el mundo el concepto de Calidad.
Que desde siempre ha existido por supuesto,
pero hubo un movimiento muy fuerte, hace unas
pocas décadas atras, en que alguien advirtio
al mundo que la calidad iba a adquirir un valor
supremo. Y la calidad pasé a transformarse en
un concepto vital; y vital, en el sentido estricto
de la palabra ya que esta asociado a la vida de
las empresas. Lo cual se puede sintetizar en la
frase muy breve que dice: Sin calidad no hay
clientes -eso esta claro- y sin clientes no hay...
/qué no hay? jEmpresa!l No hay empresa.
Por lo tanto la Calidad es un aspecto vital para
las empresas, si no estamos en condiciones
de ofrecer al mercado productos de la calidad
que el mercado pretende, quiere 0 acepta, no
tenemos nada que hacer. Entonces las empre-
sas tuvieron que preocuparse de cumplir ciertas
metas de produccién, dentro de ciertos costos,
pero también garantizando la calidad que el
mercado quiere.

Y asi se han venido sumando otros aspec-
tos; vemos la Seguridad, que también siempre
ha estado presente pero hoy en dia es algo que
la sociedad en general valora mas y seguira
valorando mucho mas. Asi como las empresas
o la sociedad hoy esta preocupada, interesada
por la famosa huella de carbono y con razén;
ha venido generandose también un movimiento
que creo yo sera muy fuerte y que muy proba-
blemente sea asociado a lo que se llamara la
huella de sangre.

A la sociedad no solo le va a interesar co-
nocer la cantidad de carbono emitido por las
empresas sino que también con qué Seguridad
estamos produciendo lo que queremos vender
en el mercado. Las empresas entonces cada
vez, le dan o deben dar mas importancia a la
produccion, a los costos, a la seguridad, a la
calidad, al medio ambiente, al clima laboral y es
lo que hoy en dia me he permitido englobar en
lo que llamaremos Resultados Globales (RG).

¢, Qué es Resultado Global?

Resultado Global
“Es TODO lo que resulta de la gestion de una
empresa y/o de cada supervisor o gerente,
dentro de su ambito de competencia”.

Y hoy en dia ningln supervisor, ningun jefe,
ningln gerente asegurar que es un buen jefe
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o gerente por el simple hecho que cumple con
las metas de produccién, si no las logra a los
costos debidos. Nadie puede asegurar que es
un buen jefe o gerente porque cumple las metas
de produccién, dentro de ciertos presupuestos,
si la calidad que esta produciendo no es la que
el mercado acepta. Nadie puede decir que es
un buen jefe o gerente y sentirse muy orgulloso
porque cumple las metas de produccion, a bajo
costo, con estandares de calidad adecuados a
lo que requiere el mercado, si para lograrlo tiene
algun par de amputados, gente lesionada, equi-
pos dafiados o casos fatales. Tampoco nadie
puede decir que es un buen gerente, jefe o su-
pervisor porque cumple las metas de produccion
a bajo costo, con productos de buena calidad,
con buenos niveles de seguridad incluso, si para
lograrlo contamina el medio ambiente o crea un
clima laboral irrespirable.

El buen gerente, el buen supervisor de hoy,
de la empresa de hoy, en el mundo de hoy,
tiene que hacerse cargo y responder por lo
gue llamamos Resultados Globales. Y eso es:
“todo lo que resulta de la gestién de cada uno
de nosotros dentro de la empresa”.

Algunos hasta se “espantan” con esto por-
qgue les parece demasiado, pero es porque
nos hemos quedado un poco anclados en los
paradigmas de antafio, donde lo Unico que
importaba era la produccién y nos ha costado
salir de eso. A quienes les parece que eso es
mucho, yo les diria que no es tan diferente o no
es nada de diferente a lo que nos ensefiaban
nuestros padres cuando éramos Nosotros muy
pequefios, cuando nos decian desde chicos que
“uno debia hacerse responsable de sus actos”
¢ Lo recuerdan? jEsto es lo mismo! Cuando
una empresa a uno lo nombra supervisor, jefe
0 gerente... y uno acepta, a partir de ese mis-
mo instante uno se hace responsable de todo
lo que resulta de sus actos, como supervisor,
gerente o jefe. Es decir, de todo lo que resulta
de su gestion.

Bueno, de ahi entonces que hoy en dia
deberiamos tener en claro cuél es la misién
del nuevo gerente o del nuevo supervisor que,
aunque resulte extrafio, a mi por lo menos me
llama mucho la atencién, cuando en mis semi-
narios pregunto a los gerentes o a los supervi-
sores ¢.cual es la misién que ellos tienen?; me
llama la atencion que no haya una respuesta
instantanea, Unica y clara, siendo que es un
pregunta clave, es iLA pregunta! En el fondo
¢cual eslarazon de ser, del gerente de hoy o del
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supervisor de hoy?; ¢para qué esta?; ¢ cual es
la gran tarea por la que tienen que responder?
Después de pensarlo un poco, surgen algunas
respuestas, todas son aparentemente correctas,
pero todas son muy parciales y diversas, cuan-
do deberian haber dado una respuesta Unicay,
en mi opinién, la respuesta Unica debiera ser
que la mision de gerente o del supervisor de
hoy tiene que ver obviamente con re-sul-ta-dos.
No es como algunos dicen, que la misién del
gerente es planificar, es controlar, es facilitar,
es motivar, es liderar o qué se yo. Todas esas
respuestas son correctas, pero... jpara otra
pregunta! Esos esos son medios. La Mision
del supervisor o del gerente tiene que ver con
resultados, porque las empresas se crean para
obtener resultados. Compran equipos, maqui-
naria, herramientas, instalaciones ¢ para qué?,
para obtener resultados; contratan gente ¢, para
qué?, para obtener resultados; se organiza la
empresa ¢para qué?, para obtener resultados.
¢ Pero qué resultados? Resultados Globales.

Es en lo que debemos pensar ahora; no
pensar solo en resultados de produccion, sino
de produccion, calidad, costos, seguridad, cli-
ma laboral, etc, que es hacia donde queremos
focalizar el liderazgo. O sea, el liderazgo tiene
sentido en la medida que lo ponemos orientado
o en funcion de algo. ¢, De qué en nuestro caso?:
de cumplir con la Mision que tenemos que cum-
plir y eso no debiera ser otra que optimizar los
Resultados Globales.

Eso lo mostramos graficamente con esos
cuatro cascos que pueden ver en el telon, donde
el primero puede representar, por ejemplo, a
la produccién, es el casco de la produccién; el
mismo que los supervisores y los gerentes se
ponen en la mafiana todos los dias y durante
toda la jornada andan interesados, preocupa-
dos, a veces obsesivamente, por cumplir las
metas de produccion. Pero este otro segundo
casco representa a la seguridad; éste no se usa
todo el tiempo, desgraciadamente, al menos no
en todas las empresas, ¢cuando se usa mas?
cuando se celebra la semana de la seguridad
0 cuando hay una campafia de seguridad y
ahi todos los gerentes y supervisores incluso
dan charlas muy bonitas de seguridad, pero se
terminé la campafia o se terminé la semana de
la seguridad y dejamos de lado el casco de la
seguridad y volvemos a ponernos el ya desgas-
tado casco de la produccion.

Lo mismo ocurre con este otro tercer casco
que es el casco de la calidad; lo buscamos ur-
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gentemente cuando se aproxima una auditoria
de calidad para certificar o para mantener una
certificacién; entonces empezamos a ordenar
los papeles, los archivos, los registros, aveces
a falsificar uno que otro dato también, para no
perder la certificacién. Y si logramos mante-
ner la certificacion, nos relajamos, quedamos
tranquilos, guardamos o tiramos el casco de la
calidad y de nuevo nos ponemos el casco de
la produccioén.

Y lo mismo suele ocurrir con el caso del
medio ambiente o de lo que sea.

Desde luego, esa no es la mejor forma, no
es lo que deberiamos hacer. Lo que indica el
sentido comun, es que deberiamos mandar a
fundir esos cuatro cascos en uno solo, que se
podria llamar “El Gran Casco de la Gerencia/
Supervisidn” y que tenga el sello de Resultados
Globales. Y que cada dia, desde el comienzo
de lajornada hasta el final de ella, todos los que
tienen gente a cargo y responsabilidad en la
direccién de laempresa, trabajen en funcion de
mejorar la Produccion, los Costos, la Calidad, la
Seguridad, el Medio Ambiente, el Clima Laboral,
etc.: “Resultados Globales”.

Esto que muestro ahora es un Modelo de
Causalidad de Eventos Generadores de Pér-
didas, sobre lo cual no vamos a profundizar
por razones de tiempo. Pero si decir que no
esta construido sélo sobre las causas de ac-
cidentes, donde se habla de actos inseguros
y condiciones inseguras. Aqui hablaremos de
actos y condiciones incorrectas en el amplio
sentido de la palabra. Cuando hablamos de eso,
obviamente cuando hay actos y condiciones in-
correctas que se apartan de los estandares o de
las formas aceptadas como correctas, nos traen
como consecuencia, diferentes problemas: de
productividad, de calidad, de seguridad, de
medio ambiente y otros, que generan lo que
conocemos como derroches, defectos, dafios 'y
deterioros, a los cuales denominamos “El Factor
4D negativo”.

El Factor 4D Negativo es una especie de
gran virus que corroe la eficiencia de las empre-
sas y que es el causante de un porcentaje muy
cercano al 100% de las empresas que quiebran
o desaparecen, por mucho que uno crea que la
quiebra se debe a que las tasas de los créditos
son muy altas o a cualquier otra explicacion.
En el fondo lo que hay detras del fracaso de
las empresas es el insuficiente control sobre
las pérdidas que producen los derroches, los
defectos, los dafios y los deterioros, que son

consecuencias o efectos de problemas de pro-
duccion, calidad, seguridad y medio ambiente,
respectivamente.

Estas causas directas, actos y condiciones
incorrectas tienen causas basicas, llamadas
también causas fundamentales, agrupadas en
factores personales, factores técnicos y factores
organizacionales, sobre lo cual hay ya bastante
informacion. Pero eso a su vez tiene un origen,
que es lo que Deming llama “la fuente de los
problemas”. Este modelo, como lo podemos
ver en su parte superior, se haido configurando
en base a las cinco preguntas ¢ Por Qué? que
algunos califican como “la férmula Toyota para
resolver problemas”. Bueno, aqui también esta
famosa férmula nos invita a que cada vez que
nos enfrentemos a algun problema de pérdi-
das, nos preguntemos cinco veces: ¢,Por qué?
¢ Por qué? ¢ Por qué? ¢ Por qué? y ¢ Por qué?,
para llegar a la raiz del problema, al origen del
problema o, a lo que Deming llama la fuente de
los problemas, que en el fondo son fallas omi-
siones o debilidades en los distintos sistemas
y procesos de la empresa.

Quiero recordar aqui que Deming, gran
personaje, que algunos le han denominado “el
hombre que descubrié la calidad”, una persona
notable, que ha hecho un gran aporte al mundo
en materia de calidad, exhortaba permanente-
mente a sus discipulos, diciéndoles: “Vayan a
la fuente de los problemas, porque ellas son las
verdaderas fuente de mejoramiento”. Es decir,
el consejo de Deming es: “no se dejen confundir
por los sintomas de los problemas o por las con-
secuencias de los problemas, sino que vayan
a laraiz, vayan al origen, vayan a la fuente de
los problemas porque ahi estan las principales
y verdaderas fuentes de mejoramiento”. Es un
gran consejo, que coincide y se complementa
por lo demas con el pensamiento de otro gran
personaje, Russell Ackoff, un gran especialista
en conflictos y problemas quien hace una dis-
tincién entre lo que llama resolver problemas y
disolver problemas. Es muy importante, en el
fondo él habla de resolver problemas, cuando
uno los ataca o los aborda a nivel de causas
directas, que son los sintomas de los proble-
mas. Uno puede corregir ciertas deficiencias
en los ambientes de trabajo, puede corregir
algunos actos inseguros o algunos errores y
todo va a seguir funcionando bien, pero por
un tiempo muy breve; a los pocos dias, a las
pocas semanas va a volver a aparecer el mismo
problema, porque solo lo hemos resuelto a nivel
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de sintomas. En cambio cuando nos vamos a
la fuente de los problemas, ahi ellos se disuel-
ven, por mucho mas tiempo y capaz que para
siempre, porque los hemos atacado en la raiz,
en el origen, en la fuente.

Este modelo apunta a eso, a los tres niveles
de causas y a los tres niveles de accién o de
prevencion. Hay un nivel basico de prevencion
cuando actuamos a nivel de las causas directas;
un nivel medio de prevencion, cuando actua-
mos a nivel de las causas fundamentales que
es mucho mejor que atacar sélo los sintomas
de los problemas; y hay un nivel de accion
avanzado o un nivel de prevencién avanzado,
cuando somos capaces de identificar y corregir
los sistemas o procesos involucrados.

También quiero hacer una breve mencion
a lo que ya anticipé, que le llamamos a esto
las 4D, “el factor 4D negativo”, cuyas pérdidas
exceden en demasia lo que la mayoria de
los gerentes cree e incluso de lo que estan
dispuestos a aceptar. Cuando hablamos de
pérdidas no estamos hablando sélo de pérdidas
econdmicas, sino que incluso de las pérdidas de
vidas; cuando hay dafios a personas en materia
de seguridad, hay pérdida de bienestar, hay
pérdidas de tranquilidad, en materia de calidad
hay pérdidas de clientes y de mercado a pro-
posito de los defectos y puede haber perdidas
de imagen y pérdidas de distinta naturaleza y
desde luego también pérdidas econdémicas.

Siempre que pregunto en los seminarios y
en las empresas que ellas representan, si las
pérdidas por derroche son nada, poco, mu-
chas, o0 muy muchas, hay un poco de timidez
en pronunciarse; pero la mayoria cree que no
son tantas, que tampoco son nada pero no cree
gue son tantas. Sin embargo, hay estudios que
indican que aproximadamente el 25% de las co-
sas que hacen las empresas son innecesarias:
no contribuyen a ningun objetivo, no aportan a
los resultados, no agregan valor a ningln pro-
ceso, para decirlo en términos mas actuales.
Un 25% de las cosas que hacen las empresas,
y nosotros dentro de las empresas, no contri-
buyen a los resultados y eso es... jderroche!

Es un tema muy apasionante, porque no solo
existe ese derroche sino hay también en toda
empresa derroche de materiales, derroche de
magquinarias, de energia en todas sus formas
y en todo tipo de energia; derroche de ideas,
gue para mi gusto es el principal derroche que
tenemos todavia en nuestras empresas. Hay
también derroche de tiempo, de espacio, de
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cualquiera de los recursos que tenemos que
administrar. Por lo tanto aqui hay un area de
mejoramiento tremendamente importante para
cualquier empresa.

Las pérdidas por defectos también son
cuantiosas. Hay un gran personaje, uno de los
grandes gurues de la calidad, el sefior Phillip
Croshy, que es uno de los antiguos: de todos los
grandes maestros de la calidad, es el Unico que
sobrevive. El fue asesor del proyecto espacial,
de la década de los 60, 70 que puso al hombre
en la luna, como recordamos. El es el inventor
o creador del concepto “Cero Defecto”, un siste-
ma de calidad que fue muy popular en aquellos
afos. El mantiene ain una gran organizacion
en el estado de Florida en Estados Unidos y
con su equipo ha llegado a determinar que el
costo de los defectos es del orden del 20% de
las ventas, para la industria manufacturera. Es
una cifra que a mi me costé mucho creerla,
aceptarla y primero entenderla. Hoy en dia,
los margenes de ganancias de las empresas
son de 3 % 0 4%; 5% ya es fenomenal, ¢,como
puede perderse por defectos un 20%? Me resisti
mucho a pensar en ello, pero la respuesta no
esta, como uno piensa, en el costos de las cosas
que se hacen mal y que se votan al tarro de la
basura o que por Ultimo se re-procesan, porque
eso representa un porcentaje muy infimo.

La verdadera magnitud de las pérdidas o
de los costos de los defectos esté en una frase
que dije hace un poco rato: “Sin calidad no hay
clientes y sin clientes no hay empresa”. Cuando
una empresa produce productos, sea un bien o
un servicio defectuoso, va a empezar a perder
clientes, va a empezar a perder mercado y
como consecuencia de ello esa empresa pue-
de desaparecer y estamos llegando al 100%
de las pérdidas. Pero también, asi como uno
pierde clientes y pierde mercado, también, por
tener productos defectuosos, se le hace dificil
conquistar nuevos clientes, nuevos mercados.
Y todo eso tiene costos de gran envergadura.
La desaparicion de muchas empresas se debe
a que ellas no han sido capaces de entregar
productos que al menos satisfagan a los clien-
tes. Entonces las pérdidas si, efectivamente,
son cuantiosas.

Las pérdidas por dafios, dafio a las personas
desde luego en primer lugar, pero también da-
flos a equipos, a maquinaria, a herramientas,
a instalaciones, paralizaciones, interrupciones
de faena, etc; también son cuantiosisimas; y
hay estudios internacionales que sefialan que
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estas son del orden del 8 al 10% del producto
interno de cada pais. Son cifras mayores.

Y las pérdidas por deterioros, aqui no hay
mucha informacién agregada, pero hay ejem-
plos notables; en Chile por lo menos, hay em-
presas que han tenido pérdidas muy grandes a
raiz de deterioro por impacto al medio ambiente.

Este es entonces el factor 4D negativo y hay
mucho que hacer para mejorar o controlar las
pérdidas debido a derroches, defectos, dafiosy
deterioros. Y lo importante como mensaje para
dejar aca en relacion a este punto, es que: Estas
pérdidas, debidas a derroches, defectos, dafios
y deterioros, que son cuantiosas, en realidad
son... jGanancias! Qué curioso ¢no? Si, son
ganancias; pero son ganancias que la empresa
esta dejando de obtener. Y que en la medida
en que las empresas tengan un sistema para
controlar esas pérdidas, automaticamente se
transforman en ganancias. Sin ningun tramite
administrativo, sin ninglin manejo contable,
esto es automatico, como la ley de vasos comu-
nicantes, cada délar o peso, que uno controle
de derroche, automéaticamente se manifiesta
en el lado de las ganancias, asi de simple y
hay mucho que se puede hacer en esa materia.

Ahora, vamos a los Roles del supervisor.

Para que los supervisores puedan cumplir
con su Misién, deben ejercer determinados
roles. Los mas comunes e importantes son: el
rol de administrador de recursos, el rol de nexo
dentro de la organizacion y el rol de lider de su
grupo; o mejor, de su equipo. Pero estos roles
se desempefian y se cumplen en funcién de
algo. ¢ De qué?: de la misién del gerente o del
supervisor, que tiene que ver como lo hemos
sefialado con ... Resultados Globales; al menos
con produccién, o productividad, calidad, segu-
ridad, clima laboral y medio ambiente, cuyas
pérdidas o las perdidas en cuyas areas son de
la magnitud que acabo de comentar.

Para entrar al tema, todo lo anterior era s6lo
para darle el sentido al liderazgo, digamos que:

El liderazgo esta o debe estar en funcion
de los Resultados Globales que debemos
obtener en nuestras respectivas organiza-
ciones.

Lo que vamos a comentar ahora no es que
sean ni pretenden ser, desde luego, “LAS 7
claves”. Nadie se puede atribuir el plantear
cuales son “las claves”, ni mucho menos las 7,
las 8, las 4 ni las que sean. Estas que vamos a

ver son algunas claves. Pero que para mi en lo
personal son las “claves-clave”, las mas impor-
tantes de las claves. Como resultado, al menos,
de lo que me ha tocado vivir, de la experiencia,
de los errores que he cometido, de lo que he
podido aprender de otros.

Cuando hablamos de liderazgo es bueno
tener en cuenta que:

“El desempefio superior de las personas es,
siempre, voluntario”.

Si. Ese desempefio superior no esta en el
sueldo, no esta en el contrato. Ese desempefio
superior hay que lograrlo, hay que conquistarlo;
0, mejor aun, hay que merecerlo. Y eso es ma-
teria de motivacion y es materia de liderazgo.

En todas las empresas existe lo que po-
driamos llamar un cierto nivel de desempefio
aceptable o, mas correctamente, un rango de
desempefio, en que tanto la empresa como los
trabajadores han llegado a acordar tacitamente
y uno sabe que si se mantiene dentro de ese
rango de desempefio no va a tener problemas y
se va a poder llegar hasta jubilar en la empresa,
si quiere. Pero si uno se desempefia por debajo
de ese rango, corre el riesgo que lo despidan.
Pero el desempefio superior, de ese rango hacia
arriba, que no esta en el contrato, que no esta en
el sueldo, ese desempefio superior es materia
de liderazgo, 100%: Hay que lograrlo, hay que
conquistarlo, hay que merecerlo.

Recuerdo una famosa frase, ya muy anti-
gua, del legendario Nikita Krushchov; algunos
de ustedes se acordaran, otros no, que fue el
primer ministro de la Unién Soviética, hace
muchos afios atras, cuando la Unién Soviética
era mucho mas grande que la Rusia de hoy;
era una organizacion mucho mayor y Nikita
Krushchov era el Primer Ministro de la Unién
Soviética, algo asi como el gerente general de
la empresa mas grande del planeta: El estado
soviético. Y un periodista occidental, una vez le
pregunto a Nikita: ¢ Cuantas personas trabajan
para usted?, esperando que le diera una cifra
de muchos millones de personas; pero Nikita se
quedo pensando un rato y le dijo: “Aproximada-
mente la mitad”.

Todavia andan muchas personas, cabizba-
jas y ya envejecidas por el mundo, preguntan-
dose, ¢ qué habra querido decir este caballero?
Pero la pregunta sigue vigente. Para los que
tienen 10, 50 o 1000 personas a cargo, ¢,cuan-
tas trabajan realmente para usted?, ¢ las 10, las
50 o las 10007, ¢en un cien por ciento o aproxi-
madamente la mitad?, ¢estamos obteniendo
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todo el aporte de las personas?, ¢estamos
aprovechando plenamente sus conocimientos,
sus capacidades, su experiencia, sus talentos,
Sus competencias, su iniciativa, su creatividad,
en un cien por ciento o aproximadamente la
mitad? Es un gran tema. Hay diversos estudios
gue sefalan que un porcentaje muy alto de los
trabajadores declaran que se mantienen en
un nivel de desempefio ojala justo lo que se
necesita para no perder el empleo y a veces
un poquitito mas para tener algin margen de
seguridad. Porque el desempefio superior, hay
gue conquistarlo, hay que merecerlo y ahi hay
un tremendo desafio para el liderazgo.

Vamos a la Claves entonces.

La primera Clave: “Las Personas son
Personas”

Esta primera clave, tiene que ver con la vi-
sion que tenemos de las personas en el trabajo;
tiene que ver con lo que llamamos el “Recurso
Humano”. En mis presentaciones, cuando pre-
gunto qué o quiénes son el recurso humano, la
respuesta es casi siempre la misma: las per-
sonas y yo pregunto: ¢ todas las personas?, si,
todos. Algunos piensan que yo estoy tratando
de hacer alguna distincion especial; o huelen a
discriminacion. Pero igual luego pregunto, ¢ los
supervisores también son recursos humanos?;
también, me dicen ¢y el gerente general?,
también, por supuesto, todos somos recursos
humanos, me afirman unanimemente. Y yo les
digo enfaticamente: “No comparto esa idea”.
Para mi el gerente general de una empresa
no es recurso humano. Los gerentes de area
tampoco son recursos humanos; incluso los su-
pervisores, hasta los de primera linea, tampoco
son recursos humanos. Ahora -les digo- puede
gue algunos o muchos de ustedes no estén de
acuerdo conmigo, pero yo simplemente planteo
mi opinién; son cosas en las que creo: no afir-
mo que sea LA verdad obviamente, pero tengo
algunos fundamentos y ojala si alguno o varios
de ustedes cambia de opinién. Tanto mejor.

Ahora, los trabajadores, los trabajadores
de nivel operativo, tam-po-co son recursos
humanos. Nadie es recurso humano, ninguna
persona es recurso humano, por algo muy
sencillo: Las personas no somos recursos, sino
algo muy distinto y superior a los recursos. Es
mas, dentro de una empresa, todo puede ser
recurso, excepto nosotros las personas.
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Ahora bien, ¢ existe el recurso humano? si,
si existe, ¢,son las personas el recurso humano?
No, no son las personas. Entonces, ¢qué es el
recurso humano?: El recurso humano son las
capacidades de las personas, pero no las per-
sonas. El recurso humano, es el conocimiento
de las personas, la experiencia de las personas,
pero no las personas. El recurso humano son
los talentos de las personas, sus competen-
cias, pero no las personas. Por lo tanto, lo
que debiéramos pretender administrar como
recurso humano son las capacidades de las
personas, pero no las personas. Las personas
por lo demas no se administran, se lideran, es
el tema que estamos tratando de introducir.

Esta distincion no es una distincion ni trivial ni
meramente semantica, porque influye significati-
vamente en los estilos de liderazgo y en el trato
que le damos a nuestra gente. Es muy distinto
un supervisor, un jefe o un gerente que en sus
colaboradores ve a personas, que otro gerente,
supervisor o jefe, que en sus colaboradores ve
recursos, por mucho que le agreguemos lo de
humano. Pero se nos ha incorporado en nuestra
mente, la idea, el concepto de recurso humano
y todos hemos asumido que el recurso humano
son las personas. Ahora, dado que ya existe el
concepto y que esta instalado, mantengamosilo,
usémoslo, pero interpretémoslo como corres-
ponde, es mucho mas légico y justo.

Hay otro concepto que también creo que
debiéramos ya empezar a cuestionar y que se
usa mucho en todas nuestras empresas, en
todos nuestros paises: El concepto de mano de
obra. Si lo piensan bien, ¢han escuchado algo
mas reduccionista y peyorativo para referirse a
una persona en el trabajo que mano de obra?,
si al menos dijéramos cabeza de obra, seria un
poquito mas digno, porque le estariamos reco-
nociendo al trabajador la posibilidad de pensar,
pero hablamos de mano de obra, y mas adn,
muchas veces buscamos mano de obra barata.
Y cuando escribimos en los formularios, en los
registros en las empresas, en las columnas
respectivas, ni siquiera ponemos mano de obra,
ponemos M.O. hasta sin punto para que nos
salga mas econémico.

Y, “curiosamente”, mientras hablamos de
mano de obra, no tenemos empacho en hablar,
simultaneamente, de maquinas inteligentes, de
equipos inteligentes, de semaforos inteligentes,
de bancomaticos inteligentes. Casi todo es
inteligente, excepto nuestra gente que es...
mano de obra. Y después nos quejamos que
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cuesta motivar a la gente, que es dificil lograr
el compromiso de la gente. Bueno, pero si las
manos no se motivan, no se comprometen; los
recursos no se motivan, no se comprometen.

Cuando nos re-sintonicemos y entendamos
que “las personas en el trabajo siguen sien-
do personas” y que no se transforman ni en
recursos ni en mano de obra, recién vamos a
estar en condiciones de empezar las acciones
de liderazgo que correspondan, pero mientras
tanto, las posibilidades las veo muy escasas,
muy tendiendo a cero. Tenemos que cambiar
ese paradigma que nos ha hecho tanto dafio y
gue debiéramos al menos re-interpretarlo.

Lasegunda Clave: “Conozca a su Gente”

Aqui les comento una anécdota: estaba una
vez en un seminario de un grupo de superviso-
res de distintas empresas y en el primer recreo
Vi a un supervisor que empez06 a conversar con
otro, en forma muy animada, el otro supervisor
lo escuchaba con muchas atencion, empezaron
allegar 2, 3, 4, 5 supervisores mas, al final habia
un grupito que me empezo a poner nervioso; yo
me dije: capaz que estan conspirando contra
mi, que era el relator, entonces me acerque
sigilosamente y no era eso, felizmente. Era
que ese supervisor conversaba a los demas
acerca de una maquina ultramoderna que habia
comprado recién su empresay que estaba a su
cargo. Era de unatecnologia de punta, llena de
cualidades técnicas y ese supervisor sabia todo
acerca de la maquina, habia hecho de verdad,
varios cursos, habia leido los manuales y los
catalogos, al revés y al derecho y de verdad
que impresionaba la cantidad de informacion y
el manejo que tenia de los datos de ese equipo.
Entonces cuando volvimos a la sala, dado el
interés que habia concitado, le pedi que pasara
adelante y que nos contara todos acerca de
ese equipo tan maravilloso. El paso gustoso
y dio una clase magistral, se lucié ante todos
los supervisores que eran de varias empresas
y cuando llevaba ya varios minutos hablando
sobre su equipo, con mucho entusiasmo, yo le
dije: Oye, y ¢quién va a operar esa maquina
que es tan cara? Fulano de tal me dijo y me dio
un nombre. Y yo le dije: ¢ Y cuanto tiempo lleva
trabajando contigo Fulano de tal? Dijo, conmigo
lleva 12 afios pero en la empresa lleva algo mas
de 20, es un operario con mucha experiencia 'y
por eso le hemos asignado a él esa maquina.
Bueno, le dije yo, ahora por favor hablamos

de Fulano de tal: Caput !!! Aparte del nombre
y del sobrenombre, no fue mucho mas lo que
pudo decir, o tartamudear. ¢ Por qué? jPorque
no sabia mas! Yo creo que esa fue una gran
leccién: para él, para mi y para todos los que
estabamos presentes. Es bueno que en las em-
presas conozcamos mucho de los equipos, de
la maquinaria, de la tecnologia, de los procesos,
de la competencia, de las estrategias, de todo,
pero no es bueno que releguemos a nuestra
gente a un plano secundario o mas abajo aun.
Una de las grandes falencias y deudas que
tenemos, es conocer a nuestra gente en su
dimension humana. Es imposible liderar a un
grupo de personas si N0 nos interesamos en
conocer a la gente. Nadie puede administrar
bien las cosas que no conoce bien y con mayor
razoén no podemos liderar a las personas si no
las conocemos como personas, mas que como
meros de instrumentos productivos.

La tercera Clave: “Aprenda a Escuchar”

Un tercer aspecto clave es saber escuchar.
Hoy dia se reconoce al saber escuchar como la
principal cualidad o virtud de un lider. Esto a mi
me impacté hace muchos afios, cuando lei una
entrevista a un ejecutivo chileno que era el sefior
David Turner, que era presidente de la Shell en
Chile y lo curioso era que este caballero habia
comenzado a los 18 afios de edad en la misma
empresa, pero como mensajero. O sea, partio
en el puesto mas modesto y llegd a la cumbre
en una gran compaifia. Entonces la pregunta
de la periodista era obvia, le dice: usted sefior
Turner que ha tenido una carrera tan exitosa,
¢cual cree usted que es la principal virtud de
un lider?y él dijo: “saber escuchar”, y agregaba
lo siguiente, decia: Cuando era joven hablaba
mucho y escuchaba poco, hoy dia hago todo lo
contrario y me va mejor.

A mime descolocé esa respuesta, porque yo
pensaba en aquellos afios, que la principal cuali-
dad de un lider era ser bueno para hablar; el que
era capaz y que tenia el coraje de parase frente a
un grupo y hablar, uno decia, “ese tiene pasta de
lider”. Este hombre decia: no, la principal virtud
de un lider es saber escuchar y eso es asi, hoy
mas que nunca. El autor mas prolifico en materia
de liderazgo, que es el sefior John Maxwell, que
ha vendido algo asi como dieciocho millones de
libros sobre liderazgo, entodos sus libros reser-
va un capitulo o algo para destacar que la princi-
pal cualidad de un lider, hoy, es saber escuchar.
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Cuando uno analiza o estudia un poco el
tema, también se encuentra con que hay inves-
tigaciones, de hecho yo me encontré a poco de
haber leido esa entrevista, con una investiga-
cién hecha en una universidad norteamericana,
donde se buscaba encontrar las 20 cualidades
mas importantes de un lider. Y las clasificaron
en 3 grupos: a las primeras 4 le llamaron super
criticas, a las 6 siguientes altamente criticasy a
las 10 restantes simplemente criticas; también
importantes porque estaban dentro de las 20.
Pero la mas importante de las super criticas era
escuchar activamente; asi que parece -me dije
yo- que el sefior Turner tiene razon.

Cuando uno lee las biografias de los grandes
vendedores del mundo, ve que todos coinciden
en que la principal cualidad de un buen vende-
dor es la capacidad de escuchar. Hay un sefior,
gue se llama Ben Feldman, que fue catalogado
durante 4 afios consecutivos como el vendedor
mas grande de los Estados Unidos y probable-
mente del mundo; si era de Estados Unidos ca-
paz que también lo fuera del mundo. Cuando se
conversa con él acerca del tema dice: “mi oido
es un tesoro, yo cuando voy a hacer un negocio
con algun cliente -dice- hago muy pocas pre-
guntas al principio, no hablo mas de un par de
minutos para hacer las preguntas que preciso
y después me limito a escuchar, a escuchar, a
escuchar, a escuchar y al final sé exactamente
lo que tengo que decir para materializar la ven-
ta”. Porque mientras escuchaba las respuestas
a las preguntas que él inteligentemente hacia,
conocia cuales eran los problemas de la gente,
las necesidades, sus gustos, sus posibilidades,
sus preferencias, todo; por lo tanto la venta se
hacia muy facilmente.

Para liderar es lo mismo, no podemos
motivar a la gente si no las conocemos, si no
sabemos cuales son sus problemas, sus nece-
sidades, sus aspiraciones, etc. y para conocer a
la gente hay que darse el tiempo de escuchary
escuchar con todo. Hoy en dia hemos aprendido
gue uno no solo escucha con los oidos, también
escucha con los ojos y con todos los sentidos.
Y también hay que aprender a escuchar con
el corazon.

Esto que puede sonar un poco extrafio, no
lo es tanto, cuando analizamos los dos actos
basicos de la comunicacién que son: el hablar
y el escuchar. Cuando nos centramos en el
hablar todos estamos conscientes que uno no
solo habla o se expresa con la boca, todos sa-
bemos que uno se expresa con los gestos, con
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la actitud, con la palabra, con todo el cuerpo y
también cuéntas veces no hemos dicho: “Fu-
lano de tal nos habl6 con el corazén”. Y claro,
porque para transmitir afectos, para transmitir
sentimientos o emociones no basta con el
acto mecanico de una boca que se mueve;
las emociones, los afectos, los sentimientos
se generan, nacen y se transmiten desde el
corazon. Si eso es asi para el hablar... ¢por
qué no debe ser lo mismo para el escuchar?
Podemos escuchar también con los ojos y con
todos los sentidos, pero también podemos y
debemos escuchar con el corazén. Para que
haya una comunicacion de cabeza a cabeza,
en el plano racional, intelectual, pero también de
corazon a corazén; una comunicacion en el pla-
no afectivo, que es necesaria para el liderazgo.

La cuarta Clave: “Practique la Empatia”

La empatia es un concepto muy importante
y de mucho valor. Todos ustedes saben, me
imagino, qué es la empatia. Me gustaria que me
dieran todos, una respuesta al unisono: ¢Qué
es la empatia? “la capacidad de ponerse en el
lugar del otro”. Bien, pero quiero decirles que
yo no estoy de acuerdo con esa definicion. Si
es0 es empatia, quiere decir que la empatia no
existe, porque nunca nadie se va a poder poner
en el lugar del otro y no estamos hablando fisi-
camente, desde luego, todos sabemos de qué
se trata. Pero si a un amigo mio, muy querido,
se le muriera un ser muy cercano, con quien él
se crié y paso una vida de mucho agrado y tiene
muchos recuerdos y yo quiero ser empatico con
él, yo jamas me voy a poder poner en el lugar
del él. A quien se le muri6 su ser querido fue
a él, él vivié con esa persona muchos afos,
lo crio, lo malcrid, etc., por lo tanto la empatia
definida como algo asi de que “es ponerse en
el lugar del otro” y que algunos lo grafican mas
todavia diciendo que es ponerse en los zapatos
del otro, ojala fuera asi.

Yo sé que es figurativo, pero la idea que
prevalece es que la empatia es ponerse en el
lugar del otro. Si eso es empatia, para mi gusto
la empatia no existe; por lo tanto, me he atrevido
a modificar un poco el concepto de empatia,
diciendo que: “La empatia es la actitud, la dis-
posicion, la capacidad y el esfuerzo necesario
de hacer, consciente y deliberadamente, para
aproximarnos lo mas posible a la posicion de
algun otro”. No es algo instantaneo, implica una
actitud, una disposicién, un esfuerzo deliberado
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y consciente para acercarnos lo mas posible,
pero nunca vamos a llevar al lugar del otro”.

La empatia forma parte de una familia de
varias palabras, en que la primera es la anti-
patia; todos sabemos que la antipatia genera
rechazo. Mas arriba de la antipatia, que genera
rechazo, estéa la apatia que produce indiferen-
cia; un poco mas arriba esta la simpatia, que
facilita la aceptacion y mas arriba todavia como
un valor supremo esta la empatia, que es para
comprender a los demas, para comprender al
préjimo, para comprender a otro ser humano;
no es para justificar nada ni a nadie, es simple-
mente para com-pren-der. Para comprender por
gqué una persona piensa como piensa, por qué
dice lo que dice, por qué actia como actla; en
definitiva, por qué esa otra persona es como es.
No es, repito, para justificar nada ni a nadie, es
para comprender y a partir de ahi poder hacer
lo necesario para que la persona cambie si es
eso lo que queremos.

Recuerdo un programa de television hace
un par de afios en Chile que se trasmitia desde
las céarceles, estuvieron muy de moda. Partié un
canal después se sumo otro y luego y otro y al
final casi todos los canales transmitian progra-
mas desde las céarceles. Y habia un programa
donde habia un preso, un joven que estaba
preso por violacién, trafico de drogas, robo con
intimidacién y no sé qué cosas mas; eracomo le
llaman ustedes aqui en Uruguay: “completito”. Y
respondia muy bien a las preguntas del periodis-
ta, un periodista muy avezado que de repente
lo empieza a acorralar con preguntas (al preso).
A mi me llamaba la atencién que respondiese
tan bien, pero en un momento se sinti6 muy
acorralado...y, para zafarse de ahi, el preso le
dijo al periodista: “Mire, si yo hubiese sido hijo
de sus papas, a lo mejor seria yo quien estuviera
haciendo esta entrevista”... {Eso es empatial
Quise entender yo también, aunque el preso
no lo dijo, que si el periodista hubiera sido hijo
de los papas del preso, que a lo mejor también
eran borrachos, narcotraficantes, violadores y
todo; si hubiera nacido en el ambiente donde
el nacio, en la casa que nacié, en el barrio que
vivio, con los amigos que tuvo que a lo mejor
también eran iguales. Si hubiera ido al colegio
que fue, o que a lo mejor ni siquiera fue, proba-
blemente seria el periodista quien estaria ahi
en la carcel. La empatia es... para comprender.

Sdlo recién vamos a estar en mejores condi-
ciones para comunicarnos mejor, para motivar
a otra persona para que cambie. La empatia

es un aspecto fundamental para la comunica-
cion, para la motivacion y para el liderazgo en
general.

Vamos ahora a la Clave niimero cinco: “jUse
el Poder del Reconocimiento!”

El tema de la motivacion, lo sabemos todos,
es un tremendo tema, un temazo. Se ha escrito
mucho sobre eso, pero para mi, si hay una pa-
labra clave, casi magica para la motivacion, es
la palabra reconocimiento.

Recuerdo que una vez en una conferencia
de un gran personaje, habiamos mas de dos-
cientas personas hace muchos afios atras; era
un conferencista que era un gigantén, con un
vozarron increible, siempre que se paraba ante
un grupo se imponia por presencia y ademas
las cosas que decia eran muy sabias y estaba
dando una clase magistral acerca de la mo-
tivacion en el mundo del trabajo. De repente
detiene su presentacién y dice: “Quiero hacerles
una pregunta...” “quiero que levanten la mano
quienes de ustedes durante el Ultimo mes han
recibido alguna felicitacién o reconocimiento
de parte de su jefe”. ¢ Qué creen ustedes que
pas6?: Ninguno levant6 la mano; al principio
hubo un silencio, de pronto brotaron algunas
risitas sarcéasticas que empezaron a cundir por
la sala. Pero ninguna mano se alzé.

Alguien, recuerdo que pidio la palabra para
decir “bueno a lo mejor nuestros jefes creen que
para eso se nos paga y que con nuestro deber
no mas cumplimos”. Fueron las Unicas defensas
a nuestros jefes. Pero en general, la impresion
que reinaba en la sala era que nuestros jefes
eran unos canallas; o al menos unos persona-
jes frios e indiferentes a nuestros esfuerzos
por hacer las cosas bien. Pero Frank, que asi
se llamaba el conferencista, sabia o esperaba
esa respuesta, seguramente; y, para poner el
dedo en la llaga vuelve a preguntar “¢Es que
no han hecho nada bueno el Gltimo mes, uste-
des?”. Bueno, Frank sigui6 con su conferencia
tan magistral como venia y al cabo de unos
quince o veinte minutos después dice: “tengo
otra pregunta” “¢Quiénes de ustedes, en los
dos ultimos meses, han ido al taller, a la planta,
con el propésito deliberado de encontrar algo
bueno por lo cual felicitar a algin trabajador?”
La primera parte de la respuesta fue la misma:
silencio, pero ya no hubo risitas sarcasticas; la
mayoria bajaron o bajamos la cabeza, hacién-
donos los tontos, como que tomabamos nota
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en el bloc de apuntes, pero ninguna mano se
levantd. Conclusion: Nosotros también éramos
unos canallas, o personajes frios e indiferentes
a los esfuerzos de nuestra gente por hacer las
cosas hien.

Somos mezquinos para el reconocimiento,
somos tacafios para la felicitaciéon y cicateros
para el agradecimiento. Estamos mucho mas
concentrados en los defectos, en los errores,
en las cosas malas, para hacerlas notar y poco
orientados a ver las cosas buenas y ponerlas
de relieve, cuando al menos deberiamos lograr
un equilibrio en la balanza motivacional, entre
desalentar lo incorrecto y alentar lo correcto.
Sobre todo cuando, creo que todos estamos de
acuerdo, Wilcox nos recuerda que: “Una palma-
dita en la espalda dista sélo dieciocho pulgadas
y media de una patada en el trasero, pero hay
muchas millas de distancia en los efectos, en
los resultados”. Y, sin embargo, no lo usamos.

Todos los que hemos recibido algun recono-
cimiento alguna vez, sabemos lo que se siente:
el pecho como que se hincha, el corazén late
un poquito mas rapido; es una sensacién que
no se olvida con los afios. En mis seminarios y
talleres a supervisores, normalmente comienzo
preguntando cudl es la satisfaccion mas grande
gue han tenido en su vida laboral y muchos de
ellos mencionan algun reconocimiento hasta
de hace quince o veinte afios atras, cosas que
duran, y sin embargo no usamos. Lo que po-
demos llamar hoy en dia “el enorme poder del
reconocimiento”. Un reconocimiento si, que sea
merecido, que sea oportuno y que sea sincero.
Si se cumplen estos tres requisitos, el reconoci-
miento va a entregar efectos importantes.

Hace no mucho tiempo atras, un grupo de
amigos invitamos a un gerente de una empresa
gue destacaba a nivel nacional como una em-
presa que tenia el mejor clima laboral; quisimos
conversar con él y para ello lo invitamos a una
cena (que habia que financiarla entre todos lo
que éramos los que invitabamos) y después
de las palabras preliminares cuando empieza
a hablar dice: “Miren, yo creo que lo mejor que
pueden hacer la mayoria de las empresas y
gerentes, en relacién a la motivacién, es...
Y Ahi estdbamos todos con los ojos abiertos
esperando. Y él dice: “nada”. Nos miramos
entre todos, desconcertados y recordando
gue debiamos pagar la cena por ese extrafo
consejo. Pero cuando empieza a explicar, le
encontramos la razén: ¢, Cémo es la motivaciéon
de un trabajador nuevo cuando recién llega a
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una empresa? ¢Baja, mediana o alta? jAlta
pues!; lo Unico que quiere un trabajador nuevo
es hacer las cosas bien, simpatizarle a todo el
mundo, llevarse bien con el jefe, hacer carrera
ojala, dentro de la empresa. Pero ¢Qué es lo
que pasa con el tiempo con esa motivacion
alta?, empieza a decaer, y ¢,qué es lo que la
hace decaer?: es la empresa, son los sistemas
de trabajo, los estilos de liderazgo, es el trato
que le damos a nuestra gente, lo que hace que
esa motivacion inicial que era alta, baje.

Lo que decia este gerente es que no hay
que hacer nada, porque lo que hacemos, hace
que la gente se desmotive. Si recibiéramos
gente nueva desmotivada el tema seria como
motivar a la gente, pero el punto es al revés: la
preocupacion debiera ser como logramos que
ese trabajador no se desmotive. Reconocimien-
to, es la palabra clave.

Clave namero seis: “Ejerza un Liderazgo
Visible”.

Aqui, para esta clave nimero seis, se exhibe
el video “Liderazgo Visible”, que los interesados
pueden acceder a él en el canal de youtube
Rekrea online, o0 en la pagina www.rekrea.cl

Bueno, y como hemos anunciado siete Cla-
ves, la Ultima es: “ Sea Persistente”.

Todo lo que hemos conversado requiere,
obviamente, de voluntad; y sobre todo también
de persistencia, para seguir avanzando en esta
linea de liderazgo, que es por lo menos la que
visualizamos y queremos proponerles.

La persistencia es uno de los valores im-
portantes, es gracias a lo cual la humanidad
muestra logros, inventos, progresos, desarro-
llos; porque ha habido gente muy persistente
en el avance cientifico, tecnolégico, en la me-
dicina, en todas partes. Thomas Alva Edison
probablemente sea el paradigma de la persis-
tencia; dicen que logré inventar la ampolleta
después de diez mil experimentos; sus amigos
mas cercanos en broma le decian: “Si, pero
cometiste nueve mil novecientos noventa y
nueve errores”. Y él respondia tranquilamente:
“No, no cometi ninguno; descubri nueve mil
novecientas noventa y nueve formas de como
no hay que hacerlo”. Ya estaba en su bagaje
de conocimiento, cualquier otro que quisiera
inventar la ampolleta tenia que atravesar por
todo eso. El ya lo habia hecho.
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A propdésito de persistencia, lei hace no
mucho en un diario, un diario chino, una noticia
gque venia de Taiwan, de Taipei. El titulo decia
algo asi como “Un Ejemplo de Persistencia”,
me llamo la atencién, quise leerlo y la noticia
decia que un joven le escribié mas de setecien-
tas cartas a una muchacha declarandole su
profundo sentimiento de amor y la nota decia
que esta inusual muestra de persistencia, de
escribir una carta cada dia durante dos afos,
habia terminado finalmente con que la mucha-
cha habia contraido matrimonio... pero con el
cartero; quien la contacté setecientas veces
en forma personal al ir a dejarle dichas cartas.
Moraleja: Hay que ser persistentes, pero hay
que darse cuenta que hay cosas que no se
pueden delegar. El liderazgo es algo que no

se puede delegar; hay que hacerlo en forma
personal.

El liderazgo debe tener su “Para Qué”, su
razon de ser, y eso como vimos al principio,
tiene que ver con resultados. El liderazgo es, no
para pasarlo bien solamente, sino que es para
trabajar de la mejor forma pero en pos de los
resultados que vamos a obtener. ¢ Qué resulta-
dos?: en nuestra opinién al menos, Resultados
Globales, que es, por lo demas, la Mision del
supervisor y del gerente de hoy, para la empresa
de hoy, en el mundo de hoy.

Muchas gracias a todos ustedes.
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