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Dedicatoria

Todos los seres humanos tenemos un camino que recorrer en la vida; ese camino fue trazado
por el autor de la vida, que es Dios. Pero siempre nos preguntamos: ;por qué a él o a ella le va
mejor que a mi? ;Por qué esa persona que no tiene las cualidades mias, siempre tiene éxito?,
¢serd acaso, un factor de suerte? No, definitivamente no, la suerte no existe y tampoco las
coincidencias.

Aprovecha este dia, no dejes que termine sin haber crecido un poco, sin haber sido feliz, sin
haber alimentado tus suerios. No te dejes vencer por el desaliento. No permitas que nadie te
quite el derecho a ser mejor, que es casi un deber.

No abandones tus anhelos de hacer con la vida algo extraordinario, no dejes de creer que las
palabras y tus iniciativas pueden cambiar al mundo; porque, pase lo que pase, nuestra esencia
esta intacta.

Somos seres humanos llenos de pasion, la vida es una bendicion de Dios, el autor de todo lo
visible e invisible. La vida nos enseria a luchar, a soportar los sufrimientos, nos da ideas para
ser protagonistas de nuestra propia historia; por todo ello, aunque el viento sople en contra,
con nuestro esfuerzo en forma constante, podremos llegar a la meta.

No dejes nunca de soriar, porque sélo en suerios puede ser libre el hombre. No caigas en el
peor de los errores, el silencio, porque la mayoria vive en un silencio espantoso; no te resignes,
esfuérzate, cambia de actitud y se mds positivo. Los tejados de este mundo, son rutas que nos
permiten ver y descubrir otros senderos; valora la belleza de las cosas simples, se puede llegar
lejos venciendo esos terribles desdnimos y, sobre todo, disfrutando de esas pequerias cosas que
nos ofrece la vida.

Cada dia es una oportunidad para hacer mejor las cosas, pensar, prepararse, disfrutar y
caminar siempre hacia adelante sin mirar atrds.

Estos temas los dedico con mucho carifio a mi esposa Alicia Lucia Moncayo, con quien Dios
nos bendijo con tres hijas: la primera, Myriam Lucia y a través de ella nuestras nietas: Paula
Lucia y Victoria; la segunda, Maria Augusta y a través de ella nuestra nieta: Saritah; y la
tercera, Sofia Alejandra, avin soltera.

A todos mis queridos alumnos y amigos docentes de la Universidad de las Fuerzas Armadas
y la Universidad Central del Ecuador UCE. Gracias por el privilegio de haberles conocido y
compartido mis experiencias profesionales y desearles siempre, que Dios les bendiga con el

mayor de los éxitos en el camino de la vida.
Con mucho afecto:

Dr. Luis Alfonso Rodriguez B., MSc.
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Irodriguezauditor@gmail.com

Originario de la Provincia de Tungurahua, y posteriormente por iniciativa de
sus padres se traslad¢ a vivir en Quito, ciudad en la cual terminé mis estudios
primarios, secundarios y superiores, donde en el sexto afio, tres meses antes
de concluir el altimo afio lectivo del doctorado en Contabilidad y Auditoria en
la Facultad de Ciencias Administrativas y Financieras de la Universidad Cen-
tral del Ecuador, surgi6¢ una invitacion de la Firma Internacional de Auditores
Independientes KPGM Peat Marwick & Co.

De esta convocatoria y por motivos de las excelentes calificaciones, Luis Ro-
driguez fue precalificado para viajar a la sede principal de la Firma, ubicada

en Guayaquil.

Luego de siete afios de trabajo, tuvo la oportunidad de independizarse y tra-
bajar como auditor interno en: Chicles Adams S. A., Cementos Chimborazo S.

A., Predesur, Cementos Guapan S. A.

En 1986 se calific6 como Auditor Externo Independiente en la Superintenden-

cia de Companias, Valores y Seguros, calificacién que mantiene hasta la fecha

Con toda esta experiencia obtenida fue invitado a concursar para docente en
la Facultad de Ciencias Administrativas de la Universidad Central del Ecua-
dor, logrando la designaciéon y nombramiento como Docente en las Materias
de Contabilidad, Auditoria Financiera; y de igual manera en la Universidad
de las Fuerzas Armadas - ESPE en donde trabaj6 hasta el afio 2017 cuando se

acogio a la jubilacién, dejando como parte de su legado la presente obra.
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Presentacidn

Toda actividad humana consciente es motivada. Después de muchos afios
de estar dedicado al estudio teérico y a la investigacion he llegado a concluir
que este es el principio més importante y més general que la investigacion
cientifica ha formulado acerca de la motivacién. Pone en evidencia un hecho
simple, pero fundamental de la existencia humana: no hay en las personas
una actuaciéon consciente e intencional que no esté determinada en forma
correcta, no significa esto que el entusiasmo sea el tinico o el mas importante
determinante de nuestra conducta. Existen otros, también esenciales, como las
habilidades y el conocimiento; pero en todos los contextos de la vida, siempre
hay y habra un determinante potencial en el comportamiento del ser humano.

En mi vida personal, asi como en la actividad docente en la Universidad
de las Fuerzas Armadas ESPE y la Universidad Central del Ecuador UCE, y
dentro del entorno profesional que como auditor me ha permitido identificar
varios principios éticos y morales para realizar esta actividad y presentar
resultados reales y confiables. Todos ellos soportados con la comprobacion
de documentos, la aplicacién de técnicas y procedimientos propios de esta
profesion.

Quisiera despertar el interés del lector sobre los tres siguientes asuntos, que
los detallo a continuacién:

a. Que la seguridad es un fenémeno complejo, muy diverso y no

aprehensible por el solo sentido comdn de un jefe o un gerente;

b. Que no existen férmulas o recetas faciles de aplicacién universal; y

c. Que estos contenidos buscan incentivar al lector en las dos afirmaciones

previas e introducirlo en las complejidades de esta realidad, de modo
sencillo, didactico y ameno, sin caer en la explicaciéon ingenua ni en la

receta que presume tener una solucién universal.

Debemos tener presente que, en toda actividad humana, el positivismo
es un principio fundamental para caminar hacia adelante y lograr buenos
resultados; en consecuencia, no sélo se refiere al comportamiento deseable,
sino también a muchas actuaciones inconvenientes en el transitar de la vida,
que surgen de ciertos eventos originados por una decisiéon que no considera
sus efectos posteriores.

La actitud de una persona es un fenémeno psicolégico, sustancialmente
privado y subjetivo. Esto significa que hay abundantes diferencias individuales
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en nuestros comportamientos y actuaciones provenientes de un capacitador,
por ejemplo, personas muy entusiastas asignadas un mismo trabajo pueden
generar distintos resultados. Por tanto, la cultura y el clima organizacional en
las empresas pueden originar un ambiente cultural con practicas y costumbres
de calidad que mejora el entorno laboral.

Nuestras actitudes no son visibles directamente, s6lo se puede mostrar a
través de la conducta y del desempefio humano en los diferentes contextos
de la vida. Esta practica debe hacerse con criterios cientificos, puesto que una
misma conducta puede provenir de diferentes capacitadores y en distintas
areas de especializaciéon. Esto implica que el diagndstico de calidad no debe
realizarse sobre la base de supuestos, creencias o intuiciones de sentido comtn.

Existen capacitadores para mejorar las aptitudes laborales, desempefio y
conducta. A este grupo corresponden los valores, las expectativas, los intereses
y mejoras en general. También hay motivadores relacionados a los incentivos
econémicos, los premios y posibilidades de ascenso.

Existen muchos estudios en los que se muestra que la motivacién intrinseca
es més eficaz y duradera que la extrinseca, ademas promueve autonomia,
recursividad, creatividad, autoestimay reducela dependenciay la externalidad.
La motivacion extrinseca, por el contrario, es de corto plazo, especifica para un
tipo particular de accion o desempefio, induce a la dependencia y a la pérdida
de autonomia y convierte el desempefio en una mercancia que condiciona
la cantidad y la oportunidad del capacitador. Naturalmente, cada modelo
cientifico desarrolla y valida principios explicativos especificos, de los que hay
abundante literatura especializada. Los cuatro elementos enumerados ayudan
a mostrarle al lector que el tema es complejo y que no puede haber una sola
soluciéon o un método universal de tratamiento o de manejo.

Con estos antecedentes, a continuacion, resumo el contenido de esta obra
que incluye los siguientes temas:

En el primer tema, trato de explicar la importancia que tienen los seres
humanos y la sociedad como producto de un ntcleo familiar. En la actualidad,
el entorno empresarial de negocios para pequefias, medianas y grandes
empresas lleva a un camino; la preparaciéon permanente de los Recursos
Humanos (Talento Humano), pues se considera como el activo mas importante
de las empresas e instituciones en el siglo XXI. Pues es el motor principal para
el cabal cumplimiento de la misién, vision y puesta en préctica las estrategias

empresariales.



En el segundo tema, muestro cémo la comunicacién es el medio mas eficaz
que permite visualizar los resultados esperados en un trabajador. El ser
humano, en su proceso de personalizacion o socializacion, se encuentra en la
necesidad de recibir de los demas y de dar a los demas elementos materiales
e inmateriales para su supervivencia. Este es el punto de partida del concepto
de comunicacién.

En el tercer tema se muestra como nuestras actitudes son clasificadas de
dos maneras: personas positivas y personas negativas, pero con el pasar del
tiempo se han dado muchas definiciones mas, tales como: falso, oportunista,
mentiroso, envidioso, etc. En esta parte se analiza como dedicar un tiempo
al negativo, porque a través de sus actitudes, caracter, temores y muchas
expresiones, se da a entender como una persona aislada y temerosa que, de
antemano, espera resultados contrarios a los planificados.

En el cuarto tema se indican las metas que persigue el ser humano y cémo
sus logros le engrandecen; ademds, se muestra como la vida es similar a un
rio, donde su corriente fluye hacia adelante, donde las conductas de los seres
humanos son afluentes y los alimentan. Como el mar que los recibe, el fin de
todas y cada una de estas grandes corrientes o ideales es la autorrealizacion o
la basqueda de la felicidad. Cada persona le dara mayor o menor importancia
a uno u otro rio en distintas circunstancias de su vida y de acuerdo con su
marco de valores.

En el quinto tema se trata sobre las normas de desempefio, aquellas
expectativas mds rutinarias y comunes de un trabajo, los procesos, actividades
o conductas que se requieren para realizarlo; mientras las metas hacen
referencia a los resultados que se deben obtener, las normas de desempeno
articulan la forma en que se debe realizar un trabajo.

El sexto tema es una ilustracién sobre los riesgos que con frecuencia sufren
los gerentes o lideres de una organizacion cuando los resultados no son los
esperados por los demds socios que confiaron con esta delegacion.

El séptimo tema permitira conocer el significado de la delegacion para lograr
los resultados de calidad en todos procesos administrativos y financieros hasta
la direccién de proyectos. Este tema abarca todos los aspectos del proceso
administrativo, desde la manera de delegar un trabajo, elegir la persona
adecuada, hasta reconocer y vencer los obstaculos y prevenir los riesgos.

En el octavo tema se ilustran las férmulas mas sencillas de cémo administrar
su vida, su salud y sus requerimientos sin mayores complicaciones, solo se

requiere saber como hablar persuasivamente, como reducir gastos, cémo
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promover ventas, como organizar la gente y lograr con ellos un crecimiento
econdmico sustantivo.

El noveno tema trata como el mundo ha sufrido muchos cambios o
evoluciones, ya sea por desastres naturales o guerras; a pesar de ello, ha
seguido adelante con limitados recursos, sin fuentes de trabajo, alimentos
limitados, poca o ninguna seguridad; lugares tan afectados que han servido
de ejemplo para que, con su esfuerzo, hoy en dia sean ejemplo de desarrollo
econémico y social.

Finalmente, el décimo tema aborda la seguridad y habilidad para tomar una
decisiéon fundamentada en el nivel de autoridad concedido por un superior,
cuya designacion le dard la confianza y libertad para tomar decisiones a nivel

ejecutivo y administrativo.



hittps://acortar.link/ol8q

CAPITULO |

El talento humano en toda
Organizacion
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Introduccidn

La Gestion del Talento Humano en las empresas del siglo XXI es un proceso
fundamental en la gestiéon empresarial, caracterizada en la actualidad por la
competitividad, eficiencia y eficacia en la provisién de productos y servicios
hacia los mercados.

En el siglo XXI, las sociedades de consumidores viven cambios acelerados
y de trascendencia para toda la humanidad, caracterizados por la innovacién
tecnologica en productos y servicios a consecuencia de la integracion de mer-
cados, comunicaciones en tiempo real y consumidores cada vez mas informa-
dos con el uso del Internet y las redes sociales.

Los procesos de produccion, servicios, gestiéon y marketing realizados por
el Talento Humano (Recursos Humanos) de las empresas tienen un impac-
to directo en la economia del pais, los bienes, productos y servicios que se
originan en el Ecuador estan relacionados directamente con el conocimiento,
capital, capacidad de produccién, innovacion tecnolégica que, a su vez, deben
enfrentar a la importacién y contrabando de productos del exterior que ejercen
una presion competitiva tanto en precios como en calidad, desplazando con
facilidad a productos nacionales elaborados con una pobre tecnologia, cali-
dad inferior y precios relativamente més altos; se excluyen de esta situacion
los productos y servicios ecuatorianos que pueden ser competitivos a escala
internacional.

En la actualidad, la administracién de las empresas debe disponer de infor-
macién en tiempo real de la competencia a escala local e internacional, conoci-
miento de las tendencias de los mercados de los consumidores para establecer
estrategias de mercadotecnia para que las empresas sean productivas y com-
petitivas a través de “elementos fundamentales para ser competitivos” por
medio del conocimiento, innovacién, digitalizacién, integracion al Internet y

orientacion al cliente.

Definiendo la estrategia

La competitividad de un pais es un tema en el que no existe una teoria con-
vincente que explique en qué consiste la misma. La ausencia de una definicién
clara sobre el conocimiento de estrategias competitivas es una cuestion atn
mas fundamental.

¢ Qué es, para empezar, una nacion competitiva?

¢Es creciente la nacion en la que todas las empresas o sectores productivos
y comerciales compiten en calidad?

15
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Ninguna nacién satisface este criterio, el tinico concepto significativo sobre
la competencia a escala nacional, es el de la productividad. El objetivo prin-
cipal de una nacion es conseguir un alto y creciente nivel de vida para sus
ciudadanos; la actitud para hacerlo depende de la productividad con la que se
empleen la mano de obra y el capital. La calidad es el valor en la produccion
con base a la mano de obra o de capital. La productividad depende tanto de la
calidad y de las caracteristicas de los productos, sus precios y la eficiencia con
que son elaborados.

La produccién es un determinante fundamental para el nivel de vida de
una nacion a largo plazo. Es el medio fundamental del ingreso per capita na-
cional. La actividad laboral de los recursos humanos origina los salarios para
los trabajadores. La productividad con que se emplea el capital determina el

rendimiento que obtienen sus propietarios.

Elementos fundamentales para ser competitivos
Empresas en general:
* Conocimiento
* Innovaciéon
* Digitalizacion
* Integracion al Internet

¢ OQOrientacién al cliente

Manejo del mix de marketing

Para superar la competencia, las empresas de todos los sectores producti-
vos deberan hacer una perfecta combinacion de la estrategia empresarial utili-
zando todos los factores y elementos que conforman el mix de marketing, para
lo cual deberén realizar inversiones en tecnologia, en sistemas de informacién,
en capacitacion y preparacion del Talento Humano.

Ademas, se debe analizar el terreno empresarial tomando en cuenta la
gama de productos y servicios, los clientes y segmentos, cobertura geografica,
cadena de valor y otros propios y de la competencia. Se deben identificar las
oportunidades, cambios tecnolégicos, precios, productos sustitutos y demas,
con lo cual se lograra conquistar nuevos mercados.

Desde el punto de vista del mercado, hay que analizar el comportamiento
del consumidor, uso de los productos y servicios de los clientes y, sobre todo,
evaluar el entorno econémico para el consumo de los clientes potenciales.

En este punto es fundamental mencionar a los Pilares del Marketing, que

conforman una metodologia sencilla que puede conocer el Talento Humano
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de la empresa para comprender y configurar rdpidamente una propuesta mer-
cadolodgica.

Figura 1

Pilares del marketing
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Estrategia empresarial

Al evaluar los Pilares del Marketing, se recomienda a los empresarios reali-
zar una investigacion de mercados para determinar el segmento meta al cual
se van a dirigir, tomando en cuenta sus recursos, sus fortalezas y también sus
debilidades. Al saber cuél es su segmento objetivo, las empresas podran desa-
rrollar programas mix de marketing, sin desperdicio de recursos y sin sufrir
frustraciones por haber desarrollado productos o servicios para segmentos
equivocados.

Conjuntamente, se van descubriendo y analizando las necesidades para po-
derlas satisfacer e incluso, superar las expectativas del cliente, con productos y
servicios para lograr un posicionamiento positivo, lo que llevara a las empre-
sas a ser las elegidas por los clientes, quienes manifiesten su confianza sobre la
calidad y satisfaccién de sus productos o servicios.

El actual entorno empresarial de negocios para pequefias, medianas y gran-
des empresas lleva a un camino: la preparaciéon de Recursos Humanos (Ta-
lento Humano) en la empresa, lo cual se considera el activo intangible mas
importante de las empresas e instituciones en el siglo XXI. En las empresas, el
Recurso Humano es el motor principal de la gestiéon del negocio y del cabal
cumplimiento de la Misién, Visién y puesta en préctica las estrategias empre-

sariales.
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René Tissen manifiesta en su libro EI Valor del Conocimiento, que las per-
sonas y sus motivaciones, son el centro de la gestion estratégica del conoci-
miento, por lo que el Talento Humano es el principal activo intangible en una
empresa que, en general, es mas valorado cuando se lo tiene en una entidad
(Tissen, 2000).

Acorde con estos parametros, el Talento Humano asegura la continuidad
de la organizacién, por lo tanto, alinear la estrategia del negocio con la estrate-
gia de la gestion del talento humano es fundamental para lograr los objetivos
organizacionales.

Para alcanzar la estrategia de generar conocimientos en el Recurso Humano
de una organizacién es necesario conocer e implementar los siguientes proce-

SOS:

Figura 2

La gestion del conocimiento en armonia

La Gestion del Conocimiento en Armonia

Mercado y Estrategia
Conocimiento y Sistemas
Estructura v Procesos

Personas y Motivadon

Competencias del Talento Humano

Tradicionalmente, la necesidad del Recurso Humano en una empresa se
basa en el perfil del cargo a satisfacer, conocimientos y nivel de educacion
acorde a lo que se desempefiara en el trabajo, pero en el siglo XXI, al estar en
la era del conocimiento, el Recurso Humano, a més de tener el conocimiento
para su trabajo, debe desarrollar habilidades y destrezas que le permitan un
desempefio productivo y competitivo en el mercado laboral. Estas habilidades
y destrezas se conocen como competencias laborales.

A continuacion, se describen tipos de competencias del Talento Humano,

sus aplicaciones para el trabajo en equipo y los pardmetros que debe tener:



Luis Rodriguez B

1) Flexibilidad

La flexibilidad es la cualidad en el ser humano de cambiar sus actitudes y
posiciones dependiendo de las circunstancias, momentos y situaciones que
derivan en una interrelacion con los grupos humanos y en la toma de decisio-
nes a nivel gerencial.

2) Aplicaciones al trabajo en equipo

Los equipos de trabajo deben tener sinergia en sus actividades, por lo que
la flexibilidad es un elemento de mucha ayuda a la hora de actuar en equipo.

Pardmetros para la medicién de la flexibilidad en los integrantes de un
equipo:

e Cual es su actitud frente a la puntualidad

* Coémo mide los pardmetros de seguridad en su trabajo.

* Piensa en el equipo cuando debe tomar una decision.

*  Qué es primero el equipo o el yo como persona.

* Sabe escuchar al equipo.

* Se pone en el lugar de los demaés antes de evaluar una situacion.

3) Autoconfianza

La autoconfianza es una caracteristica que refleja la seguridad en si mismo
para hacer las cosas y evoca en los seres humanos el poseer conocimiento de
las actividades que se realizan y perspectiva de que las mismas tengan éxito.

4) Aplicaciones al trabajo en equipo

Los integrantes del equipo que poseen autoconfianza, elevan la autoestima
como equipo y aplican la cultura del error: (si te equivocas de buena fe corri-
ges el proceso; si te equivocas de mala fe, debes ser separado del equipo).

Pardmetros para la medicion de la autoconfianza en los integrantes de un
equipo:

* Cuénto cree que conoce su trabajo.

* Coémo mides tu conocimiento en el trabajo.

* Ante las oportunidades se arriesga facilmente.

* Ante las amenazas se arriesga facilmente.

* Qué nivel de confianza tienes en el trabajo que realizas.

* Si tu trabajo o tarea no solo depende de ti, sino de terceros, como mane-

jas la ecuacion autoconfianza del equipo.
* Qué nivel de aversion al riesgo presenta en la toma de decisiones en su
trabajo.

* Qué nivel de confianza tienes en el equipo.
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5) Integridad
La integridad en el ser humano es la cualidad de integro, es la expresion de
una personalidad transparente y definida que afronta con integridad los retos,

éxitos y fracasos.

Aplicaciones al trabajo en equipo
Los participantes en un equipo de trabajo que aplican la competencia gené-
rica de la integridad en las diversas situaciones, en especial en las adversas,
son los recursos humanos que definen con certeza y claridad el camino a se-
guir por el equipo, en especial cuando la toma de decisiones debe ser inmedia-
ta con tiempo de escaso a cero.
Pardmetros para la medicion de la integridad en los miembros de un equi-
po:
* Qué nivel de 0 a 10 calificas a la integridad del equipo.
* Qué nivel de 0 a 10 calificas tu integridad.
* Qué tiene mas peso: la integridad del lider del equipo o la integridad del
equipo.
e Cuadl es el nivel de relacion que existe entre la integridad personal y la
mision de la empresa.
* Cuél es el nivel de relaciéon que existe entre la integridad del equipo y la

mision de la empresa.

6) Pensamiento analitico

EI pensamiento analitico es la cualidad del ser humano de comprender las
relaciones causa-efecto, descubrir el &rbol de problemas y comprender de don-
de vienen los efectos y sus respectivas causas con la finalidad de realizar un
desglose en partes sobre las realidades de las empresas, sus entornos y sus

condiciones internas y externas.

Competencias del equipo de trabajo

Un integrante de un equipo que posea la cualidad del pensamiento analiti-
co coopera con otros miembros del mismo con la finalidad de encontrar solu-
ciones mas rapidas, comprensibles y l6gicas.

Parametros para la medicion del pensamiento analitico en los miembros de
un equipo:

* Qué nivel de pensamiento analitico requiere tu trabajo.

* Qué porcentaje de casos practicos se resuelven con andlisis causa-efecto.
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Cuél es tu grado de aceptacion cuando otro miembro del equipo presen-

ta soluciones analiticas.

Basqueda de Informacion

En la actualidad, la informacion existe en la Internet y otros medios, la com-

petencia genérica de bisqueda de la informacion esta dada en la habilidad de

un individuo para administrar informacion.

Aplicaciones al trabajo en equipo

Buscar y administrar la informacion que realmente sirva para la empresa o

proyectoy / o actividad que se realiza en forma individual y en equipo.

Pardmetros para la medicion y bisqueda de la informaciéon en los miem-

bros de un equipo:

8)

Calificacion sobre el uso del Internet en tiempo y productividad de bas-
queda de informacion.

Cuadl es el grado de habilidad para la bisqueda de informacién en el
Internet y otros medios.

Cual es el porcentaje de uso real que le doy a la informacién encontrada.
Qué sistemas de almacenamiento y entrega uso para la informacién

En qué grado comparto la informacién con los miembros del equipo.

Orientacion al logro

Capacidad y actitud del individuo hacia el logro, alcance y superaciéon de

objetivos individuales y grupales.

Aplicaciones al trabajo en equipo.

Manera de establecer relaciones entre los integrantes del equipo sobre el

cumplimiento de metas y objetivos de equipo.

Pardmetros para la medicion la bisqueda de la orientacién al logro en los

miembros de un equipo:

Cuél es mi visién de futuro personal.

En qué grado mantengo siempre metas y objetivos de futuro.
Siempre mantengo una actitud positiva hacia el logro.

Qué nivel de pesimismo mantengo en el equipo.

Comparto estas metas y objetivos con los miembros del equipo.
En qué nivel hago mias las metas y objetivos del equipo.

Qué grado de sinergia tengo con las metas y objetivos del equipo.
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9) Iniciativa

Cualidad de los miembros del equipo para anticipar necesidades y oportu-
nidades que se presentan en el entorno y en el trabajo. Es una actitud humana
que sirve para eliminar el conformismo y la quietud de los procesos en el tra-
bajo.

Aplicaciones al trabajo en equipo
Sinergia que sirve para estimular la iniciativa en el resto del equipo. La ini-
ciativa contagia al resto del equipo para enfrentar nuevos retos y para romper
paradigmas en pro de mejorar las actividades diarias y alcanzar los objetivos
empresariales y del equipo propuesto.
Parametros para la medicion la iniciativa en los miembros de un equipo:
* Cuéntas veces usa la iniciativa en el trabajo.
* Qué grado de aceptacion tienen los miembros del equipo a las iniciati-
vas personales presentadas.
* Qué porcentaje de aciertos y éxitos de iniciativas presentadas han resul-
tado en el trabajo.

* Qué nivel de iniciativa presenta el equipo de trabajo.

10) Orientacion al cliente

En el siglo XXI las empresas deben considerar a los clientes internos y ex-
ternos de la empresa para ser competitivos, un integrante de la empresa debe
actuar con simetria en el trabajo comprendiendo la importancia del cliente
interno y externo de la empresa a fin de lograr un equipo con todos los inte-

grantes de la empresa.

Aplicaciones al trabajo en equipo
El equipo de trabajo debe tener presente siempre al cliente interno, base

fundamental en la empresa, para que pueda atender al cliente externo.

Parametros para la medicién de la orientacion al cliente en los miembros de
un equipo:
» ;Cuéntas veces atiende usted al cliente interno de su empresa?
e ;Cuél es el nivel de relacion, que usted observa, tienen los clientes inter-
nos de su empresa con los clientes externos?
* ;Qué grado de comprensién tiene su equipo sobre la orientacién al
cliente?
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* ;Cuéando se planifican las actividades de la empresa, su equipo conside-

ra la orientacion al cliente en esa planificacion?

11) Comprension de la organizacion
Conocimiento del integrante de una empresa de la cultura organizacional,

de la estructura formal y de las estructuras informales (Poder Paralelo).

Aplicaciones al trabajo en equipo
Aplicaciones del conocimiento formal e informal de la empresa relaciona-
das con la efectividad del equipo de trabajo.
Pardmetros para la medicién de la comprension de la organizacion en los
miembros de un equipo:
* En qué porcentaje se sujeta a las normas de la empresa.
* Tiene identificados una estructura informal o poder paralelo en su em-
presa.
* Cuantas veces es necesario utilizar esa estructura informal.
* Comparte con su equipo de trabajo los conocimientos de las estructuras
formales e informales de la empresa.

* Fomenta en el equipo de trabajo los valores de la cultura organizacional.

12) Desarrollo de Interrelaciones
Es la cultura que los miembros de un equipo ponen en accidén, para estable-
cer buenas relaciones personales en el entorno de su empresa, su familia y el

ambiente social en general.

Aplicaciones al trabajo en equipo
Coémo son las relaciones interpersonales de los miembros del equipo con
sus compafieros de trabajo, con los clientes internos y externos de la empresa
y con el entorno familiar y social.
Parametros para la medicién del desarrollo de interrelaciones en los miem-
bros de un equipo:
» ;Cual es el rango de su actitud para las relaciones interpersonales en su
lugar de trabajo?
* (En qué porcentaje se califican sus relaciones interpersonales con los
miembros de su equipo de trabajo?
» ;Cuantas veces ha tenido dificultades con los miembros de su organiza-

cion?
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* Ensituaciones de discrepancia total, ;cual es su nivel de tolerancia hacia

los oponentes a su posicion?

13) Liderazgo
¢(Dirige la persona a un grupo de gente de forma que triunfen juntos eficien-

temente?

Aplicaciones al trabajo en equipo

El lider debe asegurar su influencia en el equipo de trabajo para conseguir
que todos los miembros del equipo gocen los objetivos y metas personales y
empresariales.

Parametros para la medicién del desarrollo de interrelaciones en los miem-
bros de un equipo:

e ;Cudl es el nivel de aceptacion que tiene como lider?

* ;En qué porcentaje sus seguidores aceptan sus nuevas ideas y sugeren-

cias en el trabajo?
e ;Como observa usted la percepcion de la Alta Gerencia sobe su lideraz-

go?

14) Momento de la verdad

Instante fundamental en la vida del lider, situaciéon de combinacién de las
competencias genéricas del individuo para acertar en la toma de decisiones
instantdneas (no hay tiempo para pensar, analizar, la decisién debe ser instan-

tanea; se acierta o se equivoca).

Aplicaciones al trabajo en equipo

Competencia genérica del lider del equipo que influye en todos los miem-
bros para la aceptacion de una decision que afecta a todos los miembros del
equipo.

Parametros para la mediciéon del momento de la verdad en los miembros
de un equipo:

* Cuéntas veces ha tenido el momento de la verdad en su trabajo.

* Qué grado de aceptacion sobre sus decisiones han tomado.

* Posterior al momento de la verdad, qué nivel de satisfaccion tiene sobre

la decisién tomada.

15) Proceso de la gestiéon de Talento Humano
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* Reclutamiento de talentos

* Seleccion de talentos

* Disefio de cargos de personal de la empresa
e Evaluacién de desempeiio

* Formacion y capacitacion

* Remuneracion del talento humano

* Beneficios sociales y servicios Induccion
* Induccion

* Entrenamiento

* Comunicacion

* Reglamento interno de trabajo

* Seguridad y salud en el trabajo

* Bases de datos de RR.HH.

Resultados de la gestion del Talento Humano

Una vez implementados estos procesos de Gestiéon del Talento Humano
deberé alcanzar lo siguiente:

Las empresas competitivas generaran conocimiento en el siglo XXI, con-
virtiéndose en el eje del desarrollo de cada pais y el gobierno debe poner las
respectivas regulaciones de control para facilitar su desarrollo, sin que esto
quiera decir que se convierta en generador de dadivas para el empresario, es
decir el Estado debe ser el impulsador en el desarrollo de una revision de la
legislacién laboral y fiscal, tendiente a obligar a una distribucion equitativa de
la renta; impulsar los valores de la cultura nacional y privilegiar la educacion
de calidad en todos los ecuatorianos; promover y facilitar las actividades de
las pequenias, medianas y grandes empresas.

La eficacia y eficiencia deben ser aplicadas desde el Estado para que sea el
ejemplo de sus habitantes y, por ende, de sus empresarios; entonces hay que
empezar a combatir desde las esferas del gobierno, de la sociedad civil, los
niveles de corrupcién, de engafio, falta de amor al trabajo, empezando por
lo mas valioso de toda firma: el recurso humano, tanto en empresas publicas
como privadas, buscando el mejoramiento continuo, la formacién y capacita-
cién de su recurso humano, ya que las ventajas y la competencia de los mer-
cados globales solo podran asegurarse si en la era del conocimiento cobra un
rostro competitivo, eficiente y humano.

En la era del conocimiento, la gestion institucional y empresarial determi-

nard la responsabilidad de gestion y crecimiento de mercados, de ingresos
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econémicos del sector ptblico y privado, que se generaran en base a politicas
de aranceles, impuestos, facilidades de exportacién y crédito al sector produc-
tivo, pero bajo estrictas normas de control del destino de estos recursos para
evitar la corrupcion y alcanzar el crecimiento, expansion y desarrollo de nue-
vos mercados a través de las alianzas estratégicas para disponer de estrategias
como sistemas de justo a tiempo para contribuir a que las condiciones externas

de la economia sean mas favorables para las empresas.



CAPITULO I

La comunicacion en el entormno
empresarial
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Comunicacidn

La comunicacién es una actividad humana ponderada por muchos, obser-
vada por todos, pero definida adecuadamente por muy pocos. ; Comunicacion
es conversar?, jes hablar?, ;es television?, ;es informar?, json los gestos?, jes
el vestido?

El ser humano, para sobrevivir en su proceso de personalizacién o socia-
lizacioén, se encuentra en la necesidad de recibir de los demas y de dar a los
demads elementos materiales e inmateriales. Este es el punto de partida del
concepto de comunicacion.

El acto de comunicar es, hacer participe a otro de lo que uno tiene, am-
pliando su ambito a todo lo que es una interaccién y dejando de lado el viejo
concepto que adjudica a la comunicacion las tinicas funciones de transmitir
ideas o informacion, vias o transporte (aviones, barcos, etc.). El concepto de
comunicacién cubre una ciencia nueva: la de la interaccion de seres y de cosas,
maés o menos independientes. La palabra comunicacién tiene como raiz la idea
de poner en comtn algo.

Esta relacién comunicativa ha estado en la base de toda civilizacién, ha
adquirido diversos matices y mayores niveles de complejidad de acuerdo al
desarrollo de las sociedades, pasando de lo mas simple e incipiente hacia lo
mas complejo y acabado, siempre en directa dependencia del desarrollo tec-
nolégico, en especial, debido a las transformaciones que sufren los medios de
comunicaciéon que progresiva y definitivamente, nos acercan a la aldea glo-
bal, logrando que los mensajes alcancen su objetivo de manera instantdnea. Es
necesario destacar que el mundo cada vez esta mas interconectado, pero no
necesariamente comunicado.

El concepto de comunicacion relaciona varios elementos basicos: ser huma-
no, mensaje y medios. Entendemos la comunicacién como aquel proceso in-
manente al ser humano mediante el cual realiza su interaccién con otro(s) ob-
teniendo como resultado una influencia mutua de indole material y espiritual.
La influencia es mutua precisamente por ser una interaccién: es de doble via.

Si partimos de este concepto, podemos concluir que toda actividad humana
lleva en su base el elemento comunicativo en cualquiera de sus dinamicas:
individual, grupal y social e incluso del absoluto.

29



30

Claves para administrar una empresa

Tipos de comunicacidn

La comunicacién puede ser clasificada de acuerdo con varios criterios como
son: cualidad del mensaje, nivel de participacion de los individuos en el pro-
ceso comunicativo y caracteristicas generales de los medios de comunicacion.

Asi tenemos los siguientes tipos:

1) Por la naturaleza del mensaje

Segun las caracteristicas y fines que busca el mensaje, la comunicacién pue-
de ser informativa y persuasiva.

a) Comunicacion informativa

Es aquella que tiene como fin entregar, a quien recibe el mensaje, informa-
cion respecto de un objeto de comunicacién: un acontecimiento, producto, un
candidato, un servicio, un evento, una empresa, una instituciéon, un partido
politico, etc. La informacion tiene el poder de generar imagen, entendida como
la opinién que tiene un individuo o un publico, respecto del objeto del men-
saje. Es de tipo racional, ya que toda opinién es el resultado de un proceso de
razonamiento respecto de las caracteristicas del objeto. La comunicacion infor-
mativa es utilizada, especialmente, por el periodismo, las relaciones ptblicas y
la comunicacién organizacional.

b) Comunicacién persuasiva

Cuando el mensaje busca inducir al interlocutor, auditorio o ptblico hacia
la ejecucién de una accién determinada, se habla de comunicacién persuasiva.
Este tipo de comunicacion es la que utiliza el orador o la publicidad para obte-
ner el voto del electorado o la publicidad para motivar a la acciéon de compra
de un producto. También es persuasiva la comunicacién que utiliza la propa-
ganda (politica, religiosa y filosofica) o el mensaje social que busca solucionar
problemas de la comunidad: tu cambio por el cambio, diles no a las drogas,
etc. Este tipo de comunicacion requiere, como paso anterior, la difusion de una

clara comunicacién informativa.

2) Por la participacion

En atencion al nimero de personas que participan en la comunicacién, esta
puede ser intrapersonal, interpersonal, grupal y social.

a) Comunicacion intrapersonal

Es todavia motivo de debate en el ambito de la ciencia, se refiere a la comu-

nicacion que la realizamos con nuestro yo interior. Es también denominada
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introspeccion. Esta comunicacion, mediante la autocritica, desarrolla la cohe-
rencia interna que necesitamos para relacionarnos con los demas, facilitando
la correspondencia entre el pensamiento, el sentimiento y la accién. De la co-
herencia entre estos tres elementos se obtiene como resultado una comunica-
cién adecuada que evite interpretaciones distintas a la intencién del mensaje.
La comunicacién intrapersonal se convierte, por lo tanto, en una herramienta
cotidiana para el lider empresarial, social o politico, en la relaciéon que mantie-
ne con sus interlocutores.

b) Comunicacion interpersonal

Es la comunicacion de doble via que se da entre dos personas. Es una for-
ma de intercambio o interaccién (de elementos materiales y espirituales) por
medio de la cual dos personas comparten (hacen comun) su apreciacion de la
organizacion y las diversas actividades que les rodean. Es la conversacion.

La comunicacién interpersonal esta en la cotidianidad de todo ser humano e
implica el desarrollo de la capacidad de escuchar con el fin de continuar man-
teniendo un proceso comunicativo de calidad. Esta comunicacién no siempre
requiere de una planificacién previa.

¢) Comunicacién grupal

Es el tipo de comunicacién que se realiza de una persona a un grupo, de un
grupo a un grupo o de un grupo a una persona.

Cuando la comunicacion se da dentro del grupo, se tiene una comunicacion
intragrupo y cuando se presenta de un grupo a otro, se denomina intergrupal.
La comunicacién grupal se realiza con base en la planificacion, aunque esta
fuera incipiente y todos los miembros del grupo son identificables. Dentro de
este tipo de comunicacién se encuentran la reunién de trabajo, la conferencia,
la clase, la dindmica de grupo, los eventos de capacitacion, la relaciéon entre
empresas, entre partidos politicos, etc.

d) Comunicacion social

La comunicacién social se caracteriza por llegar a grandes grupos humanos,
ala masa (entendida como el grupo humano heterogéneo, cuyos miembros no
son identificables). Por lo general se realiza utilizando los medios de comuni-
caciéon social y su respuesta es dificil de identificar por la simple observacion.
Para medir la respuesta de la comunicacién social se requiere de técnicas de
investigacion. En este tipo de comunicacion, el contenido del mensaje incluye,

frecuentemente, elementos culturales, econémicos, politicos y sociales.
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3) Por los medios utilizados

En atencion a los medios que se utilizan en la comunicacién, esta puede ser
clasificada en dos grandes grupos: comunicacién directa (persona-persona) e
indirecta (medios masivos).

a) Comunicacién directa

Es aquel tipo de comunicacion que se realiza “cara a cara”. La emisién y
recepcion del mensaje son simultdneas. Corresponde, en otra categoria, a los
tipos de comunicacion interpersonal y grupal.

b) Comunicacion indirecta

La comunicacién indirecta es aquella en la que existe una organizacién so-
cial o un recurso tecnolégico entre el emisor y el receptor. Como ejemplo tene-
mos los medios de comunicacion social, el correo, las redes sociales, el teléfo-
no, el periddico, la television, etc.

4) Formas de comunicacién social

Tomando en cuenta que esta entrega trata de la comunicacién empresarial,
es necesario identificar con claridad las formas de comunicacién social, puesto
que suelen ser confundidas entre algunas de ellas, a pesar de que una mezcla
de ellas es utilizada por la empresa: el periodismo, la publicidad, la propagan-
da, las relaciones publicas y el marketing.

a) Periodismo

Tradicionalmente, es considerado aquella forma de la comunicacién social
encargada de informar, educar y entretener a una colectividad. El desarrollo
tecnoldgico actual ha determinado el papel fundamental del periodismo como
orientador de la opinioén publica y lo ha constituido como un poder natural de
la sociedad.

La comunicacion periodistica pretende difundir la Informacién de manera
objetiva. Sin embargo, la objetividad absoluta es muy dificil alcanzarla. En
la informacién, siempre existira una dosis de subjetividad (mayor o menor)
determinada por la formacion ideolégica y cultural del periodista o por la es-
tructura del medio de comunicacion.

El periodismo es util para la empresa en el auspicio de programas orienta-
dos a la responsabilidad social (RSE) y en la difusiéon de eventos y actividades
que deben ser conocidas por los diversos ptublicos de la organizacién.

b) Publicidad

La publicidad es una forma de comunicacién social que apoya la venta de
un producto, el uso de un servicio o el voto para un candidato mediante la
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informacién, el convencimiento y la persuasién del pablico para que adquiera
un producto, vote por un candidato o utilice determinado servicio.

La publicidad busca el acercamiento entre el productor de un bien o servi-
cio y el consumidor potencial o grupo objetivo; entre el candidato y el votante;
entre el usuario y el servicio social.

Se encarga, por una parte, de determinar cuédles son los atributos del pro-
ducto, candidato o servicio y los presenta al ptblico destacando los beneficios
que obtendré el grupo objetivo y generando una diferenciacién con respecto
a la competencia; y por otra, identifica las necesidades (reales y sentidas) y
motivaciones del grupo meta, logrando la correspondencia con los beneficios
sefialados.

c¢) Propaganda

La propaganda, actividad antigua, al parecer tiene sus primeros origenes
en el siglo VII antes de Cristo, cuando el mandarin Fu Tzien, cre6 la Gaceta
del Imperio Chino en la que, entre otros datos, se afirma que existe una ciencia
para el control de la poblacién y que, la repeticién es la fuente de todo conoci-
miento. Posteriormente hace presencia en las grandes civilizaciones como un
instrumento filosofico, religioso y politico.

Un hecho debe destacarse: el aparecimiento del departamento de Congre-
gatio Propaganda Fide (del latin pro - la - gan - os = en pro de los paganos)
creado en el Vaticano el ano de 1622 por el Papa Ludovico de donde se tiene el
término propaganda. Luego se aplicara a la actividad politica.

La propaganda es una forma de comunicacién social que busca la persua-
sién en el plano racional e ideolégico, no en el &mbito comercial. Busca priori-
tariamente influir en las creencias con el objeto de lograr adherentes a su tipo
de pensamiento. En el ambito politico es superada histéricamente, en gran
parte, por el denominado marketing politico o politica.

d) Relaciones publicas

Forma de comunicacién social que orienta su actividad a lograr la opinién
favorable de la comunidad hacia un candidato, un producto, un servicio, un
partido politico, una empresa o una institucion. Esa opinioén seré el resultado
de acciones coordinadas entre medios de comunicacién social, lideres de opi-
nién y el contacto directo con los miembros de la comunidad.

Para generar esta imagen, las relaciones publicas trabajan con su mensaje en
los publicos internos de la organizacién y en su proyeccion hacia la sociedad:

en los publicos externos.
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e) Marketing

El marketing es una forma de comunicacion comercial de cierta compleji-
dad que, por lo general, interviene en los mercados en los que la oferta es ma-
yor que la demanda. Es una disciplina cientifica que desarrolla el intercambio

comercial generando una mayor venta de los productos.

Figura 3

Proceso de marketing

Producto
Investigacion -
Planificacion Precio
Gestion Promocion
Plaza

El marketing aporta a la sociedad con tres funciones: investigacién del mer-
cado, planificacion estratégica y gestion administrativa. Si bien estas activida-
des ya existian antes del aparecimiento del marketing, esta nueva disciplina
las integra en un esquema cientifico mediante cuatro variables (las conocidas
cuatro “p”) cuya mezcla agrupa todos los aspectos de la actividad comercial:
producto, precio, promocion y plaza (distribucién). En sus inicios, el marke-
ting se orient6 a la venta de productos. Desde hace varias décadas ha sido
aplicado a otras actividades humanas como la politica y el desarrollo social,

ecologico, religioso, etc.

Comunicacion empresarial

La comunicaciéon empresarial es el sistema de actividades de interaccion,
que mantiene la empresa con sus publicos internos y externos en el marco del
plan de negocios de la organizacion. Al estructurarse como sistema se logra la
unidad en el mensaje, de manera sinérgica lo cual hace que sea percibido favo-
rablemente por el ptblico. Es necesario evitar la emisién de mensajes aislados

y desordenados para fortalecer la confianza en la empresa y los productos.
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Figura 4

Esquema del marketing

Plan de negocios

J

Plan de comunicacion

i J

Comunicacion Comunicacion
interna externa

La interaccién comunicativa empresarial es una actividad clara y minucio-
samente planificada. Se inicia en un conocimiento pormenorizado de la rea-
lidad empresarial y su entorno a partir del cual se formulan los objetivos y
estrategias orientados a solucionar los problemas de comunicacién hacia los

diversos publicos.

Comunicacion interna

Es el flujo de comunicacion que se da dentro de la organizacion entre sus
diversos publicos. La comunicacién interna es indispensable para la direcciéon
y coordinacién de la empresa. Se encarga de difundir la normativa, las tareas
y los roles de los integrantes de la organizacién. Es de suma utilidad para di-
rigir y coordinar las actividades. La dindmica de esta comunicacion facilitard
el mejor desarrollo de las actividades generando un ambiente de cordialidad
y respeto.

Esta comunicacion parte de la realidad empresarial y genera un imaginario
colectivo denominado identidad corporativa (aquello que los miembros de la
empresa perciben y consideran como una verdad, respecto de sus caracteris-
ticas).

La comunicaciéon interna puede ser vertical (descendente y ascendente) y
horizontal. Ninguna de estas se encuentra en estado puro, siempre hay parti-
cipacion de ambas, pero una o dos de ellas predominan.

La comunicacién descendente es aquella que parte de la alta direccién y
llega a los diversos niveles de manera vertical. Es de una via y cumple con el

fin de transmitir 6rdenes para la ejecucion de actividades.
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La comunicacién ascendente parte de los niveles inferiores de la organiza-
cion y durante su trayecto recoge informaciéon que permite, a los directivos
evaluar si la comunicacién descendente cumpli6 su funcion.

La comunicacién horizontal se presenta entre las personas y unidades del
mismo nivel. Es de gran utilidad para el intercambio de informacién entre los
departamentos, entre funcionarios y entre empleados. La participacion de los
miembros de la organizacién es mayor y genera mejor ambiente de trabajo.

Como se podrd observar, los tres tipos de comunicacién tienen su utilidad y
son complementarios, por lo cual, la habilidad del directivo estd en combinar-
las oportunamente con el fin de generar un ambiente de credibilidad, coheren-
cia, integracion y cordialidad. Esto redundard en un mejoramiento permanen-
te de la realidad de la empresa, la identidad corporativa y, en lo posterior, de
la imagen corporativa.

Los receptores de la comunicacién interna se denominan publicos inter-
nos, estdn constituidos por varios grupos: accionistas, directivos, empleados
y trabajadores. Cada uno de estos tiene sus propias caracteristicas y debe ser
tratado de acuerdo con ellas. El uso de lenguajes y medios distintos se hacen
necesarios para llegar adecuadamente a cada grupo.

Los medios de mayor utilizacién en la comunicacién interna son: la intra-
net (ordenador en red interna), la cartelera digital (monitor de TV en algunos
casos interactivo), manual corporativo (de uso interno y externo, contiene la
normatividad para elaboraciéon de impresos, sefalética, rotulacién, colores,
etc.), el cartel (para difundir informacién sobre eventos especificos), impresos
(dipticos, tripticos, catalogos, etc.), sistema de video y sistema de audio, reu-
nién informativa, entrevista personal, encuesta, buzén de sugerencias, even-

tos (seminarios, talleres, paneles, mesas redondas, conferencias, etc.).

Comunicacion externa

Es la comunicacién que mantiene la interaccién entre la empresa y su entor-
no. Es aquella que tiene la funcién de acercar a la empresa (y sus productos)
con el consumidor; generar una imagen positiva y persuadir al consumidor
para que seleccione sus productos marcando una diferencia con respecto a la
competencia.

Este tipo de comunicacién también estructura un imaginario colectivo, pero
de mayor dimensién que la comunicacion interna; se trata de un discurso so-
cial que es el resultado de la proyeccién de la identidad corporativa hacia la

sociedad: es la imagen corporativa.
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Figura 5
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Si la realidad empresarial es de alta calidad, la identidad corporativa tam-

bién lo serd y la imagen corporativa, de la misma manera.

Los publicos externos, por su parte, estin conformados por varios seg-
mentos de la sociedad: consumidores (grupo objetivo), proveedores, distri-
buidores, competencia, el Estado y la sociedad en general. Al igual que en la
comunicacién interna, el mensaje dirigido a estos grupos debe ser elaborado
minuciosamente, seleccionando el tipo de lenguaje adecuado para que sea
percibido apropiadamente por los diversos publicos mediante la difusiéon por
los medios de comunicacion previamente definidos.

En esta comunicacién confluyen el periodismo (para informar a la comuni-
dad de los eventos que genera la empresa o para difundir las actividades de
responsabilidad social empresarial), la publicidad (para persuadir al grupo
objetivo hacia la compra del producto), las relaciones publicas (para generar
y fortalecer una opinién positiva, por parte de los publicos, hacia la empresa
y sus productos) y la promocion de ventas (cuya finalidad, en sus diversas

formas, consiste en cerrar la venta).

Planificacién de la comunicacion

El plan de comunicacion se inicia con una recopilacion y sintesis de infor-
macion acerca de las caracteristicas de la empresa (filosofia empresarial, datos
histéricos, momentos de expansion, de depresion), del producto (caracteristi-
cas internas -color, sabor, textura, olor, sonido-; caracteristicas externas - E4:
envase o envoltura, etiqueta, empaque y embalaje-), del mercado (tendencias,
variables controlables e incontrolables, competencia, grupo objetivo, canales
de distribucién), del plan de marketing (en especial el anélisis FODA, objeti-
vos para el producto , precio, promocién y plaza) y termina en un listado de
los problemas comunicacionales que deben ser solucionados.

Una vez recopilada la informacién, cuando se conoce con claridad la situa-

cién del producto, la empresa y su entorno, se procede a definir los objetivos
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comunicacionales internos y externos que se orientaran a solucionar los pro-
blemas de imagen (relaciones publicas), posicionamiento (publicidad), recor-
dacion (publicidad), presencia de marca (publicidad y relaciones ptblicas),
promocion (ventas) y persuasion (publicidad).

A partir de los objetivos se definen las estrategias para la comunicacién in-
terna y externa en cuanto a los mensajes y medios a ser utilizados, con el fin de
cubrir a los diversos grupos. Dos son las principales estrategias: de mensajes
(ideas creativas) y de medios.

En la elaboracién de los mensajes, tienen fundamental importancia los si-
guientes aspectos: la generacién de ideas creativas (nuevas), la seleccion de los
lenguajes a utilizar (textual, grafico, auditivo, audiovisual, etc.) y la calidad de
las piezas comunicacionales (impresos, videos, redes sociales, carteleras digi-
tales, cufias de radio, vallas, anuncios de prensa, etc.).

Por su parte, la estrategia de medios se enfocara en seleccionar los méas ade-
cuados para llegar a los perfiles de los grupos que conforman los publicos
internos y externos.

Una vez que se conoce qué piezas comunicacionales se producirdn y qué
medios de comunicacion se utilizaran, se procede a valorar cada actividad y
estructurar el presupuesto de comunicacion.

Finalmente, se deben definir los criterios e indicadores, a partir de los cuales
se controlard el cumplimiento del plan y se evaluardn los resultados.

Es necesario destacar que, durante las tltimas décadas, tanto las grandes
como las medianas y pequefias empresas han desarrollado el concepto de res-
ponsabilidad social empresarial (RSE), actividad que se ha convertido en parte
de las politicas y estrategias de la corporacién, con el fin de retribuir a la socie-
dad los beneficios de ella recibidos mediante la implementacion de programas

de desarrollo social con un gran respeto y defensa del medio ambiente.

Tipos de empresas

Al tratar este tema, de la comunicaciéon empresarial, sin pretender una tipo-
logia al respecto, nos aproximamos a una definiciéon general de las pequenias,
medianas y grandes, empresas, de acuerdo con los siguientes criterios: medios
de produccién, mercado y personal ocupado.

1) Pequefia empresa

Es aquella en la que el trabajo del ser humano es decisivo, es decir, que su
produccién es artesanal (manual) aunque puede estar mecanizada, pero, ge-
neralmente, la maquinaria es obsoleta y requiere de mucha mano de obra. Sus

ventas son locales y poseen menos de 250 empleados.
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2) Mediana empresa

Una empresa mediana puede estar mecanizada, como en el caso anterior,
pero cuenta con mas maquinaria y menos mano de obra. Su cobertura de ven-
tas es de ambito nacional y tiene entre 250 y 1 000 empleados.

3) Gran empresa

Finalmente, la gran empresa es aquella que esta altamente mecanizada y
sistematizada. Sus ventas alcanzan el dmbito internacional y tiene més de 1
000 empleados.

Comunicacién para grandes empresas

Las grandes empresas utilizan la comunicacién en todas sus formas. Es una
actividad estrictamente planificada y requiere de fuertes inversiones. Para la
comunicacién interna, la gran empresa, cuenta con un departamento de co-
municacién organizacional o de relaciones publicas y para la comunicacion
externa, por lo general, contrata agencias especializadas en publicidad y or-
ganizacién de eventos. Es necesario anotar que, en ciertos casos, dentro de la
organizacion se crean unidades de publicidad y eventos “dentro de casa”.

La dimension de la comunicacion en las grandes empresas y su variedad
de productos hacen que, en muchos casos, contraten agencias de publicidad
distintas para cada linea de los bienes que producen, esto permite una mayor
especializaciéon de acuerdo con la naturaleza de los mismos.

La parte investigativa tiene gran prioridad. En la comunicacién interna tie-
nen definidos y estandarizados los procesos para evaluacién y obtencion de
datos, lo cual permite obtener una clara apreciacion de las opiniones, expec-
tativas, posibles proyectos y deficiencias en la comunicacioén de los diversos
publicos internos. Esta ventaja permite trazar objetivos y estrategias eficaces
que son implementados por las personas especializadas del departamento de
comunicacion.

Por su parte, para la comunicacién externa, las grandes empresas cuentan
con estudios de mercado, de motivaciones, de producto, etc., a partir de los
cuales, por concurso o basados en experiencias positivas anteriores, proceden
a contratar a las agencias respectivas.

Comunicacion para medianas y pequefias empresas

Las pequefas y medianas empresas tienen mas puntos de coincidencia que
diferencias, las hemos agrupado de acuerdo al concepto de pyme. Sus caracte-
risticas de dimensiones, recursos humanos, uso tecnolégico, cultura corporati-

vay espiritu de emprendimiento son muy parecidas y ambas no se encuentran
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integradas en el amplio mercado industrial debido a los grandes volimenes
de inversion que implican.

La propia dimensién de las pequefias y medianas empresas, no les permite
una mayor inversién en comunicacién. Son mas susceptibles a las variaciones
econdmicas, por lo cual, en momentos de crisis, tienden a “recortar” los presu-
puestos de comunicacion.

La mayoria de estas empresas cuentan con pequefias unidades de comuni-
cacion, en la mayoria de casos se reducen a una sola persona que se encarga
de dar soluciones a los problemas de comunicacion interna sin lograr cubrir
todos los requerimientos que se evidencian. Ciertamente que hay excepciones,
pero por lo general se ven limitadas, en ciertas ocasiones y por periodos cortos
a contratar servicios de publicidad en estudios o agencias pequefias.

Por lo general, no se destinan mayores presupuestos para investigacién; su
confianza estd en la calidad de la creatividad y la optimizacién de los medios
para alcanzar sus resultados. Por otra parte, no son clientes muy apetecibles
para las empresas de comunicaciéon por su bajo rendimiento en la pauta pu-

blicitaria.

El profesional de la comunicacién

A la hora de contratar los recursos humanos para el manejo de la comunica-
cion en la empresa es necesario observar en él (ella), las siguientes habilidades
y destrezas:

* Conciencia de la importancia de la comunicacién para el desarrollo de la
sociedad, en un ambiente de respeto a los principios éticos y de las ideas
de los demas.

e Conocedor(a) de la comunicaciéon, sus procesos, técnicas e intermedia-
rios.

* Capacidad para administrar recursos de comunicacién y relaciones pu-
blicas.

* Capacidad para disefiar politicas de comunicacion, efectuar investiga-
ciones y satisfacer los objetivos de la empresa en la optimizacion de re-
cursos y mejoramiento de imagen.

* Diagnosticar situaciones, planificar y definir proyectos comunicaciona-
les.

* Capacidad de liderazgo y emprendimiento para desarrollar su actitud
para el trabajo en equipo y orientar su accién al crecimiento personal y

profesional de sus compafieros y subalternos.
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Una persona negativa
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Los pensamientos y las actitudes negativos son agotadores y si sucumbe a
ellos, se volverdn mas fuertes. Buscar el lado positivo de cualquier persona o
situacion, le ayudara a cambiar su actitud hacia el lado positivo, incluso en las
peores situaciones, siempre hay una nueva oportunidad.

La vida ensefia cada dia que las actitudes son clasificadas de dos mane-
ras: personas positivas y personas negativas, pero con el pasar el tiempo se
han dado muchas definiciones mas, tales como: falso, oportunista, mentiroso,
envidioso, etc. En este apartado se hace énfasis en la persona negativa, sus
actitudes, caracter, temores y muchas expresiones, como el aislamiento, temor

constante y la espera de resultados contrarios a los planificados.

Definicion: El negativo es una persona que carece de espiritu y voluntad
para enfrentar la vida.

Como surgen: El negativo no nace, se hace; para ello no requiere de una es-
cuela, basta un desengafio o una frustracién cualquiera. De estos ejemplares se
encuentran por montones regados por el mundo, son despreciados y se mul-
tiplican con facilidad. Con frecuencia, estas personas reniegan haber nacido
porque en el curso de sus vidas, nunca encuentran la razén de su existencia.

Como vive: Generalmente vive solo, pocas veces se relaciona con sus seme-
jantes. Es conformista, timido y, con frecuencia, se apartan de cualquier re-
unién social. Su comportamiento: Siempre esta en contra de toda norma, es
opuesto al cambio y lo considera absurdo, es decir, cree que nada nuevo es
posible. Por esta razén, siempre encuentra una excusa, deja pasar el tiempo y,
finalmente, culpa a quienes nada tienen que ver con su fracaso.

El negativo acumula en su interior grandes cantidades de amargura, amar-
gura que se transforma en envidia, impotencia, ira, venganza y todos los de-
fectos humanos. No hay que olvidar que, el negativo es el mds propenso al
fracaso y a las enfermedades.

Como muere: Muere en la mas grande soledad, lo entierran por caridad hu-
mana y rapidamente pasa al olvido. Cada vez que muere un negativo, hay
una nueva oportunidad para el ser humano. Morira sin cumplir su labor quién
espera que se la senale.

Concepto de negativo: una persona de pensamiento negativo es la que es ca-
paz de ver lo malo o irremediable de los hechos, es como un vaso medio vacio
en lugar de observar lo que es bueno o positivo. Por ejemplo: Tengo dos hijos
sanos y trabajadores, pero me desespero cuando pienso que no son lo suficien-

temente ricos.
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Ser negativo es algo que se aprende. Si, posiblemente hubo algtn aconteci-
miento en la vida que le marcé y a partir de entonces comenz6 a sentirse inttil

para un determinado contexto o pensamiento.

El cambio de actitudes

Los principios basicos de las actitudes nos dicen que cada uno de nosotros
somos responsables de nuestras actitudes. Si estas actitudes provienen o las
creamos, la tnica persona que las puede cambiar es uno mismo, aplicando
esta misma modalidad a mis alumnos, los tnicos que pueden cambiar sus
actitudes son ellos mismos.

Ser positivo es la clave para que un emprendedor enfrente cualquier adver-
sidad y sea exitoso. Por ello, le contamos lo que hacen las personas positivas
para que también adquieras estos hédbitos y cambien su vida.

Ser positivo es la clave para que un emprendedor enfrente cualquier adver-
sidad y sea exitoso. Por ello, le contamos lo que hacen las personas positivas
para que también adquiera estos habitos y cambie su vida.

Una persona positiva no confunde renunciar con dejar ir: En lugar de afe-
rrarse a ideas, creencias o personas que ya no son saludables para ella, confia
en su juicio para dejar de lado aquello que es perjudicial para su vida.

Una persona positiva no tiene un buen dia, hace que sea un buen dia: No
se queda esperando, se involucra activamente en la construccién de su vida
realizando cambios para sentirse mejor en los momentos dificiles. Para una
persona positiva, el pasado se queda en el pasado: No pasa mucho tiempo sus-
pirando por los viejos buenos dias, porque estd demasiado ocupada hacien-
do nuevos recuerdos. La negatividad del pasado la utiliza como una leccién
aprendida y como trampolin hacia un futuro mejor.

Una persona positiva es agradecida: No se centra en los baches de su vida,
sino en los tesoros que tiene que descubrir dia a dia.

Una persona positiva no se deja atrapar por sus limitaciones: Se siente mo-
tivada por el abanico de posibilidades que tiene. Sabe que no existe una solu-
cion perfecta para cada problema, sino muchas alternativas para ese fin.

Una persona positiva no deja que sus temores interfieran en su vida. - No
deja que el miedo le impida conocer nuevas cosas y experimentar. Se da cuen-
ta de que incluso los fracasos son pasos necesarios para una vida exitosa.

Una persona positiva sonrie mucho: Y su sonrisa es contagiosa, por lo que
repercute positivamente en quienes la rodean. Una persona positiva es un
buen comunicador: Se da cuenta de que la comunicacion asertiva y segura, es

el mejor medio de conectarse con otros en la vida cotidiana.
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Una persona positiva es capaz de vivir todo tipo de emociones: Ser positivo
no significa siempre estar feliz. Una persona positiva se permite experimentar
cualquier sentimiento, incluso la tristeza, enojo, llanto, para poder desarrollar
empatia ante los demas.

Una persona positiva se niega a culpar a otros y no es victima de la vida:
Procura la ayuda y apoyo entre las personas.

(Cuantos hébitos tiene? ;Qué le falta mejorar? jAnimese ya a cambiar su

actitud y vuélvase una persona positiva!

Como tratar con personas negativas

Seguro que ha conocido o tratado con alguna persona negativa. Estan en
todo lugar, ya sea en su trabajo, dentro de sus amistades o incluso dentro de
su familia. Tarde o temprano llegaran a su vida provocdndole ansiedad, estrés
y otros estados emocionales dificiles de manejar. Para poder vivir su vida de
forma tranquila, es vital que sepa como tratar con las personas negativas.

(Tiene amigos, alguien de su familia o compafieros de trabajo que son ne-
gativos? Si su respuesta es si, entonces ya sabe que no son las personas mas
agradables para tener a su lado.

Hablar con este tipo de gente es realmente desmotivador: da igual lo que
usted diga, ellos siempre van a encontrar una forma de hacer girar las cosas
hacia una direccion negativa. Sea cual sea el tema de su conversacién, siempre
conseguiran verle el lado malo a todo.

Algunas de estas personas pueden llegar a ser tan negativas que hasta pue-
des sentir una especie de drenaje de energia en su interior simplemente al
estar cerca de ellas. Serfa maravilloso poder influir en ellas para que no sélo se
dejen de hacer dafio a los demads, sino también que parasen de hacerse dafio a
si mismas. Sin embargo, no es tan facil. Lo primero que necesita saber es que
no puede cambiar a las personas de la noche a la manana. El cambio debe na-
cer de ellos mismos, y son quienes deben aceptarlo y dar el primer paso para
lograrlo.

Pero, ;como conseguirlo? Tan solo actuando de manera diferente es posible
generar un verdadero cambio en la persona negativa, aunque aparentemente
no hagamos nada por cambiarle a él o a ella.

He tratado con muchas personas negativas en mi vida. Una vez, estaba en
una empresa en la que me vi rodeado por una cantidad enorme de gente que
s6lo sabia ver el lado malo incluso en las mejores cosas. Y aunque al principio

me senti angustiado por ese ambiente tan téxico alrededor de mi, con el tiem-
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po aprendi a manejarlo y esa situacién me ensefié algunas estrategias muy
ttiles para que no me afectase a mi vida personal.

A continuacion, les comparto todo lo que aprendi con esa situacién, desde
como identificar a una persona negativa en su dia a dia, hasta descubrir las

mejores estrategias para tratar a la gente.

Como saber si una persona es toxica

Una persona toxica es quien al relacionarse afecta a su motivacion, su ins-
piracion y su bienestar emocional. Esta gente irradia una energia negativa. La
mejor manera de saber si una persona es toxica es fijandose en como se siente
después de tratarla.

Hay un principal objetivo que todas las personas toxicas tienen: buscan su
propio beneficio, aunque tengan que perjudicar a otros para lograrlo. Constan-
temente minimizan a quienes estdn a su alrededor, tratando de destacar sus
fracasos para que ellos puedan demostrar sus propios logros o lo competentes
que son. Mientras, por otro lado, estan los que disfrazan sus malas intenciones
con halagos o falsas preocupaciones. Este tipo de personas son muy dificil de
detectarlas. Merece estar con personas que le hagan disfrutar el momento, que
le apoyen y le agrade pasar el rato con ellos. Por eso, es muy importante que
aprenda a identificar este tipo de personas y las evite. Tome nota de esta lista
de situaciones que le ayudaran a darle cuenta si esta relaciondndose con una
persona toxica.

Envidian a los demaés: Por fuera pueden parecer muy seguros y demostrar
que lo tienen todo. Pero, estas personas no hacen més que compararse con
otras frecuentemente. Siempre encuentran de quien hablar mal y no soportan
que a otros les vaya bien.

Si las cosas le han estado yendo de maravilla, es probable que ya tenga gen-
te envidiosa a su alrededor. Tiene algo que ellos desearian tener y no les gusta
eso. Suelen quitarle mérito o hablar mal de usted o su trabajo. jEvitelos!

Recuerde que la envidia es un sentimiento de inferioridad que solo afecta a
ese tipo de personas.

Siempre andan quejandose: Son de los que critican todo y nunca hacen nada
para cambiar las cosas. Les gusta ser la victima siempre. Esta es una forma
muy sutil de ser alguien téxico, pero es una de las maneras mas comunes. Por
mas que les haga ver lo contrario, siempre encontraran una excusa para seguir
sintiéndose infelices. Si observa que alguien se queja més de cuatro veces al

dia, no intente demasiado con esta persona y toma distancia, podria contagiar-
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le a ser igual. Aquella persona que vive quejandose de las cosas malas que le
suceden, solo atraera esa negatividad a su vida.

Manipulan a otras personas: No hay sefial mas clara de una persona téxica
que cuando le obliga a hacer o decir algo que no quiere. Su especialidad es el
chantaje. Se empenan en lograr que se sienta mal por negarle a hacer algo.

Aunque muchas personas tienen tendencia a ser controladoras. Hay una
gran diferencia entre alguien que le gusta tener todo en orden y alguien que
intenta manipular a los demds a su antojo.

En el momento en que siente que alguien intenta “forzarle” a hacer algo que
realmente no quiere o cambiar su forma de ser, actuar o pensar; serd hora de
reconsiderar su compaiiia.

Le mienten constantemente: Estas personas son mentirosas compulsivas.
Ya sean pequefias o grandes mentiras, le mienten a todo el mundo. Si ve que
alguien les miente a muchas personas, puedes estar seguro que a usted tam-
bién le miente.

jAleje esa negatividad de su vida! Las personas que tienen un impacto po-
sitivo en nosotros son aquellas en las que podemos confiar. Tenga cuidado
con esas personas deshonestas que solo intentaran ganarse su confianza para
luego hacerle dafio.

Son chismosos y s6lo hablan de otras personas: Otro rasgo distintivo de las
personas toxicas es el entusiasmo por los chismes, especialmente por aquellos
que son demasiado fuertes. Si constantemente esta cerca de alguien que solo
se encarga de expandir rumores o habladurias de los demaés, lo méas probable
es que tengan la misma falta de respeto por usted.

Solo hablar de otras personas es molesto y aburrido a largo plazo, por lo
que es mucho mejor para usted alejarse de este tipo de personas. Lo tinico que
le traerdn son problemas.

Codician todo el tiempo: Otra forma en que las personas tdxicas afectan
negativamente nuestra vida es siendo codiciosos.

Si hace algtn tipo de negocio con alguien cercano y solo tiene en cuenta lo
que gana en cada situacién, eventualmente, el que saldréd perjudicado seras
usted.

Es posible que esto no lo note al principio, pero con el tiempo se dara cuenta
que su personalidad le hara cambiar de estado de dnimo. Probablemente la
relacion con esa persona termine en un camino de ruptura y rencor. Siempre
creen tener la razon: Con frecuencia tratan de dominar todas las conversacio-
nes. Piensan que son las personas mas inteligentes de la sala y que todos los

demas estan equivocados.
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Con estas personas las conversaciones pequeflas y humoristicas rédpida-
mente se convertirdn en argumentos violentos. Cuando alguien escucha una
conversacion como un desafio que debe ganar, es casi imposible tener una re-
lacion sana. Dejar esos amigos toxicos es crucial en la vida para sentirse seguro
de usted mismo, libre y capaz.

Tienen grandes carencias: Y no hablamos solo de lo material. Realmente no
son felices con ellos mismos. No saben valorarse porque creen que tienen poco
éxito, poca popularidad o no siempre son lo suficientemente atractivos.

Por lo general, les gusta arrastrar a los demas por esa linea del descontento
y desdnimo. No pierda el tiempo tratando a este tipo de personas. Antes de
que empiecen a afectar su vida, es importante que detecte y detenga a tiempo
este tipo de personas. No permita que le engafien o manipulen.

Apenas contemple sefiales de pesimismo o quejas a su alrededor, aléjese de

forma inmediata sin pensar dos veces. Su tranquilidad es lo primero.

(Qué hacer cuando una persona es negativa?

Las personas negativas, al igual que las téxicas, s6lo afectan a su bienestar.
Vienen con esa actitud pesimista que no te aporta nada bueno. Lo mejor que
puedes hacer es alejarte, y aunque no siempre es tan facil ignorarlas, debes
evaluar bien la situacion.

Piense, ;qué tanto puede influir esta persona negativa en su vida? Las per-
sonas que nos rodean pueden ser una gran fuente de motivacién y también de
desmotivacion.

Si un familiar suyo o alguna persona de su trabajo tienen una actitud total-
mente negativa, aunque lo desee y no lo pueda evitar, es mejor alejarlo. Quiera
o no tendrd que trabajar con ella o escucharla. En estos casos es cuando puedes
intentar cambiar su actitud y tratar de mantener el enfoque positivo. Lo ideal
siempre es estar rodeado de personas que le inspiren a ser mejor y no den es-
pacio a que la negatividad aparezca. Sin embargo, cuando tenga que tratar con
una persona negativa, solo tiene dos opciones: ignorarlas o intentar cambiar

su actitud.

(Qué hacer cuando una persona es negativa?

Las personas negativas, al igual que las téxicas, s6lo afectan a su bienestar.
Vienen con esa actitud pesimista que no te aporta nada bueno. Lo mejor que
puedes hacer es alejarte, y aunque no siempre es tan facil ignorarlas, debes

evaluar bien la situacion.
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Piense, ;qué tanto puede influir esta persona negativa en su vida? Las per-
sonas que nos rodean pueden ser una gran fuente de motivacién y también de
desmotivacion.

Si un familiar suyo o alguna persona de su trabajo tienen una actitud total-
mente negativa, aunque lo desee y no lo pueda evitar, es mejor alejarlo. Quiera
o no tendrd que trabajar con ella o escucharla. En estos casos es cuando puedes
intentar cambiar su actitud y tratar de mantener el enfoque positivo. Lo ideal
siempre es estar rodeado de personas que le inspiren a ser mejor y no den es-
pacio a que la negatividad aparezca. Sin embargo, cuando tenga que tratar con
una persona negativa, solo tiene dos opciones: ignorarlas o intentar cambiar

su actitud.

.Coémo hacer para ignorar a una persona negativa?

Para ignorar a esas personas que solo quieren absorber su energia y cambiar
su estado de d&nimo, tendra que poner sus propios limites. Puede escucharlos
y ver su forma de actuar, pero nunca intente discutir con ellas. Solo intensifi-
car su estado negativo. Es probable que mas de una vez le haya sentido tenso
cuando ha tratado con una persona negativa. Y es que a menudo nos sacan
de nuestras casillas. Tienen una energia diferente, y si no sabe como manejar
la situacién, le puede llegar a dominar la ira haciendo decir o hacer algo que
lamentara luego.

Es necesario ser lo suficientemente inteligentes al hablar y prudentes al
actuar. Si decide discutir, aprovecharan cualquier oportunidad para poner a
prueba su caracter y le arruinardn el dia completamente. De ser posible, no
pase mucho tiempo con personas que sabe que siempre muestran pesimismo.
Muchas veces se trabaja con alguien al lado que se queja demasiado y es in-
evitable estar lejos. En ese caso, intente levantar un muro imaginario entre esa
persona y usted para no dejar pasar su mala energia.

Nunca se sabe en qué momento se puede encontrar con estas personas difi-
ciles. El punto no es huir de la situacién o del lugar cada vez que se presenten,
ni tampoco forzar las cosas para que cambien.

Todo est4 en usted. Su actitud es lo que cuenta y es la responsable de que lo
negativo le domine o que usted domine a la negatividad. Observe sus propios

pensamientos y enféquese en lo positivo. Nunca pierda de vista eso.

(Como cambiar la actitud negativa de una persona?
Muchas personas caen en lo negativo sin darse cuenta, y si le hace ver que

eso solo le est4 afectando, lo habrd ayudado a dar el primer paso al cambio. Se
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necesita paciencia y esfuerzo para cambiar esas actitudes negativas. Es todo
un reto, pero no es imposible.

Primero, aceptemos la realidad. Para alguien que no est4 acostumbrado a
tener una actitud positiva hacia la vida, le sera dificil adoptarla rapidamente.

El origen de una actitud negativa en una persona puede darse por tres fac-
tores: baja autoestima, experiencias dolorosas del pasado (o del presente) y el
entorno.

Destruir es simple; sin embargo, construir requiere de intencion, prepara-
ciéon y un compromiso continuo. Para empezar a impactar positivamente en
su actitud, empatice con ellos. No hay mejor descripcién para ponerse en los
zapatos del otro que la empatia. Las personas negativas tienden a oir una su-
gerencia o solucién cuando las ayude a enfrentar sus emociones.

Actte de manera que puedan sentir que realmente le preocupa lo que les
ocurre. Puede decir un simple: ;Estd bien?, o ;puedo ayudarle en algo?

Créame, demostrar su interés genuino podria hacer una gran diferencia.
Reconoce sus cosas positivas y empieza por hacerles notar sus virtudes. Puede
que se sorprendan al principio (recuerde que no estan acostumbrados a ver lo
mejor de ellos) y hasta podrian rechazar cualquier cumplido, pero por dentro,
los hard sentir mejor con ellos mismos.

Es normal que continuamente los oiga quejarse o hablar mal de otros, cuan-
do ocurra esto, simplemente responda a sus comentarios de manera educada.
Si quiere entrar en discusién, puede optar por ignorarlos y decirles: Ok, en-
tiendo como respuesta. La manera mas facil de contagiar una actitud positiva
es manifestdndola. Asi como la negatividad se contagia, lo positivo también.

¢(Coémo puedo ser més positivo en la vida? - No queremos lo negativo en
nuestras vidas, queremos lo positivo. Y para atraer cosas positivas a su vida,
debe empezar por si mismo. Usted puede ser mas positivo adoptando una
perspectiva diferente.

Ser positivo es cuestion de mentalidad. - A lo largo de la obra se ha men-
cionado que todo se basa en como responde a las dificultades de la vida y a
las personas conflictivas que le rodean. Identificarlo es lo primero, lo siguiente
que debe hacer es elegir tener una mejor actitud.

Si antes tiraba la toalla por cada error cometido, ha llegado el momento de
borrar esa idea de su mente y continuar con un 4nimo deseoso por generar
cambios. Todo empieza como un pensamiento, ese pensamiento se traduce en
una accién y si a esa accién le suma constancia, jYa tiene un hébito que prac-

ticar!
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A continuacion, se enlista una serie de consejos que puede emplear diaria-
mente para que su vida cobre un sentido positivo para siempre.

Separe un tiempo para usted: Piense en su bienestar. Dediquele un tiempo
a su cuidado y salud. Vivimos en un ambiente cargado de cosas por hacer y
ese ritmo nos impide tomar un descanso. Necesitamos darnos un tiempo para
nosotros mismos, y esto es mas importante de lo que imaginamos.

Luego del trabajo puede sacar una cita en un spa o dar una caminata por la
noche para hacer un poco de deporte. Otra manera de trabajar por su bienestar
es ponerse en contacto con amigos; conversar con ellos hara que se relaje y ten-
ga la mente mds despejada. La negatividad parte de no sentirse bien consigo
mismo. Haga lo que mas le guste para relajarse y recargar energia, su cuerpo
y mente se lo agradeceran.

Sea agradecido con la vida: No hay nada mejor para la vida que cultivar un
corazén agradecido. Cada vez que se levante por la mafiana, tenga la disposi-
cién de dar gracias por ese nuevo dia y por todo lo que le espera a lo largo de
él.

Es muy importante que pueda practicar el agradecimiento constantemente
si practica alguna religiéon. No sabe como una actitud agradecida puede cam-
biar completamente la perspectiva de su vida. El camino del agradecimiento
nos lleva hacia la fortaleza, confianza y valentia de nosotros mismos.

Las malas experiencias siempre tienen algo que ensefiarnos: No se tiene
control de las cosas que nos suceden, pero si se puede controlar cémo reaccio-
nar frente a las situaciones de la vida. Si alguien nos traté mal, podemos elegir
dejar que nos afecte y darle la razon, o darnos cuenta de que esa persona tiene
problemas y que siempre habra criticas.

Cuando lo malo llegue a su vida, es mejor elegir poner atencion en el lado
positivo de las cosas. No permitamos que atmosferas negativas contaminen

nuestro interior.

La mente es muy poderosa y nosotros elegimos con qué llenarla

Escuchar musica: La musica es un lenguaje independientemente de las pa-
labras, escuchar sonidos de la naturaleza o musica clasica hard que nuestra
mente se relaje, al menos por un momento, dejando atrds esos pensamientos.

Recuéstese y concéntrese en los sonidos: Si puede apagar las luces, mucho
mejor. Haga esto antes de dormir para que la noche sea mas placentera y em-
piece el dia siguiente mas relajado.

Evite conversar con gente pesimista: Hemos hablado de buscar salud fisica,

pero nuestra salud emocional es igual de importante. Si su objetivo es llenar la
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vida de positivismo, es vital que podamos identificar con quién relacionarnos
y de quién alejarnos.

Busquemos personas que nos enriquezcan, que tengan algo bueno que
aportar en nuestra vida. No permitamos nunca que alguien nos opaque o que
dejemos de brillar por su culpa. Mantengamos la buena energia por la que
trabajamos.

Riamos frecuentemente (hasta de nosotros mismos): Es facil caer en la ru-
tina del trabajo y olvidar lo divertida que puede ser la vida. No todo es andar
serio. Ser positivo se trata de tomarnos la vida sin tanta seriedad y mejorar
nuestro d&nimo. La risa nos ayuda a lograr esto y sentirnos bien. ;Le incomoda
el sarcasmo? ;No le gustan las bromas? Probablemente es de esas personas
que todo lo ven como trabajo. Aprenda a reirse de si mismo y de sus errores.
Mire la vida como una btsqueda constante de la felicidad, de lo positivo.

Emplear el orden: Ordenemos nuestros espacios. Empiece limpiando su
casa, bote todas las cosas que ya no use o que no sean ttiles para usted. Luego
ordene o cambie de posicion la sala o comedor para darle un giro nuevo.

Su espacio de trabajo también tiene que ser ordenado. ; Hace cuanto no or-
dena sus cajones? Esta comprobado que una persona trabaja mucho mejor en
un ambiente donde predomina el orden. jEmpiece hoy!

Ayude a los demas: El egoismo es algo negativo. Aquellas personas que
solo viven para ellas mismas, no tienen ningn propoésito mayor que cumplir.

Tener un propésito grande por el cual vivir hace que nuestra vida sea mas
satisfactoria. Todo lo positivo sigue un propésito. Empiece hacer cosas por los
demas y vera la diferencia. Cualquier tipo de ayuda que pueda ofrecer a otros,
se convertird en algo positivo que regresard hacia usted.

No es necesario que su ayuda sea material o econémica, con simples deta-
lles como preguntarle a alguien cémo estuvo su dia o siendo amable, puede
lograr que las personas le aprecien mas.

Cambie su forma de pensar: Su mente puede ser la mejor arma o su peor
enemigo. Vuestros pensamientos son tan poderosos que pueden determinar
una realidad. ;Qué clase de pensamientos tiene ahora? Si su voz interna solo
dice cosas malas y no cree en si mismo, sera imposible tener una actitud posi-
tiva en la vida. Al principio puede ser dificil, pero cada vez que se dé cuenta
que tiene un pensamiento negativo, cdimbialo por un enfoque positivo.

Tomen la decisién de cambiar: Les he mostrado muchas maneras de enfren-
tar lo negativo en su vida; sin embargo, nada se logra simplemente por querer
o pensar en hacerlo en algtin momento. Lo més probable es que ese momento

de tomar accién nunca llegue.



Luis Rodriguez B

Tiene que decidir hoy si lo que quieres es trabajar por tu paz y felicidad
o dejarte dominar por las personas o situaciones que te impiden tenerla. Es
importante ser determinado en lo que quiera hacer; atin mas si se trata de su
crecimiento y desarrollo personal.

Ponga todo de usted y esfuércese. Existen varias formas de tratar con las
personas negativas en su vida y empezar a ser mas positivo. jYa no hay excu-
sas! Usted decide como ver la vida: de manera positiva o de manera negativa.
Elija el lado bueno y no se pierda el regalo de vivir una vida mas tranquila,
saludable y, sobre todo, mas feliz.

Coémo motivar el dia a dia: Si hay algo que necesitamos para poder aprove-
char nuestros dias y llevar a cabo todo lo que deseamos y sofiamos, es sin duda
alguna la motivacion.

Usted, yo, todos luchamos por poder mantenernos motivados, pero, aun-
que muchas veces lo estemos, no es sencillo mantener esa motivaciéon durante
cada dia de nuestra vida, ya que para hacerlo debe saber como motivarse.

Para saber como, es cuestiéon de buscar métodos que ayuden tanto a su mo-
tivaciéon como a su mente para mantener una actitud mental positiva. A modo
de experiencia personal, me costé mas de 1 afio encontrarlos, pero después de
no rendirme y estar decidido a encontrar la forma para permanecer motivado
todos los dias, finalmente lo consegui.

Para esos dias donde la situacién se pone dificil y nuestra energia disminu-
ye, siga los siguientes consejos:

Pensar positivo le mantiene motivado: Y es que, cuando piensa en el obs-
taculo principal para motivarse, deben ser todos esos pensamientos negativos
que se acumulan en su mente y no dejan ni hacer las actividades méas basicas
y simples de nuestro dia a dia.

Por eso, es importante que comience con esto y le dé prioridad a crear pen-
samientos positivos para que asi pueda ver sus dias y todo lo que hace mas
cercano a lo posible y bien lejos del imposible.

Intente tomar unos 5 minutos al despertar y llenarse de positividad. Hable
consigo mismo y diga: yo si puedo y sé que lo voy a conseguir, otro dia mas en
el que seguiré conquistando mis metas, no importa el obstaculo, lo superar¢,
y sigua repitiendo todo lo positivo que se le ocurra hasta que se sienta con el
animo para comenzar el dia con el pie derecho.

Todo comienza por la mente y cuando se convence a si mismo de que todo
estard bien y elimina esos pensamientos negativos que sélo le envenenan, vera

lo facil que sera motivarse y mantenerse de esa forma.
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Aprenda del fracaso: El fracaso es la tinica piedra con la que nos vamos a
tropezar varias veces en la vida, pero eso no significa que deba acostumbrarse
o que no deba intentar tropezarse menos con ella y quizas, llegar al punto en
donde no la ve siquiera en su camino.

Dicho eso, aunque se tropiece varias veces, siempre le puede sacar prove-
cho a cada uno de esos fracasos si se enfoca en no verlos como un obstaculo
sino como una forma de aprendizaje para mejorar e incluso llegar mas lejos de
lo que tenia pensado inicialmente.

No es para nada facil no desmotivarse y aprender algo nuevo cada vez que
fracasa, pero si se concentra al menos un par de minutos u horas si le es posi-
ble, conseguird ver ese error a corregir y que le motivard nuevamente.

Sino hace esto y deja que el fracaso embargue sus pensamientos, entonces
comenzara a ponerle excusa para todo lo que desee hacer porque piensa que
no lo conseguira.

En cambio, si crea este habito de buscar el aprendizaje y no se deja llevar
por la negatividad al fracasar, nunca perdera la motivacion porque sabe que
en cada fracaso hay algo que puede aprender y que le ayudara a reformular
lo que debe hacer para asi dejar de ponerse excusas y empezar a cumplir sus
suenos.

Organice y no se sobrecargue: La desmotivacién no comienza a aparecer
nada mas cuando fracase o se cruzas con un obstiaculo que cree no poder su-
perar en el momento hasta que encuentre la solucion.

Sino también cuando tiene una vida completamente desorganizada y cree
poder hacer todo a la vez, cuando en realidad termine haciendo todo a medias
y de la peor manera. Tenga en mente que puede hacer cualquier cosa que se
proponga, pero no todo a la vez.

Organice y evite saturarse de tantas actividades, tareas o responsabilidades
a la vez ya que eso solo le llevard a no hacer ninguna de ellas bien y que le des-
motive en el proceso al creer que es por su poca eficiencia y en realidad todo
se debe a que no esta midiendo sus limites.

Si tiene muchas cosas que debe y quiere hacer, entonces tome una libreta y
empiece a registrar cada una de ellas para que pueda asignar una fecha y hora
determinada que le permitird llevar a cabo todas al 100% y no desmotivarse al
pensar que usted es el problema cuando un par de ajustes a su agenda pueden
resolver el problema. Personalmente intento no ponerme mas de 2 o 3 activi-
dades al dia para poder dedicarle a cada una el tiempo debido y asi no sentir-

me presionado por terminar lo mds pronto posible o verme obligado a dejar a
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medias y de esta manera, evito los pensamientos negativos en mi mente que
no ayudan en absoluto a mi propésito de conservar la motivacién.

Deje tiempo para hacer lo que le gusta: Esta bien que se concentre en prio-
rizar aquellas actividades que le ayudaran a alcanzar mucho mas rapido el
objetivo o meta que se ha propuesto, pero no olvide que para motivarse y ser
capaz de llevarlas a cabo necesita tener su dosis de motivacién y descanso.

Hacer cosas que nos gustan siempre son una buena opcién para permanecer
motivado y preservar una actitud positiva. Justo por eso es fundamental que
recuerden dejar tiempo para ellas. No es necesario que escojan hacer aquellas
que requieren de mucho tiempo, de hecho, se recomienda dejar al menos una
hora o 30 minutos libres todos los dias para realizar algo que disfruten como
tomar una taza de café en la cafeteria de la esquina o leer un poco de la novela
que les tienen enganchados tltimamente.

Las actividades que les gusta hacer, pero requieren mucho mas tiempo,
pueden dejarlas para los fines de semana o un dia que no tengan tareas impor-
tantes que realizar. Por ejemplo, si quieren compartir tiempo con su familia,
ir a la playa o incluso acampar, pueden hacerlo durante el sdbado y domingo.
Después de que tengan sus dosis de tiempo libre y realicen algo que pone una
sonrisa en su rostro, estaran super motivados para continuar con todo lo que
tienen planeado.

Siempre hay un mafiana: Si se tratara de hacer las cosas, mi recomendacion
seria que no dejen para mafana lo que puedes hacer hoy, pero cuando me re-
tiero a que siempre hay un mafana es que piensen en que si hoy no pudieron
hacerlo o no consiguieron lo que se propusieron, piensen en que en un par de
horas e incluso minutos, sera otro dia.

Esto se aplica aiin mas en este caso donde quieren encontrar su motivaciéon
y mantenerla. jPor qué? Porque esto les permitird abrir su mente y no pensar
en que, si no logran algo hoy, no lo lograran nunca, lo cual es totalmente falso.

Ademas, también les permitird prepararse para esos dias en los que es inevi-
table sentirse desanimado y que nuestra motivacién se va sin que nos demos
cuenta. Es entendible y el hecho de que esto vaya a ocurrir en varias ocasiones,
no es un motivo para permanecer desmotivado.

Entiendan algo, pueden desmotivarse y estar desganados durante un dia
entero, es comuin y Completamente normal, incluso si aplican estos trucos,
pero si contintan asi el dia siguiente, y al siguiente y todos los demas a ese,
entonces es su culpa y de nadie mas.

Piensen en que hay un mafiana y en que estd bien sentirse mal hoy, pero

que al despertar al dia siguiente estara revitalizado y se esforzaran por estar
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motivados para hacer lo que quieran sin tener esa barrera y obstdculo encima
de vosotros.

Combatan su tristeza: El estar triste es un estado que inevitablemente le lle-
va a la desmotivacion y ademas de todas las razones que hay para que eviten
estarlo; en este caso, trataremos la que mas nos interesa de momento: evitar lo
que no permita motivarnos dia a dia.

La tristeza es algo que podemos combatir, siempre y cuando nos esforce-
mos trabajando en ello y pongamos todo el esfuerzo en realizar ejercicios y se-
guir consejos que pueden sacarnos de ese hoyo negro en el que nos encontra-
mos. Para superar los momentos en los que estoy deprimido y no puedo con
el sentimiento de tristeza que me embarga, me gusta aplicar varios trucos que
aprendi con el tiempo. Por ejemplo, no actuar tal como me siento, sino intentar
reflejar y exteriorizar la manera en la que me quiero sentir: feliz.

Intente hablar con alguien sobre las razones por las que esta triste, pero a su
vez, no piense tanto en ello ya que mientras més deja que abarque sus pensa-

mientos, se vuelve el doble de dificil alejar ese sentimiento.

Ideas para aumentar la productividad personal

¢Nunca ha sentido que las horas van volando y no tiene tiempo para nada?
Seguro que le pasa muchisimo y casi todos los dias de la semana. Al final, ter-
mina pensando las horas no son suficientes, pero en realidad, todo se trata de
lo poco productivo que es.

“No existe falta de tiempo, existe falta de interés, porque cuando la gente
realmente quiere, la madrugada se vuelve dia, el martes se vuelve sabado y un
momento se vuelve oportunidad”.

En muchas ocasiones, cuando nuestro objetivo es tratar de ser més produc-
tivo y sacarle el maximo partido a nuestro dia a dia, una de las barreras mas
comunes que tenemos es precisamente la falta de tiempo. Y es que a veces pa-
reciera que hacemos muchisimas cosas durante el dia, sin embargo, nos damos
cuenta de que todo eso que hacemos no nos esté llevando a donde deseamos
llegar y que para lograrlo necesitamos un tiempo extra.

Esta claro que seria maravilloso para muchas personas que los dias tuvieran
mas de 24 horas y asi disponer de mas tiempo para hacer lo que deseamos, sin
embargo, ;qué tan cierto es esto?, ;realmente sabriamos aprovechar esas horas
adicionales?

Cuando no sabemos aprovechar bien nuestro tiempo, suele suceder que las

ocasiones en las que tenemos mas tiempo libre (que tanto estdbamos esperan-
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do para hacer cosas productivas), nos damos cuenta que incluso éramos mas
productivos cuando teniamos menos tiempo.

Evidentemente, esto no ocurre siempre y hay personas que saben realmen-
te aprovechar ese tiempo extra que tienen al maximo. Pero, para los que atn
estamos en el proceso de lograrlo y de llegar a ser esas personas productivas
que deseamos, nos cuesta bastante poder sacar el maximo partido a nuestro
tiempo.

La productividad personal

Podemos definir a la productividad personal como aquella relaciéon que
existe entre lo que deseamos conseguir y el tiempo que invertimos en ello. Por
lo que se puede decir que cuanto menos tiempo lleve conseguir un determina-
do resultado, mas productivo resulta ser.

Enrealidad, ser productivo es un habito y como sabemos, los habitos no son
innatos, se aprenden y se van desarrollando con el tiempo y la constancia. Por
lo tanto, todos y cada uno de nosotros somos capaces de desarrollarlos.

Una persona productiva no es la que trabaja mas, sino més bien es aquella
que sabe trabajar en menos tiempo y mejor. Por lo que, méas que enfocarse en
la cantidad de cosas que tiene que hacer, sabe priorizar y le da preferencia a la
calidad con la que puede hacer las cosas.

No somos productivos cuando:

e Al finalizar el dia se quedan con la sensacién de que pudieron haber

hecho més y cosas atin mejores para lograr sus objetivos.

* Se sienten estresados porque cada vez la lista de cosas pendientes es

mayor y no tienen tiempo para nada maés.

* Nunca terminan de hacer las cosas que tenian pendientes para hacer en

el dia a dia.

* Se sienten frustrados e insatisfechos consigo mismos al ver que pasan

los dias y no hacen o no pueden terminar lo que realmente importa.

* Estan siempre con prisas y se retrasan en las tareas que tienen que llevar

a cabo.
* Pierden mucho tiempo pensando en lo que pueden hacer y terminan

haciendo nada o muy poco.

Si se sienten agobiados, como si no tuvieran otra salida a esto que les esté
ocurriendo y piensan que son la persona menos productiva y mas desorgani-

zada del mundo; deben saber que siempre tienen la posibilidad de cambiar,

57



58

Claves para administrar una empresa

en cualquier contexto en el que se encuentren y a cualquier edad. Siempre hay
algo que pueden hacer por mejorar su dia, aumentar su desarrollo personal y

en este caso, mejorar la productividad.

Técnicas para aumentar su productividad

Como se mencion6 anteriormente, cualquier persona es capaz de aprender
a ser mas productiva, ya que se trata de un habito que se puede cultivar en
cualquier momento. Como todo hébito, requiere de esfuerzo y constancia para
que finalmente se quede arraigado en nuestra forma de actuar todos los dias.
Por eso, se recomienda poner en practica a partir de hoy las siguientes técnicas

para que puedan ser testigos de sus increibles resultados.

1. Tengan muy claro lo que desean conseguir: El paso més importante para
comenzar a ser mas productivo es tener claro exactamente cudles son los re-
sultados que desean obtener. Por ejemplo, el objetivo de una persona que esta
comenzando a emprender puede ser lograr ser méas eficiente en sus tareas do-
mésticas y en su trabajo y asi tener més tiempo para llevar a cabo ese proyecto
personal que tanto le apasiona.

Para tener claro qué es lo que quiere conseguir, haga una lista de aquellos
objetivos y metas personales que desea alcanzar. Después de haber hecho su
lista, seleccione aquellos que de momento no tendran tanta relevancia en su
vida, de los que atin no esta 100% seguro y que podria comenzar después de

haber logrado los que ha elegido.

2. Identifique sus objetivos a corto plazo y realice un plan de accién: Des-
pués de tener claras sus metas personales o lo que desea lograr a corto o largo
plazo, es necesario que comience a dividirlas en pequefios objetivos que serdn
su plan de accion. De esta manera, serd mas facil que llegue a su meta final
dando pequefios pasos, pero contundentes, para finalmente llegar a su objeti-
vo con menor esfuerzo e incluso en menos tiempo.

Cuando visualizamos tinicamente la meta a largo plazo que queremos con-
seguir y dejamos de prestar importancia a los pequefios pasos que tenemos
que dar para lograrlo, es mas probable que abortemos la misién, ya que nos
frustraremos al tener la sensacién de hacer muchas cosas y no llegar a nada.
Esto, aunado a que el hecho de establecer pequefios objetivos nos ayuda a ser
mas organizados en el logro de nuestra meta, por lo que es mas rapido, con-

tundente y, por lo tanto, productivo.
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3. Evaltie y modifique sus creencias limitantes: Hay que tomar en cuen-
ta que, si cambiamos nuestras creencias, podemos cambiar también nuestro
comportamiento. Asi que es necesario que preste atencion a aquellas creencias
que tiene arraigadas y que van en contra de lo que desea lograr. Por ejemplo,
puede tener la creencia de que para emprender necesita tener una gran capital.
Esta claro que, si desea emprender y tiene esta creencia, serd muy dificil que
lo logre.

Por eso es necesario que una vez que la haya identificado, la anote, reflexio-
ne acerca de ella de manera mas objetiva y la modifique por otra que le bene-
ficie para lograr su objetivo. Una manera de hacerlo, siguiendo el ejemplo en
donde se tiene la creencia de que para emprender necesita tener una capital,
la nueva creencia seria que no necesita tener dinero para invertir ya que ahora
tiene mds opciones para hacerlo, incluso puede comenzar a trabajar por Inter-
net sin invertir nada.

Un ejemplo claro es el caso de los psicologos, quienes por medio de la ayu-
da psicolégica en linea se han abierto las puertas en la comunidad de Internet
y ahora mismo pueden atender a personas de otros paises, cosa que antes era
inimaginable. Asi como estdn ellos, también existen muchos otros profesiona-
les que han logrado llevar a cabo su trabajo desde casa y van en aumento. Exis-
ten tantas opciones que no es necesario haber estudiado alguna carrera para

llegar a tener hoy en dia un trabajo o emprender por cuenta propia en Internet.

4. Aprenda a priorizar: Identifique cudles son las actividades que tiene que
hacer en su dia a dia y ordenando por prioridades. Si no sabe qué hacer, co-
mience por realizar aquellas que pueden aportar mas en la consecuciéon de sus
objetivos o que tiene que hacer de manera obligatoria porque son parte de su
trabajo y tienen una fecha determinada para realizarlo. Deje al final aquellas
cosas que no sean tan relevantes para quitarle el estrés de estar pensando en

que tiene que terminar tal cosa en un determinado tiempo.

5. Aplique la regla de los dos minutos: Todos tenemos un reloj que nos ayu-
da a planificar, controlar y medir los resultados completando una serie de pe-
quenias tareas; lo mejor es llevar a cabo esas tareas que apenas nos consumen
tiempo. Para ello, s6lo necesita escoger cuales de las diferentes tareas que tiene
que realizar le va a llevar efectivamente 2 minutos y las realice en ese momen-
to. Muchas veces no somos conscientes de la cantidad de cosas que podemos

hacer en dos minutos o incluso menos. Esto, ademas de irnos quitando tareas
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de encima, nos mueve del estado de pasividad en el que nos encontramos y

hace que no caigamos en la procrastinacién.

6. Recopile y capture: Registre sus ideas y cosas pendientes en un papel,
calendarios o alguna aplicacién de su teléfono, no pretenda almacenarlas en
la mente. Si trata de guardar todos aquellos pendientes que tiene por hacer o
cosas importantes que desea retomar més adelante o no tan importantes, pero
que le gustaria tener acceso a ellas en algiin momento, al final se le terminaran
olvidando y esto puede repercutir en el logro de sus objetivos y, por lo tanto,

en su productividad.

7. Haga una lista con sus actividades diarias: Para que pueda tener una ma-
yor sensacién de control en lo que estd haciendo en su dia a dia, es recomen-
dable que haga una lista con todas aquellas actividades que tiene que hacer
cada dia, poniendo como prioridad, por supuesto, las que tiene que hacer con
mayor urgencia si o si. A lo largo del dia puede ir tachando aquellas activida-

des que ha completado y de esta manera, continuar con las siguientes.

8. Seleccione el momento adecuado para cada actividad: Generalmente, de-
pendiendo del tipo de trabajo que uno tenga, por las mafianas nos sentimos
mas activos y concentrados para realizar las actividades que impliquen una
mayor dificultad o concentracién, por lo que es recomendable dejar aquellas
tareas que son mas demandantes a esas horas e ir haciendo otras que implique
una menor concentracion o energia en el resto del dia. Asi que es importante
identificar cudl es nuestro mejor horario para ir realizando diferentes tipos de

actividades.

9. Descanse de manera periddica: Si esta realizando actividades importan-
tes que le demandan mucho tiempo y concentracién, asegtirese de tomar pe-
quefios descansos, los cuales ayudan a despejarse y también aumentar su ren-
dimiento. Esto es debido a que nuestra capacidad para mantener la atencion
tiene un tiempo limitado y cuando estamos haciéndolo por periodos largos,

nuestra atenciéon empieza a decaer.

10. Evaltie: Asegtrese de que cada determinado tiempo le dedique un espa-
cio para evaluar todos sus avances, la manera en la que ha ido encaminando

hacia sus objetivos, las tacticas que le han resultado mas ttiles y de qué ma-



Luis Rodriguez B

nera podria mejorarlas, que tan cerca estd de lograr sus objetivos y metas. La
finalidad es que se dé cuenta de qué tanto aument6 su productividad a partir
de que comenz6 a practicar esta serie de técnicas y algunas otras mas que esté
implementando. Y si no es asi, descubra cuéles son las dificultades que ha

tenido y a partir de ahi, planifique el siguiente plan de accién para mejorarlo.
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CAPITULO IV

ldeales para la vido
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Los ideales que persigue el ser humano no resisten una simplificacién. Sin
embargo, hay por lo menos una manera de visualizarlos como si fueran rios
en los que confluyen las conductas de las personas y que, a manera de afluen-
tes, los alimentan. Como el mar que los recibe, el fin de todas y cada una de
estas grandes corrientes o ideales es la autorrealizaciéon o la busqueda de la
felicidad. Cada persona le dara mayor o menor importancia a uno u otro rio

en distintas circunstancias de su vida y de acuerdo con su marco de valores.

El primer rio es el Ser

La basqueda de la esencia, de la razon final para estar en este mundo, es una
gran fuente de motivacion en los seres humanos. La indagacién sobre el ser
ilumina la vida de muchas personas y es el estimulo que los lleva al descubri-
miento espiritual y una vida interior que los conecta con su naturaleza y la del
mundo que los rodea. Las personas empefiadas en este hallazgo seguramente

orientan la mayoria de sus actividades hacia una gran meta: ser lo que son.

El otro gran rio es el Saber

Para muchos individuos el dominio intelectual de alguna materia o ciencia
se convierte en un ancla vital de su actividad. Por obvias razones, este asunto
es muy relevante en intelectuales y hombres de ciencia en general, pero el
comun de los mortales también dirigimos nuestra atencién hacia el perfeccio-
namiento profesional, la actualizacion, la curiosidad por los temas generales,
la cultura universal. Para las personas con “ancla técnica” esta es una de sus

motivaciones mas relevantes.

El siguiente conjunto de motivaciones tiene relacion con el Hacer

Transformar el mundo mediante la ejecucién de obras, llevando a cabo ac-
tividades concretas y poniendo las capacidades propias en un proyecto son
la inspiraciéon de muchos. De hecho, es una fuente de motivacion crucial para
los lideres ejecutores publicos y privados y, naturalmente, es un atributo de
los gerentes y de muchas otras personas dedicadas a causas de todo tipo en el

mundo: ambientalistas, humanitarias, comunitarias y de servicio social.

Y, por iiltimo, hablemos del Tener
No cabe discutir sobre el valor de este concepto. El tener es fuente de se-
guridad, mejora el estatus de las personas y de los paises, y constituye un

indicador importante de la calidad de vida tanto personal como colectiva. Los
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individuos que se motivan a tener y disfrutar bienes y servicios, dedican a ello
gran parte de su vida, con una tenacidad digna de mejor causa, En cuanto el
tener satisface necesidades primarias, su relevancia se manifiesta para todo el
mundo.

Estos cuatro grandes ideales humanos (ser, saber, hacer y tener) se logran
con ayuda del querer, vale decir, la fuerza que arrastra el agua de esos rios ha-
cia la meta de la felicidad o la autorrealizacion del ser humano. Pueden estar
dadas todas las condiciones, pero si en el interior de una persona no aparece
la chispa del querer, de nada sirve la creacion de oportunidades; le falta la vo-
luntad y, por tanto, la automotivacion.

A proposito de lo anterior, hay una vieja anécdota de dos amigos. Uno de
ellos pregunta:

— ¢(COmo estés?

A lo cual el otro responde:

— Bien, porque no se me han acabado las ganas.

— ¢(Ganas de qué? Pregunta el amigo.

— jGanas de cualquier cosa! jEl dia que se me acaben las ganas de alguna
cosa, estoy muerto...!

Estos rios, formados por arroyos, constituyen lo esencia de los seres huma-
nos. Lo mayor parte de nuestras acciones estan dirigidas, como flechas, hacia
la conquista de una totalidad:

¢Quién soy?

;Qué debo hacer?

;Qué debo conocer?

¢ Qué necesito?

(Por qué estoy en este mundo?

¢Cual es mi destino y lo que debo hacer ahora?

Con este marco de referencia general se abordara en las siguientes paginas
el asunto de la motivacion y la delegaciéon de responsabilidades. Para ello se
me permitird incluir una experiencia vivencial:

Un amigo se gradud hace algunos afios en Espafia donde vive junto a su
familia, trabajoé por varios afios en una compaifiia farmacéutica multinacional
en el drea financiera, lo cual le permiti6 viajar por varios paises, cuando le
pregunté por su trabajo me contestd, Tranquilo, pero muy bien. ;Por qué tran-
quilo?, le pregunté.

Me dio una respuesta muy interesante:

Porque alla se entra muy puntualmente, pero se debe salir también a la hora

precisa. Si se queda a trabajar mds tiempo, su jefe empieza a dudar de su ca-
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pacidad y ofrece quitarle el trabajo. El trabajo que se asigna es para realizarlo
en las horas que debe permanecer en la oficina y a la empresa le interesa que,
quienes trabajan ahi, tengan vida personal y equilibrio emocional.

El trabajo no debe sustituir jamas la vida personal del trabajador, y explico
por qué: La tnica posibilidad de encontrar un equilibrio necesario para que
una persona sea sana en lo psicolégico, emocional e intelectual, es que le dedi-
que tanto tiempo a sus relaciones personales como a sus relaciones laborales.
Las exigencias laborales se han vuelto muy demandantes y algunas empresas
han obligado a sus empleados a posponer su vida personal para un futuro que
nunca llega y lo peor, a renunciar a ella para sustituirla con la vida laboral, lo
cual es absurdo.

Entre muchas otras cosas, mi amigo sefial6 algunos de los requerimientos
que necesit6 aprender y soportar y dejar de hacer, para lograr la confianza de
esa empresa:

a. Preparay ejecutar planes y programas bien elaborados.

b. Permanecer trabajando 2 o 3 horas més después de la hora de salida,

para que le alcance el tiempo y muestre su eficiencia.

c. Que no planifique mas trabajo del que puede realizar, lo cual permite
evaluar la eficiencia ante quien le asigno el trabajo.

d. No hacer cosas ajenas al trabajo durante el tiempo laboral, evitara la ne-
cesidad de replantear el tiempo perdido.

e. Que todos los ejecutivos o directivos deban estar siempre disponibles a
cualquier hora del dia.

f.  Recibir mensajes en altas horas de la noche o en la madrugada y/o du-
rante los fines de semana, a pesar que esté con su familia. Que el trabajo
se convierta en algo agobiante y genere mas estrés que satisfaccion.

g. El trabajo es uno de los elementos importantes en la vida de los seres

humanos, pero no el tnico.

Recuerde siempre que, el trabajo se queda y otra persona toma tu lugar,
nadie es indispensable en una compafia; en cambio en su hogar nadie toma
su lugar y, por lo tanto, usted es el insustituible. Si quiere llegar a crear una
buena marca personal, primero debe lograr que la gente le tome en serio; aqui
le proporcionamos unas ideas para desarrollar su credibilidad a través de una
correcta presentacion, conocimientos y habilidades interpersonales:

Haga que los demés hablen de si mismos: Este es el primer secreto de una

excelente primera impresion: dejar que las personas hablen de si mismas. De
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acuerdo a una investigaciéon en Harvard, hablar de si mismo estimula las mis-
mas regiones del cerebro que el sexo o una buena comida. Recuerde que cuan-
do las personas hablan de su vida, se vuelven mas vulnerables entre si, forman
enlaces sociales mas fuertes y terminan cooperando para el mutuo beneficio.

Vestirse en forma adecuada mejora su apariencia: La apariencia es nuestro
primer filtro, que causa una notable impresion ante los que nos rodean, princi-
palmente se trata de estar bien aseado, bien combinado y con Ia talla correcta.
No importa cudl sea la forma de tu cuerpo, o la marca de tu ropa. Para saber
qué es lo que deberia llevar sin tener que recurrir a un especialista, simple-
mente copia el estilo de alguien més en tu industria. Asi podras dar un exce-
lente paso adelante. Cuando vaya a saludar a los demas, hagalo con un apre-
ton de manos, pues saludar es mucho mas que sostener por unos segundos la
mano del otro en la suya; es una cuestion de presencia. Siempre procure estar
derecho y con los hombros hacia atrds. Ponga toda su atencién en el apretén:
Contacto visual, buena pero no excesiva presion, su codo separado del cuerpo
y flexionado comodamente y no olvide sonreir. Mantenga una postura abierta,
lo cual causa un gran impacto en la manera cémo le sienta, en la manera como
se presenta y como los demads le perciben.

Por ejemplo, si hace la clasica pose de poder, su cuerpo producira las sus-
tancias necesarias para que se sienta y se vea més confiado y seguro. Si se acos-
tumbra a tener una postura abierta, estara mas cerca del éxito de lo que cree.

Péngase al tanto de lo que sucede en el mundo: Cada vez son mas bus-
cados los llamados Profesionales T o transversales; aquellos que tienen una
experiencia muy bien enfocada en un tema en particular, pero a su vez tienen
conocimientos en una serie de campos relacionados o transversales. Esto hace
que sean excelentes innovadores y aptos para trabajar en equipo.

Por ejemplo, si le atraen los negocios, es necesario que se mantenga al dia no
s6lo con las noticias de su campo, sino también con las de ciencia, tecnologia y
cultura popular; eso les permitird tener una vision mas amplia del universo en
el que quieren alcanzar sus objetivos.

Manténgase en un constante proceso de formacién: No importa en qué am-
bito se desenvuelva, ya no existe tal cosa como: Etapa de estudios - etapa de
trabajo, como en el siglo pasado. No necesariamente debe estudiar postgrados
sobre su drea constantemente, pero si mantenerse al filo de las investigaciones
y ser parte de grupos de expertos similares a usted.

Cuente historias: Los nimeros son importantes, pero no son suficientes para

conectarse con las personas. Siga estas ideas y la manera de como enfrentarlas.
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Manténgase con humildad: Demasiados profesionales hoy en dia creen
que, por competir y mantenerse en el filo de su industria, pueden actuar como
si fuesen mas que los demas. Eso puede dar lugar a se haga notar, pero no se
ganarda adeptos, y de seguro eso se convertird en un muro alrededor de usted.
No importa cudnto avances, recuerde sus origenes; no importa cuanto apren-
da, recuerde que tiene muchisimo mas que aprender todavia y ;quién sabe si
lo haré de la préxima persona que conozca? Expertos de todos los campos nos
han dicho durante muchos afios que aparte de la supervivencia fisica, una de
las mayores necesidades de los seres humanos es conseguir la afirmacion o
la validacién de lo que son y de lo que hacen. Eso es lo que conocemos como
reconocimiento.

Sea gentil: Saludar, por el nombre no es sélo un ritual de buena educacién,
es una sefal de reconocimiento. Nada duele mas que la agresion silenciosa del
jefe que entra sin saludar. Todos a su alrededor son transparentes, no existen
¢(Conoce a personas asi?

Preserve su salud mental: Vigorizar el cerebro exige esfuerzo, pero lo bueno
es que hay medios a su alcance para conseguirlo.

Caminar 45 minutos al dia, tres veces por semana, estimula la producciéon
del factor neurotréfico derivado del cerebro, una proteina que contribuye a
la formacién de neuronas nuevas, al aumento de conexiones sinapticas y al
aprendizaje. Estudios recientes han demostrado que el ejercicio aumenta la
sustancia gris en la regiéon del hipocampo que procesa conocimientos nuevos,
en particular la relacion entre los distintos elementos de informacién que con-
forman los recuerdos complejos.

Realizar una siesta de 90 minutos a las 2 de la tarde luego de hacer una tarea
dificil en el medio o ambiente en el que se encuentre, ya sea de estudios o el
trabajo, puesto que, cuanto mejor traslademos informacién del hipocampo a la
corteza cerebral, mas informacién podremos obtener cuando la necesitemos.

Mantenga la mente en blanco, utilizando imagenes de resonancia magnéti-
ca funcional por unos minutos (escuchar mdusica, recordar momentos de ale-
gria y logros personales) permite mejorar el flujo sanguineo cerebral; lo cual
facilita acciones creativas, como escribir, pintar, o nuevas rutas de progreso,
resultados que otras personas pasan por alto. Asi que guarde su teléfono celu-
lar y ponga su cerebro en funcionamiento minimo.

Tomar café podria aumentar su agudeza mental y una mayor conectividad
con sus actividades diarias, mejorando la memoria y el aprendizaje.

Hablar con dos idiomas, por ejemplo, el espafol y el francés, lo cual en

su cerebro se activan los circuitos donde residen ambas lenguas. La corteza
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prefrontal tiene que intervenir, entonces para elegir la palabra adecuada; por
ejemplo, ;hombre u homme? El «ejercicio» que la corteza prefrontal realiza
con dos idiomas, contribuye aumentando y solucionando problemas en el foco
de atencion, y lo mas importante, podria retrasar por cinco afios la aparicion
de la demencia senil.

Si bien es cierto que una dieta saludable se asocia con un menor riesgo de
contraer enfermedades como la diabetes y el mal de Alzheimer, sufrir ataques
de apoplejia, los cuales dafan las funciones cerebrales, no existen pruebas fir-
mes de que los complementos vitaminicos o ciertos alimentos ricos en antioxi-
dantes aumenten la inteligencia. Sin embargo, los cientificos tienen la mira
puesta en algunos de ellos. Por ejemplo, varios estudios en pequena escala
indican que la ctrcuma y el jugo de granada podrian mejorar la memoria y
otras funciones cognitivas.

Varios expertos recomiendan cambiar cuatro aspectos en la persona para
dejar atras los temores y alcanzar tus metas; para superar los miedos que estan
evitando que inicie su empresa o riesgos que podrian beneficiar la organiza-

cion, tome nota de estos cuatro pasos:

Cambie la forma de pensar

Emprenda una accién que ha estado pensando desde hace tiempo realizar,
sin pensar en los resultados o las consecuencias que podria conllevar hacerlo.
Para los emprendedores esto podria ser, por ejemplo, que quiera llamar a al-
guien que le podria ayudar. ;Qué pasaria si le rechaza? No importa. La meta

debe estar en tomar accién, sin considerar qué resultados tenga.

Cambie la forma como habla

Usa lenguaje positivo y evita usar frases o palabras con alguna connotacion
negativa.

“Suelo decirle a la gente que digan (aunque no lo crean): jYo puedo hacer-
lo! y que nunca digan: Yo no puedo. Decir que no puede hacer algo motiva el
miedo en lugar de tranquilizarse. Intente desarrollar el habito de usar palabras
confortantes, incluso cuando su primera reaccion sea hablar con miedo”, acon-

sejan los expertos.

Cambie la forma o actitud en que actiia
Cuando no esté seguro de algo, finge. No necesita sentirse confiado por

dentro para verse confiado por fuera, muchas personas que han conseguido
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grandes logros tiemblan y se sienten aterrados por dentro, pero lo superan y

hacen lo que tienen que hacer para alcanzar sus metas.

Cambie la forma como usa el cuerpo

Nuestro cuerpo se asemeja a un interruptor, por lo tanto, no lo debemos
sobrecargar. Si se siente temeroso, nuestro cuerpo se pone tenso y las personas
lo notan, para evitar este efecto, se recomienda hacer ejercicios de relajacion y
de respiracion y si le es posible, témese unos dias de descanso o vacaciones.
Nadie puede hacer por si solo su tarea en el mundo, en la vida se necesita una
compafiia indudablemente. Es facil enojarse cuando las cosas van mal, pero no

debemos perder la motivacién en medio de las penas y el sufri-miento.

Como soportar las criticas

Cuando una persona nos critica podemos sentirnos mal, sobre todo si esa
persona es importante para nosotros y la critica la formula sin tacto. Pero como
no podemos hacer que las personas opinen de la forma en que nosotros que-
remos, es preferible trabajar en nuestra seguridad y personalidad para que las
criticas, que inevitablemente vendran porque somos incapaces de complacer a
todo el mundo, no nos afecten profundamente.

Es natural para los seres humanos dar su opinién acerca de diversos temas,
incluso acerca de otras personas y muchas veces sin el mas minimo respeto o
empatia. En maltiples ocasiones decimos a las demads cosas que a nosotros no
nos gustaria que nos dijeran, desdefiando lo que la otra persona pueda sentir.
Precisamente por eso es importante también saber reaccionar ante las criticas,
asi nos evitamos ese sentimiento de venganza o querer pagar con la misma
moneda.

Una persona que tiene una actitud mental positiva también tiene seguridad
en si misma, por ende, es una cualidad importante para cultivar porque cuan-
do tenemos una autoestima solida, las criticas de las otras personas no haran
mella en nosotros. Eso no quiere decir que sus sentimientos se esfumaran o se
resbalaran ante cualquier critica u observacion realizada por cualquier per-
sona, a continuacién, podra leer unas alternativas para poder sobrellevar las
criticas de una manera saludable:

No lo tome en forma personal, no importa lo que la otra persona le diga o
si lo hace de una manera que considere grosera, irrespetuosa o antipdtica, no
sienta a esas palabras de forma personal, porque la persona que se esta refi-

riendo a usted de esa forma, esta quedando al descubierto.
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Tenga presente que las palabras que salen de nuestra boca demuestran los
pensamientos y sentimientos que guardamos dentro. Esto quiere decir que
cuando una persona hace criticas a otras de formas inadecuadas, esta ponién-
dose en evidencia a si mismo, no a nosotros.

Sea objetivo, a veces las criticas estan dirigidas para ofender a quien las re-
cibe o para hacerla sentir mal por diversas razones:

* Puede que no le agrade a la persona que lo dijo.

* Quiere probarle y saber como reacciona ante este tipo de situaciones.

* Quieren sacarle de sus casillas para que no represente una amenaza

(profesionalmente).

* Su personalidad tiende a la critica negativa, entre otros.

Pero también hay personas que le critican porque saben que puede dar més,
ya que su calidad suele ser mayor. Hay criticas que pueden retarle, exhortarle
y hasta ayudarle a mejorar, ya que si nadie las hubiese dicho ni se hubiese en-
terado de que estaba fallando en esa area.

Por eso no debe cerrarse a las criticas, lo que necesita hacer es escuchar con
atencion lo que le dicen y evaluarse objetivamente para saber si la persona que
le esté criticando puede tener razon.

Se requiere un nivel elevado de madurez para poder ser objetivo sobre todo
en situaciones donde nos sentimos atacados, por eso la primera recomenda-
cion fue no tomarse las cosas de forma personal.

Tampoco se trata de que todas las criticas que le hagan le pongan a du-
dar de si mismo. También cuando tiene una autoestima saludable y se conoce
bien, sabe cuédles son las debilidades que tiene y si una persona las sefala,
simplemente le estara recordando algo que usted ya sabe.

Hay que destacar que influye mucho quién es la persona que lo dice. Por
ejemplo, si su jefe critica su trabajo, estd entre sus responsabilidades hacerlo,
asi que no puede pensar negativamente acerca de un acto meramente profe-
sional. La recomendacion es que no se centre en la critica especificamente, sino
que sea capaz de ver el panorama completo, es decir, quién lo esta diciendo,
la forma en que lo hace, la frecuencia con la que esa persona suele criticarle, el
tono de voz y la situacién en general. Asi podréa saber si debe prestar atencion
para mejorar (siempre hay espacio para la mejora) o es preferible hacer oidos
sordos.

No podemos complacer a todo el mundo: cuando tenemos esta premisa

clara podemos liberarnos de un gran peso. Muchas veces queremos complacer
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a las personas a nuestro alrededor, especialmente aquellas a quienes amamos
o tenemos en alta estima, pero nunca vamos a ser capaces de complacerlos a
todos debido a que cada quien tiene diversas opiniones acerca de lo que les
agrada.

Recuerde que nadie es perfecto, por lo que su meta debe ser el complacerse
a si mismo y sentirse bien como es. De esta forma tendra mayor seguridad en
usted y se lo demostrara a los otros, cuando refleje seguridad, los demas pue-
den percibir esta confianza y hasta las criticas disminuiran. La autoconfianza

es una de las cualidades mas admirables que cualquier persona puede poseer.
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CAPITULO V

Normas de desempeno
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Las normas de desempefio son aquellas expectativas mds rutinarias y co-
munes de un trabajo. Se define como tales a aquellos procesos, actividades
o conductas que se requieren para realizar el trabajo. En tanto que las metas
hacen referencia a que resultados se deben obtener, las normas de desempeno

articulan la forma en que se debe realizar el trabajo.

Fijacion de normas de desempeiio

Puede comenzar con la descripcién de un cargo actual para identificar areas
mas amplias de responsabilidades. Empleando las Hojas de Trabajo indivi-
duales para Normas de Desempeiio evaluard, en forma independiente, cada
una de las habilidades listadas bajo ese rengléon. Estas habilidades se clasifi-
caran, en primer lugar, segtin su orden de importancia en la realizacién del
trabajo (en la columna de Requerimientos) y, en segundo lugar, segun el des-
empefo del empleado en comparacion con los requerimientos del trabajo (en
la columna inicial de Discusién). Consulta las instrucciones especificas de la
Hoja de Trabajo del Personal de Apoyo o del exento.

En caso de que se discuta o se muestre al empleado la Hoja de Trabajo de
las Normas de Desempenio, se deberd enviar una copia a Recursos Humanos
y archivar otra en la carpeta del empleado. Este acuerdo anterior a los hechos
entre el empleado y usted, articula con exactitud cudles normas y resultados
seran considerados satisfactorios para la responsabilidad de un trabajo especi-
fico. La mayoria de las personas deberan alcanzar o superar una gran parte de
sus normas de desempefio con mucha frecuencia ya que las normas establecen

expectativas rutinarias iniciales.

Beneficios de las normas de desempeiio

Acuerdo mutuo de normas de desempenio:

* Facilita la comunicacién y comprensién entre su empleado y usted.

* Centra la atencién en el trabajo en lugar de sus personalidades.

* Facilita la auto revisién y autoevaluacion.

* Acttia como el mejor vehiculo para establecer y promover las normas de
la organizacion.

* Proporciona una base para entrenar a un empleado en conductas espe-
cificamente relacionadas con el trabajo.

* Promueve un balance en los esfuerzos de trabajo (los individuos tienden
a concentrarse en la parte de trabajo que les agrada y a rechazar otras

partes importantes).
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Al poner en préctica las normas de desempefio en las reuniones de progre-
so, puede mejorar el desempefio de su empleado puesto que:
Define que tan correctamente debe realizarse un trabajo.
Identifica un desempeno menos que satisfactorio en cualquier area.

Asegura un compromiso para mejorar conductas especificas.

L A

Celebra un desempefio satisfactorio con lo cual alientas al empleado a

que busque su éxito con mas frecuencia.

5. Proporciona una sensacién de justicia ya que, anticipadamente se iden-
tificé con el empleado el rendimiento aceptable.

6. Proporciona un método de autoevaluacion e implicacion del empleado.

7. Proporciona una base para el desarrollo de un sentimiento de logro.

Pasos para el acuerdo
Actualmente, los gerentes se hallan bajo creciente presién para la consecu-
cion de resultados a pesar de la inflacién, el control gubernamental, la escasez
de materiales y otras influencias externas o internas. No obstante, atin debe-
mos asegurar un alto desempefio. El trabajo se facilita si el desemperfio se mide
en comparacién con metas cuantitativas y normas de desempefio justas.
Los pasos CRITICOS para llegar a un acuerdo sobre normas de desempefio
y metas son:
1. En principio, revisar las normas de desempefio y las metas de los em-
pleados.
2. Llegar a un acuerdo sobre normas de desempefio importante, medidas
de desempeftio especificas del trabajo y oportunidades de desarrollo.
3. Pedir a los empleados que expliquen cada meta y verificar su compren-
sion.
4. Discutir las posibilidades de éxito de las acciones claves para alcanzar
la meta.
5. Llegar a un acuerdo en cuanto a metas recursos y asistencia requerida.

6. Expresar confianza y fijar fecha para la reunién de progreso.

Impacto

Finalmente, su determinacion de las normas de desempeno de sus emplea-
dos o de sus habilidades de proceso es la mejor base para formular su promo-
cion, destitucion o requerimiento para mayor desarrollo. En efecto, sus planes
de desarrollo deben estar directamente vinculados a aquellos criterios consi-

derados como deficientes.
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Reuniones de progreso

Periédicamente necesita actualizarse en cuanto a los siguientes puntos:

* Cual es el progreso de sus empleados en cuanto a logro de metas, nor-
mas de desempefio y planes de desarrollo.

* Qué problemas pueden estar enfrentando.

* Cualquier cambio de planes que haya ocurrido.

Recopilacién de datos

Al prepararte para esta reunién necesitaras comprobar si su empleado esta

consiguiendo sus metas exitosamente y aplicando las normas de desempefio.

Centra su atencion en:

* Conducta evidente (lo que HACE el individuo).

* Retroalimentacion verbal (lo que opinan otros acerca del trabajo del in-
dividuo; se refiere a esa informacion especialmente importante acerca
de los individuos cumpliendo funciones de equipo).

* Informes y registros (memos, cartas, informes en computadora sobre he-

chos reales y fechas).

Al recopilar sus datos, busca hechos sobre la forma en que el individuo:
* Se comunica

* Planifica y organiza

* Toma decisiones

* Adquiere nuevos conocimientos y habilidades

* Interacttia con otros, dentro y fuera del grupo de trabajo

* Maneja al personal

* Estimula innovaciones y aceptacion de riesgos

Pida a su empleado que se prepare para esta reunion revisando su plan de
desempertio.

Actividades no planificadas

Con frecuencia, los empleados logran resultados que superan su plan ori-
ginal. Debera agregar estos al plan inicial, identificando los resultados espe-
cificos producidos. También habra de incluirlos en su apreciacion general de
desempeno al final de periodo de revision.
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Revision de la carpeta personal del individuo

Le recomendamos que lleve una carpeta para cada empleado:

En el lado izquierdo, las metas y normas de desempefio.
En el derecho, tus notas cronolégicas.

Frecuencia

El programa para estas reuniones de progreso depende de:

Individuo

Complejidad de las tareas
Problemas

Cambios en las prioridades

Nuevas asignaciones

Pasos criticos para la realizacion de una reunién de progreso:

1.
2.

Con anticipacion, revise las notas sobre el desempefio del empleado.
Discuta las metas enfatizando los progresos e identificando las causas
del fracaso de algunas metas.

Discuta las normas de desempefio, haciendo hincapié en el buen rendi-
miento e identificando aquellas causas que no permitieron el cumpli-
miento de dichas normas.

Acordar soluciones y anotar las acciones.

Revisar las metas cuando sea necesario.

Expresar confianza y fijar la fecha de reunién de progreso.

Modelo de Carpeta para reunion de progreso

META 1: h.de enero

META 2:

META 3: | comunicacién y cooperacion).
META 4:

NOTAS

Iniciada proposicion sobre resolucién del problema de turnos de tiempo.
Parece plausible, claro v directo (meta 3).

15 de enero

Hubo 3 reuniones con 2 departamentos para discutir implementacion de
proposicién. Se obtuvo apoyo. Cada participante tiene una tarea (Normas de
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LAS METAS Y NORMAS DE 5us notas deben incluirse cronoligicamente en un
DESEMPENO se registran en este lugar. Puedes referir sus anotaciones a metas o normas

lado de la carpeta para mejor de desempefio especificas a medida que las escribe.
referencia.

Analisis de desempeiio

El proposito del andlisis de desempefio es el de considerar al rendimiento
de la organizacion como una funcién del individuo y del ambiente de trabajo.
Por lo tanto, cualquier modificaciéon del rendimiento debe relacionarse con
ambas partes.

El individuo es solo uno de los cinco componentes del sistema de desem-

peno:
1. Lasituacién del trabajo o la oportunidad de realizarlo.
2. El que realiza el trabajo.
3. Larespuesta (accion o decision) que debe ocurrir.
4. La consecuencia de esta conducta sobre aquel que realiza el trabajo.
5. Laretroalimentaciéon que recae en la persona que realiza el trabajo como

consecuencia de la conducta.

Usted, como gerente, necesita diagnosticar los problemas de desempefio de
manera que las soluciones sean apropiadas y eficaces y remitir esta retroali-
mentacion al empleado.

Recuerde:

1. Las consecuencias modifican la conducta.

2. Un desempeno no eficaz puede resultar del trastorno de uno o mas de
los componentes del sistema de desempeno.

Problemas de desempeiio
Sintomas
Observe cualquiera de los siguientes sintomas:
* No se realizan las tareas segtin las expectativas deseadas.
* El desempetio deseado se deteriora gradualmente a lo largo del tiempo.
* Los empleados no consideran necesario rendir segiin se espera de ellos.
* Pocas veces se realiza el trabajo a tiempo.
* El trabajo esta retrasado.
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* Se hace el trabajo, pero pocas veces correctamente.

* No sellevan a cabo las tareas.

* Los empleados realizan el trabajo correctamente al comenzar con éste,
pero su desempeno se deteriora después de un cierto tiempo.

* Los empleados solo hacen el trabajo correctamente cuando el supervisor
u otra autoridad, esta presente.

* Se observa flojera o falta de motivacién en los empleados.

Estos hechos indican que el entrenamiento no es la tnica solucién apropia-
da. En efecto, en general, el entrenamiento por si solo no es una solucion.

Causa

La causa del problema de desempefio es casi siempre una combinacién de
componentes defectuosos del sistema de desempeno.

Si sus opiniones sobre un andlisis del sistema de desempeno no son a su
favor e insiste en el entrenamiento como una solucién, tendra que dedicar una
gran cantidad de tiempo y energia en un problema de no entrenamiento.

Se sentira frustrado con un programa que solo produce resultados margi-
nales debido a que los componentes defectuosos no han sido ni analizados ni
atendidos.

En cambio, debe analizar el desempenio a fin de determinar cudles son las
soluciones apropiadas.

Pocas veces los problemas son el resultado del trastorno de un solo compo-
nente y en raras ocasiones requieren de una sola solucién.

Proposito

Los propositos del andlisis del desempetio son:

1. Abarcar totalmente todos los problemas de desempefio.

2. Diagnosticar todas las causas.

3. Reunir estrategias para soluciones amplias.

Proceso para la soluciéon de problemas

Las preguntas a realizar son:

1. Situacion: ;Existen guias claras y relevantes para un desempefio ade-
cuado y recursos necesarios para dicho desempefio?

2. Persona designada: Tienen los individuos:

e ,capacidad fisica para ofrecer las respuestas requeridas?

* ;deseos de rendir de acuerdo a los incentivos existentes?

e ,capacidad para llevar a cabo las discriminaciones que se requieren?
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3. Repuesta: ;Esta la conducta dentro de las directrices para el desempeno
apropiado?

4. Consecuencias: En caso de que la repuesta tenga consecuencias, json
estas una recompensa o un castigo?

5. Retroalimentacion - ;jRecibe el hacedor del trabajo una retroalimenta-

cién relevante y frecuente sobre la suficiencia del desempefio?

Evaluaciones del desempeiio

Introduccién

Las evaluaciones deben proporcionar planteamientos claros de los requeri-
mientos del trabajo y el tipo de conducta que se necesita para un desempefio
exitoso. Con la finalidad de que las evaluaciones del desempefio estén relacio-
nadas con el trabajo, se deben basar en requerimientos laborales empiricos.
El PMS es un enfoque de sistemas por el hecho de que est4 orientado hacia la
actividad, la anticipacion y la solucién de problemas. Los resultados potencia-
les son:

*  Exclusion de pleitos costosos

* Distribucién mas equitativa de satisfacciones en el trabajo

*  Mejor reclutamiento

*  Motivacién, utilizacién y retencién del personal

* Mejoria dentro de la eficacia de la organizacion

Frecuencia

Si ha venido manteniendo carpetas individuales regularmente y realizado
reuniones de progreso periddicas, la evaluacion final serd solamente un resu-
men de lo que usted y su empleado han discutido. Al menos una vez al afio,
debe evaluar el desempefio de sus empleados por escrito, asignar una califica-

cién y discutir personalmente la evaluacion.

Formato

La hoja de evaluacién de desempefio tiene tres secciones:
1. Metas / proyectos y logros

2. Normas de desempefio

3. Plan de desarrollo
4

Espacio para comentarios del empleado y firma
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La pagina precedente tiene recuadros para:

1. Antes de que se haya escrito (como supervisor es su responsabilidad
pedir esto).

2. Después de la discusion de la evaluacion (los empleados pueden anotar

sus comentarios en la hoja de evaluacién).

Preparacion

1. Indica a sus empleados que resuman los logros por cada resultado es-
perado, listados, al comienzo del periodo de revision. Afiade a esta lista otros
logros més importantes que posiblemente no se incluyeron en el plan original.

2. Revisa sus notas relativas a progreso de las normas de desempefio y
metas del empleado. Concéntrate en las metas. Si no se ha cumplido alguna
meta o norma de desempeno, analiza si la falla fue causada por el empleado o
por circunstancias que escapan a su control.

3. Revisa las normas de desempefio del empleado en relaciéon con necesi-
dades de desarrollo en areas donde se determiné que el desempefio del em-
pleado era menor de lo esperado. En dichas areas, identifique las necesidades
de desarrollo y decida cudles planes especificos pueden lograrse, incluyendo

fechas limites.

Redaccion de la evaluacion

En la seccion: Metas y Logros Adicionales escriba, en forma sucinta, parra-
fos sin adjetivos que resuman los logros de cada meta. Comienza cada péarrafo
con Alcanzado, Superado o No alcanzado. Cita ejemplos especificos que sir-
van de apoyo a tus informaciones.

En la secciéon: Normas de Desempenio escriba, en forma sucinta, parrafos
que resuman un andlisis del desempefio del individuo segtin la Hoja de Traba-
jo de Normas de Desempefio designada al individuo. Comience cada parrafo
con Cumple las expectativas, Excede las expectativas, o Requiere mejoria.

Con el uso de estas frases te daras cuenta de que se simplifica la evaluaciéon
general. En la seccién: Plan de Desarrollo escribe y detalla los planes de desa-
rrollo que recomiendas para mejorar el desempefio del individuo en su trabajo
actual.

Importante: el Plan de Desarrollo debe abarcar todo problema de habilidad
o conocimiento mencionado en tu evaluacion del desempefio del individuo en
comparacién con metas y normas de desempefio.

Planes de Desarrollo: Los planes de acciéon para desarrollo se basan en ne-

cesidades especificas indicadas en las secciones 1 y 2 de la evaluacién. Si el
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empleado ya posee grandes aptitudes, puede sugerir acciones que las mejoren
o amplien.

Los planes de desarrollo deben indicar acciones especificas y fechas de:
(Participar en la Fuerza de Trabajo X desde abril).

Algunas opciones son:

* Entrenamiento durante el trabajo

* Programas externos de entrenamiento

* Programas internos de entrenamiento

* Programas universitarios

* Rotacién del trabajo

* Membrecia de la organizaciéon

* Asignaciones en el interin © Suplencias de vacaciones

* Material de lectura

*  Exposicién funcional cruzada

* Nuevas asignaciones

* Visitas a otros lugares/compaiiias

* Asignaciones especiales - ademads de la carga normal de trabajo

Si el empleado tiene més de tres necesidades primordiales de desarrollo
para corregir los problemas de desempefio, deberas considerar si el individuo
estd ocupando un cargo adecuado.

Apreciacion
Luego de revisar la evaluacion escrita, asigna un valor general y verifica la

seccion apropiada de la hoja precedente.

Revision gerencial

Los pasos a seguir son los siguientes:

* Revision de la evaluacion escrita con tu gerente y acuerdo sobre la apre-
ciacién antes de tu discusion con el empleado.

* Envio del documento para la obtencién de las firmas necesarias.

* Fijacion de una fecha de reunion con tu empleado.

* Logro de privacidad total durante este lapso de tiempo.

Errores comunes que deben evitarse
Algunos de los errores mas frecuentes cometidos por los gerentes en sus

evaluaciones son:
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1. Efecto halo: apreciacion demasiado elevada (o demasiado baja) de un
empleado en muchos aspectos debido a un hecho resaltante bueno o
malo.

2. Error constante: ser siempre muy indulgente o muy severo, el: Yo nunca
califico a alguien con excepcional.

3. Error de novedad: permitir que un incidente de trabajo reciente influya
en la apreciacién general.

4. Efecto de tendencia central: evaluar a cada empleado con una califica-
cion regular para estar seguro.

5. Efecto de similitud: evaluar a individuos que se parecen a ti con alto y a
los que son diferentes a ti con bajo.

6. Factores no relacionados con influencia: algunos factores influyentes
que no se relacionan con las apreciaciones de desempefio son:

e Edad,

e (Caracteristicas fisicas,

*  Opinién personal,

* Preferencias personales.

Recomendacién: pregtintese a si mismo: ;En qué forma esto afecta de ma-

nera cuantificable los resultados esperados para este trabajo? Si este factor va-

riara, jen qué otra forma evaluaria estos resultados y por qué?

Jerarquia laboral

Para el cumplimiento de esta responsabilidad se requiere que la Adminis-
tracion ejecute ciertas estimaciones y juicios para evaluar los beneficios antici-
pados y costos relacionados con los procedimientos de control. Los objetivos
de una estructura de control interno conllevan a que se obtenga una seguridad
razonable pero no absoluta, respecto a la salvaguarda de los activos contra
pérdidas resultantes de uso o disposiciones no autorizadas, que las transac-
ciones se efecttien de acuerdo con la autorizacién de la Administracién y que
estas se registren adecuadamente para permitir la preparacion de los estados
financieros.

A continuacién, y a modo de pausa activa se han recopilado una serie de

graficos de tinte humoristico respecto al dia a dia de la actividad laboral.
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Trabajo en grupo

2> <

o Dmoy LANTO feaee o [NTERSE LN BOREDE e fgRSTO
A SO D0 CADA T DU DR TEARA M ASTOS, TES UE FEE SIS T




https://acortar Jink/Qik78P

CAPITULO VI

El fracaso de un gerente
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Con el fin de ilustrar mejor este contenido, me permito contar una historia
que ocurrié en una familia muy distinguida y con mucho dinero. Esta familia
tuvo tres hijos, dos mujeres y un varén, las dos chicas fueron unas excelentes
estudiantes y ya profesionales, apoyaron en las actividades comerciales de sus
padres.

El hijo varén el segundo de la familia, estudiaba y se cambi6 de carrera por
dos ocasiones, lo cual retardé obtener su titulo universitario, él estudiaba en
una de las universidades de mayor prestigio, por lo cual la madre se encarga-
ba de dotarle de dinero, ropa y vehiculo de marca, pues con ello, conseguiria
el mejor estatus en el ambiente social, tanto en la universidad como en los
medios sociales de la familia.

Cuando cursaba el quinto afio de la segunda carrera elegida, mas o menos
a los 25 afios de edad y, viendo que no conseguia un tema para su tesis de
graduacion, a la madre se le ocurre sugerir al esposo, su designaciéon como
gerente de la corporacion; el esposo de inmediato hizo los tramites legales
para designarle como gerente, se hizo una fiesta para la posesién con muchos
invitados y en un lugar maravilloso.

Pasaron los dias y de pronto a los 90 dias en esta posicion, dijo necesitar otro
vehiculo deportivo para movilizarse y otro con chofer para las gestiones em-
presariales. Pasaron los meses y se termino el primer afio de su gestioén, en el
cual debia informar los resultados obtenidos durante su reciente designacion.

La madre le dijo al esposo, mi hijo esta adaptandose a tan grande corpora-
cién, por cuya razon, los resultados no fueron como lo esperabas; pero espere-
mos y veras como en el afio que viene serd un éxito total.

El afio siguiente y cerca de cierre fiscal, uno de los Gerentes del banco de
mayor movimiento, lo visito y pidié hablar con el padre de la Corporacién,
puesto que el joven gerente no le brindaba ninguna seguridad.

El padre del gerente se quedo sin palabras luego de la reunién con el repre-
sentante del banco, en la noche convers6 con su esposa y le informé todo lo
que estaba ocurriendo en las finanzas corporativas. La madre como siempre,
defendi6 al hijo y dijo que todo es una mentira camuflada para quitarle el
puesto.

Al dia siguiente, la madre se habia reunido con el hijo en secreto para pre-
guntarle sobre el particular, a lo cual el hijo le manifesté que estaba cansado y
que no le gustaba el ambiente, por lo cual se iba de la casa a vivir solo y que en

adelante abrirfa su propio negocio.

91



92

Claves para administrar una empresa

La madre se retir6 llorando y no pudo conciliar el suefio, luego su hijo se
marcho a vivir solo en una dependencia lejana, dejando todo de lado.

El padre volvi6 a enfrentar los problemas financieros, administrativos y tri-
butarios; y la madre que fue habia ido a visitar en el nuevo lugar de su vivien-
da y le encontr6 solo. Ella le pregunté a lo que iba a dedicarse en el futuro y
qué le faltaba para graduarse, a lo cual le respondi6, que un titulo no le sirve
para nada, lo que necesita es una cantidad de dinero para emprender con un
negocio mejor y mas moderno del que tienen sus padres.

Paso el tiempo, y una mafiana le llama a la madre el duefio de la suite para
informarle que el hijo le debia 5 meses de arriendo y si no lo pagaba, le iba pe-
dir que lo desocupe. Inmediatamente le fueron a ver y no le encontraron, ave-
riguando a las personas cercanas, se enteraron que con el dinero que le prest6
la madre se habia puesto un restaurante de comidas, en el cual, no le fue mal,
le fue pésimo, y que existen muchas personas que le andan buscando para que
les pague sus créditos y que no sabian dénde ubicarle.

Espero que esta pequefa historia, corrija lo que comtinmente pensamos,
que el dinero, sigue al dinero. O sea que, el trabajo de los padres siga los hijos,
pero en la realidad, eso no sucede.

Con laidea de que el éxito empresarial siga a través de la descendencia, mu-
chos gerentes designan a sus hijos estas responsabilidades y las consecuencias

son terribles.

Para ilustrar estas equivocaciones, a continuacién, se presentan unos pun-
tos muy sencillos, para ilustrar los efectos de estas designaciones provenientes

del corazoén y no de la mente.

1. Dificultad para relacionarse

La poca habilidad para relacionarse con los clientes, los accionistas y los
subalternos precipita la carrera de un gerente. El gerente debe estar atento
para recibir y enviar mensajes a sus subordinados. Esta comunicacién le man-

tendra informado de todo lo que ocurre a su alrededor.

2. Considerarse infalible

Hay gerentes absolutos, que creen nunca equivocarse y, por lo tanto, mere-
cen siempre la razén.

Hay gerentes que exageran de su posicion, se creen superiores y no tienen
capacidad para escuchar a las personas, son seres muy ocupados, poco corte-

ses y, sobre todo, prepotentes.
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Los gerentes deben ser parte de ese engranaje sofisticado que mueve la or-
ganizaciéon. No deben ser simplemente la palanca o la voz de mando, deben
ser algo mas, deben ser un ser humano igual a los demas.

Los gerentes solo yo, son incapaces de guiar a otros de manera eficaz y de

determinar con claridad las necesidades mas importantes de su compania.

3. Temor a tomar decisiones

Los gerentes tibios pueden verse limitados por su incapacidad de arries-
garse. Pueden ser inteligentes, con nuevas ideas, pero sin la capacidad para
imponerlas.

El temor al fracaso hace que un gerente pierda antes de comenzar su ges-
tion. La audacia condimentada con sabiduria es el alimento apropiado para

un gerente.

4. Incapacidad para imponer el cambio

Gerentes continuistas que no imponen su estilo en una dosis de cambio
pasan desapercibidos y, por lo general, son una carga pesada para la organi-
zacion.

Los métodos de trabajo y las politicas de los negocios van cambiando con-
forme madura el mercado consumidor; por lo tanto, los cambios deben ser
orientados a conocer qué prefieren los consumidores y no a lo que nos gusta.
Para sobrevivir a estos trastornos, los gerentes deben evitar ser rigidos y afe-
rrados a enfoques antiguos. Si no estan dispuestos aceptar los cambios, senci-

llamente no pueden considerarse lideres eficientes.

5. Reacciones en forma oportuna

El gerente debe reaccionar en forma oportuna y positiva ante cualquier
eventualidad que puede favorecer o perjudicar a su negocio. Quien demora en
tomar una decision, hasta estar completamente seguro, es mejor que no haga
nada. El mundo de los negocios es el mundo de las oportunidades.

El incapaz nunca asume la responsabilidad, siempre encuentra alguien a
quién culpar de sus errores. El gerente de éxito es aquel que aprende de los
errores y saca triunfos de las derrotas. Las habilidades para manejar los fraca-

sos bien pueden forjar o frustrar a un gerente.

6. Quienes no retinen requisitos
Aquellos gerentes que son producto de un golpe de suerte, que no retinen

los requisitos académicos y experiencia, son vulnerables al fracaso.
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7. La frustracion de sus fracasos

El resultado de una mala gestion gerencial es tangible e irreparable, pues el
entorno administrativo y financiero crea dudas, temores y desmotiva la conti-
nuidad en su objeto social.

La frustrada experiencia de este gerente no solo hara dafio a la empresa,
sino a su vida personal; peor atn, si no tenia ninguna formacién académi-
ca acorde a la responsabilidad encargada. Con esta base, el gerente que haya
sido designado en reemplazo del anterior debera tener los requisitos técnicos,
experiencia y la suficiencia, para corregir los errores causados e implementar
cambios acordes al momento y disefiar estrategias para el futuro organizacio-
nal de la empresa.
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Introduccidn

Saber delegar es esencial en el trabajo de cualquier directivo. Hacerlo con
eficacia proporciona ventajas para todos. Saber delegar le permitird obtener
los mejores resultados en todas las tareas que delegue, desde las pequenas y
cotidianas hasta la direccion de proyectos. Este libro abarca todos los aspectos
del proceso, desde decidir qué tareas delegar y elegir a la persona adecuada
para realizarlas, hasta reconocer y vencer los obstaculos y prever los riesgos.

Unos consejos practicos acerca de como motivar y desarrollar al personal,
forjar lealtades y establecer una correcta comunicacién para delegar en for-
ma eficiente, siempre son oportunos. Este capitulo incluye consejos y proce-
dimientos précticos para motivar al delegado y, por otra parte, realizar una
autoevaluacion de su capacidad directiva.

;Qué es delegar?

Delegar con eficacia es una aptitud esencial para cualquier directivo. Para
obtener los mejores resultados debe ser consciente de sus ventajas y reconocer
los obstaculos que podrian impedir el éxito.

Definicion

A medida que las empresas van creciendo y enfrentan cambios y luchas
con la competencia, el trabajo del personal se vuelve cada vez mas dificil; en
algunas empresas, las tareas se vuelven rutinarias y sin mayores resultados,
esto afecta el liderazgo de una sola autoridad; por ello, el lider o jefe de la orga-
nizacién debe realizar un seguimiento y evaluaciones de la calidad del trabajo
ejecutado por cada empleado.

Para poder medir el nivel de eficiencia de sus trabajadores, el gerente o jefe
superior, siempre debe saber delegar con seguridad y eficiencia a las personas
en cada puesto de trabajo. Para lo cual debe partir de la plantilla organizacio-
nal. La plantilla organizacional, es el mapa sobre el cual transitaran las perso-
nas designadas en los distintos niveles de responsabilidad. Esta plantilla se
asemeja al siguiente tridngulo:
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Figura 6

Pirdmide de niveles de responsabilidad laboral

1. JUNTA DIRECTIVA
+—2 GERENTE GENERAL
3. ASESORES
4. JEFES DE AREA O DEPARTAMENTOS
~ 5 PERSONAL OPERATIVO

i —

En resumen: Delegar es una decision, que puede ofrecer ventajas para us-

ted, para el personal y para toda su empresa u organizacion.

Delegar con éxito

Un directivo eficaz debe controlar todas las fases que integran el proyecto,
para que el delegado, dentro de sus responsabilidades, lo ejecute bien sin nin-
guna interferencia y con total autonomia. Su libertad mostrara que los resulta-

dos obtenidos, provienen de su capacidad y experiencia profesional.

La delegacién

Delegar supone confiar una tarea a otra persona sin dejar de asumir la res-
ponsabilidad. Delegar puede ser desde confiar la direccién de un equipo que
desarrollara un nuevo producto, hasta cualquiera de las tareas menores de la
vida cotidiana de una empresa, como organizar una excursién anual o entre-
vistar a un candidato para un puesto. Al examinar la estructura de una em-
presa, siempre se descubre una compleja red de autoridades delegadas, que

suelen adoptar la forma de una cadena de mando.

Los aspectos bdsicos

Delegar implica dos mecanismos bésicos, autonomia y control.

¢Cuanta autoridad puede ejercer el delegado sin consultar con su superior?
(Hasta qué punto el que delega debe ejercer una influencia directa en la tarea
del delegado? Al elegir un delegado, se esta evaluando si determinada perso-
na es capaz de llevar a cabo la tarea con los medios de que dispone. Una vez
designada la persona, usted debe asegurarse que tiene la autonomia suficiente
para realizar la tarea a su modo, pero respetando unas instrucciones iniciales
e informando regularmente acerca del proceso.
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Las fases

Figura 7

Representacion de una delegacion efectiva

Analisis ] I Elegirlas tareas
i | Moibrar al
Designacién ] Il | daloga do
| istruccione ] Il J Definir latarea
[ Control
- I E xowmen fiinal
Evaluacion ] ] '

El proceso

El perpetuo proceso de delegar es parte integral del papel del directivo. El
proceso empieza por un analisis: seleccionar las tareas que uno puede dele-
gar. Una vez identificadas, los objetivos y procedimientos de cada una deben
definirse con claridad. Esto sirve para que el que delega elija a un delegado
adecuado y proporcione unas instrucciones lo mas precisas posibles; no puede
responsabilizarse a nadie de unas tareas imprecisas. También resulta esencial
cierto control, pero debe servir mas como ayuda que como interferencia. La

fase final es la evaluacion.

¢ Coémo ha hecho su trabajo el subordinado? ;Qué cambios (por ambas par-
tes) deben realizarse para mejorar los resultados?

En resumen: Siempre debe ser positivo al evaluar y esperar lo mejor. Y de-
muestre confianza en el delegado, aunque otros tengan reservas.

(Por qué delegar?

Delegar supone una serie de ventajas. Al realizar el trabajo, el tiempo para
realizar las tareas esenciales propiamente directivas aumenta. El personal se
siente mas motivado y confiado y el nivel de estrés disminuye.

En resumen: Delegar es un medio para aumentar la motivacién del perso-

nal y reducir el estrés.



100

Claves para administrar una empresa

Aumente el tiempo disponible

Los directivos suelen decir que las obligaciones menores hacen que sea im-
posible dedicar el tiempo suficiente a los asuntos més importantes a largo pla-
zo. Entre las actividades que se veran perjudicadas por la carga que suponen
las tareas rutinarias no delegadas se encuentran la planificacion estratégica, el
control y la capacitacion del personal. Para crear mas tiempo para uno mismo,
hay que delegar las tareas rutinarias; ademas, cuanto mas frecuentemente de-
legue, tanto mas experimentado se volvera su personal y tanto menos tiempo
debera dedicar a darles instrucciones.

En resumen: Cada dia debe reservar tiempo para concentrarse en sus pro-

yectos a largo plazo.

Reducir el estrés

Las personas sufridas por los directivos pueden provocar un enorme estrés.
Los sintomas son un comportamiento ocasionalmente desorientado, una acu-
mulacién del papeleo y una agenda Abarrotada. La mejor manera de ordenar
el escritorio y la agenda es delegando. Una delegacién realmente eficaz, no
solo alivia la presiéon que sufre el que delega, sino que puede ser provechosa
para el delegado y el equipo o departamento. Antes de delegar, reflexione
acerca de lo que supone la tarea y haga una evaluacion realista de la capacidad
de la persona en la que piensa delegarla.

Preguntas a plantearse

* ;Dedico el tiempo y los medios suficientes a la planificacion estratégica
y al control general?

* ,Esta siempre repleto mi escritorio con tareas por hacer?

* ;Esta suficientemente motivado el personal?

* ;Delego tareas rutinarias (pero necesarias) en mis subordinados?

e ;La capacitacion del personal permite confiarles tareas?

Delegar para motivar

Para que un empleado se sienta satisfecho con su trabajo, es esencial que
experimente una sensacion de logro. Una delegacion eficaz supone el estimulo
de una mayor responsabilidad y puede proporcionar un mayor nivel de satis-
faccion al delegado. Delegar es delegar poder, y ese es un buen motivo para

trabajar mejor.
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La capacidad de su personal no se desarrollara salvo que le proporcione
tareas que aumenten su experiencia y confianza. Trabajaran mejor en un am-
biente estructurado, en el que todos sean conscientes de las responsabilidades
que les han sido delegadas, y donde tengan los medios necesarios para reali-
zar las tareas con eficacia. Las reuniones regulares para intercambiar opinio-
nes son Utiles para mantener la motivacién de un delegado.

En resumen: Asegurese de que su experiencia es adecuada para formar a

otros. Y si la delegacion no funciona, pregtuntese: ; Qué estoy haciendo mal?

El costo de no delegar

Delegar tareas supone dedicar tiempo a organizar y establecer prioridades,
pero el costo de no hacerla es elevado. El gerente que no delega o lo hace de
manera ineficaz, no solo parecera desorganizado, sino que dedicara muchas
horas semanales a tareas no prioritarias. El resultado puede ser un exceso de
horas trabajadas por el personal superior, una moral baja entre el personal,
insuficientemente ocupado, una ralentizacién de los procesos basicos debido a

los cuellos de botella, una mala calidad del trabajo y unos plazos incumplidos.

Delegar con eficacia
Es imposible que un directivo que evita delegar pueda cumplir con todas

las tareas que acabaradn encima de su escritorio.

Reconocer y enfrentarse a los obstdculos

Delegar puede resultar dificil para los directivos. La inseguridad y descon-
tianza suelen estar en la raiz de toda actitud contraria a delegar. Las ventajas
que supone vencer estas sensaciones y empezar a confiar serdan mucho mayo-
res que cualquier desventaja posible.

En resumen: Cuando evita delegar porque usted no hace mejor; no es ope-

rativo.

Mal uso del tiempo de un directivo

Aqui, el directivo no solo esta realizando su propio trabajo, sino que pierde
el tiempo que deberia dedicar a tareas mas importantes llevando a cabo las
tareas rutinarias que podrian, y deberian, ser delegadas en los subordinados
adecuados.
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Hacerlo uno mismo

Como usted es un directivo, es probable que realice muchas tareas con ma-
yor eficacia que su personal. Pero si intenta hacerlo todo porque es mas rapido
y competente, es inevitable que acabe sobrecargado de trabajo. Y el resultado
es que no dispondra del tiempo suficiente para ocuparse de las tareas de alto
nivel que solo usted puede realizar, Ademas, jcomo adquirird competencia
su personal si no les ofrece de la oportunidad de aprender?, reflexione en lo
siguiente:

* Un directivo trabajando en una tarea de alto nivel.

* Cuando un directivo realiza tareas menores, es perder el tiempo e ideas

innovadoras.
* Un directivo no debe perder el tiempo realizando tareas cotidianas.
* Sobrecargar de trabajo

El temor a sobrecargar de trabajo al personal es un gran obstaculo para
delegar; es natural que un directivo concienzudo quiera asegurarse de que el
trabajo de sus subordinados no sea excesivo.

Si el personal parece trabajar al maximo de su capacidad, ;como delegar ta-
reas en ellos? Una solucion es encontrar el tiempo para realizar las tareas uno
mismo. Un enfoque més sensato consiste en obligar a los empleados a analizar
su propio uso del tiempo y modificarlo para llevar a cabo mas tareas. Si la es-
casez de personal fuera el problema, la respuesta es contratar mas.

Evite que el argumento de la sobrecarga acabe generando un exceso de tra-
bajo para usted mismo.

Preguntas a plantearse

* ;Cuénto tiempo dedico a cosas que deberia delegar?

* (Puedo aprender de como mi superior delega en mi?

* ;Tengo controlado el papeleo?

* ;Por qué debo preocuparme si un subordinado realiza una parte de mi
tarea con brillantez?

e ,;Cual es la capacidad de mi equipo para hacer mas tareas?

La inexperiencia

Los aspectos practicos del proceso de delegar, suponen unas aptitudes di-
rectivas comunes, que los que delegan han de desarrollar, entre ellas, la apti-
tud para controlar y evaluar. El desafio para los directivos con una experiencia
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limitada en delegar consiste en dominar los aspectos méds complejos del pro-
ceso, esto es, como dirigir de manera adecuada y eficaz. Al delegar se desa-
rrollan y perfeccionan aptitudes, uno aprende cuanto més delegue, tanto mas
aumentard su confianza y capacidad.

En resumen: Delegue con eficacia para reforzar su propia ejecucion. Sea leal
con su personal y este lo serd con usted.

El deseo de controlar todo, es un rasgo humano muy comun. Delegar supo-
ne perder el control directo y esto es un obstaculo potencial para encomendar
tareas. Al delegar el gerente traspasa la responsabilidad de realizar una tarea a
un subordinado. Pero el que delega conserva el control general, pues designa
a la persona adecuada, tiene una idea clara sobre como debe hacerse la tarea y
puede opinar con regularidad a lo largo del proceso.

En resumen: Confie en que la persona elegida hara el trabajo tan bien como
usted.

Enfrentarse al temor

El temor es un gran obstaculo para delegar. A veces los directivos temen
que los delegados hagan el trabajo muy bien que amenacen su propio puesto.
Un temor paralelo es que «perder» una parte de la tarea disminuye la impor-
tancia personal. Estos temores pueden ser subyacentes a un tercero: que el de-
legado lo hara mal. Enfréntese a estos temores plantedndose cuatro preguntas:
(Se trata de una tarea adecuada para delegarla? ;Es capaz la persona elegida
de llevar a cabo la tarea? ;Le informara usted completa y correctamente? ;Le
dara el apoyo, la autoridad y los medios adecuados? Si las respuestas son afir-

mativas, no hay nada que temer y la delegaciéon debiera tener éxito.

Puntos que recordar

* Los sentimientos posesivos son negativos y no conducen a nada.

* Aferrarse a tareas menores impide el desarrollo de una gestién eficaz.

* Analizar el tiempo que su personal dedica a sus tareas le revelara si dis-
ponen de tiempo libre.

* Es contraproducente y hace perder tiempo intentar hacer gestiones sin
organizar las tareas y el calendario.

* Delegar supone perder el control directo, pero conservando la respon-

sabilidad general.
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Sentir inseguridad

Los directivos inseguros que no aprovechan las ventajas de delegar, infrau-
tilizan a sus subordinados y hacen peligrar su propia seguridad. Pero si elige
a personas motivadas y aptas para realizar las tareas delegadas, no hay mo-
tivo para sentir inseguridad. Delegar dista mucho de ser una amenaza para
el puesto del que delega; en realidad, mejora los resultados y la autoridad y
aumenta la seguridad en el puesto. Por este motivo, muchos directivos impor-
tantes tienen los escritorios tan despejados; se centran en un pequefio namero
de tareas prioritarias y delegan todas las demas.

En resumen: Anime a los que dicen estar sobrecargados de trabajo a que
lleven una agenda.

Albergar sospechas

Los superiores pueden sentirse inseguros, aunque su personal haya demos-
trado que es competente.

El que es incapaz de delegar, cree que una tarea, especialmente una impor-
tante, debe hacerse «a su manera». Esto conduce a dar unas instrucciones que
ofrezcan escasas posibilidades de iniciativa. Evite sus impulsos de interferir
mas de lo necesario, ya que asi solo generara mas trabajo y mas preocupacio-
nes para usted y frustrard el objetivo que tenia al delegar.

En resumen: Recuerde que encomendar tareas se vuelve mas facil con la
practica.

Estar demasiado ocupado

Una condicién esencial para delegar con eficacia, consiste en planificar la
propia agenda diaria y semanal. Un directivo sobrecargado de trabajo, cuya
agenda esta desorganizada y sobrecargada, es tanto la victima como el verdu-
go de una delegacion inadecuada. Es muy facil establecer un circulo vicioso.
Uno no delega lo suficiente porque carece de tiempo para explicar o controlar
las tareas que deberia delegar; por ello, siempre esta ocupado haciendo tareas
que debiera haber delegado, lo que significa que carece del tiempo para expli-
car o controlar las tareas que deberia haber delegado, etc. Organice su agenda
para disponer del tiempo suficiente para planificar y gestionar una delegacion
de manera adecuada.

En resumen: Delegar es un método eficaz para capacitar a su personal. Si
suele decir «no dispongo de tiempo suficiente» es que se organiza mal.
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Desconfianza

Si ambos participes en el proceso de delegacién no confian en el otro, dicho
proceso fracasard. Un directivo debe confiar por completo en la capacidad del
delegado para llevar a cabo la tarea, y los delegados deben estar convencidos
de que el enfoque de sus gerentes es coherente y acertado. Los subordinados
deben sentirse seguros respecto de la integridad, la capacidad y la lealtad de
su superior. La confianza debe ser mutua. Pero la confianza no es ciega, y sélo
lograr los objetivos garantizard que contintie. Conserve la confianza mostran-
do respeto por el delegado, ayudando y dando opiniones sinceras y construc-
tivas durante el proceso.

Delegar con eficacia
1) Planifica

N

Confia en sus subordinados

= W

)
) No se siente inseguro
) Se asegura de que el personal esté capacitado

Forjar una buena relacion

La sinceridad y una comunicacién eficaz son esenciales para delegar con
éxito; ayudan a establecer y conservar la confianza. Es posible reforzar la con-
fianza y alimentar la mutua estima por medio de una direccion inteligente.

En resumen: Al confiar cierta autoridad es mejor pecar por exceso que por
defecto.

Una buena comunicacién

Cuando los directivos se guardan informacién, informan de forma espo-
radica e incompleta, la desconfianza y otros sentimientos negativos cundirdn
entre el personal. Y tenga presente que incluso cuando las personas creen es-
tar comentando asuntos de manera abierta y sincera, se pueden generar mal-
entendidos y sospechas injustificadas. Algunos directivos solo oyen lo que
desean oir y es posible que los empleados teman contradecirlos. Exprese sus
ideas con claridad y sepa escuchar. Asi estimulara a los deméas a compartir sus
opiniones con usted.

En resumen: Debe enfrentarse con rapidez y de manera positiva a los rumo-

res injustificados.

105



106

Claves para administrar una empresa

Compare impresiones

Al evaluar si usted sabe delegar con eficacia, siempre debe tener en cuenta
el punto de vista del delegado. Es posible que descubra que él percibe la si-
tuacion de una manera muy distinta. Deje claro desde el principio que espera
recibir opiniones sinceras acerca de su manera de delegar. Si las reacciones
indican que usted es visto como alguien desconfiado y que interfiere, actte
de inmediato para corregir la situacion. Cuanto mayor sea la conciencia de los
delegados de que tienen una responsabilidad real y que no serdn cuestionados
en el futuro, tanto mejor hardn su trabajo.

En resumen: Si no confia en un miembro de su personal, despidalo. Analice

de manera objetiva sus propias impresiones.

Respetar las opiniones

Debe tratar a todos con el mismo respeto con el que espera que lo traten a
usted, porque su personal es su aliado. Al delegar, usted demuestra respeto,
pues confia una parte de su trabajo a otra persona, porque cree en su aptitud e
idoneidad. Para que haya un respeto mutuo, pida a sus delegados que mani-
fiesten sus opiniones acerca de como realizar la tarea y demuestre que escucha

las sugerencias.
Forjar una buena relaciéon qué hacer y qué evitar

Figura 8

Esquema para forma una buena relacion

FEmplear todos los medios posibles para

No mesclar opiniones diferentes a las suyas: es

w

+/| comunicarse con el personal. muy natural.
P - 1 nfia :
Intentar ver a los subordinados come . FRSAT que 1A comuanza € un procese

personas competentes. - b:;lilireccima] v que establecerla puede costaile
esfuerzo

N Recordar a los delegados que los respeta|, |No pedira los demas que hagan cosas que usted

vaprecia. nolohara.

Mo usar a los delegados como cabezas de turco,

Mostrar lealtad y apoyoa sus delegados. |*

silas cosas salen mal
Dar la oportimidad a los delegados de|, |No disuadir al personal de manifestar su
»/|manifestar su opinién. opinién.
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El anélisis transaccional
Comprender la conducta de las personas entre si ayuda a construir buenas
relaciones de delegacion. El anélisis transaccional es un enfoque sistematico

de la conducta interpersonal que define tres actitudes:

e Padre: Autoritario, rigido, controlador.
e Adulto: Racional, objetivo, bien orientado.

*  Nifo: Egocéntrico, dependiente, testarudo.

Gracias a la observacion, es facil reconocer qué sistema predomina en un
individuo. Por ejemplo, es posible que las personas dominen a los demaés uti-
lizando la actitud de padre para provocar al nifio del otro. O el nifio puede
adoptar una postura de pobre de mi para controlar a los demas. Delegar con
eficacia depende de la confianza y el respeto mutuos, y el andlisis transaccional

indica que la mejor manera de lograrlo, es si la actitud de adulto predomina.

La actitud correcta
El proceso interpersonal de la delegaciéon mejora si las relaciones discurren

con enfoques y actitudes adultas, abiertas y sinceras.

Delegar con eficacia

Los que mejor delegan son los directivos que saben elegir las tareas para
delegar y que son capaces de controlar y mantener una buena relacién con los
subordinados.

En resumen: No permita que le generen trabajo que sea innecesario.

Analice su tiempo

Es probable que usted sepa distribuir bien su trabajo y el tiempo que le de-
dica. Un ejercicio ttil consiste en determinar si el tiempo real dedicado coinci-
de con las tareas de las que usted es responsable. Empiece por llevar una agen-
da detallada en la que anote el tiempo dedicado a estas durante al menos dos
semanas: apunte todas las actividades que emprende y el tiempo que le llevan.
Es probable que descubra que ha dedicado poco tiempo a las actividades que
solo usted puede realizar. Habra dedicado mucho mas tiempo a actividades
rutinarias que podrian haberse delegado.

En resumen: Procure examinar y revisar su agenda de manera regular cada

tres meses.
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Andlisis de las tareas

Después de analizar su uso del tiempo, analice las tareas que emprende.
Hagalo dividiendo las tareas enumeradas en su agenda en los tres grupos, en
los que son absolutamente innecesarias de realizar, por usted ni por nadie; las
que puede y debe delegar, y las que no puede delegar y debe realizar usted
mismo. Emplee este analisis para reducir cualquier actividad innecesaria, de-

legar mas tareas y concentrarse en aquellas que solo usted puede llevar a cabo.
Evaliie sus actividades

Figura 9

Grifico de analisis de tareas

£Qué tareas . o~ . Mo las lleve a cabo usted '

innecesarias | > ( misma, ni los delegue.
estoy realizando? b

sCudles de mis P - Delegue esas tareas en

tareas podrian i -; los subordinados
hacer oiros? .

No los puede delegar,

£Que tareas solo 4 - U=
puedo realizar yo? [ establezca prioridades.

Otros factores importantes
Cuando le toque decidir qué tareas debe delegar, hay varios puntos que
debe tener en cuenta. Algunos de los factores méds importantes son:

* Eliminar completamente las actividades innecesarias de la lista de ta-
reas;

* Centrarse en tareas que solo usted puede realizar;

* Que haya la suficiente cantidad de delegados bien capacitados para las
tareas que se delegaran;

* Que, en caso necesario, la delegacién haya sido aprobada por su supe-

rior.
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Es evidente que estos no son los tinicos puntos que tener en cuenta, pero
una vez que los haya considerado y haya tomado medidas al respecto, ademas
de cualquier otra que considere conveniente, puede pasar a la siguiente fase
del proceso de delegacion: establecer prioridades.

En resumen: En lo posible, sélo asista a reuniones pertinentes para su tra-

bajo.

Priorizar tareas

Una vez decididas las tareas que delegard, debe ocuparse de asignarlas.
Después priorice las tareas que ha decidido realizar usted mismo segtin su
importancia o urgencia. Empiece cada dia por enumerarlas y octipese de ellas,
una por una, segn su prioridad. Si las circunstancias lo permiten, siempre
acabe una tarea antes de empezar otra. Cuanto mds se atenga a este sistema,
tanto mas eficaz sera.

En resumen: No priorice las tareas faciles sobre las dificiles.

Calculo del tiempo

Al delegar tareas, deberd tener una idea bastante precisa acerca del tiempo
que llevara realizar cada una. Base este calculo en su propia experiencia o
en la de otros. Intente no obligar a sus delegados a atenerse a un programa
muy estricto, pero siempre estimulelos a mejorar su propia gestiéon del tiempo.
Este enfoque es esencial y siempre es eficaz. Todos descubriran que el tiempo
dedicado a tareas —especialmente las rutinarias que nadie ha cuestionado en
aflos— puede reducirse en gran medida eliminando fases innecesarias o modi-
ficando procesos y sistemas de trabajo.

En resumen: No intente emprender mas de siete tareas al dia.

Agrupar tareas

La lista de tareas para realizar, ya sea por usted o por un delegado, generara
actividades relacionadas o afines entre si. Esttidielas con cuidado y ordénelas
en apartados: gestion, recursos humanos o financieras, por ejemplo. Entonces
podra delegar cada grupo de tareas relacionadas en una persona. Lo que es
mas importante, si dispone de un buen delegado potencial para las tareas ad-
ministrativas, por ejemplo, es muy légico que esa persona se ocupe de todas
ellas.

En resumen: Acostimbrese a cuestionar las rutinas que vienen de lejos.
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Elegir

En dltima instancia, la eleccién de la tarea que uno piensa delegar, por mas
l6gico que haya sido el analisis, tendra un factor subjetivo. Algunas tareas que
se podria delegar le resultaran especialmente atractivas.

Por ejemplo, puede optar por conservar el contacto cotidiano con provee-
dores que conoce desde hace mucho, proveedores que podrian ser atendidos
por un subalterno. A condicién de que estas tareas no tengan un efecto nega-
tivo en la eficacia general, esto resulta perfectamente aceptable. Sin embargo,
no permita que su eleccién esté dictada por el disgusto: no siempre es posible
delegar las tareas que no le gustan. Debe revisar periddicamente la lista de
actividades que s6lo usted puede realizar y considerar si es posible reducirla,
quiza capacitando a alguien para hacer determinadas tareas.

Puntos que recordar

* Enumere las tareas por orden de prioridad, segtin su urgencia e impor-
tancia.

* Emprender tareas que no puede llevar a cabo demuestra voluntad, pero
es contraproducente.

* Cada instante de su dia debe emplearlo de manera eficaz; no malgaste
su tiempo.

* Dentro de lo posible, un solo empleado debe hacerse responsable de
toda una tarea.

* Siempre debe intentar delegar tareas.

Ejemplo de agrupacion de tareas

Proyecto

Conocemos que un proyecto es una actividad nueva que se va a emprender,
para lo cual, se necesita seleccionar personas con experiencia que hayan traba-
jado o participado en labores similares.

El que delega

El lider o encargado del proyecto debe conformar un equipo de trabajo, so-
bre el cual debe tener la seguridad que lograra con ellos su meta. Para delegar
este trabajo, ya sea para organizar la produccion o el lanzamiento del nuevo
producto; el jefe o responsable general es quién decide dividir el trabajo en tres

areas clave.
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Tareas que delegar

Las tareas o funciones a delegar estardn escritas en un folleto, que permitira
a las personas delegadas, leer, entender y poner en préctica cada actividad
designada, todo lo cual, dara una seguridad y orden.

Eleccion del personal
El que delega pide a una persona que idee una estrategia de recursos huma-
nos que proporcione personal polivalente que funcionaré dentro de los limites

financieros acordados.

Fabricacién del producto

El proceso productivo debe ser diagramado en un flujo de tareas, el cual
contenga graficamente claro el proceso de fabricacién, un cronograma con
tiempos para su correcta ejecucion, midiendo los plazos y los procesos de con-
trol de calidad.

Marketing

Con el fin de conocer y planificar el lanzamiento y mercadeo del nuevo
producto, se deberé asignar o contratar a otra persona, para la preparacién de
un presupuesto sobre los costos que se incurrirdn en el mercadeo del nuevo
producto, tanto para los clientes habituales como para los nuevos, incluyendo
publicidad y el personal de ventas.

Las tareas que no se delegan

Como directivo, usted debe delegar la mayor cantidad de tareas menores
que sea posible. Pero no puede delegar dreas como, por ejemplo, la planifica-
cion estratégica, la gestion de las crisis ocasionales y aspectos delicados como
los salarios y los ascensos.

En resumen: El directivo siempre debe tener en cuenta las tareas que no

puede delegar.

Conservar tareas

Las tareas que no puede delegar incluyen areas claves como el control ge-
neral sobre el trabajo del departamento y aspectos relacionados con los hu-
manos: como premiar, evaluar, ascender, informar, capacitar y aconsejar al
personal. También puede ser necesario que deba gestionar las relaciones con
los clientes importantes. Estas tareas deben ser prioritarias; asegtrese de asig-

narles el tiempo suficiente.
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En resumen: Planifique con una agenda el tiempo dedicado a la reflexion.

Resérvese tiempo para pensar

Las tareas que no puede delegar tienen unos aspectos en comutn: cumplir

con los objetivos estratégicos de la empresa y el equipo que usted dirige. Lo

tipico es que un directivo esté inmerso en los detalles operativos, como reunir

informacion u organizar reuniones, y solo dedica un 20% de la semana labo-

ral a la reflexién de alto nivel. Delegando con eficacia es posible reorganizar

el tiempo para permitir que la reflexion o la planificaciéon estratégica ocupen

la mayor parte de su tiempo. La delegacion y el uso eficaz de la informatica

podrian triplicar el tiempo disponible para pensar y dedicarle alrededor del 60

por ciento de la semana laboral.

Semana promedio

Pensar 20%0
Oftras tareas 0%

Semana ideal

Pensar 6004
Otras tareas 40049

Tareas que un ejecutivo no debe delegar

Responsabilidades

Factores a considerar

DIRECCION

Proporcionar el empuje v la
supervisidm para un proyecto o
empresa.

La tarea de direccién resulta esencial para que un grupo o proyecto
alcance el éxito. Como el control es muy importants, suele ser
imposible delegarla en un subordinado, pere es posible compartirla
con uno o dos colegas.

PREMIO
Determinar v mantener los
criterios de salarios y primas.

Establecer los miveles salariales generales e individuales v otras
remuneraciones es tan importante para la motivacién que cae dentro
de la competencia del directivo. Lo mismo se aplica a cualguier
premio no econdmico significativo.

relaciomados con los recursos

CONTROL La disciplina laboral cotidiana, los sistemas, el control de calidad v la

Alcanzar una ejecucion optima | ejecucién eficaz no tienen por qué ser tareas del directivo. Pero la

en el ambiente laboral. responsabilidad de comprobar que
los controles son eficaces no puede delegarse.

PERSONAL El gerente debe interesarse por la carrera v la ejecucién del personal,

Controlar los asuntos | llevar a cabo las revisiones v evaluaciones personalmente v debe

tomar decisiomes delicadas acerca de ascensos, contratacion ¥

Conservar relaciones clave gque
dependen de aptitudes
personales y sociales.

humanos, la conducta v la| despidos.
disciplina.
CLIENTES CLAVE El &dto continuado de una empresa estd relacionade con una

ininterrumpida buena relacién con los clientes clave. El gerente
nunca debe poner en peligro estas relaciones delegando la
responsabilidad final de estos contactos.

ESTRATEGIAS
Establecer objetivos clave v los
medios para alcanzarlos.

La planificacion (a corto, medio v largo plazo) es una tarea que debe
originarse y dirigirse desde la cispide, pero cuye éxito completo
depende de que exista un gran nivel de compromiso en todos los
niveles del equipo.

COMUNICACIONES
Asegurar la circulacién eficaz de
la informacidm.

MNo puede delegarse la responsabilidad de controlar que existan
buencs canales de comunicacidén v que su uso sea continuo. El
directivo se asegurard de que el flujo de informacién sea constante,
tanto a nivel personal como colectivo.
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RESULTADOS El directivo establece los objetivos, de acuerdo con todo el personal,
Evaluar resultados v la| v controla gque el proceso para alcanzarlos tenga éxito. Cuando
aplicacidn cualquier meta peligra, el directive interviene v actila de inmediato
de las lecciones aprendidas. para mejorar la situacidn.

Planificar una estructura

Delegar consiste en compartir la responsabilidad de manera planificada
y organizada. Una vez haya decidido qué tareas delegar y cudles conservar,
debe organizar una estructura e idear un plan general para cada una de las
tareas encomendadas.

En resumen: Dedique el tiempo y el esfuerzo necesario para la estructura

organizativa.

Delegar una estructura

Una delegacion planificada a cualquier escala, desde algunos individuos
hasta una empresa, proporciona la base de una estructura que parece un juego
de cubos, en la que cada uno tiene una responsabilidad concreta, y donde ten-
dra un superior al que informar. La estabilidad de toda la estructura depende
de los cubos individuales: si se retira alguno, todo el montaje puede venirse
abajo. Para una mayor estabilidad, asegurese de que las tareas delegadas sean
pertinentes a la responsabilidad laboral del delegado y de que cada uno dis-
ponga de una linea de informacion con el que delega.

Figura 10

Representacion de una estructura asignada
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Una estructura deficiente

Una estructura organizativa en la que falte cualquier elemento clave, o que
esté mal planificada, es un edificio débil e inestable que puede caer en momen-
tos de crisis.

113



114

Claves para administrar una empresa

En resumen: Sea creativo para resolver situaciones de emergencia.

Organizar una estructura

Al organizar una estructura, es fundamental asegurar que el marco orga-
nizativo sea equilibrado y adaptable a cualquiera de los cambios que puedan
ocurrir. Hagalo asegurdndose de que cada delegado disponga del suficiente
apoyo cuando surjan problemas imprevistos y que, dentro de lo posible, siem-
pre habra un sustituto para cualquier ausencia.

Informe a cada delegado acerca de la estructura de apoyo que ha ideado,
para que cada uno sepa a quién pedir ayuda si hubiera una crisis. Al planificar
la estructura, recuerde que, como directivo, es su responsabilidad asegurar

que la estructura sea adecuada, estable y eficaz.

Cosas que hacer

1. Planifique las tareas delegadas.

Informe a los subordinados de sus planes por anticipado.
Tenga en cuenta la estructura general al delegar.

Los subordinados deben saber a quién informan.

ANl

Controle la evolucién de cada tarea para asegurarse de que no hay hue-

COs O superposiciones.

Evitar la duplicacién

Al planificar una estructura, delegar y distribuir las tareas, evite darle la
misma tarea a mas de una persona u olvidarse de alguna. Para evitar la confu-
sién, haga un gréfico en el que todas las

actividades clave estén enumeradas a la izquierda y los nombres de aque-
llos en los que ha sido delegada la responsabilidad, aparezcan en el dltimo
renglon.

Marque cada recuadro del gréfico que contenga una tarea y un delegado
para descubrir cualquier hueco o superposicion en la distribucion de las tareas.

En resumen: Considere posibles personas a quien delegar al planificar las

tareas.

Delegar por anticipado
No es adecuado delegar como una manera sencilla para que un directivo
abrumado se deshaga del trabajo excesivo. A medida que se acerque la fecha

de inicio de un proyecto del que usted es responsable, planifique y nombre
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a los delegados lo antes posible. Le permitird disponer del tiempo suficiente
para confeccionar un informe detallado y le permitird comentar las a fondo las
exigencias de la tarea.

En resumen: Asegtrese de proporcionar el suficiente apoyo a cada subor-
dinado.

Considerar el rol de cada uno

Salvo que su intencién sea delegar la gestion de un proyecto al completo,
deberé considerar los diversos papeles que podrian delegarse. Piense en los
miembros potenciales del equipo y considere en qué podria contribuir cada
uno.

En resumen: Disponga una evaluacién fundada de las aptitudes de un de-
legado.

Definir tareas

Para delegar con eficacia es necesario definir las tareas y también estar infor-
mado de las aptitudes del delegado. Para cada tarea debe hacer una definicién
clara que incluya las aptitudes necesarias y el alcance de las responsabilidades
que seran delegadas. Hagalo asi independientemente de si delega un proyecto
amplio o si delega una tarea sencilla.

En resumen: Apoye a los delegados cada vez que cometan un error.

Capacitar a subordinados

Al planificar delegaciones por anticipado, considere qué aptitudes serd ne-
cesario ensefiar o desarrollar para que los delegados potenciales puedan em-
prender las tareas con éxito. Recuerde que incluso un delegado muy capaci-
tado y experimentado puede necesitar ayuda. Una capacitacién especifica no
s6lo proporcionara al delegado una informacién inestimable acerca de la tarea
que esta por emprender, sino que también complementara sus otras aptitudes.
Ademas, la ensefianza motivard al subordinado y reforzaré su confianza en si

mismo.

Alentar al personal

La capacitacion cumple con dos fines: refuerza las aptitudes necesarias para
desempefar los nuevos papeles y motiva al personal a medida que se vuelve
mas competente.

En resumen: No dé consejos si sus subordinados no los necesitan.

115



116

Claves para administrar una empresa

Evaluar individuos (candidatos)

Una vez definidas con claridad las tareas, considere con cuidado las cuali-
dades de cada miembro de su equipo y empiece a pensar acerca de qué come-
tidos resultan adecuados para cada individuo, teniendo en cuenta sus virtudes
y defectos. Por ejemplo, al evaluar el papel del controlador de costos para un
proyecto, el superior debe buscar un delegado con buenas aptitudes financie-
ras y la confianza en si mismo para tomar cualquier medida necesaria, a fin de
reducir costos.

En resumen: Seleccione personas sinceras que confiesen cudndo no estan de

acuerdo con usted.

Personas con iniciativa

Tener iniciativa es una cualidad ideal en cualquier delegado potencial; exa-
mine su equipo para descubrir quiénes tienen iniciativa y téngalos en cuenta
para ocupar los puestos de mas responsabilidad. Recuerde que alguien con
ideas y opiniones sélidas a veces puede estar en desacuerdo con su superior.

Un empleado que estd dispuesto a expresar este desacuerdo demuestra
confianza en si mismo, una cualidad deseable que debe estimularse. El des-
acuerdo no es una insubordinacién y no debe ser tratado como tal.

Estimular la iniciativa

Aqui el gerente aprecia la iniciativa mostrada por el delegado, al preparar
por anticipado, todo lo necesario para transmitir sus ideas con la mayor clari-
dad posible.

* Presenta su enfoque con confianza.

* El delegado presenta las ideas con claridad.

* El directivo se impresiona por el enfoque el delegado.

Comprender la responsabilidad

La responsabilidad es el meollo de la delegacion; antes de hacer la selecciéon
final de sus delegados, considere a quién hara responsable de qué. La respon-
sabilidad debe estar definida con precisién para que no haya dudas acerca de
quién la tiene y qué abarca.

En resumen: Los delegados deben tener una idea clara de sus areas de res-
ponsabilidad.
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Fijar pautas

La delegacion esta regida por pautas y la mas importante de ellas consiste
en acordar que cada delegado sera responsable de una tarea especifica.

Por este motivo, cada tarea debe estar claramente definida y el delegado
ha de confirmar que comprende completamente qué supone la tarea; por mas
clara que sea la tarea encomendada y por mds que desee evitar interferencias,
es probable que haya situaciones en las que el delegado no sepa qué hacer. En
este caso, la pauta es: si tiene dudas, pregunte.

En resumen: Confirme siempre todas las areas de responsabilidad por es-

crito.

Evitar superposiciones

Para evitar cualquier confusion acerca de quién es responsable de qué parte
de la tarea, desglose las tareas y asigne cada cometido a una persona en parti-
cular. Dentro de la estructura general de responsabilidad, cada delegado debe
hacerse responsable del cometido que le han asignado, por ejemplo, controlar
los gastos o formalizar contratos con proveedores no habituales. Esta respon-
sabilidad puntual, no solo es muy precisa, también reducird en gran medida
el riesgo de responsabilizar a mas de un delegado de la misma tarea o, de una
parte.

En resumen: Estimule al personal para trabajar conjuntamente.

Compartir la responsabilidad

En general, la delegacién resulta mas eficaz cuando la responsabilidad de
una tarea descansa sobre un individuo. Esto evita la confusién y la tendencia a
que una parte culpe a otra por los errores o el fracaso. Sin embargo, es natural
que en los equipos en los que la direccion estd compartida, la responsabilidad
se reparta entre todos. En estos grupos, todas las decisiones relacionadas con
un proyecto se alcanzan a través de un esfuerzo colectivo y todos los miem-
bros del equipo son responsables del resultado de su trabajo; esta es una de
las virtudes fundamentales del trabajo en equipo. Para que la responsabilidad
compartida funcione con eficacia, debe atenerse a los mismos principios de
la responsabilidad individual: una definicién y divisién clara y acordada de
las tareas en cometidos «puntuales» muy precisos, asignados individualmente
para eliminar interferencias.

En resumen: Reconozca los éxitos y evite las culpas por los fracasos. Asegu-
rese de que todos reciban la informacion necesaria por escrito.
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Responsabilidad individual

Cada uno de los miembros de un equipo de ventas y marketing es personal-
mente responsable de un area especifica ante un gerente de ventas. El gerente
planifica la estrategia y es responsable del trabajo del equipo.

Responsabilidad compartida

En este equipo, cada miembro comparte la misma responsabilidad sobre la
planificaciéon y puesta en marcha de una estrategia para alcanzar los objetivos
dentro de un presupuesto y respecto a la eficacia del equipo.

Elegir a la persona adecuada

Es muy importante elegir a la persona adecuada para cada tarea. Las pri-
meras veces habrd que tantear, pero en poco tiempo sera capaz de evaluar las
aptitudes y, por consiguiente, a la persona adecuada para cada situacion.

En resumen: Nunca debe acepta una autoevaluacion minusvalorada de un

delegado.

Tomar decisiones rapidas

Si hubiera una tarea urgente, podria sentir la tentaciéon de encomendérsela
al primero que esté disponible. En ocasiones, estas exigencias repentinas, pue-
den revelar aptitudes insospechadas, pero a veces no y las consecuencias seran
negativas. Si las circunstancias le obligan a tomar una decisiéon rapida y tiene
alguna posibilidad de elegir, opte por la persona cuya experiencia sea mas
pertinente. Y tenga en cuenta que debera ejercer un mayor control.

En resumen: Siempre debe estar disponible en el caso de que un delegado
necesite su ayuda.

Ser objetivo

Para delegar de forma ponderada es importante que su evaluaciéon de la
idoneidad de una persona para realizar una tarea en particular no esté entur-
biada por factores irracionales. Por ejemplo, un predecesor o un colega podria
haberlo influenciado con un juicio erréneo o alguien puede haberle provocado
una impresién negativa a causa de un incidente aislado poco representativo.

Para asegurar que su decision sea justa y objetiva, siempre debe usar la

descripcion escrita del puesto para equiparar las aptitudes del candidato con
las exigencias de la tarea.
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Diferencias culturales

En paises como EE.UU., con politicas de contratacion y despido muy s6li-
das, los directivos tienen mayor libertad para delegar que en Jap6n. Alli son
muy selectivos, ya que se considera vergonzoso fracasar. En culturas muy es-
tructuradas, como la alemana, los directivos conservan un mayor control so-

bre las tareas y delegan menos.

Evaluar al personal

Elegir a la persona adecuada para una tarea requiere una evaluacién cuida-
dosa de su experiencia y aptitudes. Diferentes tipos de tareas exigen aptitudes
diferentes. Por ejemplo, para un trabajo debe ser mas importante la velocidad
que la precision, o viceversa. El candidato idoneo para una tarea en concreto
puede no existir, en cuyo caso la eleccion supondra necesariamente cierto ries-
go. Recuerde que delegar puede servir para capacitar y alentar a un empleado

valioso.
Comparar actitudes del personal

Figura 11

Ejemplificacion grdfica de actitudes comparadas

POSITIVAS NEGATIVAS

Victoria tiene una mente analitica v llega| Victoria no puede enfrentar la presion de

alnicleo de un problema con rapidez. plazos urgentes.

Comprende bien todos los detalles de una| Comprender un asunto globalmente suele
tarea. llevarle cierto tiempo.

Chris es capaz de emprender la mavoria
3 P ) - Chris tiende a delegar demasiado poco.
de las tareas delegadas con seguridad.

Es un todoterreno excelente y bien Tiene dificultades para dedicarse a un
dispuesto. provecto alargo plazo.

Sarah sabe organizar tareas ¥ ) o o
- Sarah no tiene suficiente iniciativa.

presupuestos.
Es una trabajadora de equipo entusiasta v No se siente segura frabajando sin
muy positiva. mpen'im’érn.

En resumen: El personal no debe enfrentarse a un exceso de trabajo.

Capacitar al personal
Sino logra encontrar un personal suficientemente experimentado o cualifi-

cado y contratar empleados esta descartado, la opciéon mas facil consiste en no
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delegar. Esto es contraproducente. Refleja una insuficiencia de capacitacién y
formacion del personal. Una buena capacitacion permite aumentar la idonei-
dad de las personas, con resultados que suelen ser sorprendentes. Cuantas
mas aptitudes tenga cada miembro del personal, mayor seré el abanico de de-
legados potenciales, La capacitacion también tiene efectos beneficiosos sobre
la motivacién, ya que las personas se sienten més apreciadas si se invierte en
su futuro.

Preguntas que deberia plantearse

* ;Hay alguien que podria y deberia trabajar mas?

e (Cada uno de los miembros de mi personal, ;tiene al menos una tarea
que desarrollard y aumentaré sus aptitudes?

* Todo el personal, tiene multiples aptitudes y, si no fuera asi, ;qué estoy
haciendo para que las tengan?

* ;Hago algo sencillamente porque nadie mas puede hacerlo?

Preparar un informe

Al preparar un informe, primero debe definir su objetivo y hacer una lista
de control para asegurarse de que ha incluido todos los aspectos de una tarea.
Cuanto mas completo sea el informe final, tanto mas seguro estara, de que la
tarea se llevard a cabo con éxito.

En resumen: Al informar, los objetivos deben ser lo mas precisos posible.

Definir el objetivo

La parte mdas importante del proceso de informar es definir el objetivo ge-
neral con claridad. Especifique los resultados exigibles. Por ejemplo, a un de-
legado pidale que: reorganice la compra de articulos de papeleria para el 31 de
marzo, con el objeto de lograr un 10% de ahorro sobre los costes actuales, en
lugar de pedirle que ponga en orden la papeleria. El ahorro en el coste podria
incluirse como un objetivo secundario dentro de un proyecto més amplio para
mejorar la eficacia y gestién de la oficina.

En resumen: No establezca muchos controles al redactar el informe final

para un delegado.

Usar una lista de control
Su delegacion debe basarse en desglosar la tarea, nombrando a la persona

responsable de cada tema y eliminando las superposiciones de responsabili-
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dades. Esto proporciona la base de una lista de control. Use la lista para com-

probar que nada importante ha sido omitido en el informe y que las tareas que

lo componen tienen un programa explicito. Si la tarea consiste en aumentar

la eficacia de las reparaciones llevadas a cabo en el edificio de un cliente, por

ejemplo, puede que los factores clave incluyan la identificacion de averias y

sus causas, evitar que se reproduzcan los defectos, acelerar el tiempo de res-

puesta y reparacion y evaluar y aumentar el grado de satisfaccion del cliente.

Asegtrese de que la lista de control y el informe coincidan.

Cosas que hacer

1. Los objetivos deben ser claros y concisos.

El informe debe ser flexible.

2
3. Los objetivos deben basarse en los resultados exigidos.
4

Haga una lista de control para evitar imprecisiones, coincidencias y

omisiones.

5. Asegurese de que el delegado tenga claros los objetivos. Permita que el

delegado comente el informe.

Estructurar un informe

| PARTES DEL INFORME FACTORES A CONSIDERAR
OEBJETIVOS

AS] los 505 di s de establ los
Definir la tarea, enumere los objetivos FISNE 105 Tecursos despues de establecer 10

principales v secundarios en unlenguaje claro v
preciso.

objetivos. El presupuesto del delegado debe

incluir los limites de su capacidad para

auntorizar gastos.

RECURSOS

Especifique el personal, la financiacion y las
instalaciones disponibles.

Asigne los recursos después de establecer los
objetivos. El presupuesto del delegado debe
incluir los limites de su capacidad para
auntorizar gastos.

ESCALA DE TIEMPO

Establezca el programa con puntos que evaluar,
fechas de finalizacion de fases v plazos finales.

Use el programa para motivar al delegado v
para un analisis del proceso v sus tareas de
cumplimiento.

METODO

Describa los procedimientos acordados con el
delegado v resuma los puntos cave.

Idee v acuerde un esquema exhaunstivo que
proporcione al delegado, una metodologia

concreta v flexible conla que podra trabajar.

NIVELES DEAUTORIDAD

Especifique el alcance de la antoridad del
delegado v a quién informara.

Informe al delegade de cuando puede ser
pertinente consultarlo ¥ cnando deben actumar

por propia inicativa.
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Permitir la flexibilidad

No considere su informe como algo sacrosanto, sino como un marco dentro
del cual los delegados pueden aplicar una flexibilidad razonable para lograr
sus objetivos. Sea preciso con respecto a los objetivos que espera que los dele-
gados alcancen, a los recursos financieros, a la fecha de inicio y la de los plazos,
y sobre lo que los delegados estan o no autorizados a emprender por su cuen-
ta. El informe debe estar enfocado con vistas a los resultados deseados, pero
permita que los delegados tengan la mayor flexibilidad posible, sobre todo al
decidir qué procedimientos utilizar. Es probable que pidan que el informe se
reexamine y se revise cuando los acontecimientos asi lo exijan.

En resumen: Fije por sistema reuniones de seguimiento. El delegado debe
comprender y aceptar totalmente el informe.

Asegurar un principio de acuerdo

Asegurar un principio de acuerdo acerca de un informe con su delegado
potencial es beneficioso para ambas partes. Debe motivar al delegado y confir-
mar su idoneidad, mientras que él debe comprender el informe y considerar si
es capaz de emprender la tarea.

En resumen: Antes de finalizar el informe, hable con el delegado.

Utilizar el enfoque correcto

Resulta frustrante presentar un informe final a un delegado sélo para que
este plantee dudas acerca de la tarea. Siempre ha de obtener un principio de
acuerdo antes de finalizar, ya que la colaboraciéon del delegado es esencial
para que el informe sea operativo. La eleccién del momento, lugar y método
para negociar con el delegado elegido puede marcar la diferencia entre una
respuesta positiva o negativa.

El lugar esta determinado por el nivel del nombramiento. Para una delega-
cion de nivel superior, puede invitar al delegado a comer; para tareas rutina-
rias bastard con reunirse en el despacho. Sea cual sea el lugar elegido, aborde
a todos los delegados potenciales considerando sus necesidades, estimulando
las preguntas y ofreciendo una informacioén completa.

Obtener un acuerdo
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Figura 12

Esquema para el aseguramiento del principio de un acuerdo

Definir la tarea que se ' Comente con la N

delegara | L persona seleccionada A
Buscar un principio de C:::} Mo intente obtener un

acuerdo ~— compromiso aun

Comenta cualquier C:> o Ofrezca soluciones y
reserva e apoyo
. [ > . Obtenga la aceptacion ”

Buscar el compromiso del delegado

Explicitar reservas

Si el delegado elegido fuera reacio a emprender una misién, intente des-
cubrir y comprender cudles son sus reservas reales. Una objecién habitual y
una causa importante para la falta de motivacion, es que perciban una falta de
autonomia. No esquive el tema ni cualquier otro asunto que haya provocado
objeciones. Ofrezca estimulos sinceros y asegtrese de que su lenguaje corporal
refuerce sus palabras, demostrando confianza en la misién y el candidato po-
tencial. Al presentar la tarea como una oportunidad para un mayor desarrollo
de sus aptitudes y experiencia, colocara al delegado en el papel de un socio
mas que en el de un subordinado. Si no logra vencer la renuencia del delegado

a través de la persuasion, no intente obligarlo a aceptar. Busque a otra persona.

Comentar un informe

Antes de finalizar y nombrar formalmente a un delegado, comente el con-
tenido con el delegado potencial y ofrézcale la oportunidad de plantear cual-
quier reserva razonable que pueda tener. El gerente debe mostrar seguridad y

el delegado, cuestionar o preguntar sobre ciertos puntos del trabajo.

Proporcionar apoyo
La mayoria reacciona con ansiedad cuando les ofrecen una nueva respon-
sabilidad y muchos dudan de su capacidad para cumplir con la tarea. Para

que la posibilidad de obtener una respuesta positiva de un delegado aumente,
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comente siempre el apoyo, formal o informal, al que podra recurrir durante
el periodo de delegacién. Las dudas razonables pueden eliminarse parcial-
mente considerando y eligiendo cuidadosamente a las personas a las cuales
el delegado podré dirigirse. Sugiera colegas allegados o personal de otros de-
partamentos que pueden proporcionar una ayuda valiosa. Deje claro el nivel
de apoyo que usted, como directivo, estara dispuesto a ofrecer para asegurar
el éxito del delegado.

En resumen: Al delegar, no dude: sea positivo. Al finalizar un informe, con-

sidere los comentarios positivos y negativos.

Informar con eficacia

Una vez haya alcanzado un principio de acuerdo, pula el informe y organi-
ce una reunién informativa detallada. Elija su enfoque con cuidado, ya que el
resultado de esta reunion es esencial para el éxito de la asociacion entre el que
delega y el delegado.

En resumen: Si el delegado tiene una actitud negativa durante la reunion,

considere el encargo.

Comunicar un informe

Durante la reunién informativa, la principal tarea del que delega es comu-
nicar con eficacia y asegurarse de que el delegado comprende la tarea que se
le va a encomendar. Lo logrard adoptando un enfoque metédico. Explique
el objetivo de la tarea con claridad y manifieste sus expectativas en cuanto a
plazos y niveles de logro. Enumere las medidas que considere necesarias para
realizar la tarea con éxito y pregunte al delegado si las comprende.

Indique las areas del informe que son flexibles y aquellas que hay que se-
guir al pie de la letra.

En resumen: Siga estimulando a los delegados después de que hayan em-

prendido una tarea.

Asegurar un acuerdo

Incluso el informe mejor preparado y comunicado puede dar lugar a erro-
res. Podra evitar malentendidos planteando preguntas pertinentes a lo largo
de la reunién e invitando al delegado a hacer lo mismo.

Preste atencion al lenguaje corporal: si el delegado no lo mira a los ojos pue-
de ser un indicio de que no estd completamente de acuerdo con usted, o que

tiene dificultades para comprenderlo. Si sospecha que existe algtin desacuer-
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do, estimule al delegado a repetir lo que ha oido para asegurarse de que ha
comprendido y esta de acuerdo. Deje en claro que espera que el delegado tome
iniciativas cuando sea adecuado y asegurese de que no existen dudas acerca

del alcance de su autoridad.

Manténgase informado

Si emprende una tarea, la sesion informativa puede ser la tnica oportuni-
dad de comentarla; debe asegurarse de que los objetivos queden claros. Es
la oportunidad para comentar la asignacion de recursos y la flexibilidad del
programa. Averigiie el alcance de su autonomia y, si siente que es inadecuada,
argumente y solicite que sea mayor desde el principio, antes de que sea dema-

siado tarde.
Seleccione un método para informar

Figura 13

Grifico comparativo de maneras de informar y factores a considerar

MAMNERAS DE INFORMAR | FACTORES QUE CONSIDERAR

INFORMAL

FPama personas gue conoce bien y para delegar tareas
poco importantes y sencillas. Una instruccion werbal
bastar, aunque puede ser necesaro algln seguimiento
fomal.

Me gustana gue emprendiers esto, cuando tenga tiempo.

FORMAL

Cuando la tarea es importante parm usted y el grupo.
Suele estar acompafiado por un informe escrito que
especiica el objetivo de la tarea vy como y cuando debe
llevarse a cabo.

He decidido ponerle al frenfe def control presupuestano.

COLEGIADD

Al conocer la aptitud particular de un miembro del equipo
Todos creemos que usted es la persone mas indicads|o grupo de trabajo y elegifo pam delegar una
pars es5ta tarea. responsabilidad especial. Todo e grupo debera redactar
w resisar el informe.

LAISSEZFAIRE

Un enfoque ideal pam el personal expermentado o con
expenencia, es la confanza gue tiene su jefe al delegaro
una actividad, el cual asuma & control total de la tarea v
adopta las decisiones y procedimientos correctos sin
supendsion ni seguimiento.

No ke die como hecer este trabajo. Usted con su
capacidad e inciativa lo puede realizar.

RESOLVER PROBLEMAS

Teremos un problema en 3 cenfral, gue me gustaria
gue o resolviera wsted.

MAND DERECHA

Me gustana gue me guiara este asunto de encima y lo
solucionars.

Una forma de delegacion gratiicante. Su candidato es)
creativo vy capaz de aportar con ideas con efcacia
Deina el poblema: &l o ella sab@n qué hacer

Empleado al delegar parcialmente una tarea clave en un
indiiduo de confianza, cuyo enfogque nowvedoso puede
proporcionar alguna solucion nuesa.

Terminar una sesién informativa
Cierre una sesion informativa resumiendo los puntos clave de la tarea en-

comendada. Finalice la reunién agradeciendo a su subordinado que acepte la
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tarea y manifieste que confia en que la mision serd llevada a cabo con éxito;
es importante destacar que lo ha elegido porque confia en su idoneidad. Por
altimo, concierte una fecha para una reunion de seguimiento.

En resumen: Cuando su delegado le informe, pregtntele si se le ha ocurrido

una idea nueva.

El seguimiento
Para que la delegacion tenga éxito, resulta esencial disponer de un sistema
de controles muy eficaz. Utilicelo para controlar a sus subordinados y la evo-

luciéon de las tareas que les ha encomendado.

Utilizar los controles

Un buen sistema de control consiste en unas riendas sueltas y una mano
firme. Siempre podra ejercer un mayor control si lo considera necesario, pero
debe hacerla con tacto, sobre todo si su subordinado no tiene experiencia en la
tarea delegada.

En resumen: Preste una atencién especial a los delegados inexpertos.

Supervisar con eficacia

El nivel de pericia de su delegado le ayudara a decidir si debe adoptar una
actitud de no intervencion o de interferencia. Una persona con una experiencia
considerable para enfrentarse a tareas similares requerird menos supervision
que alguien con poca o ninguna. Pero recuerde que el proceso de aprendizaje
debe empezar en alguna parte y que la falta de experiencia es superable con
una buena direccion. El proceso de control proporciona una oportunidad para
evaluar y ampliar las aptitudes de cualquier delegado, y ofrecer la capacita-

cién para una aptitud especifica.

Diferencias culturales

En los paises de habla alemana, los delegados estdn sujetos siempre a un
gran control. Los delegados en Japon suelen tener mas autonomia, pero deben
comentar todos los asuntos con sus superiores. En el Reino Unido y EE.UU., se

estimula la delegacion, pero en la préctica el control puede ser estricto.

Un subordinado inexperto
Asignar una tarea a un subordinado inexperto requiere una informacion

cuidadosa y una supervision estrecha al principio. Aumente su confianza en-
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focando su trabajo, y alabandolo si es pertinente. Si cometiera un error, expli-
que como podria haberse evitado, pero no haga hincapié en él. Pidale ayuda
a un colega experimentado para que supervise a su subordinado al empezar
la mision.

Que hacer y que evitar:

V-" Motive a todos sus delegados a tomar S| No diga ni insinue que duda de la
decisiones propias. capacidad del delegado.

V"l Pase de la interferenca a la mno e |No salte ninguna fase del procesc de
interferencia lo antes posible. informacion.

No mtire una tarea sopresivamente.
\'fInterrmng;a cuando sea absclutamente S P

] No sitile la jerarquia por encima de la
necesario, pero solo entonces.

capacidad.
\_f Pregunte a los delegados si se sienten | Ne impida que un delegado aprenda
preparados para la tarea. interfiriendo en exceso.
Evitar interferencias

Es mas probable que los cargos capaces de mantener distancia entre ellos
y sus delegados vean resultados positivos. Nadie trabajara exactamente de la
misma manera que usted; debe resistirse a la tentacion de intervenir en cuan-
to sospecha que la tarea no se lleva a cabo como lo harfa usted. En cambio,
monte un sistema de control, reuniones e informes regulares, ya sea formales
o informales, para asegurarse de que los objetivos de la tarea se cumplen. Una
intervencion en la que el que delega toma todas las decisiones, frustrara al de-
legado y le negara la posibilidad de adquirir experiencia. Tampoco le ahorrara

mucho tiempo.

Negar autonomia

Un superior que no deja de interferir una vez que una tarea ha sido asig-
nada, no sélo le niega al subordinado la posibilidad de aprender y obtener
experiencia, tampoco delega con eficacia. Invadir el espacio de un delegado
por falta de sensibilidad genera hostilidad. El papeleo ordenado del delegado
se desordena innecesariamente.
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Elegir un sistema de control

TIPO DE SISTEMA

FACTORES QUE TIENEN EN CUENTA

PARTIAOAPACION EN TODA LA
COFRESPONDEMNCLA - Usted
conserva la mayor parte de la
autcridad v se supone que firmara

* Lo mantiene completamente informado del desamolle v le

pemmite anticiparse v evitar cualquier emror grave.

* Podua indicar que usted no confia del todo en el delegado.

INFOEMES ESCRITOS.- Su deegado

propowiona comentarios — escrtos

acerca de medidas, resultados vcifras.

* Alienta a los delegados a organizar sus ideas con clardad v
of recer un infomme completo acerca de los progresos enla tarea.

*Puede resultar demasiado distante.

*Puede servir para enmascarar problemas.

INFOEME PERSONAL.-
reuniones regulares con & delegado

Dispong

para comentar la mision

*Le permite dar apoyo v aliento, para actualizaciones regulares
informales ¥ solventar situaciones potencialmente problematicas.

*‘Pusde alentarlo a participar excesivaments en la toma de

decisiones v de medidas.

FULITIL AT | LY )
ABIERTAS.- Alienta al delegado a que
le lleve sus problemas en cualgquier

FULRISD

momento para ayndade o aclarar un

mnnte

* Le pemmite dar apoyo v aliento v destaca el aspecto de
colaboracidn de la delegacion.

* Puede que &l deegado cuente excesivamente con su aportacion
enlugardeusarsu propia inicativa.

ACCESO V1A OFDENADOR.-
Emplea sistemas informaticos pama
controlar directamente lo que ocume en
cualquier momento.

* Muy discreto v diplomatico; le permite participar solo cuando

es necesaria una decision importante.

* 5i es & tunico medio empleado, puede dar una imagen
imprecisa oincompleta de la sitnacion

FEUNIONES -
delegada en una reunion en la que

Comenta [a farea

participa usted, e delegado vy otros
miembros del personal relacionados

com la tarea

* Permite comentar temas en un foro mas amplio v destaca que
delegar también supone un trabajo en equipo.

* Puede reducir la perwepcion del delegado mespecto de su
responsabilidad en la tarea.

Eliminar fases

Es posible reducir considerablemente el tiempo dedicado a evaluar el de-

sarrollo alentando a los delegados a racionalizar o simplificar los procedi-

mientos. Reformar procesos poco meditados reduce el trabajo y las fases que

requieren control. Piense en el objetivo final y pida a los delegados que vuel-

van a recorrer todas las fases.

Una vez planificada esta cadena de actividades,

busque fases que podrian combinarse o eliminarse. En particular, pida a los

delegados que eviten las transferencias poco econémicas de partes de la tarea

de un individuo o departamento a otro.

Preguntas que plantearse

* ;Me he asegurado de que el delegado esta bien capacitado?

* ;Aporta el delegado un nuevo enfoque?

* ;Suponen las tareas delegadas un exceso de transferencias?
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* El delegado, ;se desempena segtn lo planificado?
* Los defectos ;se registran y corrigen con rapidez?

e ;Qué ahorros ha hecho el delegado, si es que los ha hecho?

Evaluar el desarrollo

Una vez que una tarea estda encaminada, debera evaluar su desarrollo y el
desempefio del delegado. Hay varias maneras de controlar el desarrollo, entre
ellas, comentario cara a cara con el delegado, informes escritos y observacio-
nes personales. Elija un sistema que le resulte comodo, que sea adecuado para
la tarea y que le proporcione toda la informacién necesaria para evaluar lo al-
canzado hasta el presente. También ha de permitirle comprobar que el rumbo
es el adecuado para alcanzar el objetivo y adoptar cualquier medida correctiva

que sea necesaria.

Comprobar la evolucién

Cuando los delegados participan activamente en todas las fases del proceso
y sus superiores los alientan a comparar sus opiniones, la delegacién se con-
vierte en un sistema de dos direcciones que aprovechan al maximo las aptitu-
des de todos.

a) El delegado detalla los altimos progresos.

b) El gerente escucha el informe de los delegados.

En resumen: Trabaje con la idea de que todos los procesos pueden mejorar-

se.

Minimizar los riesgos

Comprender los riesgos que supone delegar una tarea le ayudara a prever
problemas y controlar la evolucion. Tome medidas para adelantarse a cual-
quier eventualidad y reducir riesgos, e intervenga antes de que un problema
menor provoque un fracaso importante.

En resumen: Un delegado preocupado puede que le oculte las malas noti-

cias.

Controlar los riesgos
Al controlar la evolucién de un delegado, esté atento respecto de las areas
de la tarea que usted considera de alto riesgo. Por ejemplo, puede delegar el

control sobre el limite del crédito a los clientes. En este caso, existe el riesgo
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de que se otorgue un nivel de crédito demasiado alto a clientes cuyo historial
crediticio usted desconoce o que han pagado con retraso en el pasado. Por
ello, esta tarea requerird un control més cuidadoso que una menos arriesgada,
como el mantenimiento del equipo de la oficina. Haga una lista de todos los
riesgos y compruebe periddicamente si alguno puede ser eliminado.

En resumen: Nunca se arriesgue: acttie basandose en juicios con un buen

fundamento.

Informes excepcionales

Este es un método de control muy eficaz por medio del cual un delega-
do sé6lo informa a su gerente de los hechos excepcionales que requieren una
decisiéon importante. No debe esperar que le informen acerca de operaciones
que se desarrollan conforme a lo planeado, sélo de las desviaciones del plan.
Por ejemplo, se solicita a un ejecutivo de ventas que se ocupe de unas cuentas
clave. Mientras los objetivos de ventas y los mdrgenes de ganancias se manten-
gan, hace falta que el que delega participe en las decisiones. Pero si un cliente
repentinamente solicita un descuento mayor, con la resultante reducciéon de
los mérgenes, el delegado debe pedirle al superior que tome una decisién.

En resumen: Intente prever las dreas problematicas para el delegado. Haga

planes alternativos por si las cosas salen mal.

Incorporar controles

Unos controles clave, como un plazo programado o unos limites presu-
puestarios, serdn un sistema eficaz para controlar a un delegado. Si una tarea
no se cumple en el plazo especificado o se excede el coste, debe hablar inme-
diatamente con él para identificar la raiz del problema lo antes posible. Pida al
subordinado que le proporcione informes regulares, tanto escritos como ver-
bales, para descubrir si su informe original era defectuoso o si los defectos son
el resultado de una mala ejecucién del delegado.

Si el informe fuese defectuoso, reviselo de inmediato. Si el problema fuera
con el delegado, considere una mayor capacitacién o, si fuera necesario, asigne

la tarea a otro delegado.

Cosas que hacer
1. Enumere los riesgos posibles por orden de importancia.
2. Sipuede, reduzca el riesgo en la fase de informacion.

3. Controle todos los riesgos durante la delegacion.
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4. Ocupese rapidamente de la causa de los problemas.
5. Debe tomar medidas para prever cualquier contingencia y llevarlas a

cabo enseguida.

Tome medidas de seguridad

A fin de asegurarse de alcanzar el objetivo especificado en el informe, es
prudente incorporar medidas alternativas en caso de que los hechos no se de-
sarrollen como se esperaba. Por ejemplo, puede que esté empleando un dele-
gado inteligente pero inexperto para mantener el nivel de las existencias ne-
cesarias para abastecer a uno de sus clientes mas importantes. Minimizara los
riesgos asegurandose de que siempre haya un cupo de existencias disponible
si el delegado ha hecho un pedido demasiado escaso o si el cliente inesperada-

mente aumenta el pedido.

Reducir riesgos

En este caso, el riesgo de que el nivel de devoluciones aumentara dema-
siado es eliminado fijando un limite estricto. Mas alla del mismo, el asunto se
remite a un directivo.

En resumen: Sustituya con rapidez a los delegados que cometan errores

graves.

Caso prictico

Juana era gerente de marketing en una empresa que fabrica muebles de
jardin. Los directivos habian fijado los niveles de tolerancia para quejas y de-
voluciones de clientes en un 35%. Este margen estaba aceptado y planificado,
y se acord6 que la gerente de marketing deberia ser informada de cualquier
incremento.

Cuando Juana se dio cuenta de que las devoluciones aumentaban, sospeché
que habia un problema en la fabrica. Informo a su superior segtin sus instruc-
ciones y luego comento el problema con su homoélogo de produccién.

Resulté que una parte de la maquinaria estaba gastada, pero que el depar-
tamento financiero habia vetado su reemplazo. Los directivos evaluaron la si-
tuacién y decidieron que las pérdidas en beneficios por las devoluciones rapi-
damente compensarian el costo de nuevos equipos y ordenaron su inmediata

adquisicion.
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Reforzar el papel del delegado

Al designar delegados, siempre debe presentarlos a los miembros del equi-
po y exponer sus responsabilidades. Esto ayudara a que los delegados se sien-
tan miembros del equipo y los estimulard a hacerse cargo de las tareas de las
que son responsables.

En resumen: Alabe a un delegado cuyo desempefio haya mejorado notable-

mente.

Oficializar responsabilidades

Para que la delegacion sea eficaz, el que delega siempre ha de informar de
un nombramiento nuevo. Una vez delegada una tarea, asegtrese de que todas
las personas pertinentes, incluyendo todos los colegas, clientes y proveedores,
estén informados. Si el nombramiento es prominente, convierta el anuncio en
una gran ocasion: aumentard el prestigio, orgullo y confianza del delegado.
Asegtrese de que la responsabilidad del delegado sea comprendida a fondo
por todos, ya que la confusioén resulta contraproducente.

Presentar a un nuevo delegado

Presente un delegado nuevo al equipo e informe a cualquier cliente o pro-
veedor pertinente acerca de las responsabilidades especificas que tendra el
delegado. El gerente presenta al nuevo delegado. El nuevo delegado debera
emplear un nuevo lenguaje corporal abierto.

Aceptar ideas

Al delegar una tarea, también delegara el derecho a tomar decisiones. Alen-
tando a los delegados abiertamente a tener iniciativas en todas las fases de un
area o proyecto, les proporcionara un mayor interés por la tarea y aumentara
la seguridad en si mismos. Salvo que haya buenos motivos para no hacerla,
acepte ideas, aunque considere que los beneficios seran marginales. Demues-
tre amplitud de miras frente a las ideas ajenas y motivara a todos los miembros
del equipo.

En resumen: Trate a los delegados como iguales en las reuniones.

Delegar la direccién

La forma de delegacion mas elevada es la transferencia de la «direccién» de
todo un proyecto a un individuo. Sin embargo, esta delegacién de «direccion»
debe extenderse a todas las tareas delegadas, menores o mayores, ya que es



uno de los alicientes mas eficaces. Estimulara la «direccién» permitiendo que

los delegados planifiquen y lleven a cabo una tarea a su manera, y sugiriendo
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que encuentren sus propias soluciones a los problemas que surjan.

En resumen: Tome medidas, para que los delegados presenten ideas nue-

vas.

Comparacién de técnicas de gestion

MINAR LA «DIRECCION=

REFORZAR LA «DIRECCION»

CONTRAMANDAR
El gerente pregunta qué decision o qué
medidas se han tomado v da contradrdenes.

NO INTERFERENCIA

El gerente no interfiere durante el desempefio
de una tarea delegada, pero estd informado al
detalle para asegurarse de una realizacion
correcta.

INTERFERIR

El gerente exige que se le informe de
cualquier progreso, expresando aprobacion
o desaprobacion v no delega la direccion.

ACONSEJAR y OTORGAR

El gerente aconseja al delegado. Las decisiones
importantes respecto de los asuntos planteados
por el delegado se acuerdan en conjunto.

HACERSE CON EL PODER
El gerente no confia en el delegado, o es
incapaz de renunciar al control v retorna la

CAPACITACION
El gerente usa la tarea delegada como una
oportunidad para desarrollar las aptitudes

direccion cotidiana de la tarea.

del delegado v ampliar su experiencia.

Proporcionar apoyo

En las primeras fases de una tarea, los delegados suelen necesitar un apoyo
y estimulo positivos. Podréd ayudarles a tener éxito dandoles toda la informa-
cién, tiempo y recursos que necesiten y estando dispuesto a conseguirles ayu-
da suplementaria si fuera necesario.

En resumen: Piense que una actitud colaboradora puede ser percibida como

interferencia.

Evaluar el desarrollo

Antes de emprender una mision, es una buena idea programar reuniones
con su delegado. Si desde el principio se muestra firme respecto de los plazos
y los controles, podrd mantener contactos regulares y evitar el riesgo de que su
reaccion sea considerada como una intrusion. Deje claro que estara disponible
entre esas fechas y que espera ser informado si surgiera cualquier dificultad.
Si los resultados se apartan de lo esperado, deben examinar el problema con-
juntamente desde todos los angulos, para descubrir si su origen es una falta
de recursos, tiempo, supervision, experiencia o esfuerzo. Entonces sabra qué

debe hacer para que las cosas retomen el rumbo.
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En resumen: Retinase de forma regular para dar sus opiniones, pero no con

demasiada frecuencia.

Comprobar el desarrollo con los delegados

Al comentar el desarrollo con los delegados, siempre ha de plantear pre-
guntas positivas, como las que abajo se indican, que alentardn a los delegados
a sugerir soluciones propias a los problemas. Evite las que puedan desalentar
o desmoralizar al delegado.

* ;Hay alguna cosa de la que desea informarme?

* No cumplimos con este plazo. ; Hubo alguna razén para ello?

* Los costos se exceden. ;Qué medidas esta tomando para corregirlo?

* ;Qué cree que podemos hacer para evitar que este problema se repita?

Ofrecer consejo

A lo largo del proceso de control, los delegados deben saber cuando espera
que le informen de los problemas y cudndo no. La politica menos arriesgada es
alentarlos a pedir consejo cuando tengan dudas. Si no lo hicieran, pueden sur-
gir problemas que podrian haberse evitado. Siempre ha de ser comprensivo y
alentador cuando un delegado pide ayuda, pero sea firme al dar su veredicto
si cree que el delegado podria haberse enfrentado al asunto sin su ayuda.

En resumen: Elija miembros de su personal, cuyo trabajo le haya impresio-

nado.

Ofrecer ayuda

En algan punto, su delegado puede pedirle la ayuda de otros para cum-
plir con el objetivo de una tarea. Use su criterio para establecer si se trata de
una reivindicaciéon legitima. Después, con su delegado, calcule cuanta ayuda
necesita y durante cuanto tiempo. Si no hubiera otro personal disponible, con-
sidere fuentes de ayuda exteriores. Tenga a mano los nombres de personas
idéneas, pero no recurra a ellas inmediatamente. Comprometa recursos ajenos
solo si el proyecto corriera riesgos. Siempre debe intentar atenerse al informe

acordado al principio.

Utilizar contactos

Mantenga una lista actualizada de contactos con experiencia para poder
encontrar ayuda con rapidez cuando sea necesario. El gerente localiza un con-
tacto conocido y de confianza con rapidez. Los detalles de los contactos se

guardan en un archivo.
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En resumen: Considere utilizar ayudas externas si fuera necesario.

Mantener los limites

Al controlar el desarrollo, asegtrese de que la distancia entre usted y la ta-
rea permanece clara. Ahora el responsable de realizar la tarea es su delegado
Si hubiera dificultades, puede que deba traspasar el limite fijado, pero debe
retirarse lo antes posible.

En resumen: Una vez delegada una tarea, no interfiera en su realizacion.

Retirarse

A medida que la delegacion avanza, debe reducir gradualmente la frecuen-
cia de las reuniones de evaluacién, especialmente en el caso de los delegados
primerizos, que al principio pueden necesitar una supervision mas estrecha.
Reunirse con excesiva frecuencia hara fracasar el objetivo de la delegacion y
reducira su tiempo disponible y el del delegado. Nunca rechace una solicitud
de reunién, pero debe aclararle al delegado que la meta es la autogestion.

En resumen: Si debe recuperar una tarea, busque un nuevo delegado de
inmediato.

Estimule las soluciones

Cuando el delegado se topa con una dificultad, puede sentir una gran sa-
tisfacciéon haciendo «desaparecer» el problema. Pero salvo que el delegado
aprenda como enfrentarse a situaciones similares en el futuro, no se producira
ningtn progreso. Desaliente a los delegados a presentarse ante su puerta sin
haber reflexionado acerca de un tema. En cambio, pregtnteles por qué creen
que la situacién ha surgido e insista en que cuando se les presente un proble-
ma debe presentarse con dos soluciones e indicar cudl prefiere. Asi, los delega-

dos se acostumbrardn a enfrentarse a las soluciones por si mismos.

Preguntas que plantearse

* ,Evito interferir salvo que sea absolutamente necesario?

* ;Mantengo el nimero de reuniones al minimo?

* Siun delegado se halla luchando con un problema, ;le apoyo en la rea-
lizacion de la tarea para ganar tiempo?

* ;Muestro confianza en el delegado con mis palabras y actos?

* ;Estimule al delegado a trabajar con independencia y encontrar sus

propias soluciones?
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Identificar problemas

Cuando un delegado que suele ser competente deja incompleta una tarea,
busque las causas.

(Esta controlando, interfiriendo o preocupandose en exceso, o incluso recu-
perando trabajo porque no esta satisfecho? Si su conducta es la causa del pro-
blema, haga cambios inmediatos. Si el problema se debe al delegado, conside-
re todos los motivos posibles. Puede ser que el delegado se vea abrumado por
la responsabilidad, que carezca de confianza o no tolere las criticas. Vuelva a
enunciar los motivos de su designacién, reafirme su confianza en él y subraye
que la critica permite mejorar aptitudes y resultados.

En resumen: Las sesiones de evaluacion serdn breves y organizadas. No

permita que un delegado se desanime cuando surjan problemas.

Dificultades para mantener los limites

PROBLEMAS TIPICOS

SOLUCIONES POSIELES

INTEREUPCIONES CONTINUAS
Mo dejan de hacerle preguntas v tiene
gue tomar decisiones.

Puede que el delegado crea equivocadamente
que usted, debe comprobar en todo dos veces.
Expliquele que espera que actie con iniciativa
siempre que sea posible.

LAS TAREAS DELEGADAS REEOTAN
Las tareas delegadas o parte de ellas
reaparecen encima de su escritorio.

Considere =i la tarea puede ser excesivamente
compleja.

Examinela con el delegado para descubrir =i se
puede desglosar en reas mdés practicables.

EXCESQO DE TEABAJO
Aunque ha delegado todo lo posible, su
trabajo aumenta.

Con el tempo, puede que haya recuperado
pequefnos cometidos de muchas delegaciones.
Aseglirese de que el delegado conserve sus
tareas al completo.

EXCESDO DE AFOYO
Ayuda para ahorrar tiempo v eliminar el
riesgo de errores.

Puede tratarse de una delegacion errénea
Considere si es posible que para esta mision
puede haber exagerado las aptitudes de su
delegado v actile en consecuencia.

DELEGADOS INSEGUROS
Mo dejan de pedirle que compruebe el
desarrollo v dé su aprobacion.

El delegado puede sentirse intimidado por la
responsabilidad que supone la tarea. Venza su
ansiedad subrayando su propia confianza en
sus aptitudes.

La comunicacion

La forma maés eficaz de evaluar el desempeno del personal consiste en con-
vocar sesiones en las que ofrece sus opiniones de forma positiva a los delega-
dos. Uselas para reconocer y analizar logros, y comentar problemas y solucio-
nes. Pero evite convertirlas en sesiones de reparto de culpas.
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Ser positivo

Las sesiones de evaluacion cara a cara, entre el que delega y el delegado,
pueden alcanzar un resultado positivo o negativo. Para establecer un ambien-
te positivo, trate la sesién como una discusién entre socios: ventile y comente
los problemas abiertamente y reconozca los logros. Salvo que sea necesario, no
use la reunion para afirmar su autoridad y asegurese de que cualquier critica
del trabajo del delegado sea lo mas constructiva posible.

Comentar el desarrollo

Al evaluar el desempefio de un delegado, sea positivo tanto con sus ala-
banzas como con cualquier critica. La reunién ha de servir para alentar a un
delegado que puede estar experimentando dificultades. El delegado informa
acerca de la marcha de la tarea. El gerente adopta una actitud informal para
que el delegado se sienta comodo.

En resumen: Las sesiones de evaluacion se deben llevar a cabo en un tono

positivo. Use un lenguaje positivo y amable al tratar con los delegados.

Evaluar la ejecucién
Para que una evaluacion final de la ejecucion de la tarea sea eficaz, debe ate-
nerse a una agenda bien definida. En especial, ha de considerar si el objetivo
final ha sido alcanzado. Considere:
* ;Se encontr6 el delegado con algtin problema que supuso revisar el in-
forme inicial?
* ;Asigno los suficientes recursos a la tarea?
* ;Fue necesario tomar medidas drésticas después de un mal desempetio
del delegado?

Incluso si no hubo problemas, considere y comente la posibilidad de algtn

cambio que mejoraria la eficacia futura.

Preguntas que plantearse

* ;Adopto una actitud positiva y colaboradora durante las reuniones de
evaluacion?

* ;Me presenta el delegado todos los datos esenciales?

* ;Aliento a los delegados a proporcionar soluciones?

* ;Bvito asignar culpas cuando se cometen errores?

» ;Utilizo las sesiones de evaluacién para capacitar a los delegados?
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Evitar las culpas

De vez en cuando, los acontecimientos no se desarrollardn como fueron pla-
neados: los proyectos se salen del presupuesto, los plazos no se cumplen o una
tarea en particular debe repetirse. Cuando las cosas salen mal, evite adjudicar
culpas: podria descorazonar al delegado. En cambio, convoque una sesion de
evaluacion para analizar qué ha salido mal y asegurar que la leccion ha sido
aprendida y que en el futuro no se cometeran errores similares.

En resumen: Convoque a sesiones de evaluacion solo cuando sea necesario.

Comunicarse con un superior

Al informar de la marcha a su superior, intente que la informacion sea se-
lectiva. No es necesario informar acerca de todos y cada uno de los aspectos
de una tarea. Su gerente no deberia necesitar ni querer saber cada detalle para
evaluar su progreso. Si presenta una informacion verbal o escrita, sélo informe
de los acontecimientos esenciales. Evite la tentacion de exagerar los aspectos
que van bien o disimular aquellos que van mal. Si se ha encontrado con pro-
blemas o dificultades que desea comentar, explique las causas y manifieste las
medidas que piensa tomar. Finalice la reunién preguntando si ha abarcado
todos los asuntos que preocupaban al superior.

Alabar y premiar

Siempre debe reconocer la labor excepcional de un delegado y sus méritos.
Identifique todas las faltas y los errores, pero recuerde que las alabanzas y los
premios desempefian un papel importante para motivar y estimular logros
futuros.

En resumen: Emplee notas manuscritas para alabar o motivar a un delega-
do.

Agradecer a un equipo

Cuando una tarea o proyecto ha sido realizada con éxito, un superior eficaz
se asegura de que todos los delegados que contribuyeron al éxito reciban el re-
conocimiento que merecen. Alguien que delega y que se interesa poco por una
tarea y después se adjudica la mayor parte del crédito, no solo sera culpable
de una falta de criterio sino también de mala educacion. Si presenta una tarea
coronada por el éxito, destaque las contribuciones de todos los miembros del
equipo.
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Alabar y agradecer en pitblico

Elija un momento adecuado, cuando todos los miembros del equipo es-
tén reunidos, para agradecer a un delegado una labor excepcional. El gerente
agradece al delegado su contribucion al proyecto.

Reconocer el esfuerzo

Nunca debe dejar de valorar la labor satisfactoria de un delegado, pues qui-
za le haya impuesto una tarea dificil. Para alcanzar unos objetivos ambiciosos,
es probable que el delegado haya tenido que vencer dificultades y enfrentarse
a acontecimientos inesperados. Puede que se haya visto obligado a trabajar
intensamente y es indudable que habra aprendido mucho durante la tarea.
Demuestre que es consciente de lo logrado y del esfuerzo que supuso, incluso
si también debe sefalarle errores y omisiones. Recuerde que el orgullo por lo
logrado es un estimulo importante, quiza el mayor. Reconocer ese éxito ayu-
daré a asegurar que el buen desempefio del delegado continuara.

Diferencias culturales

La manera de premiar presenta grandes variaciones en todo el mundo. Por
ejemplo, en Japon, una labor excepcional se considera parte del compromiso
del empleado con el puesto y no se premia. En Estados Unidos y en el Reino
Unido (y cada vez més en el resto de Europa) los pagos basados en proyectos

coronados por el éxito se estan volviendo cada vez mas comunes.

Agradecer a los delegados

La manera mas eficaz de hacerlo es personalmente o por carta: ambos mé-
todos tendran un gran impacto. De igual modo, no alabar tiende a minar la
confianza con rapidez. Recuerde que las alabanzas mas apreciadas son las que
se reciben de un critico justo y sincero; no devalte el valor de las alabanzas
usandolas en exceso. Los premios en forma de aumentos de salario, bonifica-
ciones y beneficios no econémicos reforzardn la alabanza.

En resumen: Debe reconocer siempre el esfuerzo dedicado a una tarea y

premiarlo.

Premiar la excelencia

Siempre debe reconocer y premiar adecuadamente a los delegados que se
distinguen en la realizaciéon de una tarea. Cualquier sistema de premios que
establezca debe reconocer las labores realmente excepcionales a través de una
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recompensa o distincion adecuadas y deberia estimular la esperanza de futu-
ros premios.
Sin embargo, no debe dar premios especiales a los delegados que trabajan
segln lo esperado: eso formaba parte del acuerdo inicial al emprender la tarea.
En resumen: Si las cosas han salido mal, busque soluciones, no cabezas de
turco.

Analizar las dificultades

Tanto el que delega como el delegado deben analizar y aprender de cual-
quier dificultad que se produzca durante una delegacion.

El primer paso para hallar la solucién es averiguar su origen: usted, el dele-
gado, el informe sobre la tarea o el procedimiento.

En resumen: Si una tarea se lleva mal, intente darle otra oportunidad al
delegado.

Autocritica

Si la tarea de un delegado no ha sido realizada satisfactoriamente, lo prime-
ro que debe examinar son sus propios actos. Quiza deberia haber conservado
esta tarea en particular para usted mismo o haber sido mas selectivo al elegir
al subordinado. Repase el informe para averiguar si podria haber sido mas
claro y examine sus procesos de control para asegurarse de que eran idéneos.
Quiza adoptd una actitud demasiado distante o no proporcioné indicaciones
suficientes cuando surgieron problemas. Sea lo mds objetivo posible al hacer

esta autocritica para poder identificar y enfrentarse a sus propios defectos.

Preguntas que plantearse

* ;Fue un encargo hecho de manera apresurada?
* ;Hay alguien més idéneo disponible?

e ;Qué modificaria si pudiera volver a empezar?

* ;Cuales son las virtudes y los defectos demostrados por el subordinado?

Reconsidere su eleccion

Sila persona en la que deleg6 no esté a la altura de lo esperado, reconsidere
los motivos de su elecciéon. Quizé el error no haya que atribuirlo ni al sistema
de trabajo, ni a la especificaciéon de las responsabilidades ni a las instruccio-
nes que usted impartié. Un mal desempefio de un subordinado no significa

necesariamente que usted se equivocara al elegirlo. Quiz4 la causa se deba a
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sus propios errores o a circunstancias fuera de su control. Hable con su subor-
dinado cuanto antes y solo después tome medidas. Considere reasignar una
responsabilidad solo como tltimo recurso.

En resumen: Si surgen problemas dificiles, analice sus propios actos. Antes

de modificar un informe, considere todos los supuestos.

Evaluar el plan

A medida que la tarea avanza, comente el informe de planificacién y modi-
tiquelo durante unas sesiones de evaluacion. Si grandes dificultades revelaran
defectos graves, considere si un sistema de control mas riguroso podria haber
descubierto el problema anteriormente o si un repentino cambio de circuns-
tancias ha invalidado algunos de los supuestos del informe. Reflexione bien
antes de llevar a cabo cualquier cambio, ya que ahora una modificacién de los
planes puede resolver un problema, pero crearia otros. Si el plan exige una
revision, recuerde que cualquier cambio profundo puede exigir la elecciéon de

un nuevo delegado.
Cosas que hacer

Examine su propio papel.
Considere si el error esta en el informe o en el delegado.
Reemplace al delegado si es absolutamente necesario.

Revise los problemas.

g LN

Enfréntese a cualquier dificultad de inmediato.

Examine la ejecucion

Los resultados por si solos no le informaran de todo lo que necesita saber
acerca de la ejecucion de una tarea. Es posible reunir indicadores mas precisos
en las sesiones para recabar las opiniones del delegado y otros aspectos que
usted haya observado. Sin embargo, recuerde que no conservard la confianza
del delegado si hace averiguaciones a sus espaldas. Sea abierto acerca de reca-
bar informacién pertinente de otros colegas de confianza y aliente los comen-
tarios de los afectados por la delegacién. Si un defecto sale a la luz, la respon-
sabilidad de tomar medidas para mejorar el desemperio del delegado es suya.

En resumen: Sea abierto y constructivo al comentar la realizacién de una

tarea con un delegado.
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Enfrentarse a dificultades en una tarea delegada

Comprender el proceso de delegacion también le ayudara si usted es el de-
legado. Cuando las cosas no salen como fueron planeadas, tendra la oportuni-
dad de demostrar su iniciativa y determinacion.

Analice el origen de los problemas y tome medidas correctivas si puede, e
informe a su superior durante todo el proceso. Si la correccién no estuviera
a su alcance, digalo inmediatamente y trabaje junto a su superior para hallar
una solucioén. Recuerde que el buen resultado de la tarea es lo mas importante
de todo y es el principal factor por el que juzgaran su trabajo.

Rectificar problemas

Como directivo, usted debe ser capaz de identificar y ayudar a rectificar
cualquier error cometido por un delegado. Cuando un subordinado se equivo-
ca y usted debe criticarlo, hagalo con tacto y de un modo positivo, enfrentan-
dose al problema real y no censurando al delegado. Esta orientacion positiva
estimularé al subordinado y contribuira a evitar que caiga en el mismo error
u otros similares.

En resumen: Sea firme con los delegados que ocultan errores o no los reco-

nocen.

Aprender de los fracasos

Saber enfrentarse al fracaso puede ser tan provechoso como el buen resul-
tado de una tarea. Cuando las cosas han salido mal, aproveche la oportunidad
para aprender de la lecciéon. Cuando se produce un fracaso, es natural que
tanto los gerentes como los delegados tengan la tentaciéon de inventar excusas
en lugar de dar explicaciones, pero las excusas aportan poca cosa y suelen ser
cortinas de humo que ocultan las verdaderas causas del error. Cuando se iden-
tifica un fracaso, deben analizarse las causas cuidadosamente y comentarlas
con el delegado. Siempre ha de subrayarse que el pecado no es el fracaso sino

la repeticién de un error.

Caso practico

Cuando una de las empresas multinacionales perdi¢ dinero después de cal-
cular apresuradamente el trabajo para un cliente, la principal preocupaciéon
del director general fue averiguar como pudo ocurrir dicho error. La directora
financiera reconocié que no noté que el costo de plegado y encuadernado no
habia sido incluido en el presupuesto.
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En aquel momento estaba trabajando en otros proyectos y tenia muchas
tensiones, pero por lo demas, no fue capaz de explicar el descuido. Era esencial
identificar los factores que provocaron el error, de modo que, se dedicé tiempo
a examinar los procedimientos. Se descubri6 que, en los presupuestos, plegar
y encuadernar figuraban en un tinico epigrafe «Acabado» y al cliente solo se le
cobré por recortar. Para evitar errores futuros se acord6 que todos los célculos

futuros deberian tener un desglose mas especifico de cada trabajo.

Corregir procedimientos

En este caso practico, no cabe duda de que el error de la directora finan-
ciera era evitable y no deberia haber ocurrido. Sin embargo, el error ofrecié
una oportunidad al director general para ver un fallo en los procedimientos y
cambiar los sistemas de trabajo.

En resumen: Los errores le servirdn como un instrumento de aprendizaje.

Es posible que el informe de un proyecto haya sido la causa de un error.

Revisar proyectos

Una «evaluaciéon de medidas» es un enfoque sistemético para identificar y
corregir errores. Supone comparar con regularidad la evolucién real con los
objetivos del plan. Ello permite analizar y explicar las desviaciones respecto
de lo previsto. Usted debe conservar un registro de las lecciones aprendidas a
partir de los fracasos y los éxitos para poder revisar procedimientos y propor-
cionar un informe que podran aprovechar sus colegas y subordinados.

En resumen: Conserve las notas sobre los errores cometidos para consultas
futuras.

Evaluar dificultades en un proyecto

ASPECTOS DEL PROYECTO FACTORES A TENER EN CUENTA
¥ El objetivo final puede no alcanzarse si el plan e
DEIETFDE informe iniciales eran defectuosos.
El objetivo de un proyecto y las ¥"  El proyecto se tambaleard si no se alcanzan metas
metas provisionales que han de prm-'isiicﬂales.
alcanzarse.
v 5§ hay dudas, es una buena idea sobreestimar los
RECURS505 costes de un provecto para cubrir cualquier gasto
Las personas, financiacion, imprevisto.
informacién y equipo necesarios. ¥~ Unas instalaciones inadecuadas serdn un
impedimento.
¥"  Elriesgo de pasarse de plazo puede reducirse
PROGRAMA sefialando cudndo debe completarse cada fase.
La planificacién del proyecto. ¥~ Los problemas inesperados acaban con los mejores
planes.
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¥"  Para alcanzar el resultado deseado debe existir una
idea muy clara del trabajo que hay que hacer.

Al modificar los planes iniciales se modifican los
métodos.

METODO
La estrategia para alcanzar el v
objetivo final de un provecto.

¥ Silos delegados no disponen de la suficiente

AUTORIDAD autonomia, es dificil tomar decisiones, lo que puede
La responsabilidad por la toma de provocar retrasos
deci?ionfs relacionadas con un ¥ Sino se concede autoridad el personal se
proyecto. desmotivari.

¥ Un provecto con dificultades fracasard salvo que
REACCIONES

exista un proceso de comunicacién estructurado.
El lenguaje corporal puede reforzar o contradecir las
palabras.

La comunicacién esencial entre el | -
que delega v el delegado.

Pardametros para evaluar su aptitud

Delegar supone una amplia gama de aptitudes, desde la capacidad para
comunicar hasta el uso de sistemas de control. Evalte su desempefio respon-
diendo a las siguientes afirmaciones y marque las opciones mas préximas a su

experiencia.

Analisis

Luego que ha evaluado el desempefio de sus delegados, a través de las 32
preguntas, categorizadas en los 4 niveles en forma completa, sume los pun-
tos y compruebe su eficiencia para delegar leyendo la evaluaciéon que aparece
abajo.

Identifique sus puntos negativos y consulte los temas pertinentes en este
libro, para desarrollar o perfeccionar su capacidad para delegar.

Un puntaje obtenido entre 32 y 63, muestra que en realidad no esté delegan-
do en forma correcta y lo que hace, es ineficaz; por lo tanto, perfecciénese de
inmediato.

Un puntaje obtenido entre 64 y 95, muestra que algunas de sus delegaciones
funcionan muy bien, pero existen errores evidentes que debe rectificar. Para
superar esta deficiencia, le corresponde delegar mas tareas y asegtrese de que
sus delegados dispongan de la suficiente capacidad para llevar a cabo las ta-
reas encomendadas.

Un puntaje obtenido entre 96 y 128, muestra que usted sabe delegar con efi-
cacia; sin embargo, de ello, identifique y perfeccione en los aspectos donde su
desempefio muestra alguna deficiencia y con ello lograr la meta que es obtener
una puntuacién de 128.

Sea lo mas sincero posible:
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* Sisurespuesta es «Nunca», marque la Opcién 1;
* Sisurespuesta es «A veces», marque la Opcién 2;
* Sisu respuesta es «Con frecuencia», marque la Opcién 3;

* Sisurespuesta es «Siempre», marque la Opcién 4.

Sume sus puntos y consulte el Anélisis para ver su puntuacion. Las res-

puestas le servirdn para identificar con claridad los aspectos que debe mejorar.

Opciones de calificacion:

1) Nunca 2) A veces |3) Con frecuencla |4) Slempre

1 ) Confio en que las personas 2 "_ME aseguro de disponer del tiempo
trabajen con eficacia porgue su “._ /  suficiente para del tiempo para
funcion es esa. planificar y ensefiar.
L1 [ 2[3 [ a] L1 [ 2[3 ] a]
7
__~__ Soyleal con el personal y espero ” Controlo el trabajo de mis
3 que ellos lo sean conmigo. < g » delegados, pero sin interferencias
U1 T 2] 3 a | v constantes.
L1 [ 2] 3| a|
7 7
Ofrezco informacion completa y Sdlo intento realizar el trabajo que
constante al personal cuand.u =3 ™ debo hacer en persona y delego el
< 5 |> | | | p-nsmlle. <6 resto.
1 2 3 4 ol [ 2 [ 3] & |
7 7

N
] Estructuro y evalio una delegacion

< 7 » [Priorizo y dedico tiempo
muy cuidadosamente.

a la gestion del personal. »

J v

Me aseguro de que los delegados
U comprenden el alcance de su
responsabilidad.

« Al decidir las mejores medidas que tomar
to a mis subordinados como iguales.
< g ™ Bu

(1 [ 21 3 [ a |
(1 [ 2 ] 3 | a |
J
M " Me aseguro de que no existen < 12 > Soy capaz de designar o
encubrimientos de responsabilidades. “teemplazar delegados con rapidez
[ 2 ] 2 ] 3] a ] cuando es necesario.
(1 [ 2 [ 3 [ a ]
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(::- 13' -::) Siempre evaldo al personal
| considerando tanto los aspectos
positivos como los negativos.
L1 [ 2 [ 3 | a |
— ey
1 Mi delegado participa en el proceso
[ de preparar un plan de trabajo
e completo y detallado.
L1 [ 2 [ 3] a| p
P
Yo s Aliento a los delegados a tener

1 . [ iniciativas para enfrentarse a problemas.

L1 [ 2 [ 3 |

"

L1 [ 2 [ 3 [ a

1| Evaliio la labor de todos los delegados
centrandome en los indicadores significativos.

! 21 ) Me ocupo de que las fases del trabajo

|1|z|3|4

- Euammenyrse adapten si fuera nemanu.J

23

41 2]3]al]

) Mantengo un registro actualizado de
las tareas delegadas y su responsable.

25

L1 [ 2] 3 |

4

."-._Cunsidem todas las alternativas posibl

antes de retomar una tarea ddgal:hJ

realizadas con éxito.

[ 1] 21 3

27 Busco oportunidades para agradecer
a los delegados las tareas

29

L1 [ 2] 3 [ a

. Ofrezco el beneficio de la duda, pero
actuo con rapidez para reemplazar a un
delegado.

J

- Pido opiniones a mis empleados y soy
pasitivo ante lo que me dicen.

L1 [ 2] 3] a

S

| 22

L%

[ 24

- L Designo al mds iddneo para una
tarea, sin considerar edad, o
experiencia antigiiedad.

L1 [ 2 [ 3] a]
_J_m_l_ Me aseguro de que los delegados
"]_u;_r' dispongan del apoyo adecuado.

L1 [ 2] 3] a|
J
;; .. Mo reprendo a alguien que fracasa al

intentar algo nuevo.

g

L1 [ 2 [ 3 [ 4]

J

20 :;Measegu'u de dar opiniones positivas

a mis delegados en todo momento,

L1 [ 2 [ 3 | & |

Recurro a una agenda para llevar el
— sEgl..llmentu de un delegado o un equipo.

[ 1 [ 2 [ 3] a|

Estoy disponible para mi personal y
par para enfrentarme ante cualguiar
problema gue tengan.

[ 1 [ 2 [ 3] a|

Me preccupo de reconocer todos los
logros excepcionales,

[ 1 [ 2 [ 3] a|

J

5i cometo un error, acepto la
responsabilidad sin inventar excusas.

[ 1 [ 2 ] 3 [ a|

L1 [ 2] 3 [ a |

30 \'-.I Analizo las medidas tomadas para ensefiar
f lo aprendido del &xito y el fracaso.

J

l 37 analquerﬁamsn me sirve para aprender
} lecciones valiosas para el futuro.

[ 1 [ 2] 3 [ a |

J
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Perfeccionar aptitudes
Delegar proporciona una oportunidad ideal para aumentar los niveles de
capacitacion de su personal; al hacerlo, podra evaluar al personal y motivarlo.

Capacitar a los delegados

Para que los delegados puedan desarrollar sus aptitudes, debe ofrecerles
apoyo y ayuda. Ello incluye la disponibilidad de recursos e instalaciones para
la capacitacién del personal de manera continua, fijar metas realistas y hacer
evaluaciones eficaces.

En resumen: Capacite al personal para que puedan emprender diversas ta-
reas.

Combinar tareas

Si las aptitudes de un delegado se han ampliado, podra encargarle una ta-
rea completa cuyos cometidos hayan sido realizados en el pasado por varias
personas. Por ejemplo, en una empresa la financiacion de las compras de los
clientes se dividi6 entre cinco personas y llevé siete dias. Se estimé que la ma-
yor parte del tiempo fue dedicado a comentar las tareas entre el personal im-
plicado, que ademas tenia otras tareas mas prioritarias. Se tomo la decisién de
asignar toda la tarea a una sola persona, apoyada por un equipo especializado.
El tiempo para realizarla se redujo a cuatro horas.

En resumen: Dé ejemplo capacitandose usted mismo. No subestime las cua-
lidades de un delegado.

Capacitar al personal

Es ineficaz y desmoralizante delegar una tarea en alguien que carece de las
aptitudes necesarias. Las personas nunca deben desempenan funciones nue-
vas sin una capacitacion previa. También debe preguntar a los delegados ade-
cuadamente capacitados si existe algtin aspecto en el que necesiten mas for-
macion, puede ser un gran estimulo. La delegacién siempre debe construirse
sobre una base de capacitaciéon continua en todos los niveles, para que siempre
disponga de personas adecuadamente cualificadas cuando las necesite.

Elegir un programa de capacitacion
Intente dedicar una parte del presupuesto a la formacion del personal cada
afio. Compare los detalles de cada curso, y recuerde que a largo plazo el pro-

grama de formacién mas barato puede ser falsa economia.
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Reevaluar aptitudes

Delegar una tarea le daré la oportunidad de evaluar las aptitudes de un
delegado. Si este ha trabajado para usted con anterioridad, tendra la oportu-
nidad de volver a evaluar su desempefio a la luz de unas nuevas exigencias.

Siempre debe reevaluar el desempefio de un delegado, ya que es probable
que unas tareas nuevas revelen talentos ocultos o areas en las que las deficien-
cias se vuelven evidentes.

Al volver a evaluar a un delegado, a veces se descubre que un miembro del
personal estd dedicdndose a tareas que estan muy por debajo de sus aptitudes.

Formar para comunicar

Cuando el director se dio cuenta de que los problemas en el taller, eran el
resultado de una deficiente comunicacion, preparé un programa para capaci-
tar a uno de los miembros clave del personal.

Caso practico

La eficacia y la reputacién de una importante industria, flaqueaba debido
al resentimiento existente entre secciones. Cuando se hicieron promesas im-
posibles de cumplir a los clientes, el personal de ventas y el de produccién, se
echaron mutuamente la culpa.

Para forjar una buena comunicacién entre los dos equipos, el director de-
cidi6 desarrollar la aptitud comunicativa de Jaime, el encargado del departa-
mento de produccion, y de trabajar con el personal de ventas. Entonces Jaime
pudo demostrar algunos de los asuntos relacionados con el personal de ven-
tas y viceversa. Cuando fue necesario pudo ofrecer su ayuda, especialmente
cuando los clientes realizaban preguntas de temas técnicos relacionados a los
productos.

Para Jaime, estar en contacto con toda la tarea fue muy satisfactorio. Los
clientes se beneficiaron de sus conocimientos y, por otro lado, el conflicto entre
equipo se supero.

Formar para comunicar
Cuando el director se dio cuenta de que los problemas en el taller eran el re-
sultado de una mala comunicacién, inici6 un programa para uno de los miem-

bros clave del personal.
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Capacitar al equipo delegado

Al delegar, un gerente asume el papel de formador. Uno de los puntos mas
importantes para comentar con los delegados es preguntarles si emprenden
las tareas de la manera mas eficaz. Los que tienen muchas ganas de impresio-
nar pueden ser renuentes a pedir ayuda; asegtrese de que su trabajo no supere
su nivel de aptitud. Si no fuera asi, proporcione la capacitaciéon o el apoyo para
perfeccionarla.

Las tareas a realizar son expuestas por el gerente, la persona delegada toma
notas, hace preguntas y el gerente, le motiva sobre el avance que obtendr4,
luego que haya cumplido las responsabilidades asignadas.

En resumen: Reserve parte de la semana laboral para formar a sus delega-
dos clave.

Fijar metas

Una de las maneras mas eficaces de capacitar delegados es fijando metas.
Sin embargo, éstas deben estar a un nivel que tanto usted como el delegado
consideren realizables. Ello permitira que ambos puedan prever y centrarse
en areas del trabajo en las que las aptitudes del delegado deben mejorar. Este
tipo de curso de formacién ayudara al delegado a realizar sus tareas y pasar a
otras mas dificiles.

Disponer del tiempo necesario para capacitar al personal

Planifique un tiempo regular en cada semana, para comunicar al personal
sobre cualquier nueva evolucién y para centrarse en desarrollo de aptitudes
en dreas especificas, en las cuales requiere delegar trabajos.

El lider o en encargado del proyecto, debe explicar al personal lo siguiente:

* En que consiste el proyecto

* Las fases y procesos del proyecto

* El cronograma y fechas tope de realizacién

Superar expectativas

El personal puede superar las expectativas si les asignha metas ambiciosas
pero realizables y les permite tomar sus propias decisiones sobre como hacer-
la. Este enfoque de no interferencia tiene dos ventajas: los delegados se mo-
tivan al disponer de libertad para tener iniciativas, y la empresa se beneficia
gracias al aumento en la eficacia demostrada por una plantilla motivada.
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Recomendaciones
Lo que se debe hacer: Lo que se debe evitar:
¥ Asegilivese de que los empleados sepan que b o olvide que las bonificaciones no sismpre son lo que més
pueden formarse =i fuera necesario. mctiva.
*" Demuestre su agradecimiento 2 los que han b, |Me ehogue crestividad dando primacia a reglas sobre los
trabajado bien. resultados.

¥ Diga alos delegados que deben pedir ayuda si

la necesitar, [ (Mo suponga que una critica siempre resulta desalentadora.

¥ Pregunte a las personas jqué formacion
adicional creen que necesitan?

¥ Aliente a los delegados a tener iniciativas para
alcanzer objetivos.

[ (Mo fije metas confusas que pueden parecer inalcanzahles.

I'o descuide a un delegado que puede estar esforzdndose a
fondo con una tarea.

Agradecer con eficacia

Después de un acontecimiento que hace merecedor de ello, agradezca al de-
legado lo antes posible. Sea célido, pero no efusivo y especifique los aspectos
que le provocaron mayor admiracion.

Algunas veces, las comparaciones tienen sus ventajas: si en alguna medida
el delegado ha eclipsado a otros, demuéstrele su admiracion. El propésito de
la alabanza es agradecer y motivar para hacerla aiin mejor.

En resumen: Si las personas parecen insatisfechas con los premios, averigiie
el porqué.

Ofrecer premios

Las personas cobran un salario por cumplir con las expectativas; evite pla-
nes de incentivacion que pagan bonificaciones por el desempefio esperado.
Recuerde que el que delega y el delegado comparten objetivos. Usted quie-
re que la tarea se haga correctamente y ellos también. Es probable que sus
sueldos aumenten si desarrollan sus aptitudes. Intente asegurarse de que sus
subordinados cumplen o superan las expectativas y premie el desempefio ex-
cepcional por separado.

En resumen: Establezca metas realistas y sea flexible si hay que cambiar los
planes.

Designar mandos intermedios

Designar mandos intermedios es un aspecto importante de la tarea de un
directivo.

Supone estimular la designacién de segundos y compartir la autoridad as-
cendiendo a los candidatos mas cualificados y considerar todos los medios
para capacitar a mandos potenciales.
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En resumen: Pida a un superior que vigile a un subordinado cuando usted

se ausenta.

Capacitar a segundos

Como directivo, es importante que usted evaltie constantemente a su per-
sonal para descubrir mandos intermedios potenciales. Recuerde que habra
momentos en los que estara ausente y tendra que nombrar a un segundo. Una
delegacion para suplir su ausencia o para ocuparse de una parte de su tarea de
manera temporal, proporcionara la oportunidad a posibles futuros directivos.
Capacite a segundos de confianza siempre que pueda. Ello le permitira cen-
trarse en las tareas de alto nivel.

En resumen: Cuando nombre a un segundo, entincielo al resto del personal.

Delegar autoridad

Usted, como directivo, es responsable de nombrar o destituir mandos, mo-
dificar instrucciones o niveles de responsabilidad. Sin embargo, cuanta mas
autoridad otorgue a los mandos a sus 6rdenes para realizar las tareas dele-
gadas, tanto mas desarrollardn estos sus aptitudes, incluyendo las necesarias
para delegar. Siempre ha de alentar a los mandos a seguir su ejemplo y com-

partir la mayor cantidad posible de autoridad con sus propios delegados.

Cémo debe ser un mando intermedio

Al seleccionar a alguien para que ocupe un cargo intermedio, tenga en cuen-
ta todas las cualidades que un candidato potencial aportara.

Busque una experiencia pertinente y de confianza combinada con una apti-

tud excelente para comunicar y entusiasmo.
Cualidades:

* Lealtad a la empresa

e  Compromiso con la tarea

* Habilidad para comunicarse
* Cardcter amable

e  Actitud confiada
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Ascender por mérito

Para evitar reacciones negativas tras un ascenso, debe tener cuidado y elegir
al candidato basandose tinicamente en sus méritos. Las personas que obtienen
un ascenso que excede sus aptitudes se sentiran ineptas y su falta de seguridad
reducira su eficacia. Otros, especialmente los que han sido relegados, pueden
sentir que han sido tratados injustamente y perderan motivacién. Incluso en
el caso de un ascenso merecido, es posible que las cualidades vistas por usted
no sean inmediatamente apreciadas por los demas. Demuestre su confianza
en que el delegado/mando intermedio es la persona adecuada para el puesto.
Un buen delegado no tardara en cumplir con sus expectativas y justificar su

nombramiento.

Puntos que recordar

* Los mandos delegados deben tener la oportunidad de probar su valia
ante sus colegas.

e Compartir autoridad no significa regalarla. En tltima instancia, el res-
ponsable siempre es el superior.

* Los segundos en los que se confia deben tener la libertad y el criterio
para realizar las tareas a su manera.

* La capacitacion para la direccion es esencial para la persona en cuestion,
pues tendréd que dirigir a subordinados.

* Ademas de la experiencia profesional, el cardcter desempefia un impor-
tante papel para ser un directivo eficaz.

Ascender por mérito

Para evitar reacciones negativas tras un ascenso, debe tener cuidado y elegir
al candidato basandose tnicamente en sus méritos. Las personas que obtienen
un ascenso que excede sus aptitudes se sentiran ineptas y su falta de seguridad
reducira su eficacia. Otros, especialmente los que han sido relegados, pueden
sentir que han sido tratados injustamente y perderan motivacién. Incluso en
el caso de un ascenso merecido, es posible que las cualidades vistas por usted
no sean inmediatamente apreciadas por los demas. Demuestre su confianza
en que el delegado/mando intermedio es la persona adecuada para el puesto.
Un buen delegado no tardara en cumplir con sus expectativas y justificar su

nombramiento.
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Capacitacion para la direccion

Hay muchos cursos de direccion entre los cuales elegir y los que son eficaces
ensefaran aptitudes especificas y reforzaran las caracteristicas y las pericias
personales necesarias. Los cursos de direccion suelen impartirse en combina-
cién con otros programas, como la gestion cualificada. Sin embargo, no basta
con aprender la teoria de la gestién. La direccion es una aptitud interpersonal
y debe practicarse en un medio real. Considere proporcionar oportunidades
para que un subordinado dirija un equipo. No es necesario que se trate de algo
permanente. Rotar la direccion de grupos operativos o subgrupos similares
es una manera excelente de demostrar a las personas, a través de sus propias

experiencias, cuales son los requisitos para una buena direccion.

Capacitar directivos

La capacitacion administrativa puede tener lugar fuera del trabajo. Los cur-
sos externos evaluaran y desarrollaran las aptitudes para el trabajo en grupo
y de direccién.

Capacitarse por medio de la delegacion

Nunca debe ocuparse tanto de la capacitacion de los demas como para des-
cuidar su propia capacitacion. Aunque el proceso de delegar es un aprendizaje
en si mismo y le dejara mas tiempo libre, puede reforzarse por medio de una
ensefianza formal.

En resumen: Organicese para disponer de tiempo para desarrollar nuevas
ideas.

Mejorar el desempeiio

La delegacion supone algunos de los aspectos mas importantes del trabajo
del directivo: planificar y operar a través de terceros. Estas actividades forman
una parte tan intrinseca de la gestion que el que delega sera capaz de mejo-
rar su eficacia limitandose a delegar correctamente. Pero un buen desempefio
siempre es mejorable. No hay un nivel de logro absoluto, incluso en condicio-
nes establecidas. Para ser un buen directivo, debera autoevaluarse de manera
rutinaria y buscar maneras para desarrollar aptitudes nuevas y perfeccionar-
las.

En resumen: Fijese un plan de lectura mensual e intente atenerse a él.
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Reevaluar tareas

A medida que desarrolle su capacidad para delegar, su personal progresara
de un modo natural, perfeccionando e incrementando sus aptitudes, y adqui-
riendo confianza y experiencia. Asigne tareas diferentes a los que han supera-
do la etapa inicial y estdn preparados para emprender tareas de un nivel mas
elevado. Controle el desempefio de su equipo en su totalidad para evaluar si
son capaces de emprender proyectos mas ambiciosos. Ello perfeccionara la
estructura y el reparto del trabajo, permitiéndole emprender otras tareas y
alcanzar resultados atn mejores.

Preguntas que plantearse

* (Estoy al dia con los temas de gestion?

* ;Me he vuelto complaciente con mi propio trabajo?

* ;Dedico el tiempo suficiente a investigar otras formas de hacer frente a
problemas habituales?

* Cuando aconsejo a otros, jcon qué frecuencia me detengo a escuchar
mis propios consejos?

Desarrollar sus aptitudes

Utilice el proceso de delegacion para liberarse del trabajo més formal, como
la gestion, para poder emprender mas tareas exigentes y no estructuradas,
como dirigir al personal, resolver problemas e investigar ideas nuevas. A tra-
vés de un desarrollo constante de estas aptitudes especiales, usted, como di-
rectivo, podra perfeccionar sus aptitudes.

En resumen: Si fuese consciente de una laguna en su formacion, llénela.

Utilizar la capacitacion

Intente obtener una capacitacion pertinente, incluso si cree que ha llegado
a la cima. Considere aprovechar cursos que ensefan aptitudes que atin no
domina con el fin de incrementar su capacitacion o tselos para actualizar sus
conocimientos y desarrollar ideas nuevas. Recuerde que hay muchos enfoques
disponibles adecuados a sus necesidades: las opciones son ilimitadas.

En resumen: Aprenda de los demads y asi reforzard sus aptitudes.

Formese a si mismo
Un empresario de pizzas multimillonario y estadounidense tiene la mayor
biblioteca del mundo de libros de autoayuda. Al margen de que los libros ha-
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yan contribuido a su éxito, se trata de una formidable base de datos. Cada uno
de esos libros contiene ideas o técnicas disefiadas para facilitar y perfeccionar
el trabajo de un directivo. Aunque los directivos adquieren conocimientos a
medida que realizan sus tareas y se comunican con otros, un enfoque organi-
zado respecto de la propia formacioén ofrece muchas ventajas. Témese tiempo
para estudiar libros, articulos y otras fuentes de comunicacién: el beneficio

serd incalculable.

Estudiar para tener éxito

Si durante el dia o la tarde no dispone de tiempo para asistir a un curso,
aproveche los cursos a distancia.

Y cuando asista a un curso por cualquier medio, registre y tome nota de los

puntos importantes y de interés.

Enseiiar a su superior

Aunque puede que haya desarrollado aptitudes eficaces para delegar, el
enfoque de su propio superior para delegar tareas en usted puede ser defi-
ciente. Pregtintese si el motivo es que su superior no sabe ver sus aptitudes
con claridad o que se siente amenazado por usted. Considere decirle que se
siente infrautilizado y que es capaz de asumir mds responsabilidades. Adapte
su actitud a la situacién y sea amable.

En resumen: Acostimbrese a hablarle a su superior siempre con franqueza.

Dirija su carrera

Al planificar su carrera, busque maneras de progresar: no espere que su
carrera venga dictada por los hechos. Su capacidad para delegar debe servirle
para tener tiempo para reflexionar acerca de sus metas y ambiciones. Para
pasar de una fase a la siguiente, considere planificar su carrera profesional
marcandose objetivos con fecha. Empenarse en alcanzarlos le proporcionara
una actitud positiva que le ayudara a identificar y aprovechar cualquier opor-

tunidad que surja.

Progresar delegando

Este directivo se da cuenta de que lo poco que delega afecta a su desempefio
de manera negativa. Perfeccionar su capacidad para delegar le permite em-
plear su tiempo de un modo mds productivo, desarrollar y continuar con sus

planes de futuro, y ascender profesionalmente.
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Ejemplo de Juan:

* Juanes ascendido a director de proyecto y es presentado a los miembros
de su equipo.

* Su escasa aptitud para delegar, rdpidamente provoca ineficacia y retra-
S0s.

* Como tom6 medidas para mejorar su capacidad para delegar, Juan
empieza a hacer un uso mucho mas productivo de los miembros de su
equipo.

* Juan desarrolla objetivos profesionales y obtiene un ascenso.

* Una delegacion eficaz, le permite convertirse en un directivo apreciado.

Sea una persona de accion

Debido a los veloces cambios del mundo actual, se supone que los direc-
tivos han de ser independientes y resolutivos. Mostrar iniciativa, decidirse y
hacerse cargo de su propio destino son caracteristicas apreciadas por las em-
presas que saben que necesitan directivos con estas aptitudes para sobrevivir
en un ambiente muy competitivo. Para ser eficaces, los directivos deben ser
capaces de actuar en lugar de reaccionar ante las presiones y de delegar con
eficacia. Debe emplearse al maximo y hacer un gran uso de sus aptitudes en su
puesto actual, buscar y aprovechar cualquier ocasién para ejercer su responsa-
bilidad. Si la empresa le negara la oportunidad de desarrollarse, es posible que
la mejor solucién sea buscar otro empleo.

En resumen: Pregtuntese déonde quiere estar dentro de diez afios y planifi-
quese. No oculte sus ambiciones; informe a sus superiores de lo que quiere
lograr.
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Introduccidn

No empiece a leer este capitulo de inmediato, espere estar en un momento
de descanso y tranquilidad, siéntese comodo y lea cada apartado, respire, me-
dite y vuelva a leerlo antes de pasar al siguiente. Resalte aquellas partes que
le han impresionado y que desde luego le pueden apoyar en hacer mejor su
trabajo.

Seleccione de inmediato uno de los principios que llamaron su atenciéon y
que pueden ser de utilidad en sus labores, empiece a ponerlos en practica con
entusiasmo y seguridad; recuerde que, sin leer completamente y con el debido
interés, nunca conseguira sus metas con tan solo hojear estas paginas. Escriba
aparte las paginas o parrafos marcados por usted, las ideas escritas sobre pa-
pel son las que perduran més.

Coloque los fragmentos resaltados y reescritos en el lugar donde lo vea con
mas frecuencia, ya sea debajo del vidrio del escritorio, en el espejo de afeitarse,
en su agenda, tableta o billetera.

Esté consciente que ni este libro, ni su autor, ni el presidente pueden ayu-
darlo, pues en este mundo la tinica persona que puede hacer algo por usted, es
solo usted y tiinicamente usted.

La formula milagrosa

Muchos suefian con encontrar la férmula milagrosa para conseguir dinero y
mejores dias de vida; pero la experiencia muestra que nada en la vida es fécil,
que no existe ninguna férmula milagrosa, para conseguir el éxito y resultados
financieros. Sin embargo, existen decenas de métodos y centenares de fuentes
de consecucion de capital. Los que han llegado a acumular dinero nunca han
usado solo uno de ellos, sino varios y hasta la combinacién de varios.

En este capitulo encontrard usted las férmulas mas sencillas de como ad-
ministrar su vida, su salud y sus requerimientos sin mayores complicaciones,
solo necesita saber como hablar persuasivamente, como reducir gastos, como
promover ventas, como organizar la gente, lo cual podra disponer mas ade-
lante.

El objetivo de este libro es poner a su disposicién en forma corta, clara y
amena métodos para obtener los resultados tan anhelados.

Léalos con los 0jos y la mente abierta, no diga esto no se puede; tal vez usted
todavia no ha tratado, o no ha querido tratar; pero hay miles y miles de perso-
nas que lo estan haciendo.
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Estoy seguro que al leerlo con sincera concentracién usted encontrard por
lo menos dos o tres maneras que puede usar de inmediato. Entonces, empiece
con ellas, siga adelante y muchos éxitos.

Recuerde cuanto ha deseado iniciar un proyecto, se ha detenido pensando,
jah! iSi solo tuviera mas dinero!, todo seria mas facil y rapido; pero deje de
pensar asi, no diga que el dinero esta escaso, pues ello es en su casa, pero en el
mundo, abunda en muchisimos lugares.

iDespertémonos!; el hecho es que no tenemos mas dinero del que tenemos
a través del trabajo diario.

Imaginémonos: Si un angel bajara del cielo y nos diera un cheque por un
millén, en menos de un afio, la mayoria de nosotros lo habriamos desperdicia-
do; pues si se gastara todo, no habria otra cosa que hacer que mirar al cielo y
esperar que el dngel vuelva con otro millon y asi sucesivamente. La vida seria
muy facil y comoda y si no vuelve el dngel lo perderiamos todo y en poco
tiempo, estarfamos camino de la cércel por falta de pago.

Mas bien, demos gracias por no tener més dinero. Ya lo estoy viendo, amigo
lector, meneando la cabeza en desacuerdo conmigo, pero piense: ;Haria bien
un padre en regalar una sierra eléctrica a su pequefio hijo que no sabe mane-
jarla?

jJamas! jSeria un crimen! Exclama usted indignado. jS6lo podria hacerse
dafio! (Parece que ya vamos poniéndonos de acuerdo).

Un buen padre solo regala herramientas a su hijo si puede usarlas. La vida
solo le ayudaré a usted a tener mas dinero, si sabe como hacer buen uso de él.

iVamos! jVamos! Dirdn algunos con impaciencia: Yo sabria muy bien mane-
jar el dinero, si lo tuviera, ;Serd verdad, amigo? Es facil comprobarlo:

Por légica, el primer paso consiste en saber conseguirlo; tome una hoja de
papel y escriba en un lapso de diez minutos, maneras de como ganar dinero
y veré los resultados; no de forma inmediata, pero con constancia y atencion
diaria, ird logrando resultados en el tiempo; no olvide que es el jefe de la mas
pequefia empresa de nuestro mundo, nuestra familia.

Las siguientes ideas estratégicas, serdn una guia que te orientaran a conse-
guir objetivos y te mostraran ante la humanidad como una persona de valores

éticos y muy trabajadora.

1. ;Cémo conseguir dinero?
2. ;Coémo aplicarlo para que rinda frutos?

3. Qué hacer con los frutos (las utilidades)?
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Si nuestro generoso Angel de verdad apareciera y le ofreciera un jugoso

cheque con una condicién, ;qué le dirias?

(Para qué va a usar el dinero?

(Cuantos sabriamos siquiera dar una respuesta cualquiera? Creo que en tu
ciudad no hay diez personas que sabrian definir acertadamente en qué utili-
zarian el tan anhelado dinero. Solamente existen cinco cosas en las que uno

puede usar el dinero:

Primer uso: Para tenerlo, amasarlo

Ciertamente el sabio dice que la riqueza debe despreciarse: pero no dice que
no pueda poseerse, sino que no hay que amasarla con pasion.

Silo piensa bien, usted debe estar de acuerdo conmigo que solo un enfermo
mental puede desear dinero solo para tenerlo. Lord Byron bien decia que: El
dinero es como el estiércol, si se acumula solo produce podredumbre y malos

olores. Si se dispersa a los cuatro vientos, produce frutos para todos.

Segundo uso: Para darnos gustos y vivirlo bien:

Yo no quiero ser millonario, s6lo quiero vivir como uno.

Y jquién no? Sofiar en una lujosa casa, un Mercedes tltimo modelo, viajes
alrededor del mundo. Sofar no cuesta nada. Pero estos son suefios, nada mas
que suenos.

Si su apellido es Rockefeller o es heredero de algtin otro magnate, no siga
leyendo este libro...Dese la gran vida, gaste lo que tiene. (Ya tendré que volver
a leer desesperadamente este libro dentro de algunos afios, cuando haya des-
pilfarrado hasta el daltimo centavo).

Pero déjese de sonar. Los suefios de la mayoria no se realizan, porque duer-
men demasiado.

Tercer uso: Dinero (inversiones) inmovilizados:

Tenga mucho cuidado: jel dinero metido en muchas cosas no produce! El
cerco de la propiedad, el lujoso coche, el local o edificacion, las instalaciones de
agua y luz, los muebles, la decoracién y adornos no producen.

No lo niego: algunos de ellos son necesarios para la marcha del negocio,
jpero no producen!

Hay muchos atractivos argumentos sobre la ventaja del lujoso automovil,
el lindo escritorio para la secretaria, pero dejando de lado esas cosas, jel hecho

es que no producen!
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Hay muchos que lloran por la falta de dinero. La mayoria la tienen mal gas-

tada en cosas que no le sirven para nada.

Cuarto uso: Inversiones productivas:

“Muchos buscan el dinero, cuando no es dinero lo que necesitan, sino ele-
mentos de trabajo”.

Los dineros gastados, aplicados en elementos que producen son los que
llaman justificadamente inversiones o (capital) productivo.

Aclaremos bien, amigos, el precioso sentido de la palabra productivo. Pro-
ductivas son aquellas cosas, elementos indispensables que fabrican los articu-
los y los que logran que estos se vendan y como resultado producen la entrada
de dineros.

En la industria, las inversiones productivas son las maquinas, herramien-
tas, instalaciones de movilizacién, montacargas, grias, maquinas de empacar,
instrumentos de laboratorio y similares.

En el comercio las inversiones productivas son las estanterias, exhibidores
de la mercaderia, las vitrinas, los letreros y afiches y el letrero u rétulo en la
fachada del negocio.

En las oficinas las inversiones productivas la forman los equipos de compu-
tacion y sistemas informaticos, los archivos digitales, etc.

Quiero dejar muy en claro que productivos son aquellos elementos que son
absolutamente indispensables para hacer lo que queremos, indispensables,
tanto en sus caracteristicas como de rendimiento.

Muchos sufren problemas por lo que tienen en maquinas, equipos y ttiles
demasiado lujosos o demasiado grandes para su necesidad inmediata.

Es un mal muy nuestro, muy latino, el deseo de ostentacion. Comprar equi-
pos més lujosos de lo necesario, maquinas y equipos de rendimiento mucho
mas elevado de lo indispensable. Solo lo absolutamente necesario es produc-
tivo, cada cosa estrafalaria es dinero improductivo o sea mal gastado. Las em-
presas mas grandes se han iniciado en un cuarto humilde y en una oficina de

trastienda.

Quinto uso: Dinero para trabajar

Los economistas llaman a esto: Capital de operaciones, y repiten el dicho: El
dinero en efectivo es la sangre de las empresas.

Me encanta la comparacion, ya que aclara muchas dudas. Un negocio igual

que un cuerpo puede vivir y desarrollar multiples y exitosas actividades con
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huesos dafiados (y atin, falta de huesos) como con musculos atrofiados y atn
paralizados. Pero pregunten ustedes a cualquier médico, qué sucede si el cuer-
po pierde sangre (ellos lo llaman con la amenazante palabra hemorragia), aun-
que sea solo la tercera parte: la muerte instantanea es inevitable.

Igual sucede con las empresas: Ellas pueden desarrollarse, crecer y surgir
sin lujosas instalaciones, ni deslumbrantes maquinas. Pero, la menor falta de
dinero en efectivo puede estancar, echar en revés y aun arruinar la empresa
mejor equipada.

En mis siete anos de estudios universitarios no he aprendido tanto como en
el transitar de la vida y mds atn en los afios de matrimonio, cuando mi esposa
me dice: y ;dénde estd el dinero? hay que hacer compras y pagar los servicios,
etc., por ello: Tenga siempre dinero en reserva. El dinero en efectivo, el dinero
necesario para trabajar es el dinero de lejos mas importante para su éxito.

Ciertamente, muchos expertos dicen que la riqueza tendria que despreciar-
se, pero no dicen que no se pueda tener, sino que no se ha de amasar con pa-
sién. Si le tocara una fortuna atin mayor, no la despreciaria; pues el experto
no considera indigno ningan beneficio del azar, No ama las riquezas, pero las
prefiere a la pobreza; no les da albergue en su alma, pero si en su casa y no las
desdefia cuando las posee, sino que las conserva. Pues le gusta que su virtud
disponga de grandes medios.

La riqueza alegra el caracter del sabio, como al navegante un viento favo-
rable y como a todo el mundo, un dia hermoso y un lugar asoleado, en medio
de la helada invernal. No te equivoques, pues: la riqueza pertenece a las cosas
mas importantes. Cuando uno de sus contrincantes en el campo de la filosofia,
queria tentarle preguntandole cudl era su modo de pensar con respecto a la
propiedad, contesto:

(Por qué te burlas de mi, si a mi me importa tanto como a ti? Es por esto:
Cuando la riqueza me abandone no se llevara de mi més que a si misma; pero
cuando te deje a ti, quedaras apabullado y parecera que has quedado exhaus-
to.

A mi, la riqueza me quitard, desde luego, un cierto rango; pero a ti, el mas
elevado e importante. Yo poseo la riqueza, pero tu estas poseido por ella.

Esta planificacion financiera se concentra en ideas de cémo conseguir dine-
ro para un destino apropiado en concordancia a inversiones improductivas y
productivas.

iEso es todo! Sencilla y llanamente TODO; lo demés es pura charlataneria
y filosofia vacia. Pero sigamos, usted estd impaciente: ansia saber las maneras

de conseguir dinero.
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Consigue dinero, ante todo: la virtud vendra después, dice Horacio, con
mucha razén. Atun para dispersar virtudes necesitaras dinero: el pobre a veces
no puede siquiera ayudarse a si mismo; mucho menos a los demas.

Aunque muchos sostienen, con buen fundamento, que lo més importante es
el conocimiento, la habilidad, la constancia y la honradez, todas esas virtudes
son improductivas sin un respaldo econémico: Dejémonos de palabras, el di-
nero es una de las cosas més importantes de la vida; porque: No hay nada mas

dulce que la miel: excepto el dinero. jVamos, pues, en busca de sus colmenas!

jVende sin comprar!

Si usted compr6 libro, se lo vendié su librero al contado obteniendo una
consignacién, como lo hacen con la mayoria de los libros y revistas que ven-
den. Sin haber comprado y sin haber pagado, escuchan por muchas semanas
la alegre campanilla de la caja registradora y miran muy contentos cémo cre-
cen los fajos de billetes.

Tome usted esta estrategia y pida articulos en consignacién. Sin compromi-
so de compra, sin facturas, sin firmar letras, jsin dinero!

Lo que vende lo paga; lo que no, lo devuelve. Y sigue la amistad. ;Y la en-
trada de dinero!

Compre ahora, jy pague después!

“Trabaje con la plata del turco”, recomiendan los hébiles comerciantes.
Compre su mercaderia, maquinas y ttiles a plazos: consiga el plazo més largo
que sea posible. jOjald sin prima!

Asi puede usted obtener mercaderia, venderla y ver sus billetes, jya en la
primera noche! Podra trabajar con el dinero del “turco” hasta la fecha de venci-
miento, y, si se apura bastante, tenerlo por més tiempo trabajando para usted.

Los supermercados son magos en este juego: compran el jabén a 90 dias;
lo venden en la primera semana. ;Y operan con la plata del otro por casi tres
meses!

Si no tiene dinero: sus amigos y familiares lo tienen

El gerente de banco al solicitante del préstamo: Y con tan buenas recomen-
daciones para el crédito, ;por qué no le prestan esas mismas personas?

Se trata de un chiste, pero jamas he podido reirme de él: me parece un exce-
lente consejo. En los momentos dificiles se conoce al verdadero amigo, repite
el refran. Usted tiene muchos amigos, colegas, familiares. jArmese de valor, y
pidales prestado!
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Pero si quiere que le presten sea concienzudo: expliqueles para qué necesita
el dinero, por cuanto tiempo y jcumpla religiosamente su promesa de pago!

No trate de aprovecharse de ellos: recompénselos con un pequefio interés o
con algin simpético regalo. Asi tendrd siempre a su disposicion una bolsa de
emergencia para sus necesidades de dinero.

Una advertencia: jSi quiere arruinarse lento, con dolor y escandalo, recurra

a un usurero!

Ofrézcase a hacer lo que nadie quiere hacer

jHay centenares de casos que todo el mundo rehtiye hacer!

En el Canadé los “montadores de alta estructura” obreros que terminan los
altimos pisos de los rascacielos, son muy solicitados y llegan a ganar el doble
que los demas.

Muchos distribuidores pagan altas remuneraciones y, ain més, financian a
los mecanicos independientes que se ofrecen a montar el taller de reparaciones
y mantenimiento de la maquinaria que ellos importan, por ser una labor meti-
culosa y con muchos problemas.

En Alemania estd muy difundido el empleo de los “Vertreters” —vendedo-
res viajeros independientes—, quienes se ofrecen a atender zonas y mercados
de clientes dificiles de persuadir, a quienes los vendedores corrientes de la
industria y el comercio no pueden manejar. El “Vertreters” gana altos sueldos
y comisiones especiales: recibe automovil nuevo y otras ventajas adicionales.

Jaime Lefervre, se convirtié en uno de los mas poderosos contratistas dé
Maracaibo, Venezuela, con solo hacerse cargo de los servicios sanitarios y la-
vabos de las instalaciones de la Creole Petr6leum Corporation, la cual le com-
pro vehiculos, compresores, equipo de pintura y le presté dinero por adelanta-
do para que se organizara jporque nadie queria hacerse cargo de una labor tan
sucia! En vez de rehuir las cosas que nadie quiere hacer, jbasquelas!, jofrézca-
se!, jhagalas!

Le daran en cambio: anticipos de maquinaria y dinero y la oportunidad de

surgir.

Promueva usted mismo sus ideas

“Las ideas valen dinero, entre manos talentosas”.

El sefior Sanchez, hace apenas unos pocos afios, no tenia mds que una pe-
quena oficina de corretaje de propiedades y arriendos, en un antiguo edificio
de Santiago de Chile, dos hijos empefiosos y el ferviente deseo de levantar el

edificio mas lujoso y distinguido del pais. Le faltaba solamente la plata.
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Como no la tenia, promovi6 su idea: atrajo al duefio de un terreno céntri-
o, a varias companias constructoras, una fabrica de cemento, otra de vidrios,
vendedores de materiales de construccién y, jhasta a un banco! Los contagio
de su suefio: hoy tiene no un edificio, como era su anhelo, sino que es copro-
pietario de las cuatro Torres de Tajamar, lujoso grupo de edificaciones con
mas pisos en conjunto que el Empire State Building en Nueva York.

En San José, Costa Rica, no hace mucho tiempo, los comerciantes pequeiios
debian soportar los elevados precios que les cobraban los mayoristas por sus
reducidas compras, hasta que, dos de ellos comenzaron a promover una idea
redentora: fueron de puerta en puerta donde cientos de comerciantes al deta-
lle, y crearon la Cadena de Comerciantes Detallistas, agrupacién que compra
en conjunto todas las mercaderias que necesita e impone precios, iguales o

mas bajos que los del mas poderoso competidor.

Si tiene grandes ideas: jHdgalas mds grandes todavia! jDesarrdllelas en
union con otros!

Solo le quedan dos caminos: convertirse en un sofiador solitario, o promo-
verlas conjuntamente con otros. jAsi engrandecerd su idea, y también a usted

mismo!

Si tiene cosas que valen: valen dinero

Jaime Serra, inmigrante espafiol recién llegado de Espafa sin un cinco en
el bolsillo, poseia una sola profesion: ayudante de carnicero. Tenia ademés un
ferviente deseo: convertirse en técnico de letreros comerciales.

Cuando finalmente se presenté un curso de formacién profesional en la
materia con amarga desesperacién tuvo que renunciar a inscribirse: no tenia
dinero.

Un amigo lo aconsej6 a regafios: Tienes un reloj de pulsera y tienes un radio
en tu casa: empénialos en vez de llorar por majaderias.

Antes del décimo cumpleafios del empefio del reloj y del radio, Letreros Se-
rra se convirtié en la fabrica de letreros mas poderosa de Chile. Su edificacion
ocupa una cuadra entera, con varios camiones y en momentos emplea hasta 64
pintores profesionales, y al ayudante de carnicero de antafio una sola boleta de
empefio lo convirtié en millonario.

;Tiene usted una casa, un terreno, acciones, automévil o un tocadiscos? Si
valen algo: jvalen dinero! Hay quienes le prestan plata por ellos dejandolos en
garantia: desde el préstamo hipotecario sobre casas y terrenos, hasta las casas

de empefio de objetos personales.
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(Le da vergiienza? No se preocupe, yo también las he usado. Un prover-
bio hiingaro ensefia: Mendigo avergonzado, con hambre se queda jSeamos
francos! Hipotecar o empefiar es mejor mil veces que mendigar o quedarse
estancado por falta de circulante. Si usted no tiene dinero, no se preocupe; los

bancos y las compaiiias financieras lo tienen.

Los bancos y las compaiiias financieras lo tienen

Usted y la mayoria de los hombres de negocios, cuando necesitan plata, lo
primero y frecuentemente lo tinico que se les ocurre, es correr al Banco. Indis-
cutiblemente es uno de los principales recursos. Pero estd muy lejos de ser el
mejor.

El banquero es un hombre que presta su paraguas cuando el tiempo es bue-
no y lo quita cuando empieza a llover dicen muchos con bien fundada ironia.
No confie demasiado: el banco, por curiosa casualidad, cuando mas se necesi-
ta es cuando menos puede ayudarnos.

Un profesor destacado en economia, comentaba a sus alumnos: Para que el
banco le preste plata, usted debe probar irrefutablemente jque no la necesita!

Este es otro de los problemas: los documentos, garantias y respaldos que
exigen esas instituciones son muchos, estrictos y demorados. Aun si le conce-
den el préstamo, lo mas seguro es que haya pasado la lluvia y ya no necesite
el paraguas.

Las compaiiias financiadoras son mas rapidas y mas liberales para prestar-
le, pero sucede lo mismo, lo pondrén a usted entre la espada y la pared. Un
mal hablado hombre de negocios se quejaba de que para conseguir crédito con
una de esas firmas Sélo le habia faltado endosarle a su esposa como garantia.

Por otra parte, ambos organismos son en extremo estrictos para cobrar. Si
usted demora unos pocos dias, ya le llegara por correo una cartita para refres-
carle la memoria, con el membrete del Licenciado »Le6n Tigre», en el sobre.

Y, por ultimo, tanto uno como el otro, cobran elevados intereses. Si tiene
que recurrir a ellos, descubrird cuan ciertas son las palabras del sefior Peter
Grace, presidente de la Grace y Cia.: En América Latina el dinero cuesta caro,
jUsted tiene que pagar su precio!

Ahora, si el banco o la financiadora le ofrecen un préstamo a largo plazo y

a bajos intereses: sera otra fuente efectiva de dinero.
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Si tiene cosas que valen: cdmbielas por dinero

En Panamd, un renombrado importador de maquinarias me consulté an-
gustiado que estaba endeudado hasta mas no poder, los bancos lo tenian aco-
rralado y como ya nadie queria venderle, su negocio estaba vacio, sin merca-
deria. La preocupacion de esta calle sin salida ya empezaba a minar hasta su
salud.

En breves minutos de conversacion descubri con increible asombro, que
este hombre que ya no podia siquiera dormir por las noches por la falta de
dinero, era duefio de dos buenas casas de vivienda - jy jamas siquiera le paso
por la mente que podia venderlas y revivir su negocio!

En el afo 1960 dos compafieros empezaban a sofiar con iniciar un criadero
ultramoderno de pavos. Al sumar el dinero en efectivo de que disponian los
dos juntos solo podian reir a mandibula batiente: su plata no llegaba a 500
doélares.

Pero no se desanimaron: empezaron a apuntar las cosas que tenian y que
valian dinero. Uno de ellos vendi6é su camara fotogréfica, radio, tocadiscos
lujoso, méquina de escribir y el otro un terrenito que tenia. En menos de dos
afos su criadero valia mas de 40.000 ddlares y fueron proveedores del banque-
te oficial del Campeonato Mundial de Futbol en Chile. (;Creen que miento?
Consulten con uno de nuestros buenos clientes fijos, el Hotel Carrera Hilton,
ellos le confirmaran la historia de los dos compafieros: el autor de este libro y
su suegro).

Lo maés seguro es que usted (o su pareja) también tengan sin haber pensado
en ello una propiedad, un automovil, un televisor, acciones o bonos y hasta
una cuenta de ahorros, que no son tan importantes como ese proyecto que
tiene en mente para el cual necesita dinero.

Si quiere modernizar su negocio, construir un nuevo taller o hacerse cargo
de la distribucién de algtin producto prometedor, venda aquellas cosas suyas
que no son tan importantes ni le ofrecen oportunidades de progresar.

No se deje engafnar por la falsa nostalgia: el éxito de su nuevo plan le permi-
tird después comprar hasta dos de cada una de las cosas vendidas jy mejores!

A nadie le falta capital, sino un socio capitalista

Hay empresarios que, francamente, son hilarantes: quieren ganar una fortu-
na solos y sin tener capital. ;Se habra visto mayor insensatez y egoismo?

Manuel Rojas Lopez trabajaba como vendedor de mostrador en una de las
secciones de los siete pisos del Gran Almacén “El Gallito Comercial” en San
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José. Igual que decenas de miles de dependientes del comercio, vivia una vida
sin grandes futuros, ni esperanzas.

Hasta que se fij6 que la seccién de muebles metalicos de la gran tienda, no
movia como él creia ser capaz de moverla.

Habl6 con don Enrique Odio, propietario y gerente general de la casa, y
lo persuadi6 que abriera un negocio independiente para la linea de muebles.
Para no alargar el cuento, se hizo socio del sefior Odio, uno de los hombres de
empresas mas habiles y respetadas en Costa Rica.

Hoy dia, Manuel Rojas, el simple dependiente de ventas de hace poco, es
duefio exclusivo del negocio.

¢ Qué es negocio? Muy sencillo: jEs el dinero de otros!, observaba. Si usted
cree que los potentados de empresas son millonarios, estd muy equivocado:
los gigantes de los negocios de cada cien dodlares que movilizan, jmas de no-
venta pertenecen a sus socios!

(jClaro, comprendo! Usted no quiere repartir sus utilidades con otros. ; Cua-
les utilidades, amigo? ; Las del dinero que usted no tiene?)

iPensemos un poco! ;Qué es mejor? ;EI 100 por ciento de mil doélares, o el

10 de cien mil?

Cobre hoy, entregue después, venda al contado anticipado

Hay gente que ve como se hacen las cosas y pregunta ; por qué?

Yo suefio con las cosas que no se hacen y me pregunto ;por qué no?

Todos conocen el lema publicitario: Compre ahora; pague después. Pregun-
témonos: ;Por qué no pague hoy y reciba después? Hay decenas de hébiles
técnicas para lograrlo. Los famosos clubes de ventas no son mas que un incen-
tivo para cobrar un afio antes de la entrega.

Carlos Cristales, Gerente de la Destileria Llopania (la fabrica de licores mas
grande de El Salvador), es uno de los altos ejecutivos mas jovenes de Centro
América. Pero vale por diez viejos. Recientemente particip6 con su Contador
y jefe de Ventas en uno de los Seminarios de Direccién de Negocios.

Los tres quedaron fascinados de la idea: “jCobremos hoy y entreguemos
después!”. Crearon un hébil plan de porcentajes de descuento sobre la compra
al contado y temerosos atin de la novedad de la idea la probaron al fin de se-
mana: viernes todo el dia y sdbado por la mafiana.

Pocos dias después casi no hemos podido creer a nuestros oidos, los obliga-
mos a ellos a repetir varias veces la cifra: en solo dia y medio, sus ingresos de

dinero en efectivo habian aumentado méas de un 400 %
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La gigantesca cadena europea de tiendas de viveres Hansa, vendia los pri-
meros dias de mes una libreta de cuenta corriente que daba derecho a retirar
100 pesos de mercaderias jpor solo 95 délares! Asi recogian el dinero de todo
el mes en los primeros dias.

Disefie un hébil y sugestivo sistema para que usted cobre primero y entre-

gue después. jAsi usted también tendra el dinero!

Ofrezca y venda servicios especializados

Dos hermanos (emprendedores) tenian un modesto restaurante y cafeteria,
denominado Algo para el hambre. Se les ocurrié que también podian vender
sus sindwiches de oficina en oficina y a domicilio. Este servicio especializado
y adicional, les dio a los pocos afios el dinero para apoyar a sus padres en la
compra de una casita, en donde fueron muy felices juntos.

Muchos importadores de méquinas de oficina han fundado escuelas de se-
cretariado. Crean un nuevo surtidor de dinero con sus servicios profesionales,
sus conocimientos y equipos.

¢ Tiene un tractor para arar sus tierras? jAre también las de sus vecinos!

Si es propietario de una tienda de modas, puede dar cursos sobre -el arte de
vestir; si es un almacén de viveres, puede vender sandwiches y jugos de frutas
listos para servir; si es una linea urbana de autobuses, puede organizar giras
al campo los domingos. Si tiene una maquina de copiar para su uso, ofrezca a
los vecinos sacar sus copias; si tiene una buena secretaria corresponsal multi-

lingtie, puede vender traducciones y correspondencia en otros idiomas.

El conocimiento paga el mejor dividendo, por ello, a prepararse mejor cada
dia.
Usted y sus colaboradores tienen conocimientos: si le falta dinero jtaselos!,

y cobre sus dividendos.

Lo que le deben es suyo, cébrelo

El que en esta tierra sufre de pobreza, es por su culpa, por su pecado, por su
vagueria decia mama.

Para ilustrar este descuido y sufrimiento mi madre cont¢ la siguiente his-
toria: Un empresario, desesperado por falta de dinero, una noche se levant6
la tapa de los sesos de un balazo, dejando para el juez una carta. Se sabia que
qued¢ sin dinero, incapaz de pagar y sin remedio. Al revisar los libros conta-

bles, el auditor casi no podia salir de su asombro: la empresa tenia una rica y
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voluminosa cobranza a su favor, que el difunto (por vago y descuidado) no
habia comprobado ese monto de efectivo.

No corra detras de los bancos, ni se amargue la vida: revise la informacion
contable, un negocio sin contabilidad es como un barco sin timén.

Cuando se encuentre en estos apuros, escriba cartas, llame por teléfono y
haga visitas. Muchos, a lo mejor usted mismo, creen no tener dinero, sin recor-

dar que: lo que le deben es suyo y, por lo tanto, jcébrelo!

Su bodega y oficina esconden una mina de oro

Muchos se obstinan en guardar tesoros que se apolillan y enmohecen, mi
suegra guarda todos los periddicos y revistas de la familia y cada seis meses
nos sorprende con la platita que saca de la venta. (La tltima vez con ello, pagé
un viaje de vacaciones junto a su esposo).

Usted y yo tenemos infinidad de cachivaches guardados: muebles, estante-
rias, maquinas, papeles, fierros ;le hace falta dinero? Haga una lista de todas
las cosas que no le son indispensables y se quedara sin habla al ver la pequefia
mina de oro que tenia escondida.

La contadora de una empresa puso en accién este consejo y no sélo gané
algunos centenares de ddlares con la venta de muebles viejos, sino que logré

arrendar a un buen alquiler su bodeguita vacia.

Venda al contado o pida una bonita prima

No se confie, cobre todo de contado.

Vender a plazos significa prestar plata; la mayoria de los comerciantes lo
hace: jsin tener dinero para prestar!

jAnimese! jDespabilese! Abra su mente y su boca: use buenos argumentos,
no solo a favor de sus productos, sino también de la compra al contado. (O,
cuando menos, una bonita prima y pocos meses de plazo).

(Le da miedo perder un cliente si no vende a crédito? jTonterias! Movilice
ideas sobre atractivos descuentos, premios, bonificaciones. jMejor un péjaro
en mano que cien volando!

Lldmelo hueso, clavo, articulo estancado; justed esta equivocado!, se llama
dinero.

Precisamente hace un tiempo se lamentaba un joven supervisor de ventas
que su patrén tenia apego enfermizo a la mercaderia estancada. Prefiero llorar
sobre los articulos que se rezagaron, en vez de negociar a bajos precios le de-
cia. Y la bodega se engordaba con equipos de sonido, computadoras, amplifi-

cadores, tocadiscos y grabaduras de modelos de los afios pasados.
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Es aterrador este almacenamiento ciego: estos artefactos no solo, pierden
valor por antigiiedad y deterioro que sufren por los afios en la bodega, sino
que también se vuelven totalmente invendibles debido a los cambios tecno-
l6gicos y los mejoramientos draméticos que traen los tltimos modelos cada
medio afio.

Este patrén y los que piensen como él pronto podran dedicarse a su prefe-
rencia: jLlorar sobre la mercaderia!

Un amigo, gerente de una importante distribuidora, hizo revisar reciente-
mente la bodega de mercaderias y entre otras cosas descubrié: 2.000 boligra-
fos, decenas de cajas de viveres enlatados y artefactos eléctricos; muchos de
ellos tenfan mas de seis afos de estar ahi; otros ni siquiera constaban en la lista
de precios. Los sac6: con unos hizo una promocion, a otros les rebajo el precio,
a otros les dio mejor presentacion. Pero los convirtié a todos en una apreciable
suma que superaba los tres guarismos.

(Cuando hizo usted su tltima revisién de las existencias en su bodega? jHa-

gala hoy mismo si necesita billetes! jAlli los encontrara!

Lo atrasado no estd perdido: jrecobrelo!

(Paga usted siempre sin excepcién y puntualmente sus cuentas? Si no es
asi, no le avergtience confesarlo. No es ningtin crimen. A veces todos nos en-
contramos un poco apretados y a ratos el poco dinero que tenemos, queremos
invertirla en algo mejor que pagar deudas. Asi es que todos pedimos alguna
vez que nos alarguen el plazo.

Pero el hecho de que unos se atrasen y que otros soliciten una prérroga no
significa en absoluto, que no tiene dinero solo, que todavia no quieren pagarle
a usted. jHéagalos querer! Ofrézcales un pequefio descuento o un regalo en
mercaderia por pago inmediato: vera como cobra lo atrasado. Un contador de
una empresa avicola sigui este consejo y en menos de un mes recogio el 25

por ciento de la cartera vencida.

En la union estd la fuerza jy el dinero!

Las llamadas empresas ricas solo lo son en el papel. Muy pocos saben, por
ejemplo, que la poderosa General Motors no tiene un centavo: todo pertenece
a sus mas de 20.000 accionistas. Retina decenas, centenas, ojala millares de
personas y convénzalas de que aporten sus ahorros en su sociedad anénima.
Si ya tiene un negocio, transférmelo en una sociedad limitada o anénima: Con-
forme van las cosas es la Gnica forma de conseguir bastante dinero y trabajar

en grande.
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Torcuato di Tella solo tenia 4.000 délares cuando empez6 a fabricar cocinas
de kerosén en un garaje abandonado, en Buenos Aires. Hoy dia, la Sociedad
Anoénima S.I.A.M. di Tella vende 140 millones de délares al afio, en quince pai-

ses y es la empresa industrial mas grande y que mas vende de América Latina.

La ciudad que vende basura

El municipio de Santiago de Chile sufre los terribles problemas del creci-
miento de la metrépoli, agravados por la lacerante inflacién que padece el
pais. Fue un concejal el que descubrié que la basura recolectada, consistente
en miles de toneladas de desperdicios de papel, metales, textiles. etc., se podia
transformar en jdinero para el municipio! Cuando se sacé la basura al mejor
postor, diecisiete empresas se pelearon entre si para hacer la mejor oferta. La
basura de ayer, pues, es una importante fuente de ingresos de la capital chile-
na.

Un vecino criador de gallinas me confes6 que casi ganaba més con la venta
de los excrementos de sus aves (para abono) que de la misma carne.

Los criaderos de cerdos se pelean las sobras y desperdicios de los hoteles y
restaurantes; frente a los aserraderos hacen cola en las mananas, con sus sacos,
los que dan billetes a cambio del aserrin y los desechos de madera.

Todo desperdicio vale algo: cascaras de frutas y de legumbres, cajas vacias
de cartén, cajones de madera, neumaticos viejos, etc.

Varias importadoras de maquinas y refrigeradoras descubrieron que el ma-
terial de empaque en que llegaban los productos era de cierto tipo que no ha-
bia en el pais y lo vendian a muy buen precio.

El criador de gansos canadiense, Tom Esterhasy, vende las plumas de sus
aves a las fabricas de colchones, los ojos a laboratorios farmacéuticos. Y hay
que oirlo decir orgullosamente: jDe mis gansos, lo tinico que no se vende es su
sombral!

Casi todos tenemos desechos, sobras y desperdicios de alguna cosa: jCam-

biémoslos por el tan anhelado dinero!

Reduzca sus gastos

Cuide los centavos, que los délares se cuidan solos

La prestigiosa firma de asesores de empresas Mc Kinsey & Cia., asegura: No
existe negocio alguno en la tierra, donde no se pueda reducir por lo menos un

25% de los gastos. jY ellos saben lo que dicen!
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(Compra usted las materias primas y mercaderias solo para el periodo ne-
cesario? ;Cada ddlar que gasta en propaganda trabaja para usted efectivamen-
te? ;Cada uno de sus empleados produce mas de lo que gana? ;Hace usted
retiros personales para sus gastos extras? Hégase estas y otras preguntas y
descubrird que en mds de un aspecto estamos simple y llanamente botando el
dinero. Corte y reduzca los gastos que no producen y encontrara una nueva

fuente de riqueza.

Venda lo que le da mds utilidad

Haga un estudio de su mercaderia, si es comerciante. Revise los costos de
su produccion y las margenes de ganancias, si es industrial y ofrezca, exhiba y
promueva aquellos articulos que le dejan mayor utilidad.

No venda pafiuelos: jvenda sabanas!

Si le urge verdaderamente el dinero, nada va a ganar vendiendo pequefie-
ces y miserias que no llenan la caja registradora, ni le dejan un buen margen
de utilidad. Para conseguir mil délares, usted debe vender mil pafiuelos. La
misma suma y con mayor utilidad la consigue con sélo vender una docena
de buenas sabanas. jDediquese esforzadamente a la venta de cosas de valor

elevado!

Subarriende partes de su negocio

El local que usted alquila puede tener también partes que usted no utiliza:
jarriéndelas a otros! No solo le quedaran agradecidos, sino que le ayudaran a
llenar la caja registradora.

En el primer edificio hotelero que arrend6 Conrado Hilton, estorbaban en la
sala de entrada unas anchas y molestas columnas de concreto. En vez de amar-
garse por ellas, el propietario de la mas famosa cadena de hoteles del mundo,
mando a hacer una hermosa vitrina alrededor de cada columna y las arrend6
para la exhibicién de articulos de los mejores joyeros y de las mas elegantes
tiendas de modas de la ciudad.

La Soda Palace, en San José, Costa Rica, tiene sus paredes interiores cubier-
tas de anuncios de empresas, que pagan buen arriendo por ellos, para que los
lean los parroquianos mientras toman su cafecito.

Hombres de negocios, que saben lo que se traen entre manos, alquilan mu-
chas veces sus escaparates de la calle para la exhibicién de productos jde otras
empresas! Y hasta encontramos fabricas que arriendan sus largos muros y ain

sus techos para que otros pinten sus lemas de publicidad.
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Venda sus ideas

Carlos Ross, un empleado comercial con frustrada angustia observaba la
falta total de promociones de ventas estimulantes para el publico. Los comer-
ciantes estaban inertes: algunos pequefios por la simple falta de dinero para
ofrecer premios valiosos a sus compradores, otros por el temor a los multiples
problemas y vasto trabajo de realizar las promociones de este tipo.

Carlos entonces distribuy6 los gastos de organizacion, publicidad y pre-
mios en pequenas cuotas y empezo6 a venderlos en forma de acciones mensua-
les de bajo valor al comercio.

Hoy decenas y decenas de negocios y miles y miles de sus compradores
participan en repetidos sorteos anuales; su idea comprada por otros, regala
automoviles, motocicletas y artefactos de hogar, haciendo felices a centenares
de personas. (El tampoco se siente desdichado por la cada vez mas préspera
marcha de su negocio: Pan American Comercial Promotions).

Casi todo el mundo tiene ideas novedosas, originales y efectivas como fa-
bricar, organizar, vender o promover algo. Ofrézcales la suya a una empresa
dindmica, activa y decidida. Y no se desanime si la primera no la acepta: siga
ofreciéndola.

Los creadores de las copiadoras XEROX, durante mas de dieciocho afios
solo recibian negativas y rechazos. Pero bien vali6 la pena: muchos de los lec-
tores de este libro quizé no llegaran a ganar lo que esta marca gané en muchos
anos.

A un joven dibujante técnico de General Electric se le ocurri6 la idea de
disefiar un camién con solo un eje y dos ruedas. Siete afios dur6 su lucha y las
burlas a su costa. Hoy en dia, este pobre dibujante de antafio es vicepresidente
de la Division de Maquinaria Pesada de la Westinghouse y como duefio de
esta idea, percibe jugosos fajos de billetes por cada uno de los camiones semi -
traileres y palas de movimiento de tierras a semi - tractor que fabrica el mundo
occidental.

Arriende propiedades suyas

Un terreno, una casa, una bodega, un automoévil, pueden asegurarle un in-
greso adicional jinmediatamente!

El jefe de repuestos de los distribuidores Volkswagen, en Asuncién, Para-
guay, cada vez que necesita dinero, arrienda por unos dias su propio Volkswa-
gen jY saca casi otro sueldo!
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jTrabaje mejor!

iMe aterra visitar una imprenta! Da lastima ver la mala organizacion del tra-
bajo. Maquinas costosas y de gran rendimiento estan ociosas por largas horas,
debido a la falta de coordinacién en los trabajos.

En muchos negocios, el propio patrén —el que mejor conoce su mercaderia
y a sus clientes— esta en la caja: jperdiendo el dinero: mientras cuida el dinero!

iPongase a vender! jAyude a sus empleados! Ponga a una chica en la caja, le
costard menos y hara mejor el trabajo que usted.

Estudie cada detalle de las actividades de su negocio y encontrara decenas
de maneras de sacar mejor provecho de sus estanterias, de bodegas, maquinas,
personal y atin de su propio dinero.

Recuerde: Donde hay buena organizacion, el dinero viene, donde no, se va.

Trabaje mds

Si quieres tener un bote grande, tienes que remar mas duro para que ande.

Cuando, hace unos veinte afios el negro Harris abri6 en una casa vieja y mal
ubicada de Nueva York su venta de hot dogs, lo visitaron solamente treinta
clientes en ocho horas, Asi es que se impuso una nueva norma: jHarris ABIER-
TO 24 HORAS AL DIA, 365 DIAS AL ANO!

En 1965 los “perros calientes de Harris alcanzaron, en un solo afio, una ven-
ta jde ocho millones de doélares!

Fernando Herndndez, el joven mecanico, duefio de la Cerrajeria Costa Rica,
por dura necesidad de dinero, trabajaba 24 horas al dia, turnandose con su
hermano Ricardo, y se llevaron una sorpresa agradabilisima: precisamente en
las horas de la noche descubre la mayoria de la gente que perdi¢ las llaves de
su casa o tienda o dejo las llaves de su auto adentro mientras iba al cine con
su sefiora. Los dos hermanos hoy el dia son hombres envidiados por su éxito,
recién compraron su cuarta camioneta de servicio nueva: jal contado!

Si no le basta lo que vende en seis dias: abra también el séptimo; si no le
alcanza lo que hace hasta las seis de la tarde jtrabaje hasta las once de la noche!

Aproveche su banco portdtil: [Su cabeza!

Cuando el presidente Johnson tenia 21 afos, se propuso una norma: Prefe-
riré ganarme la vida con mi cabeza, en vez de mi espalda.

Jamas en la historia ha habido tantas oportunidades de crear cosas y férmu-
las para ganar dinero como hoy dia: mas de tres mil millones de personas cuyo
numero se duplicard en 25 afios necesitan mas, exigen mas y mejores cosas,

ganan mas y pagaran mejor que antes por sus necesidades y exigencias.
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En todos los ramos, en todos los aspectos, en todas partes, hay infinidad
de cosas que son imprescindibles y, por lo tanto, requieren urgentemente una
voluntad que las promueva.

La revista “Time” al analizar 500 nuevos millonarios, llegé a la conclusion
de que el rapido éxito de cada uno de ellos se debia tnica y exclusivamente
a haber puesto en uso esa sola férmula: Supieron descubrir una necesidad y

hallar la manera de satisfacerla.
Resumen del contenido

1. Haga negocios en consignacién: en lo que vende, gana; en lo que no, lo
devuelve. Asi obtendrd, dinero sin compromiso.

2. Compre a plazos: ojalé a largos plazos y sin prima; y trabdjelos rapido.
Asi trabajard con la plata del otro, sin tenerla.

3. Pidale prestado a amigos y a familiares: sea cumplido con ellos y, re-
compénselos con algo; vera que aportaran sus dineros.

4. Haga lo que todos, rehtisan hacer: Y le daran en cambio anticipos y ma-
quinas y la oportunidad de surgir.

5. Promueva sus propias ideas: si son buenas de verdad, sobraran los que
querran aportar el dinero.

6. Sus posesiones personales le dan dinero: desde préstamo hipotecario
hasta la casa de empeno.

7. Los bancos tienen dinero: si pueden brindarle un plan aceptable, pidales
prestado.

8. Las compafiias financieras ansian darle dinero: si sus planes son razona-
bles, aprovéchelos.

9. Venda sus bienes personales que no producen: su casa, automovil, o
radio; si los vende, se transforman en dinero.

10. No es dinero lo que le falta, sino un socio capitalista: recuerde a Alejan-
dro Dumas, hijo: jEl negocio es el dinero de otros!

11. Cobre hoy y entregue después: disefie un atractivo plan y venda con
pago anticipado, para posterior entrega.

12. Ofrezca servicios especializados: usted y sus colaboradores saben; sus
maquinas y elementos producen; conviértalos en dinero.

13. Cobre lo que le deben: Revise sus libros, escriba cartas, llame por teléfo-
no y haga visitas y cobre lo que es suyo.

14. Haga una lista de sus cachivaches: y venda los que no son indispensa-

bles: Usted ganara no solo dinero, sino espacio.
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15.

16.

17.

18.

19.
20.

21.

22.

23.

24,

25.
26.

27.

28.

29.

Pida una buena prima: use buenos argumentos, no solo a favor de su
mercaderia, sino también a favor de una buena prima.

Venda al contado: estimule a sus clientes con algin regalo, descuento o
ventaja adicional jy venda al contado!

Haga una promocién de su mercaderia estancada: Revise su bodega e
inventarios. Alli estdn sus billetes.

Recobre lo atrasado: si no quieren pagarle, jhdgalos querer! Ofrézcales
un premio por pago inmediato y tendra su dinero.

En la unién esta la fuerza y el dinero.

Venda sobrantes y desperdicios: casi todos tenemos sobras y desperdi-
cios. Cambiémoslos por el tan anhelado dinero.

Reduzca sus gastos: cuide sus centavos: los dolares se cuidardn por si

mismos.

Venda cosas que valen mds: no miserias; s6lo ellas llenaran su caja re-
gistradora.

Venda cosas que dan mas utilidad: solo asi le quedara de verdad dinero
para usted.

Sub - arriende partes de su negocio: asi hard producir una pieza vacia,

su pared, su techo y ain su sombra.

Venda sus ideas ttiles a otros: ellos aportaran el dinero.

Arriende propiedades suyas: asi tendrd una entrada de dinero fijo y per-
manente.

Trabaje mejor: aproveche lo méximo de su tiempo, sus méquinas, mer-
caderias, empleados y su dinero: para tener mas dinero.

Trabaje mas: en mas horas por dia t mas dias por afio es obvio que pro-
ducird mas plata por minuto.

Use su banco portétil, su cabeza: busque una necesidad y descubra cémo

satisfacerla y los demas le pagardn a usted encantados por ello.
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CAPITULO IX

Camino al éxito
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1. Tener éxito es hacer las cosas y no buscar razones, para demostrar
que no se pueda hacer.

2. Elfracaso tiene mil excusas, el éxito no requiere explicacion.

3. El triunfador es siempre una parte de la respuesta; el perdedor, es
siempre una parte del problema.

El fracaso tiene mil excusas, el éxito no requiere explicaciéon. Cada vez que
no logramos algo siempre tenemos una magnifica disculpa; el mediocre bus-
ca instintivamente una justificacion para su fracaso y, por supuesto, siempre
juega el papel de victima. Estoy convencido de que en este pais no somos ca-
tolicos, sino mas bien adoradores de “Al6”, en el sentido de que a lo mejor nos
va a ir bien, a lo mejor nos aumentan el sueldo, a lo mejor me saco la loteria,
a lo mejor este pais avanza, etc. Vivimos en la eterna espera de que las cosas
mejoren y salgamos favorecidos.

Ademas, el mediocre juega el papel de victima circunstancial, siempre le
echa la culpa a los demas de su fracaso; en consecuencia:

* El triunfador es siempre una parte de la respuesta; el perdedor es siem-

pre una parte del problema.

* El triunfador dice: Podemos hacerlo; el perdedor dice: Ese no es mi pro-

blema

* El triunfador siempre tiene un programa; el perdedor siempre tiene una

excusa.

* El triunfador ve siempre una respuesta para cualquier problema; el per-

dedor ve siempre un problema en toda respuesta.

* El triunfador ve una oportunidad cerca de cada obstaculo; el perdedor

ve de dos a tres obstaculos cerca de cada oportunidad.

* El triunfador dice: Quiza es dificil, pero es posible; el perdedor dice:

Puede ser posible, pero es demasiado dificil.

Si analizamos el salario de los altos ejecutivos debemos preguntamos por
qué ganan lo que ganan.

Aqui cabrian las siguientes preguntas:

* ;Lo contrataron porque habia o no problemas en la empresa?

* Como se justifica un salario tan elevado?

Por supuesto, en aquel entonces lo que le sobraba a la empresa eran preci-
samente problemas, pérdidas acumuladas y deudas acumuladas por varios
cientos de millones de ddlares.
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El objetivo de este costoso ejecutivo era, precisamente encontrar las solucio-
nes, razoén por la que justificaba su presencia en esa organizacién. Usted se ha
preguntado por qué lo contrataron en el actual trabajo que desempefia, ;para
ocasionar problemas o para resolverlos? Nadie contrata a alguien para que le
cree problemas, sino para que encuentre soluciones. ;Desea usted ascender
en su organizacion?; si usted es duefio de su propia empresa, ;desea que esta
progrese? El secreto es: resuelva los problemas que tiene actualmente y pida
prestado algunos mas a su jefe o a su cliente mas importante; le aseguro que
con esta conducta usted se convertira en candidato al ascenso.

Si usted tiene algtin problema, a continuacién, le voy a dar la mejor receta
para resolverlo; ademads, le garantizo que después de aplicarla no habra ya
jamas problemas que le preocupen:

* Ja economia,

e la cotizacion del ddlar,

* ]a contaminacion,

* el trabajo, etc.

Los problemas vienen a representar los retos del éxito, son la materia pri-
ma indispensable que justifica nuestra presencia en cualquier organizacion.
A través de soluciones los seres humanos nos hacemos indispensable en una
empresa, en una familia y en una nacién; para llegar a ser un dirigente politico,
llamese senador, diputado, director de paraestatal o presidente de la republi-
ca, hay que demostrar capacidad para encontrar las soluciones que aquejan a
sus gobernados.

Asi, en cualquier campo de la actividad humana, el lider muestra su verda-
dera calidad en la medida que propicie soluciones efectivas a sus seguidores.
Ademas, debemos tener la consistencia del agua para tener éxito en la vida.
Imagine que ponemos agua en un vaso:

e ;Qué forma toma el agua?

* /Y sila ponemos en un cenicero?

* ;Oenuna cubeta?

Facilmente nos percatamos de que el agua toma la forma del recipiente y
su esencia sigue siendo la misma. También el lider de calidad es aquel que se
adapta a todas las circunstancias y sigue siendo bueno; no importan las adver-
sidades, el buen lider siempre logra lo que desea.

El mundo ha sufrido muchos cambios, ya sea por desastres naturales o gue-

rras; a pesar de ello, ha seguido adelante con limitados recursos, sin fuentes de
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trabajo, alimentos limitados, poca o ninguna seguridad, estos paises tan afec-
tados constan en los registros histéricos, hoy en dia, son ejemplo de desarrollo
econdmico y social.

En nuestro pafis, a pesar de estas dificultades socio econémicas, con recursos
limitados, el esfuerzo comun y la lucha diaria, han permitido mejores dias de
vida; por lo tanto, es el sello de los triunfadores, los que no esperan que las co-
sas mejoren para salir adelante, sino que con lo poco que tienen logran realizar

sus suefios. Ese es el sello de las personas de éxito.

De cada diez oportunidades que se nos presentan en la vida, pensamos

siempre que nos ofrece la casualidad, la buena suerte, el amuleto que trae col-
gado en el cuello; y las nueve restantes, las produce la constancia y el esfuerzo
de seguir buscando en cada dia.

Para encontrar el camino correcto, antes de iniciar el dia, debemos confiar
en que obtendremos lo que necesitamos realizar. Si usted mantiene una acti-
tud mental positiva, y busca con sabiduria, le aseguro que conseguira lo que
es bueno para su vida.

Eisenhower decia: “Para aprovechar las buenas oportunidades hay que es-
tar preparado”. Cuantas oportunidades se nos han escapado de las manos por
falta de audacia, de conocimiento, de recursos, etc. Lo importante es estar aler-
ta y, ademas, dispuesto a aprovecharlas.

Hay personas que esperan que las cosas sucedan y hay personas que hacen
que las cosas sucedan; existen ejecutivos y ejecutados; la tinica diferencia esta
entre el que quiere encontrar y el que espera que las cosas salgan a su encuen-
tro.

La mejor forma de iniciar un dia es con la firme convicciéon de aprovechar
todas las oportunidades que el mismo nos ofrezca. Para ello es necesario tener
todos nuestros sentidos alerta para aprovechar todas las oportunidades; bajo
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esta dinamica hasta en las adversidades encontraremos una opcién para sacar
ventaja.

En todas las dificultades y adversidades que encontramos en nuestro cami-
no existe una leccién, una opcién para obtener de las mismas una oportunidad
de beneficio.

Un sefior que viajaba en su automévil rumbo al aeropuerto, para tomar un
vuelo a las diez de la mafiana, de pronto fue estremecido por un temblor; en
ese momento, pensé en uno de sus principales clientes que, por este sismo,
estarfa en problemas; desvi6 su vehiculo y fue en su ayuda; esta accién a mas
de auxiliarlo en momentos tan dificiles, obtuvo por su lealtad un cliente de por
vida.

Aproveche los problemas y conviértalos en oportunidades; ahi radica la
gran diferencia entre quien se deja abatir por la adversidad y quien obtiene de
toda dificultad una opcion para mejorar. Inicie su dia con una actitud mental
positiva; ahi radica el secreto de sacar de cada dia lo mejor.

Un espeledlogo, hombre que estudia las grutas y cavernas, llevaba a su hijo
de cuatro afios a conocer, por primera vez una cueva, en la cual el pequefio
descubri6 el eco arrojando una piedrecilla.

El chico, sorprendido, grit6 horriblemente y el eco le regres6 el grito; el pe-
quefio grit6 espantosamente y el eco le devolvié nuevamente el grito. El nifio
tembl6 de miedo ante lo desconocido, y le pregunté a su padre qué era esa
resonancia.

El padre, inteligentemente, lo tomo en sus brazos y le dijo: “Hijo mio; es-
cucha nuevamente”, y grité: “Maravillosamente”, y el eco le devolvié en sus
muy diversas voces: “espléndido, extraordinario, hermoso”. El nifio sonrié y
volvié a preguntar: ;Qué es, papa? El le respondié: “Es la vida, hijo mio; como
la llamaste contesta; pidele lo mejor y te dara lo mejor, pidele lo peor y te daré
lo peor”.

Si usted se levanta con la conviccion de que le ird mal en el dia de hoy, le
puedo predecir con seguridad los resultados; y si, ademas, consulta su horés-
copo y este le indica que hoy serd un dia lleno de dificultades, le aseguro los
resultados negativos, y no porque los astros nos conduzcan a un futuro cierto,
sino que nuestra mente se predispone y hace todo lo posible para que las cosas
sucedan de acuerdo con nuestras expectativas.

Espere lo mejor y la vida le dara lo mejor. Para qué vivir del lado negativo;
mejor predispongdmonos a lo positivo y le aseguro que corre el riesgo de ser

un triunfador, ya que en toda adversidad encontrara una opcioén para mejorar.
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1. Ser de éxito es comprender que con una férrea disciplina es factible
forjar un carécter de triunfador.

2. Sicada uno de nosotros individualmente, decide ser de éxito, tenga
la seguridad de que habra un mediocre menos en el mundo.

3. El éxito consiste en pensar en grande y comenzar en pequerio.

La consistencia en la vida es la colegiatura que hay que pagar para lograr
ascender a la cima; lo mas dificil de lograr en una empresa es una calidad cons-
tante. Muchos empresarios inician con un producto de gran calidad; conforme
va transcurriendo el tiempo, el producto o servicio se va deteriorado hasta
que se convierta en una sombra de lo que otros tiempos fue. También nuestros
buenos propdsitos con los que iniciamos un buen dia van cayendo en el olvido
y nuestra superacion se queda en el recuerdo.

Lo reto a que se fije como meta ser 1 por ciento mejor cada dia; el resultado,
si fuéramos consistentes, seria lograr ser casi 400 por ciento mejores cada afio.
Bueno, qué le parece si se fija la meta de ser medio punto mejor el dia de hoy
en relacién con el dia anterior; con esa insignificancia de mejora seriamos cada
afio cuando menos 100 por ciento mejores.

El secreto del éxito en los negocios no consiste en ser 100 por ciento mejor
que la competencia. Basta con lograr ser 1 por ciento mejor en cien cosas dife-
rentes; 1 por ciento mejor en atencion a nuestros clientes; 1 por ciento mejor en
empaque; 1 por ciento mejor en facturacién; 1 por ciento mejor en calidad, etc.
Inténtelo, convenza a todo su grupo de tener todos los dias un pequefio em-
puje hacia la superacién: el éxito consiste en pensar en grande, comenzando
en pequeno; un camino de diez mil kilémetros se inicia con un primer paso.

La inconsistencia es el peor enemigo del éxito. Si no, recuerde el fenémeno
que sucede al inicio de cada afio con las buenas intenciones. Los que deciden
levantarse a partir del primero de enero a las 6 de la mafiana para hacer ejer-
cicio, el primer dia es un tropel de bien intencionados, al mes queda la mitad,
al tercer mes nos encontramos un solitario que seguramente no sali6 a correr,
sino que tal vez apenas estd llegando a su casa después de una noche de pa-
rranda. El acero se templa a altas temperaturas; para ser de calidad también
necesita forjarse con una gran voluntad. Ahi se demuestra el caracter de los
vencedores; rétese a si mismo todos los dias y someta su temperamento displi-

cente a la forja de la voluntad de los triunfadores.
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1. Ser de éxito es trazarse un plan y lograr los objetivos deseados a
pesar de todas las circunstancias.

2. El que quiere lograr lo imposible es mas fuerte que el destino.

3. Que seria del mundo sin los sofiadores.

Todos los seres humanos, cuando intentamos lograr cualquier cosa, encon-
tramos obstaculos que nos lo impiden; y entre mayor dificultad encontramos,
mayor dificultad adquirimos; los obstaculos son los retos que debemos afron-
tar para hacer realidad nuestros suenos.

(Que seria del mundo sin los sofiadores? Pensemos en lo que sofaron en
su tiempo, que el hombre podia volar, encender un foco, comunicarse a tra-
vés de un cable, crear la radio, el telégrafo, etc. No solamente eran sofiadores,
sino que ademads eran pacientes, no en el sentido de esperar sentados a que las
cosas sucedieran, sino que insistian incansablemente hasta lograr su objetivo.
Muchos de ellos tuvieron que luchar ante la falta de recursos o la desaproba-
cion generalizada; que los tachaban de locos, pues lo que intentaban, en opi-
nion de los demads resultaba imposible.

Tomas Alba Edison lleg6 a la bombilla incandescente después de cinco mil
intentos. Imaginémoslo a la mitad de los experimentos; de no haber sido un
optimista consumado, lo hubiera dejado a la mitad del camino.

La “excusitis” es un mal nacional con el que nos protegemos y justificamos
nuestra falta de voluntad para lograr nuestros objetivos. Tal vez a usted le ha
sucedido o lo ha observado: cuando un automovilista pone reversa, y va a dar
contra un poste, su primera reaccion es voltear a ver si alguien lo estaba obser-
vando y en sus labios se dibuja una sonrisa de disculpa, pues es evidente que
el tnico culpable es él, a continuacién, se baja del automovil, observa el dafio
a su vehiculo y por supuesto al poste y murmura para si mismo:

“Estapido poste”. Por supuesto, él piensa que no fue culpable, sino el des-
graciado poste, ademads, quisiera saber quién fue el funcionario al que se le
ocurri6 ponerlo precisamente en ese lugar.

Resulta ir6nico: muchos de nuestros fracasos son de nuestra exclusiva res-
ponsabilidad, pero nos urge encontrar un responsable en quien descargar
nuestros fracasos.

Pregtintese lo siguiente:

* ;Que merece un hombre que ha dejado el arado a la mitad del camino?

* ;Qué merece el mediocre que al primer obstaculo deja de lograr sus me-

tas?
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* ;Qué merece el ser que no sabe luchar por lo que desea?

El ser de éxito es aquel que lucha con un espiritu indomable, venciendo
todos los obstaculos hasta llegar a la cima.

Rétese a si mismo a no abandonar sus propdsitos por més adversidades que
encuentre; entre mayor sea la dificultad, mas legitima es la victoria. Atrévase

a llegar a la cima.

1. El éxito es saber decir “me equivoqué y proponerse a no cometer el
mismo error.

2. Hay quién acumula sabiduria y quién acumula estupidez.

3. Corrige al sabio y se hara méas sabio, corrige al necio y tendras un

enemigo.

Existen seres humanos que acumulan sabiduria y otros, la mayoria, que
solo acumulan estupidez; los primeros son aquellos que ante un fracaso se
preguntan en qué se equivocaron y asimilan la leccién para no volver a come-
ter el mismo error; en cambio, los segundos son aquellos que siempre le echan
la culpa de los demés: su fracaso fue producido por otros y nunca por ellos
mismos.

No debe olvidar nunca que el ser humano, para aprender en la vida, tiene
que equivocarse; y estar consciente de que una equivocacioén es el mejor cami-
no para aprender; nunca tenga temor de equivocarse y, peor atin guardar ese
hecho como algo que a mas de causarle vergiienza le imposibilite o alcanzar el
objetivo, por lo cual, pregunte y verd que luego se sumara a los que aprendie-
ron a través de este medio.

Resulta ciertamente doloroso que como lider yo sea el méximo responsable
de las fallas en mi departamento o empresa, y més doloroso resulta a nivel fa-
miliar y peor atin a nivel nacional, en el que nuestros dirigentes son los princi-
pales responsables de los actuales problemas; en cambio, qué comodo resulta
echarle la culpa a los demas.

El lider que humilla, desprecia o maltrata a sus subordinados (y esto es
aplicable tanto a nivel familiar corno a nivel empresarial o gubernamental)
desencadena lo que se denomina “cuentas por cobrar”, que tarde o temprano
el humillado se cobrard, ya sea desquitandose con el producto o creando algin

malestar a su lider, para darle, en reciprocidad, el maltrato recibido.
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Resulta curioso que los lideres de calidad no hablen de poder o de carisma,
sino que el comtn denominador permite identificar que todos en la vida so-
mos aprendices y debemos tener la paciencia para dejarnos ensefiar, y con ello,
aprender de los demads, es el justo precio que educa nuestro ego y nos hace
humildes y fuertes para enfrentar las dificultades de la vida.

Para quienes profesamos la fe cristiana hay un pasaje que dice: “El que co-
rrige al necio, se acarrea dificultades. No reprendas al necio para que no te
aborrezca; corrige al sabio y te amara. Da al sabio y serd mas sabio. Ensefia al
justo, y aumentard su saber. El temor a Dios es el principio de la sabiduria”.
(Proverbios: 9: 7-10).

El ser humano se alerta permanentemente para aprender de si mismo, tanto
cuando tiene éxito como cuando fracasa, ya que para ser triunfador no se re-
quiere que exista un derrotado; pues para €él, la maxima conquista a la que se
puede aspirar es a la conquista de si mismo, y hace crecer permanentemente
su ser, sabe que él es el principal responsable de sus aciertos y fracasos y esta
convencido de que cada fracaso le permite surgir con mayor sabiduria y segu-

ridad en la ruta de la vida como un triunfador.

1. Tener éxito es levantarse cada vez que se fracasa con un espiritu de
aprendizaje y superacion.

2. El desafio hace del lider una persona de éxito y no hay desafio sin
riesgo de fracaso.

3. El fracaso asimilado hace el tejido, la textura del éxito.

4. Los triunfadores saben que es el camino mds seguro para lograr lo

que deseamos.

Existen dos tipos de seres humanos: “los que nunca fracasan y los que tie-
nen éxito”. Por supuesto, los primeros nunca fracasan porque nunca intentan
nada; en cambio, los segundos acumulan tal cantidad de fracasos que a través
de ellos aseguran el éxito.

Si usted solamente intenta lo que esta seguro que le va a salir bien, le puedo
decir que lograra pocas cosas en la vida. Si intenta muchas cosas y algunas
le salen bien, también le puedo predecir que usted serd un triunfador. Existe
una empresa fabricante de alimentos enlatados que me llama la atencién por
su filosofia del éxito. Para lanzar un producto nuevo al mercado debe pasar

previamente por una bateria de mil pruebas para asegurar su éxito.
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Cuando se encuentra en la prueba ntiimero uno del producto fracasa, hacen
sonar una sirena y el altavoz empieza a anunciar que se encuentra ante un
fracaso.

Su razonamiento es: “La primera fallg; le falta todo para perfeccionar y al
primer intento ya localizamos en qué deberemos mejorar”. Si el producto se
encuentra en la prueba namero 1.000 y falla, entonces en el patio de la empresa
disparan un cafién con una bala de salva y echan a volar literalmente las cam-
panas y la alta voz anuncia que se encuentran ante un fracaso extraordinario.
Su razonamiento: “estdn a un solo intento de lograr un producto de calidad”.
Esto refleja su espiritu de aprendizaje corporativo.

El fracaso significa la forma equivocada de hacer las cosas y, por contraste,
nos sefala el camino de como se deben hacer para que obtengamos los resul-
tados deseados.

Desafortunadamente, la mayoria de las personas consideraban productos
perfectos. Ya no pueden mejorar y han perdido la capacidad de cambio para
ser mejores. Recuerdo a una persona que en alguna ocasién me decia: “Antes
me creia bueno, ahora estoy convencido de que soy perfecto”, y es lo que de-
nomino el sindrome del producto terminado, el ser que ha perdido la dinami-
ca del cambio para superarse, y el que deja de mejorar deja de ser bueno.

El fracaso asimilado hace el tejido, la textura del éxito. Los triunfadores sa-
ben que es el camino mas seguro para lograr lo que deseamos.

La madurez es la gran capacidad del ser humano de cambiar para ser mejor;
el ser siempre joven es aquel que no ha detenido su crecimiento y dia a dia
busca su superacion; es el que sabe decir genuinamente cuando desconoce un
tema: “No sé”, y esto le allega una gran cantidad de informacién que lo enri-
quece y que le asegura su permanente desarrollo.

El éxito se fundamenta en cambiar para mejorar. Mejorar es madurar. Ma-
durar es irse creando a si mismo sin fin.

No se detenga, siga adelante. El crecimiento es permanente y en la vida el
poder destacar solamente esta permitido para aquellos que tienen la osadia de
buscar su superacién dia con dia. Hoy es el momento, aqui y ahora decida los
cambios, sea humilde para aprender y le aseguro que la cima de la excelencia

estara a su alcance.
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Todos los seres humanos poseemos potencialidades y también limitaciones;

un ser humano sin cualidades serfa un monstruo y un ser sin defectos no seria
humano, serfa un dngel. Todos los seres humanos tenemos una vocacién, un
llamado a ser; el problema es descubrir esa potencialidad y posteriormente
pagar la colegiatura para realizar plenamente ese ser.

Debemos preguntamos con toda sinceridad:

;Quién deseo ser?

(Qué deseo lograr en la vida?

(Qué quiero realizar?

(Qué me gustaria hacer?

Estoy seguro de que hay cierto tipo de actividades que usted goza plena-
mente al realizarlas, y es ahi donde usted expresa plenamente su potenciali-
dad.

;Cudles son?

¢Ya las identific6?

Desafortunadamente muchas de esas tareas las tenemos relegadas como
pasatiempo de fin de semana y esperamos ansiosamente un dia de descanso
para dedicamos a aquello en lo que nos sentimos plenamente realizados. Claro
que cuando se es infante y se logra identificar esa potencialidad se facilita su
desarrollo; en cambio, cuando se es adulto el costo puede ser muy elevado,
porque talvez un cambio a esas alturas puede implicar sacrificios muchas ve-
ces, pero la alternativa serfa:

¢ Debo seguir realizando en forma frustrante, obligado en lo que no me gus-
ta ser?, o

¢Debo arriesgarme a reclamar mi auténtica naturaleza?

Usted tiene la respuesta.
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En una reunién de trabajo, en el cual participaban cuarenta directivos de
una empresa multinacional, uno de ellos, no estuvo de acuerdo con el tema y
manifesto:

El tema planteado, puede ser muy peligroso; yo, por ejemplo, siempre me
he considerado con vocacion de ebanista (el arte de construir guitarras) y no
de dirigente empresarial.

;Qué debo hacer?

(Renunciar y dedicarme a lo que me gusta?

El conferencista, para contestar, formul6 la siguiente pregunta:

(Quiénes desean que dirijan la empresa: cuarenta directores frustrados o
diez plenamente identificados y comprometidos con su labor?

Por supuesto, sus respuestas fueron que preferian a los diez que encontra-
ban la realizaciéon diaria en su trabajo.

Resulta doloroso que los seres humanos vivan frustrados por ser lo que no
desean ser, hacer tareas que le llenan de ansiedad y angustia y permanecer en
el lugar donde no quieren estar.

Muchas veces, como padres de familia, cometemos el error de forzar a nues-
tros hijos a ser lo que no desean ser.

Imaginese: el padre de Miguel Angel (famoso escultor) fue comerciante,
quien querfa que su hijo también sea comerciante, pero Miguel Angel, desa-
tiando este deseo, luché por ser escultor, y lo logrd, siendo uno de los mas
connotados escultores, cuyas obras han trascendido a través de los siglos. Pero
cuantos, tal vez miles, no han tenido el valor de Miguel Angel para enfrentar
estos retos y se han muerto con todo su potencial dormido.

No se compare con los demads, pregtintese a si mismo, cudl es su verdadera
vocacion, y si ya la encontré, pague el valor para lograr la excelencia en la ta-
rea elegida.

En cuanto a sus empleados, descubra las potencialidades de cada uno de
ellos y asigneles las tareas en que mas se realizan. Una de las mas valiosas
tareas de un lider es colocar a la gente adecuada en el puesto adecuado y pro-
piciar la realizacién de cada miembro de su equipo. Por supuesto, la cantidad
empresarial depende del cumplimiento de este principio pues un trabajador
que se identifica plenamente con su labor realiza un trabajo superior y de gran
calidad.

La realizacion es la expresion plena de nuestras potencialidades y el anico
camino para lograr el éxito, es tener el valor y el coraje de extraer lo mejor de

nosotros mismos.
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Estoy convencido de que todos los seres humanos no somos fruto de la
casualidad, sino que tenemos que cumplir con una misién, que es aportar en
nuestro tiempo nuestra colegiatura generacional para que la humanidad avan-
ce. Si yo heredo a mis hijos un mundo igual al que me heredaron mis padres,
mi existir fue en vano, y lo mismo hubiera sido haber nacido o no. En cambio,
si mi aportacion enriquece a mis sucesores habré justificado mi existir.

Preguntese:

(Estoy aportando un avance a mi comunidad con el desarrollo de mis po-
tencialidades?,

{Mis hijos son mejores que usted?

¢{Mi empresa o departamento ha sido enriquecido con mi presencia?

Atrévase a vivir plenamente de acuerdo con su preparaciéon, haga que su
existir trascienda a través de su propia realizacién y sea impulsor, arquitecto
humano de los demés, aytdeles a descubrir su propia y auténtica naturaleza.

Desafortunadamente, vivimos una inversiéon de valores en la que lo mas
importante es tener y no ser, y por tener un cierto nivel econémico no somos lo
que deseamos ser, hacemos lo que no nos gusta, permanecemos donde no nos
agrada estar y todo nuestro ser auténtico se sacrifica por tener. La verdadera
sabiduria es tener la capacidad adecuada para lograr la realizacién plena de
nuestro ser.

Recuerde: Los grandes proceres de la historia no se distinguieron por tener
sino por ser. El derecho a aparecer en la historia no se puede comprar; los seres
que hacen avanzar la humanidad descubrieron que viviendo plenamente sus
ideales y siendo congruentes con su ser y su hacer obtuvieron derecho histori-
co a la prosperidad. Las personas de éxito son aquellas que viven y disfrutan
su propia realizacion y que sirven de modelo o referencia para motivar el cre-

cimiento de un grupo humano de una nacion.
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En alguna ocasion le preguntaron a un conferencista, si creia en la reencar-
nacion, a lo que les contest6 que si creia, pero en la reencarnacion semanal, ya
que habia sido testigo en muchas ocasiones de la transformacién de muchas
personas el viernes por la tarde, quienes viven plenamente el sabado y el do-
mingo, empiezan a morirse nuevamente, y el lunes van como zombis arras-
trando la cobija, deseando que cuanto antes vuelva a ser viernes por la tarde
para reiniciar su transformacion.

Otro asistente, le pregunt6: ;Por qué el hombre no ama? y les contesto.
“El hombre no ama porque duerme, desea estar muerto la mayor parte de su
vida”.

Y les agreg6: ;Qué les parece, si el dia de nuestro cumpleafios, nos vestimos
de negro, luego nos sentamos en la vereda de la calle, y reflexionamos lo qué
hemos hecho durante ese afio?

Lo tnico que poseemos cada dia, es el presente; el tiempo es un recurso no
renovable; el tiempo no lo podemos recuperar; no podemos agregar, ni con
todo el oro del mundo, un dia mas a nuestra existencia, y la tnica opcioén que
tenemos es vivir el dia presente con toda la intensidad posible.

El monumento a nuestro pasado es el dia de hoy; deberiamos borrar de
nuestra agenda el dia de ayer y el de mafiana; el ayer solo nos sirve para apren-
der de nuestros éxitos y fracasos, el mafiana lo debemos prever lo mejor posi-
ble, pero para lograr, solamente tenemos una opcién: el dia de hoy, el dia mas
importante de nuestra existencia pues, ademds, nadie me puede asegurar que
mafiana lo viviré.

Entiendo que la méas grande manifestacion de la naturaleza humana es la
creatividad. Los origenes del ser humano, a la luz de la teologia y para quie-
nes profesamos la fe cristiana, es que fue concebido a imagen y semejanza de
Dios, el Ser por excelencia, el Ser creativo, quien hizo la creaciéon de la nada.
El hombre tiene la opcién de asemejarse a Dios todos los dias a través de su
talento creador; renunciar a este don es renunciar a nuestra propia naturaleza
y es precisamente el trabajo diario la opcién que tenemos para ser creativos.
Desafortunadamente, para muchos el peor castigo es tener que trabajar, cuan-
do es un verdadero privilegio el tener la oportunidad de ser tiles.

En un encuentro empresarial, se les preguntaba a los participantes, cual
era la diferencia entre un trabajador de una empresa con la otra. Después de
mucho deliberar contestaron que solamente encontraban una diferencia: “La
actitud hacia el trabajo”.

Para muchas personas, el trabajo es una dolorosa carga; y para otras es una

bendicion, porque con ello alimentan a sus familias.
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Los origenes de esta calificacion hacia el trabajo son antiguos, por esta ra-
z6n, el trabajo es tradicionalmente considerado como algo doloroso y pesado;
cuando, en verdad, es un privilegio el tener todos los dias la oportunidad de
hacer cosas ttiles para si mismo y para los demas.

Usted seguramente ha sido testigo del abatimiento en que viven la mayoria
de los jubilados; antes de su retiro se lamentaban amargamente de su trabajo
diario, pero que cruel fue despertar cuando ya no tuvieron la oportunidad de
volver a sus tareas cotidianas; la frustracién y el vacio que a muchos les ha
costado la vida misma. En cambio, cuando se dedican después de su retiro a
alguna actividad que los absorbe por completo recuperan la alegria de vivir,
por una sola causa: se volvieron a sentir ttiles.

Cuando vea el amanecer de cada dia, piense en la interesante aventura que
estd a punto de iniciar. Todos los dias son diferentes y si logramos incorporar
a nuestra filosofia el deseo de vivir el dia de hoy intensamente, dando lo mejor
de nosotros mismos, le aseguro que sera para usted un placer trabajar, y esta
usted en camino cierto de lograr expresar lo mejor de su ser. Ahi esté la direc-
cion para alcanzar el éxito.

Un requisito indispensable y obvio para descansar, es estar cansado. Re-
grese cada dia a su casa con la satisfaccion de haber dado su mejor esfuerzo
en todo lo que realiz6 y habré descubierto el secreto de las personas de éxito:
que, en el privilegio diario de nuestro trabajo, estd la opcién para nuestra rea-

lizacion.

Cuando en alguna ocasién entrevistaban a un gran escultor sobre sus gran-

des obras, le comentaban que a ellas tinicamente les faltaba hablar, pues di-
chas esculturas poseian tal perfeccion, que en cualquier momento parecia que
se iban a mover, como si tuviera vida propia. El contesté, humildemente, que
la mejor de sus obras no se podria comparar con una mujer dando a luz, por-

que ahi estaba la perfeccion, la creacion perfecta.



Luis Rodriguez B

(Se ha puesto a pensar que la maxima manifestacion de nuestra potenciali-
dad creadora esté en la concepcion de un ser humano, que a las ocho semanas
de gestacion ya es un ser completo y que, ademas, cuando sale a la luz, inicia
una permanente transformacion y se va esculpiendo a si mismo durante toda
la vida?

Piense en como se ha sentido cuando se le ha ocurrido una idea; una vez
que la lleva a la practica, el grado de satisfaccion es extraordinario. La parte
fecunda de nuestro ser estd en ser creativos, nos hace sentir ttiles y, al mismo
tiempo, nos alienta a buscar mas y mas ideas.

Pero ;qué es la creatividad?, los seres humanos mas bien alteramos el orden
establecido y es la esencia de los procesos creativos, pues de hecho ya todo
existe en la misma naturaleza: el atomo, la energia, la luz, etcétera, y el ser
creativo lo tnico que hace es alterar ese orden para concebir una nueva forma
o aplicacion.

El auténtico ser creativo es aquel que descubre problemas y que, por su
puesto, al momento de concebirlos no conoce las soluciones, pero trabaja apa-
sionadamente para encontrarlas. Por ejemplo, el ser que concibi6 la idea de
que el hombre podia volar, por supuesto que no conocia la solucién, y en qué
gran cantidad de problemas se meti6 para poder lograr convertir en realidad
su suefio. Al que descubrio la telefonia, le llev6 afios encontrar la solucién a su
idea y lo mismo les pasé6 a todos los seres creativos que han hecho avanzar a
la humanidad. El mismo descubrimiento de América llevé a Cristébal Colén
a meterse en muchos problemas para demostrar que existia una nueva ruta
hacia las Indias y por casualidad encontré un nuevo continente, para lo cual
tuvo que desafiar muchos obstaculos propios de su tiempo.

Cuando usted decide lanzar un nuevo producto en su empresa, desarrollar
un nuevo sistema de trabajo, crear un nuevo puesto en la compaiiia, estd usted
desafiando el orden establecido y seguramente habra gente en su organiza-
cién que se oponga a sus proyectos, pero gracias a estos cambios la empresa
avanza. Los que van a la vanguardia en las organizaciones son aquellos cuya
consigna es descubrir, inventar problemas; por supuesto, la creatividad tiene
opositores, pues las ideas son como una piedra lanzada cuesta arriba en con-
tra de las costumbres y hay mucha gente a la que los cambios le causa panico,
pues altera sus habitos tradicionales.

Preguntese:

(Podria mejorar mi empresa?

(En mi trabajo diario habria alguna forma de mejorado?
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¢Mis actuales sistemas operativos podrian ser optimizados? etc.

Lo aseguro que si; siempre hay una mejor forma de hacer las cosas y no
solamente en el ambiente laboral.

Pregtintese también:

¢Mi calidad de vida podria mejorar?

{Mis relaciones familiares podrian ser mas calidas y afectivas?

En cuanto a su relacion con su pareja, jpodria mejorar? Invente problemas,
métase en lios, suefie con ser mejor y hacer en forma excelente todo lo que
realice; los seres de éxito son aquellos que estdn intentando hacer las cosas
siempre en forma superior. Desafiese a si mismo y suefie con cambios de or-
den superior y luche incansablemente por lograrlos.

1. Tener éxito es ejercer nuestra libertad y ser responsable de cada una
de nuestras acciones.

2. Libre no es aquel que hace lo que quiere, sino que hace lo que debe
hacer.

3. Lalibertad se ejerce participando, comprometiéndonos con aquellos
que amamos. La libertad sin compromiso no existe.

Muchas veces concebimos la libertad como un “no me exijan”, “hago lo que
se me pega la gana”, “soy libre y hago lo que quiero”. Hay quien confunde
libertad con libertinaje, puesto que no es libre aquel que hace solamente lo que
quiere hacer, sino que la auténtica libertad se manifiesta en aquel que hace lo
que debe hacer.

Muchos identifican la libertad con aquellas actividades que no los compro-
mete. A través de los afios he llegado a comprender que el ser humano ejerce
su libertad a través de comprometerse con lo que ama; asi, por ejemplo, un ser
humano es libre de casarse o no, pero si decide casarse se asume automatica-
mente el compromiso de realizar y hacer feliz a su pareja; se es libre para tener
un hijo o no, pero si se decide tenerlo, se asume la responsabilidad de formar
integralmente a su ser humano; se es libre para decidir entrar a trabajar a tal o
cual empresa, pero si decidimos entrar a trabajar adquirimos el compromiso
de realizar una labor cuidadosa y diligente, etc.

La libertad va acompanada imprescindiblemente, de la responsabilidad. En
Estados Unidos se deberia erigir, junto a la estatua de la Libertad, la estatua de
la Responsabilidad.
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Solamente el ser responsable identifica al verdadero sentido de la libertad.
El lider, ya sea empresarial o gubernamental, al momento en que es colocado o
puesto a representar a un sector de la sociedad debe asumir la responsabilidad
que esto conlleva de lo contrario, no ha entendido la dimensién de su funcién.

La libertad es, sin lugar a dudas, el valor nacional mas importante que po-
seemos, por la cual han muerto en el pasado tantos compatriotas para here-
damos una nacién libre, y asi como ellos ofrendaron su vida por un ideal,
los ciudadanos de hoy tenemos que entender que pertenecer a esta nacion
nos compromete parte de nuestra libertad pagando el costo social a través de
nuestra participacion activa, el pago de nuestros impuestos, el respeto a un
orden juridico, la colaboracién en los proyectos de reconstruccién o de res-
cate de los valores nacionales, en toda tarea en que se haga necesaria nuestra
intervencion para cumplir el compromiso que debemos asumir todos los que
queremos pertenecer a este pais.

La libertad se ejerce participando, comprometiéndonos con aquellos que
amamos. La libertad sin compromiso no existe. Los seres humanos llevamos
en nuestra propia naturaleza la esencia de la libertad: un ser puede ser encar-
celado, privado de la libertad fisica, pero dificilmente lo pueden privar de su
libertad espiritual, de la libertad de su pensamiento.

El ser excelente ejerce su capacidad de decidir, defiende con la vida misma
su derecho a la libertad, pues sin ella no podria vivir; asume, por supuesto, el
compromiso que ello significa, se compromete, en primer lugar, consigo mis-
mo para realizar su propio ser y asume la responsabilidad de su propia vida,
ya que en lo que logre o en lo que deje de realizar se identifica a si mismo como
el tinico responsable y, por lo tanto, libera a los demds y no los culpa de sus
fracasos.

El sabe ser su propio arquitecto, es su hacedor, asume ante la sociedad su
propia responsabilidad y se hace corresponsable con su gobierno a través de
su participacion activa; sabe a lo que equivale el pacto del silencio, de la no
participacion, que es tanto como dar su aprobacion ante las injusticias que lo
rodean.

La persona que diariamente se esfuerza, se prepara y no se da por vencido,
a pesar de los obstaculos de la vida, llegara siempre a la meta, la cual sera

acompafiada con aplausos y gritos de alegria.
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1. El éxito es sentirse ofendido y lanzarse a la accién en contra de la
pobreza, la calumnia y la injusticia.

2. Lasideas le haran fuerte; los ideales, invencible.

3. El éxito esta profundamente incorporado a su comunidad, se siente
parte de ella y entiende que los males que le aquejan son responsabi-
lidad de todos sus miembros.

(Sabes lo que significa el éxito?, Es el sentido de pertenencia, es el resultado
de haber hecho bien las cosas y mediante una constante lucha, hasta lograr lo
mejor para si mismo y para el pais en el cual vives o naciste.

(Qué seria el mundo sin los sofiadores?, Los que sofiaron que lo imposible
podria ser posible, los optimistas obsesionados que, desafiando los obstaculos,
la critica y, muchas veces, a riesgo de perder su propia vida sofiaron en lograr
una meta, y mds atn aquellos que por realizar un ideal lo arriesgaron todo.
Con ellos esta en deuda la humanidad y son también a quienes recordaremos
con gratitud durante muchas generaciones, los que nos heredaron la libertad,
la igualdad entre los hombres, los que vencieron a las tiranias y entregaron a
las nuevas generaciones un mundo superior.

Considero que el verdadero infierno, no es un lugar en llamas, lleno de
martirios, sino que el verdadero tormento del ser humano es un corazén va-
cio, sin ideales, como un pozo seco, guarida solamente de alimafias; ese vacio
existencial que atormenta al ser humano en una soledad sin sentido, del que
huye el hombre y trata de llenar en vano, algo imposible de satisfacer a menos
que sea con ideales.

Un ser idealista es como un sol que calienta, que ilumina e irradia todo su
entorno por la lucha que lo consume y lo hace trascender.

Debe tener presente que la tragedia en la vida no reside en no lograr sus
objetivos, la tragedia consiste en no tener objetivos por lograr; no es ninguna
desgracia morir con suefio incumplidos, si lo es en cambio no sofar. No hay
desdicha alguna en no llegar hasta las estrellas a las cuales dirigirse; no es el
fracaso, sino la pobreza de espiritu, al que construye el auténtico fracaso.

El éxito tiene los pies bien puestos sobre la tierra, conoce su realidad y la de
su entorno, pero no deja ser sofiador. Hay seres que llena su vida de vacio y su
visiéon del mundo no va mas alla de sus narices y su propia comunidad; viven
para no aburrirse y dilapidan su vida sin sentido.

El éxito es un sofiador incorregible, sus pies estan en la tierra, pero su cora-

z6n esta en las estrellas; los seres de éxito son los que logran vencer lo impo-
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sible. Atrds de cada gran proyecto, empresa o nacién, hay lideres de calidad,
que han consagrado su vida por alcanzar un suefio.

Decidase a ser un idealista y su vida cobraréd una fuerza incontenible y re-
cuerde que todos los grandes movimientos se iniciaron como brisas y se con-
virtieron en auténticos ciclones.

Elija una causa y luche incansablemente; su ser tendra sentido y le dara una
razon por la cual vivir; el idealista hace posible lo que otros lo hacen imposible.

El amor tiene aromas y si no lo cree, recuerde cuando llega a la casa de sus
padres y huele a ellos; cuando besa a su hijo tiene un aroma inconfundible
para usted; asi cada ser humano tiene su propio aroma. Hay quien al morir a
mucha gente le deja su aroma, lleno de gratitud y tan especial que lo recorda-
mos por siempre. Asi también, las personas de éxito, cuando deja este mundo,
su recuerdo es insustituible, sus valores e ideales trascienden generacién tras
generacion. El ser humano que conceptualiza el éxito y la incorpora a su vida,
sabe que tiene una mision histérica que cumplir.

No nos desgarremos las ropas por las condiciones del mundo actual y no
nos preocupemos por el mundo que heredaremos a nuestros hijos; més bien
ocupémonos en qué hijos vamos a heredar al mundo; que nuestros hijos traba-
jadores, alumnos, todos aquellos en quienes tenemos influencia sean portado-
res de nuestra esencia, de valores superiores que hagan avanzar a la comuni-
dad a la que pertenecemos.

¢Se ha preguntado por qué se tiene un hijo? Desde luego que no se puede
pensar en traer a un ser humano nada mas para engordar como ganado, sino
que es a través de nuestra descendencia como contribuimos al avance de la
humanidad. Ahora mas que nunca se requiere seres humanos que estén por
encima del caos. Son los indispensable para lograr construir una sociedad su-
perior, seres que no se limiten nada mas a criticar lo que esta mal, sino seres
que marquen senderos, que encaucen el logro de ideales.

Nuestro pais ha podido avanzar gracias a una minoria que ha entendido
su compromiso histérico. Una empresa o nacion mediocres lo son porque sus
lideres han sido guias de la mediocridad y la corrupcién; y lo mas grave, que
se creen imprescindibles.

Ahora es nuestro turno, nos urge lideres auténticos que no se vendan al
poderoso, ni trafiquen con sus valores. Hombres y mujeres dispuestos a morir
de pie en defensa de sus ideales, que vivan de acuerdo con sus convicciones y
que estén dispuestos a heredar un mundo mejor.

Una nueva generacion de lideres que sustenten la honestidad como aval de

cada una de sus acciones, la justicia y la equidad como expresién maxima de
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su poder, que promuevan las fuentes de riqueza para erradicar la miseria, que
sean paladines de la libertad propiciando la realizacién plena del ser humano;
lideres que no ensefien con su esclavitud de la ignorancia, lideres que com-

prendan el significado del amor, son los que necesita el mundo.
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CAPITULO X

Lo que se debe considerar
antes de tomar una decision
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Por supuesto, su habilidad para tomar una decisiéon dependerd, en gran
parte, del nivel de autoridad que le hayan concedido sus superiores.

La cuestion es:

¢Usara realmente la autoridad, la libertad y el poder que le han dado para
tomar decisiones o se quedara paralizado en una desamparada inactividad
por miedo a cometer una equivocacion?

Antes de que conteste a esa pregunta, es necesario considerar los siguientes
puntos, para la toma de decisiones a nivel ejecutivo y administrativo:

1) Ademads de la ganancia econémica, una de las razones primordiales por
las que un ejecutivo o administrador anhela el ascenso es que, en esa elevada
posicion, tendra més poder para tornar decisiones mayores y méds importantes
sin interferencias laterales. Mientras mas alto sea el puesto al que ascienda,
este le dard mas poder para lograr que las cosas se hagan.

2) Sorprendentemente, sin embargo, cuando el ejecutivo obtiene el poder
que tanto queria, su actitud cambia por completo y, con frecuencia, duda en
emplearlo y le da repugnancia, aflora su vacilacién para tomar decisiones.

3) Cuando hay que hacerlo, tose y carraspea, tamborilea con los dedos y
mira hacia el techo, nombra un comité para que estudie el problema, espera
a ver como se desenvuelve la situacion y, de hecho, hard cosas que nunca se
hubiera esperado de él para evitar tornar una decision, de cualquier clase, que
pueda culparsele.

Si desea evitar contarse entre los de esa multitud, debe perfeccionar su habi-
lidad para tomar decisiones juiciosas y oportunas y acostumbrarse a saber ais-
lar el corazén de un problema. Para lograrlo, necesitard aptitudes diferentes.

Antes que nada, necesitard buen juicio, de tal modo que, después de haber
considerado todos los factores que afectan el problema y todas las maneras de
resolverlo, pueda determinar la mejor solucion factible. Su légica y su razona-
miento deben también ser solidos si quiere llegar a ese buen juicio que le es
necesario. Y debe ser lo bastante previsor como para anticiparse y planear las
acciones y reacciones que resultardn de la decisién que tome.

¢Qué sucedera si? debe ser siempre la pregunta, que tenga en el rincén de
la mente mientras revisa todas las soluciones posibles del problema para po-
der tomar una decision juiciosa. Para contestarla debera identificar las cosas
importantes y tener la virtud de ocuparse de lo inmediato en primer lugar.

Hay, ademas, una capacidad importante que necesitara para que pueda ob-
tener los resultados deseados, la de poseer la fuerza de caracter que es precisa
para tomar decisiones en el momento adecuado y darlas a conocer también en

el momento y lugar adecuados.
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Beneficios que obtendra si toma decisiones juiciosas y oportunas

La gente le tendrd confianza como dirigente

Tanto los superiores como los subordinados tendran mas confianza en sus
capacidades de dirigente cuando les demuestre que puede hacer una rapida
y precisa estimacion de la situacién y que es capaz de llegar a una decision
oportuna y bien cimentada; sin embargo, para llegar a esa decision, necesitara
reunir todos los datos, analizarlos y compararlos unos con otros, decidirse y
luego, girar sus 6rdenes con la confianza absoluta de que lo que esta haciendo
es lo adecuado.

La gente confiard en sus decisiones y en sus ordenes

Si puede razonar légicamente y llegar a una decisién rapida sobre qué cur-
so de accién va a tomar, la gente confiara en usted sin que importe cudl sea la
situacion. Todos le tendran confianza y quedaran impresionados por su buen

juicio. Y, al mismo tiempo, deseardn hacer el mejor esfuerzo por usted.

Se dard a conocer como un experto en resolver problemas

Cuando se presenten circunstancias que ocasionen un cambio en sus planes
0 que requieran una nueva decisiéon o un procedimiento diferente, una accién
pronta y positiva de su parte reforzara la confianza y la fe que la gente le tenga
y se dara a conocer como un experto en resolver problemas y en lograr que las
cosas se hagan bien. Reputaciéon que, definitivamente, robustecerd su situa-

cion social dentro de la organizacion.

Se librard de la frustracion

La incapacidad para decidirse es una de las principales fuentes de frustra-
cién, no solo en los negocios y en la administracion, sino también en la reso-
lucién de su problematica individual. Cuando emplee los métodos cientificos,
descritos, se librara de esa frustracién y tendra confianza en si mismo y en su
propia capacidad para entendérselas con las presiones. Y, con eso, habra gana-
do maés de la mitad de la batalla.
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Técnicas que puede emplear para gozar de esos beneficios

Preociipese antes de hacer su apuesta

Muchisimas personas toman decisiones en forma impulsiva y luego se pa-
san el resto del tiempo lloriqueando por el resultado de dichas decisiones.
Preoctpese antes de hacer su apuesta, no una vez que los dados han sido lan-
zados.

Si un hombre desea jugar, tiene que observar cuéles son los riesgos y luego
decidir si se arriesga o no. Sin embargo, una vez colocadas las apuestas y que
los dados han sido tirados puede uno olvidarse de todo pues no hay nada que
uno pueda hacer para cambiar o influir en el resultado.

La mejor manera de tomar una decisién es la de preocuparse antes de ha-
cer la apuesta. En otras palabras, haga primero todo lo que pueda hacer para
asegurarse de que ha tomado la decisién correcta. Sin embargo, una vez que
haya tomado dicha decision y que su ejecucion esté en el orden del dia, deje de

preocuparse y de retorcerse las manos respecto al resultado.
Primero hagase estas cinco preguntas

cTengo que ser yo quien tome esa decision?
¢Le corresponde realmente tomar la decision en ese asunto o a alguna otra

persona? En ese punto, debe conocer muy bien los limites y separaciones de su
trabajo con el de otra persona; saber qué decisiones debe tomar usted y nadie
mas que usted y qué decisiones pueden tomar sus subordinados.

No interfiera con el trabajo de su propia gente; déjelos que procedan con los
detalles de sus propias tareas. Si cree que nadie més que usted puede tomar
esa decision, preparese de una manera apropiada para que pueda tomarla co-
rrectamente.

No obstante, si es algo que le corresponde a otra persona, librese de ella,
arréjela como si se tratara de una papa caliente y dele el problema a la persona

indicada para resolverlo. Eso, en si mismo, es ya una decisién de sabiduria.

cQué es lo que debo decidir?

En otras palabras, ;jes realmente un problema que esta gritando para lla-
marle la atenciéon? La mejor manera de averiguar es la de ponerlo todo por
escrito, de preferencia en una oracion, corta y sencilla, que le diga exactamente
qué perderd si el problema no es resuelto. El hacer esto rapidamente pone to-

das las cosas en una perspectiva adecuada para usted.
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¢Cudndo debo decidirme?

(Es el tiempo un factor critico en la decision que tome? ;Debe actuar al
instante o puede esperar sin complicar o hacer aumentar los posibles malos
efectos del problema? Si le es posible esperar, pudiera ser que el tiempo, solo,
le resuelva el problema, Sin embargo, no lo use como excusa para posponer las
cosas hasta el dia siguiente. Elegir si espera o si acta inmediatamente es una

decision dificil en si misma y requiere de su parte, un asombroso buen juicio.

¢ Qué mas necesito saber?

¢Cuenta con todos los datos necesarios para tomar una decision prudente y
oportuna? De no ser asi, ;qué datos le faltan? ;Dénde puede recabar mas in-
formes? ;Quién puede ayudarlo o aconsejarlo para llegar a una decisiéon? ;Ha
considerado todas las consecuencias o los resultados de su decision? ; Afectara
esto a otras personas? ;Si asi es, primero consulte con ellas?

. Como tomaré esa decision?

Con todos los datos ya reunidos y sus posibles consecuencias bien claros en
su mente, examine con cuidado las ventajas y las desventajas de cada curso de
accion. Una cuidadosa comparacion de esas posibles soluciones debe permi-
tirle escoger la mas adecuada. Y, una vez que la haya escogido, una vez que
haya decidido el curso de accién que va a tomar, solo le queda una cosa por
hacer: jhagalo, actte!

Coémo resolver sus problemas de negocios y administraciéon en 5 pasos

1. Reiina todos los datos

Lo primero que hay que considerar es, dar la solucion al problema de tal
manera que se tome una decision prudente y oportuna; para lo cual, debe reu-
nirse todos los hechos que tiene que ver con el problema; para este fin, hay tres
técnicas bésicas que se pueden emplear:

1.1 Haga preguntas a las personas indicadas: No hay una mejor manera
de descubrir la verdad acerca de los hechos. Claro que debera tomar la pre-
caucion de asegurarse de que la persona a la que le esta preguntando algo no
tenga razones para no decirle toda la verdad. Y, también hagase preguntas.
Podria sorprenderle agradablemente el descubrir que usted mismo conoce al-
guna de las respuestas.
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1.2 Use los ojos y los oidos: Ese es el segundo paso. No dependa entera-
mente de los demas; no existe sustituto para la observaciéon de primera mano.
Lo que personalmente vea y oiga es, con frecuencia més digno de confianza
que una informacién de segunda o de tercera mano. Aqui, también, hay una
precaucion que observar y es que no debe permitir que se mezclen sus opinio-
nes, prejuicios o los rumores que haya oido con los datos que tiene a la mano.

1.3 Lea: El leer ampliard notablemente sus conocimientos sobre como re-
solver problemas. Aprenda cémo otros han resuelto problemas semejantes.
Las publicaciones de negocios son especialmente ttiles en este aspecto porque
le permiten concentrar la atencion precisamente en su campo, que es el que
mas le interesa y dedican gran parte de su espacio a mostrar como lo hicieron

otras personas.

2. Pruebe los datos con que cuenta

Una vez que haya reunido todos los datos concernientes al problema, el
paso siguiente deberéd ser el de probar cada uno por medio de dos opiniones.
Veré que algunos de los pretendidos datos ron que cuenta no son muy preci-
s0s y que, otros, no le servirdn de nada para la resolucién del problema. Esa es
la razén por la que debe probarlos y verificarlos.

2.1 Su primera prueba buscaré la precision: ;Puede verificar una informa-
cién verbal o de segunda mano por medio de la observacion personal? ;Obte-
niendo la opinién de un experto? ;O haciendo un experimento? ; Algunos de
sus hechos se contradicen entre ellos?

2.2 Su segunda prueba se referird a la importancia: La manera mas rapida
de verificar un hecho, segtin su trascendencia, es simplemente preguntarse
con qué contribuye a la solucién del problema. Si la respuesta es que no con-
tribuye absolutamente con nada, si es posible resolver el problema del mismo
modo sin ese dato, pudiera ser que este sea completamente irrelevante e inttil

para el caso.

3. Librese de los pensamientos irracionales

Hay tres obstaculos mentales que tienden a interponerse en la manera de
resolver problemas; esos tres obstaculos son: el prejuicio, las ideas preconce-
bidas y la emocion.

3.1 El prejuicio hace que la gente no enfoque bien las cosas: Por ejemplo,
mi padre siempre decia que no habia que confiar en uno que usara bigote; por
lo consiguiente, siempre que se encontraba con alguien de bigote, inmediata-

mente catalogaba a esa persona como no digna de confianza.
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El prejuicio puede impedir que acepte sugestiones de mejoramiento de par-
te de un empleado simplemente porque este es de raza negra, porque no se
educo en un colegio, porque su esposa es pelirroja o porque fuma pipa. Un
gerente de personal que conozco tiene cierto prurito contra los que fuman pipa
y no contrata para un puesto ejecutivo a nadie que lo haga. Segtn él, los fu-
madores de pipa son demasiado lentos, demasiado sofiadores y no lo suficien-
temente agresivos. Yo me pregunto, ;cuantos buenos candidatos han dejado
pasar, simplemente, a causa de ese prejuicio?

3.2 Luego, sigue el obstaculo de las ideas preconcebidas: Las ideas precon-
cebidas y los prejuicios no son lo mismo, aunque con frecuencia las primeras
conduzcan a los segundos. Una nocién o idea preconcebida le impide a una
persona el aceptar la realidad. Por ejemplo, los fumadores siguen insistiendo
en que el tabaco no ocasiona el cancer del pulmén, aunque existen muchisi-
mas pruebas que atestiguan lo contrario. Los aeroplanos no pueden volar, son
demasiado pesados. Los viajes del espacio son algo imposible, y asi, termina-
blemente. Para superar ese obstaculo, hagase estas preguntas:

(Estoy simplemente suponiendo que algo es verdad?
¢ Verifican los hechos esa suposicion?
(Esté interfiriendo en mi algtin pensamiento tendencioso?

(Estoy confundiendo el azar con la causa y el efecto?

© a0 ow

(Soportarian mis suposiciones la prueba de la 16gica?

3.3 El altimo obstaculo es la emocion: Todo sentimiento (el odio, el amor,
el miedo, la sospecha, los celos), interfiere en la evaluacion de los hechos. Para
un hombre que esta lleno de odio hacia los demas todos los dias son oscuros,
tenebrosos y llenos de miseria. Un joven que estd enamorado ve cémo el sol
brilla a través de las nubes aun en el dia més lluvioso. En este caso, la regla
consiste en nunca estudiar los hechos de un problema ni tratar de resolverlos

bajo tensiones emocionales o afectivas.

4. Llegue a una solucién tentativa

Ese es el cuarto paso en la resolucién de su problema. Una vez que haya
reunido todos los datos, una vez que los haya sopesado, tratando de contem-
plarlos lo més desapasionada y cientificamente posible, debe llegar a una so-
lucion tentativa.

Normalmente, la mejor solucién deberia ser la que resuelva el problema con

mayores ventajas y menores desventajas.
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Este es el altimo paso en la técnica de resolver problemas; por lo comun, se
convierte en el mayor de todos los obstaculos a causa del temor. No obstante,
dudar a estas alturas seria una tonteria, por no decir otra cosa. El trabajo ver-
daderamente duro ya quedé atrds. No permita que la indecisién se apodere
de usted. Dé el paso siguiente con toda confianza y ponga inmediatamente en
préctica la accién correctiva. Una vez que haya decidido cual de las soluciones
va a emplear, apliquela inmediatamente girando las 6rdenes necesarias. Inicie
la accién apropiada. Ponga a trabajar en su beneficio la solucién a la que lleg6.

Siga esas pautas, use esas técnicas, y descubrird que si puede tomar decisio-
nes prudentes y oportunas, que no tendra que convocar a una junta la préxima
vez que tenga que tomar una decisiéon. Aprenderd a adquirir toda la informa-
cién posible y a tener el valor de decirse a usted mismo; “ahora, decido yo”.

Cuando logre hacer eso, serd como si le hubiera crecido un nuevo musculo;
adquirira el hdbito del liderazgo y de la accién pronta de los que se impulsan
a s mismos. Ya no dudara ni andard apaleando la maleza. Hard que las cosas

se hagan a su manera.

El error tratar de caer bien, en lugar de ser respetado

A todos nos gusta que nos aprecien, ya que ese es un deseo natural y, cierta-
mente, los gerentes no son excepcién a esa regla. No obstante, si trata de hacer
carrera cayéndole bien a todo mundo, estd cometiendo una grave equivoca-
ciéon. Es mas importante que los suyos lo respeten, y hasta hay la posibilidad
de que después lo aprecien.

Jorge Saltos fue ascendido al puesto de supervisor, después de varios afios
de ser un simple obrero, en una gran planta fabricante de muebles. Sus supe-
riores lo conservaron en el mismo departamento para que la empresa pudiera
aprovechar hasta el maximo sus habilidades técnicas y su experiencia.

Jorge tenia muchos deseos de triunfar en su nuevo puesto, pero, al mis-
mo tiempo, estaba ansioso por conservar intacta su amistad con sus antiguos
compafieros y para que estos no pensaran que una prepotencia jerarquica o de
superioridad. Jorge medito de la siguiente manera: Lo que yo haga en la plan-
ta con el tiempo de la compaiiia, es asunto de la empresa, por lo tanto, lo que
haga con mi tiempo, es un asunto personal. Lo que verdaderamente importa
es, el resultado que consiga en el trabajo.

Jorge sigui6 frecuentando la taberna local para tomarse unas cuantas cerve-
zas en companiia de sus compafieros cuando salian de trabajar y jugaba cartas

con ellos para ver quién pagaba los tragos al igual que antes. A veces, unas
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cuantas cervezas se convertian en muchas y, cuando uno de sus compafieros
bebia demasiado, Jorge le daba permiso de faltar en la mafiana sabiendo que,
de todas maneras, ese hombre no le serviria de nada bajo los efectos de la re-
saca.

Por lo tanto, se corri6 la voz de que nada habia cambiado.

No hay por qué preocuparse, se decian unos a otros. Jorge es el mismo de
antes. Su ascenso a supervisor no lo ha cambiado en lo mas minimo.

A Jorge se le hacia dificil reprender o imponer una sancién en el trabajo,
para los empleados con quienes habia reunido a beber la noche anterior.

Jorge empez6, cada vez maés, a pasarles por alto las equivocaciones a sus
compafieros. Les permitia holgazanear alargando la hora del café o del al-
muerzo y no les decia nada cuando se presentaban tarde al trabaje. Les acepta-
ba toda clase de excusas ridiculas en justificacién de sus faltas y hasta le daba
el visto bueno a algtn trabajo del que él se hubiera avergonzado apenas hacia
unas cuantas semanas.

Menos de dos meses después de que Jorge se habia hecho cargo del de-
partamento, este era un desastre completo. La producciéon habia descendido,
la calidad habia empeorado terriblemente, el promedio de accidentes habia
subido, se habian echado a perder varios cientos de metros de una tela para
tapizar de alto precio, el mantenimiento habia descendido a su nivel més bajo,
a los trabajadores les importaba un bledo lo que hacian.

Fue entonces cuando el gerente de la planta llamé a Jorge: “He estado espe-
rando que te corrijas y que vuelvas a tomar el control”, le dijo. Eres nuevo en
el puesto, por eso, queria darte oportunidad de que las cosas se compusieran,
pero no puedo esperar eternamente. Tienes treinta dias para que tu departa-
mento vuelva a ser el de antes. Si no lo consigues, estas liquidado.

Naturalmente, Jorge se asusté. Habia tratado de ser simpatico con sus com-
pafieros para que estos hicieran un buen trabajo y habia fracasado. Por lo tan-
to, pens6 que tenia que ser un tirano para obtener buenos resulta dos; trat6 de
recuperar el control apretando las tuercas y poniéndose duro con sus hom-
bres, paro era demasiado tarde. Estos se rebelaron por completo. Hubo una
flagrante desobediencia a las 6rdenes; la maquinaria empez6 a descomponer-
se por falta de aceite o de agua; los de mantenimiento y los del taller de repa-
raciones encontraban llaves de tuercas y destornilladores entre los engranes
de la maquinaria.

La administracién ya no pudo esperar mas y Jorge fue despedido. Se ima-

ginaron que la tinica manera de volver a poner en orden ese departamento era
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volver a empezar desde el principio con un supervisor nuevo, completamente
extrafio a los obreros y eso fue lo que hicieron.

Jorge cometi6 la equivocacion de tratar de asumir las responsabilidades de
su nuevo puesto, que lo convertia en el jefe de sus antiguos compafieros, que-
riendo al mismo tiempo conservar con ellos las anteriores relaciones de amis-
tad. El resultado fue un fracaso total. No le sirvi6 a Jorge y tampoco le servird
a usted. Nunca da resultado.

Admitamos también que la compania cometi6 un error. Le hubiera ido me-
jor no conservando a Jorge en el mismo departamento donde le habian dado
el ascenso, aun cuando desearan aprovechar sus habilidades técnicas en ese
departamento, pero esa no es la verdadera razén de su fracaso. La culpa fue
primordialmente de Jorge porque puso mayor énfasis en caer bien, aunque no
respetaran. Por lo tanto, él solamente podia exigir respeto. Si hubiera puesto
mas énfasis en, que lo respetaran que en caer bien, le hubiera sido posible im-
poner respeto en lugar de exigirlo.

Usted no pierda su tiempo tratando, como Jorge, de que lo aprecien, en lu-
gar de que lo respeten;

Evitando los errores de Jorge, obtendra los siguientes beneficios:

1. No tendra que aparentar lo que no es y podra ser usted mismo.

2. No tendra que usar halagos, ni congraciarse, ni sonreirles a sus emplea-

dos para que hagan el trabajo.

3. No tendrd que ganar ningtin concurso de popularidad. De hecho, ni si-

quiera tendra que participar en ninguno.

4. Podré actuar normalmente. No tendra que participar en esos juegos ton-
tos que juega la gente para impresionar a los demas.

Los subordinados le hardn un mejor trabajo.
Cumplirén sus 6rdenes y sus deseos con toda diligencia.

Ganaran su lealtad, cooperacién y apoyo.

® N oo

Lo que, es mas, llegaran a respetarlo y apreciarlo con mas verdad.

Para ilustrar mejor como lograr estos beneficios, a continuacién, se presen-

tan dos métodos que funcionan en forma positiva y en forma negativa.
Técnicas negativas que puede utilizar
1. No acepte favores de los subordinados

Esta es una regla vigente, aunque con frecuencia violada en las fuerzas ar-

mados, en el gobierno y en la mayor parte de las compaiiias y corporaciones.
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El punto es que, en el momento en que se acepta un favor de parte de alguien,
se estd obligando a hacerle otro a esa persona en pago del que recibi6 y, a
cualquier nivel, tal cosa puede desembocar en ineficacia, chantaje, cohecho y
soborno.

Algunas personas tratan de sacarle la vuelta a esa regla haciéndole regalos
a la esposa del jefe. Nunca acepte un regalo para su esposa ni le permita a ella
aceptarlo. No solo no debe aceptar regalos o presentes de los subordinados,
sino que debe evitar el aceptar cualquier clase de favor que lo coloque en una
posiciéon comprometida.

Por ejemplo, uno de los errores mayores que puede cometer al respecto,
seria pedir a algunos de los subordinados que lo encubra cuando llega tarde o
se ausenta del trabajo.

Cometi ese error cuando era muy joven y ocupaba el puesto de supervisor
de un departamento.

Mi esposa estaba encinta y tenia muchas dificultades. Yo estaba en el turno
de las once de la noche a las siete de la mafiana, y todas las noches me esca-
paba un par de horas para estar con ella. Le pedi a uno de mis empleados, un
hombre en el que pensé que podia confiar, que me llamara por teléfono si algo
se ofrecia, pero que no le dijera a nadie que estaba ausente.

A fines de mes comprendi que habia cometido un error garrafal porque, en
pago de lo que habia hecho por mi, empez6 a pedirme toda clase de favores;
aumento de sueldo, ascenso y hasta me pedia que le marcara su tarjeta cuando
llegara tarde. Cuando le dije que no podia hacer tales cosas me recordé mis
ausencias nocturnas.

“Me tenia acorralado y comprendi que me habia portado como un tonto asi
que fui a ver a mi jefe y le dije la verdad. Aunque yo esperaba que él me dejara
caer el hacha, no me despidié simplemente porque habia tenido el valor de
contérselo”.

(Aprendio usted la leccién?, me dijo. “Ahora, ya sabe que no hay que reci-
bir favores de los subordinados. No quiero perderlo a usted porque, como re-
sultado del error que cometid, va a ser un empleado mejor para la compania”.

También es conveniente aplicar esa misma regla a las relaciones de usted
con sus proveedores si es que ocupa algin puesto en esa posicién. No hay
nada malo en que tenga usted amigos en compaifiias con las que uno tiene
negocios, sin embargo, ese tipo de amistad no puede incluir el dar o recibir

regalos.
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Si un proveedor me hace un regalo, esta implicando que tiene que untarme
la mano para que adquiera su producto, porque no soy realmente honrado,
y yo le estoy fallando a mi compafia comprandole al que me regala algo en
lugar de hacer negocios con el proveedor mas calificado. El recibir regalos
resulta contraproducente a la larga y, ademas, luego resulta dificil salir del

atolladero. Y para no tener que sudar para poder salir, lo mejor es no entrar”.

2. No haga favores especiales tratando de que lo aprecien

Esto no quiere decir que no deba tratar de ayudar a sus empleados; siempre
que, dondequiera que y como pueda hacerle. Por supuesto, debera ayudarlas
en su trabajo y con sus problemas personales si ellos se lo solicitan. Lo ante-
rior, no obstante, no significa que deba usted pasar por alto las faltas que en
el trabajo cometa alguno de sus empleados, la mala calidad de este, el llegar
tarde, el ausentismo y cosas, asi como un favor especial con tal de caerle bien
a su subordinado. Eso fue lo que ocasioné la caida de Jorge y también puede

ocasionar la de usted.

3. No trate de tomar decisiones populares

La vida de la popularidad es de corta duracion. Los cantantes y los conjun-
tos musicales llegan, y se van dependiendo del humor, de los caprichos y de
las veleidades del pablico. Simplemente recuerde que su tarea es la de ser un
buen administrador, no la de ganar un concurso de popularidad.

Si quiere durar como administrador, no busque una popularidad pasajera,
tratando de tomar decisiones que le gusten a todo mundo pues, si lo hace, se
pondra completamente a merced de sus empleados. Tomar decisiones adecua-
das es algo que se debe a usted mismo, a su compafiia y a sus subordinados,
Tal vez no sea siempre lo mds popular, pero es lo mejor. Sus decisiones dura-

ran mas y lo mismo sucedera con usted.

4. No sea blando para, imponer la disciplina

Si una persona sabe cudl es el castigo por hacer determinada cosa, pero la
hace de todas maneras, no deje que se le vaya del anzuelo simplemente por-
que sienta lastima por ella o porque prometa no volverlo hacer. Si usted no
se apega a sus principios, puede estar seguro de que dicha persona volvera a
hacer lo mismo una y otra y otra vez.

Castigue con compasioén y con justicia, pero castigue. Si cree que determina-

do castigo es demasiado severo, haga todo lo que pueda por cambiarlo o mo-

213



214

Claves para administrar una empresa

dificarlo, pero, mientras esté en efecto, debe hacer todo lo posible por hacerlo

cumplir.

5. No alterne socialmente ni se divierta con sus empleados

Yo no tengo nada en contra de las buenas relaciones y gozo de la companiia
de la gente en funciones sociales Como cualquier otro, pero nunca lo hago con
mis subordinados. Y todavia quisiera conocer al ejecutivo o administrador que
pueda hacerlo con éxito.

No digo esto porque sea yo una especie de estatua, pues no soy mejor que
ningtan otro. Mis razones son al mismo tiempo précticas y logicas. Tal vez
comprenda usted que cuando ha alternado con una persona abriéndole las
puertas de su hogar o cuando ha estado codo con codo con ella tomando la
copa en un bar, es muy dificil reprenderla o criticarla al dia siguiente o hasta
despedirla del empleo si una accion tan drastica como esa se hace necesaria.

Claro que es muy halagador que lo aprecien las personas que trabajan para
usted, pero el tener relaciones con sus empleados, es algo que interferird con
la responsabilidad que tiene en la compania, distorsionara su buen sentido del
juicio y hara que fracase como administrador. Recuerde siempre que cuando

el jefe se mezcla socialmente con sus subordinados, ya no es el jefe.

Técnicas positivas que puede utilizar
Puede usar toda una variedad de métodos positivos para ganarse el respeto
de los subordinados. A decir verdad, si practica las técnicas que se han ex-

puesto hasta aqui, su gente lo respetara.

1. Conozca su trabajo

Como administrador debe poder planear y organizar el trabajo. Debe orde-
nar y dirigir y luego supervisar para asegurarse de que se est4 haciendo lo que
usted ordend. Si conoce su trabajo, su gente le tendra confianza y lo respetara.
El conocimiento del trabajo es uno de los fundamentos de la buena adminis-

tracion.

2. Condiizcase siempre con cortesia

Podria recitar una larga lista de cosas que debe hacer si desea que lo consi-
deren todo un caballero. Yo quiero simplificarle el problema asi: cuando trate
a todo hombre como un caballero y a toda mujer como una dama, no podra

dejar de ser todo un caballero. Y no debe ser otra cosa.
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3. Sea leal, tanto con los superiores como con los subordinados

Debe serles leal a los que estan por encima de usted. Si no lo es, no puede
ser un miembro eficiente del equipo ni podré ganarse el respeto, la fe y la con-
fianza de sus superiores.

Si es un critico mordaz de sus superiores, si continuamente discute sus 6r-
denes, sus directivas, su inteligencia, especialmente delante de los subordina-
dos, se convertird en un lastre para su organizacion.

Le sera imposible ganarse el respeto de los subordinados criticando a los
superiores. Si no puede serle leal a quien le paga el sueldo, debe irse a trabajar
a otra parte.

La lealtad es una avenida de transito en dos sentidos. Una de las mejores
maneras como puede ganarse la confianza de los subordinados es la de actuar
como amortiguador entre ellos y los supervisores de usted. Esto no significa
que tenga que mentir o encubrir a sus empleados, sino que tiene que prote-
gerlos de todo castigo indebido y de criticas injustas de parte de los de arriba.
Puede hacer eso de la mejor manera diciéndole al superior: El error de €l es
responsabilidad mia; “veré que todo se arregle”.

Puede demostrarles lealtad a los que trabajan para usted dandoles a todos
y a cada uno de ellos la oportunidad de ascender si es que se lo han ganado.
Debe recompensar lo bien hecho. No podra ganarse nunca su respeto si tiene

consentidos y recompensa a los que no lo merecen.

4. Emplee la regla de oro

Si le hace un bien a otro, se hace un bien a usted mismo. Haga mal a otro y
se hara mal a si mismo. La regla de oro haga por otros lo que quiera que hagan
por usted puede modificarse un poquito para que diga lo que les haga a otros,
ellos se lo haran a usted. Veamos como funciona eso en la practica diaria:

e Sea bondadoso con los demaés, ellos seran bondadosos con usted.

e Sea vil con los demas, ellos seran viles con usted.

e Sea cortés con los demas, ellos seran corteses con usted.

e Searudo con los demas, ellos seran rudos con usted.

e Sea amable con los demas, ellos seran amables con usted.

e Sea hostil con los demas, ellos seran hostiles con usted.

* Tenga respeto a los demas, ellos le tendran respeto.
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Liderazgo excelente
La basqueda del mejor estilo de liderazgo se remonta a varias décadas.
Siempre ha sido una preocupacién de los estudiosos en la materia. Para algu-
nos, los factores genéticos son los predominantes y no tienen inconveniente en
sostener que los “lideres nacen”. Otros, creen firmemente que un porcentaje
muy alto del comportamiento humano es aprendido, més que el resultado de
la herencia, por lo cual es posible aprender y desarrollar las caracteristicas y
técnicas de un buen lider. Nosotros creemos més en la segunda postura, es
decir, en resumen, que los “lideres se hacen”.
Para lograr el objetivo de desarrollar lideres excelentes es necesario tener
una buena definicién de sus caracteristicas, que nos sirva de modelo ideal.
Un buen punto de partida es recordar que una actuacién gerencial (o en
realidad cualquier otro tipo de comportamiento), es el resultado de combinar
o interpretar un hecho (situacion externa), a la luz de una serie de creencias,
opiniones, o posturas mentales o emocionales (actitudes).
Para que la actuacién gerencial o comportamiento sea efectivo, es necesario
que el lider posea:
1. Una buena orientaciéon sobre cudles son los aspectos importantes que
deben ser tenidos en cuenta para cumplir los objetivos de que se trate.
Es decir, la actitud adecuada.
2. Habilidades para observar y diagnosticar las situaciones, determinando
cudles son sus factores criticos.
3. Un repertorio variado de actuaciones o estilos que le permitan, siempre
conservando la actitud adecuada, responder de manera diferente a cada

situacion.

¢Cudl es la mejor actitud del lider?

La observacion de las empresas excelentes y los conocimientos generales de
la administracién de empresas, nos indican que la mejor actitud que un lider
puede tener es creer firmemente que los siguientes factores, adecuadamente
balanceados, lo conduciran al éxito:

(1) Interés por la tarea.

(2) Interés por sus subalternos.
(3) Interés por el cliente.

(4) Interés por la organizacion, e
(5) Interés por si mismo.
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Interés por la organizacién: Consiste en entender qué es una empresa en
general y en preocuparse por la empresa en particular. Antes que nada, la
empresa debe subsistir y, en segundo lugar, progresar. Ninguno de estos dos
fines se lograra si no hay utilidades. Cuando el interés por la organizacién no
es muy alto, es dudoso que la contribucién de cada uno alcance niveles de ex-
celencia y no tardaran en producirse pérdidas y adn es posible que en el futuro
la organizacién deje de existir, afectando a los accionistas, gerentes, trabajado-
res y clientes. El exceso aqui significa aplicar remedios extremos a corto plazo,
pensando que con ello se salvara la empresa. Reducir la calidad de los produc-
tos. Disminuir los salarios o prestaciones sociales. Suspender los programas
de mantenimiento de las maquinas. Cortar los programas de capacitacién del
personal. Cuando no hay un equilibrio entre todos los intereses mencionados,
la empresa se vera irremediablemente afectada.

Interés por si mismo: Consiste en que cada individuo se valore a si mismo
como persona y se sienta con habilidades y recursos para contribuir a su éxito
personal y al de la empresa. Cuando tal cosa no ocurre y el individuo no tiene
seguridad en el mismo, sera dificil que otros lo respeten y que él pueda pro-
gresar. Sin embargo, cuando el individuo se deja dominar por el interés por
si mismo, se convertird en una persona egoista, solo pendiente de sus propias
necesidades y dejara de ser ttil a la organizacion.

(Qué observar en las situaciones? Muchos son los factores presentes en
una situacién, que influyen en la determinacion del mejor estilo de liderazgo.
La urgencia, la disponibilidad de recursos, la complejidad del problema, son
algunos de ellos. Sin embargo, hay uno que es mas importante que los demas y
verdaderamente el critico: las caracteristicas de la persona, sujeto del esfuerzo
de influencia o liderazgo. Estas caracteristicas las podemos resumir en térmi-
nos de su capacidad, entendiendo por ella la combinacién de su habilidad y
su motivacion para ejecutar un determinado trabajo. Asi podemos decir que
una persona tiene una capacidad minima para ejecutar un trabajo, cuando su
habilidad y su motivacion, por algtin motivo especial como, por ejemplo, por
tratarse de un nuevo empleado, son bajas. O que una persona tiene una capaci-
dad maxima también para ejecutar un trabajo especifico, cuando su habilidad

y su motivacién son muy altas.

¢Cudles son los estilos de liderazgo mds comunes?
En un principio, se hablé de dos estilos principales de liderazgo, colocados
en los dos extremos de una linea continua: liderazgo autocrético y liderazgo

democratico.
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Es comtn la frustracién de padres de familia, instructores, gerentes, consul-
tores, etc., al ver que sus intenciones y esfuerzos por influir y cambiar a otros
en muchas ocasiones no da resultado.

(Pero es posible ayudar a otros a cambiar?

La respuesta es un SI condicionado.

En primer lugar, es necesario reconocer, cuando actuamos como agentes
de cambio, que el control del cambio esta en la otra persona, no en elementos
extrafios a ella; en segundo lugar, es posible asistir a la otra persona en su cam-
bio, ayudéndole con los siguientes pasos:

1. A tomar conciencia de cudl es su situacion en este momento

¢Como lo ven los demés?

¢ Como se ve el mismo?

;Qué resultados esta obteniendo?

¢Cuales son sus sentimientos frente a esa situacion presente?

¢ Le produce insatisfaccion?

¢Desea cambiarla?

Si la situacion presente, definida en los terminas anteriores, no le produce a

la persona mayores molestias, su incentivo para cambiar serd minimo.

2. A visualizar las caracteristicas de un mejor estado de cosas, con la si-
guiente pregunta:

¢Si todo estuviese funcionando bien, que esta pasando?

En sintesis, ayudar a una persona a ver mas alla del horizonte y motivar a
conseguir sus objetivos en el futuro, es la mejor actitud humana, cuya visuali-
zacion permite aplicar la tltima pregunta ;jpor qué no?

En la tarea de obtener la visualizacién o imagen de la situacién ideal, puede
ser oportuno familiarizar a la persona, por uno u otro medio, con diversos mo-
delos conceptuales relacionados con el tema en particular, que sirvan de punto
de comparacién con la situacién presente y de guia para determinar qué es lo
que se desea buscar. Por ejemplo: las caracteristicas de un lider efectivo; las ca-
racteristicas de un buen proceso de comunicacién; la secuencia de un proceso

dindmico de resolucién de conflictos o de toma de decisiones, etc.

3. A determinar cudles son las acciones a tomar para pasar de la situacion
presente a la situacion ideal futura.
Es decir, asesorarle al gerente a definir su programa especifico de cambio

o mejoramiento personal, el cual puede consistir en adquirir nuevas habilida-
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des, utilizar mas o mejor su experiencia y formacién profesional. La definicién
de los dos primeros puntos, permite determinar la propensién o disposicion
de la persona para su cambio.

Si su nivel de insatisfaccién con la situacién presente, no es muy alto (o estd
contento con ella), o si la visualizacion de la situacion futura no es muy con-
creta o vivida, su motivacion para cambiar sera baja. Es muy importante que
en la mente del lider esté permanentemente presentes cada uno de esos cinco
intereses, con igual fuerza cada uno, de tal manera que ninguno sobrepase a
los deméds. Cuando uno de ellos no recibe la atencién adecuada o cuando uno
de ellos desmotiva a los demads, no estamos ante la mejor situacion.

Si se analiza cada uno de los cinco intereses, en relaciéon a esas dos situacio-
nes, poco interés o demasiado interés en el liderazgo, a continuacién, se defi-

nen cada uno de las cinco actitudes de un lider que camina al éxito:

1. Interés por la tarea: Consiste en preocuparse porque las cosas se hagan
y se hagan bien. Al fin y al cabo, es necesario que la empresa produzca algo,
un producto o un servicio. Cuando el interés por la tarea (o sea la produccion)
es bajo, es muy posible que el nivel de inventarios se vea afectado, lo cual se
reflejard negativamente en las ventas y la empresa entrara en un periodo de
decadencia. Por otro lado, cuando el interés por la tarea es demasiado alto, en
relacion a los deméds, se cae en un exceso, la organizacién autocratica, carente
de creatividad, en donde existe demasiada presién por los resultados a corto
plazo. La posible ventaja tecnolégica del presente se puede perder por falta de
flexibilidad.

2. Interés por los subalternos: Consiste en pensar que los recursos huma-
nos son vitales para la marcha de la organizacion. Cuando tal cosa no ocurre,
y el interés por los subalternos es bajo, ellos lo percibiran facilmente, se senti-
ran tratados como objetos, no como personas y tarde o temprano su nivel de
motivacion se vera afectado. Si el interés por la gente menosprecia a los demas
intereses, se estd ante una organizacioén sin presion, en donde el cumplimiento
de plazos pierde importancia, los errores no se confrontan y la empresa, muy
posiblemente, tendra dificultades econémicas, agobiada por sueldos y presta-

ciones sociales muy altos.

3. Interés por el cliente: Consiste en saber quién es el cliente, verlo como el

juez maximo de la calidad de los productos o servicios y preocuparse constan-
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temente por su satisfacciéon. Cuando el interés por el cliente es bajo, no tomara
mucho tiempo para que éste perciba la situacién y por supuesto no la aprecia-
ra. Si tiene la opcion, es apenas logico que preferira relacionarse con alguien
que esté, pendiente de sus necesidades. Tal cosa, indudablemente, se reflejara
a la larga en el nivel de las ventas. En esta area también pueden ocurrir exce-
sos. Demasiado interés por el cliente, en perjuicio de los otros factores, tam-
bién puede ser perjudicial. Concursos y premios especiales, pueden producir
aumentos en las ventas a corto plazo, pero a la larga pueden significar mal
educar a los clientes confundiéndolos en su motivacién para comprar algo.
Ceder ante reclamos injustos o entregar servicios por debajo de su costo, crean

precedentes dificiles de continuar.

4. Interés por la organizacion: Cuando el interés por la organizacién, no
solo mida resultados, sino la edificacién permanente de la imagen corporativa,
su existencia o continuidad se ira deteriorando con el pasar de los afios. La
vigencia de una entidad u organizacion, no solo tiene que cumplir su objeto
social, sino cuidar por la vida de la empresa. Una empresa que no se halla ac-
tualizada en su gestiéon administrativa, no aplica los cambios sociales, legales,
tributarios y, sobre todo, el uso tecnolégico y capacitacion del personal, frente

a la competencia, estard muy cerca de su disolucién.

5. Interés por si mismo: Si la persona responsable de una funcién adminis-
trativa o financiera no se valora a si mismos mediante, capacitaciéon, entrena-
miento competitivo, dentro y fuera de la organizacién, sus valores personales
se veran deteriorados.

Si un gerente o representante legal de una empresa no se valora, sus resul-
tados seran penosos; y, consecuentemente, se transformard en un rutinario
como dicen el “haran, haran” y muy pronto se habrd ganado el despido y
pasara al olvido. Por lo expuesto, siga los siguientes pasos, que, al término de

dicha ensefianza, conseguird buenos resultados y el respeto de todos.

DIRIGIR (Comportamiento alto en la tarea y bajo en la relacion). El lider ex-
plica claramente qué hay que hacer y como debe hacerse. Supervisa de manera
estrecha. Fija plazos. Especifica lo que no es negociable. Controla con firmeza.

GUIAR (Comportamiento alto en la tarea y alto en la relacion). El lider ex-
plica las razones de sus decisiones y como las tareas o proyectos se relacionan

con los objetivos de la organizacién. Oye con atencion los puntos de vista y su-
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gerencias de las otras personas. Desarrolla las habilidades de otros y procura
involucrarlos en los proyectos.

APOYAR (Comportamiento bajo en la tarea y alto en la relacién). El lider
apoya las ideas de otros sin involucrarse directamente en las labores. Contri-
buye a desarrollar la confianza en otros.

DELEGAR (Comportamiento bajo en la tarea y bajo en la relacién). El lider
deja a otros tomar decisiones cuando es apropiado. Asume riesgos al permitir
que otros definan su propio curso de accion.

(Cual es el mejor estilo de liderazgo? La teoria de liderazgo situacional de
Hersey y Blanchard, expone que todos los estilos de liderazgo (Dirigir, Guiar,
Apoyar, Delegar), pueden ser efectivos, segtin la situacion. Recuérdese que el
factor critico de la situacion es la capacidad de la persona, sujeto del esfuerzo
de influencia. Es decir, existe mas posibilidad de éxito cuando hay concor-
dancia entre el estilo utilizado por el lider y el nivel de capacidad de la otra
persona. Asi, el estilo de DIRECCION, tiene mas posibilidades de ser efecti-
vo, cuando el nivel de capacidad de la otra persona es bajo en relacién a una
tarea especifica (baja habilidad y baja motivacién). El estilo de GUIA, cuando
el nivel de capacidad de la otra persona es intermedio (baja habilidad, alta
motivacion). El estilo de APOYO, también cuando el nivel de capacidad es in-
termedio, pero con los factores inversos (alta habilidad, baja motivacién). Y el
estilo de DELEGACION, cuando el nivel de capacidad es alto (alta habilidad,

alta motivacion).

En resumen:

1. La actitud del lider debe ser constante en el sentido de siempre tener
interés méximo y balanceado por la tarea, los subalternos, el cliente, la
organizacion y el mismo.

2. Ellider debe observar y diagnosticar, en cada situacién, el nivel de capa-
cidad (habilidad y motivacion) de la otra persona.

3. Ellider debe actuar de acuerdo a la situacién, buscando que exista con-
cordancia entre el nivel de capacidad observado y su estilo especifico:
dirigir, guiar, apoyar o delegar.

Si piensas que estés vencido, lo estds; si piensas que no te atreves, no lo ha-
ras; si piensas que te gustaria ganar, pero no puedes, no lo logrards; porque en
el mundo encontraras que el éxito, comienza con la voluntad del ser humano,
si piensas que perderas, ya has perdido, todo esta en el estado mental, porque

muchas carreras se han perdido antes de haberse corrido y, muchos cobardes
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han fracasado antes de haber su trabajo empezado. Piensa en grande y tus
hechos creceran; piensa en pequefio y quedaras atrds; tienes que pensar bien
para elevarte, todo esta en el estado mental; si piensas que estds adelante lo
estas.

Tienes que pensar bien para elevarte, tienes que estar seguro de ti mismo,
por ello antes de intentar ganar un premio, la batalla de la vida no siempre
la gana, el hombre més fuerte o el mas ligero, porque tarde o temprano el ser

humano que gana es aquel que cree poder hacerlo.

Caracterizacion de ganadores vs. perdedores

* El ganador es siempre una parte de la respuesta; el perdedor, es siempre
una parte del problema.

* El ganador siempre tiene un programa; el perdedor, siempre tiene una
excusa.

* El ganador dice: “Deja que lo haga por ti”, el perdedor dice: “Este no es
mi trabajo”.

* El ganador ve una respuesta a cada problema; el perdedor, ve un pro-
blema en cada respuesta.

* El ganador dice: “Puede que sea dificil, pero es factible”; el perdedor,
dice: “Pudiera ser posible, pero es demasiado dificil”.

* El ganador ve una oportunidad en cada dificultad; el perdedor, ve una

dificultad en cada oportunidad.

Beneficios que obtendrd en su trabajo y en su profesién con una actualiza-
cion permanente

1. Siempre serd el candidato adecuado para un ascenso

Si se mantiene al tanto de los tultimos adelantos en su terreno, siempre esta-
ra listo para un ascenso. Debe prepararse y capacitarse para que pueda ocupar
el puesto superior en cualquier momento. Si no est4 listo, tenga por seguro que

hay otro que si lo esta.

2. Siempre sera todo un experto en su campo

Si es una autoridad en su campo, los demads lo respetaran, lo admiraran y
lo tendran en gran estima. Acudiran a usted en busca de consejo y ayuda y le
sera mucho maés facil ganarse la obediencia, cooperaciéon y apoyo pleno de los
subordinados. De igual manera, los superiores respetaran también sus habili-

dades y le tendran confianza.
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3. Su trabajo serd interesante e importante

Por supuesto, obtendra beneficios materiales si se mantiene al tanto de los
altimos adelantos en su campo. Pero, lo que es todavia mas importante (aun-
que en lo personal yo también tengo un saludable respeto por el dinero), cuan-
do llegue a viejo no se marchitaré hasta estancarse y vegetar.

Siempre podré hacer de su trabajo algo nuevo, interesante y excitante y eso,

en si mismo, es algo digno de tomarse en cuenta.
Técnicas que puede aplicar para obtener esos beneficios

1. Prepdrese para el ascenso

Si quiere que lo tomen en consideracién para un ascenso en la escala ejecu-
tiva, debe dar los pasos necesarios a fin de prepararse para dicho ascenso. Sin
lugar a dudas, para la mayoria de la gente el mas grande obstaculo en el cami-
no del éxito es no saber hacer uso del tiempo libre. Por consiguiente, su primer
paso debera ser aprender cémo distribuir adecuadamente su tiempo. Si trabaja
cuarenta horas a la semana y duerme ocho, todavia le quedan cincuenta y dos
horas a la semana. Claro que parte de ese tiempo debe seguir siendo consi-
derado como horario de trabajo ya que parte de él lo emplea en trasladarse y
regresar a casa, pero ni siquiera las horas de manejo tienen que desperdiciarse.

Comprendo que no pueda utilizar todo el tiempo que esta despierto en
tratar de superarse; aunque hay personas que parece lo logran, sin embargo,
debe tener algunos momentos de ocio para “distraerse y divertirse” o para
juegos, como futbol, natacién, tenis, volibol o cualquier otro deporte que le
guste. Y dejar cierto tiempo libre para dedicarselo a su esposa. También debe
reservar algunos ratos para las inevitables tareas caseras que siempre se pre-
sentan, como llevar el automoévil a que lo arreglen y cosas asi. No obstante,
si programa su tiempo cuidadosamente, estoy seguro que descubrird que en
cuatro o canco noches a la semana todavia le quedan tres horas, que puede
emplear provechosamente en lugar de desperdiciarlas viendo televisién. Esto
me lleva a hacerle unas sencillas recomendaciones:

1.1 ;Manténgase lejos de esta caja de bobos!

La television es una maravillosa fuente de entretenimiento, pero si se des-
cuida, también puede convertirlo en un vegetal viviente.

1.2 No hay absolutamente ningtn sustituto del reconocimiento.

Su carencia nunca ha sido y nunca serd un obstaculo infranqueable, no im-

porta si es mucha o poca la educacién que tenga una persona. La falta de co-
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nocimiento, por lo general, se emplea mds como excusa, que como razén va-
lida para no hacer determinado trabajo. Puede adquirir conocimientos sobre
cualquier materia, si tiene suficiente interés y deseo de hacerlo. Puede hacer
preguntas, investigar hechos, buscar ideas nuevas. Su edad, su salud, su tra-
bajo y hasta su estado econémico no tienen nada que ver con su capacidad de
aprendizaje. Si desea adquirir un conocimiento especifico sobre determinada

materia, bisquelo, localicelo, apréndalo.

2. Acepte capacitacion administrativa siempre que se la ofrezcan

A primera vista, esta pareceria una recomendacién innecesaria, pero si la
compaifiia no escatima esfuerzos para que sus ejecutivos reciban entrenamien-
to, lo cual les capacita para nuevas responsabilidades y, por tanto, a un ascen-

so merecido, no hay excusa para rechazarlo.

3. No subestime las habilidades técnicas

Sin duda alguna, la administracién es un arte, pero lo es porque sus prac-
ticantes de mayor éxito han tenido una sélida base de capacitacién en las no
tan atractivas y mas tediosas técnicas administrativas. No importa cudl sea su
especialidad profesional (planificacién, organizacién, programacién de pre-
supuestos, control de calidad, investigacién y desarrollo, andlisis estadistico,
soluciéon de problemas, economia general), todas las materias que entran en
un curriculum regular de educacién administrativa, son herramientas valio-
sisimas para el administrador y el ejecutivo en cualquier nivel. Por lo tanto, si
no se siente del todo preparado en cualquiera de esas materias (o en cualquier
area que no haya mencionado, pero esencialmente necesaria en la particular
clase de trabajo que usted desarrolle), entonces quémese las pestafias estu-
diando por la noche, tomando un curso por correspondencia o simplemente

leyendo en casa.

4. Abrace a nuevas ideas

Debe disciplinarse para saber aceptar nuevas ideas, sin importar cuan re-
volucionarias le parezcan al principio, incluso, sin trastornar algunas de sus
creencias mas arraigadas, debe ser lo bastante realista para reconocer un ade-
lanto cuando lo tenga ante los ojos. Las ideas nuevas son la base y el funda-
mento del crecimiento personal y profesional; son como un reto, abren nuevos
horizontes que explorar y ayudan a mantener la imaginacién pulida y relu-
ciente. Ademads, desde un punto de vista practico, a menudo, pueden ayudarle

a resolver muchos de sus viejos y actuales problemas.
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Los ejecutivos y administradores que logran que las cosas se hagan bien
casi siempre son aquellos que muestran mayor curiosidad por las nuevas
ideas. Antes que nada, ellos no piensan que se rebaja su dignidad al aprender
algo de otras personas, aun de sus propios subordinados. Y tampoco temen
mostrar su ignorancia acerca de areas especificas delante de alguien que pue-
da ayudarlos a aprender algo que valga la pena. Si desea exponerse a nuevas
ideas, a nuevos puntos de vista y poder mantenerse al tanto de las cosas, siga
estas cuatro pautas sencillisimas:

a. Lea periddicos, revistas y libros poco comunes.

b. Hable con personas diferentes, tanto dentro como fuera de su compania,
vaya de vez en cuando a lugares que no conozca.

c. Expdngase a nuevas costumbres, nuevas impresiones y nuevas expe-
riencias.

d. Haga cualquier cosa que, de un modo u otro, desafie su manera de pen-
sar, actuar, hablar, leer y considerar las cosas, lo cual es un ténico para

la apatia y el letargo.

5. Busque realmente nuevas maneras de mejorarse

Cuando profundiza hasta llegar a los hechos escuetos, es cuestion suya ad-
quirir nuevas habilidades administrativas, para continuar creciendo y mante-
nerse al tanto de los adelantos en su propio campo. Por lo tanto, ya sea que la
tirma para la que trabaja tenga o no, un programa de adiestramiento, el creci-
miento en la carrera que ha escogido depende enteramente de usted. He aqui
un par de puntos claves que puede emplear para lograrlo:

5.1. Busque mayores responsabilidades

Usted empieza a crecer cuando su trabajo se convierte en algo demasiado
grande para que lo ejecute facilmente y sin esfuerzo. Si sus obligaciones ac-
tuales ya no son un reto, es hora que eche un vistazo a su alrededor, especial-
mente por encima de usted, en busca, de nuevos campos que conquistar. Por
ejemplo, digale a su jefe que le gustaria descargarlo de algunos de sus diarios
problemas de rutina para que él pueda dedicar mas tiempo a tomar decisio-
nes sobre politicas de alto nivel; por supuesto, él no se tragara la pildora y
comprendera que busca ampliar sus responsabilidades. Después de todo, él
mismo ascendi6 de esa manera. Y puede apostar que lo ayudara dandole mas
trabajo.

5.2. Sea su propio director

Los expertos en administracion ya hace mucho tiempo que aprendieron que

nadie puede capacitar a un ejecutivo o a un gerente de la misma manera como
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se ensefla a una mecandgrafa, archivista o secretaria. La superacién como eje-
cutivo es antes que nada una superacion personal, independientemente de
que su compania haga todo lo necesario por darle condiciones ideales para
su mejoramiento. Eso es algo muy importante que hay que recordar, porque
muchos jovenes ejecutivos piensan que las habilidades administrativas solo
pueden aprenderse en el colegio o en algtin instituto de administracion.

A decir verdad, lo que aprende en su trabajo, por medio de tareas bien
planeadas, se convierte en algo todavia més importante porque le ensefa a
superarse por medio de la aplicacion practica de la teoria que le dieron en el -
colegio. Todos aprendemos mejor haciendo las cosas, ya se trate de nadar, an-
dar en bicicleta, arrojar la pelota, tocar el piano o administrar a nivel ejecutivo.

Lo que le paso6 a José Donoso por no saber mantenerse al tanto de los ulti-
mos adelantos en su campo

José Donoso era un brillante joven ingeniero, graduado en la Politécnica
Nacional que trabajaba para Acero de los Andes en Latacunga. En dicha com-
pafiia, la administracién ya lo habia elegido como candidato para el ascenso;
sin embargo, José tuvo que dejar la compania antes de cumplir en ella cinco
afos. Permitame decirle qué fue lo que le sucedio.

José empleaba diariamente casi tres horas en ir y venir del lugar donde vi-
via, en Quito, hasta su trabajo. Durante esos viajes, le gustaba escuchar en el
estereofénico de su automovil los éxitos musicales.

José, de vez en cuando, pensaba inscribirse en cualquier curso para posgra-
duados en el INCAE de Costa Rica, pero nunca llegé a hacerlo. Pensé también
en tomar un curso por correspondencia o, como tultimo recurso, suscribirse a
alguna de las mejores revistas cientificas de su profesién para siquiera man-
tenerse al dia, en su propia especialidad; sin embargo, se sentia tan cansado
después de trabajar todo el dia y de manejar diariamente de ida y regreso que,
tras un par de copas y de cenar, lo tnico que podia hacer era derrumbarse en
su sillon favorito y mirar television durante méds o menos una hora.

Cuando sus jefes le ofrecieron enviarlo a Costa Rica, con todos los gastos
pagados, para que pudiera recibir su doctorado, solicité que pospusieran el
proyecto por lo menos un par de afios pues, segtin declaro, “estaba fastidiado
de tanto estudiar”. Y cuando patrocinaron un curso Dale Carnegie para sus
ejecutivos junior, sus ingenieros jovenes y los miembros de su departamento
de supervision, nuevamente todo por cuenta de la compania, José decliné la
oferta, porque su esposa estaba embarazada y lo necesitaba en casa todas las

noches.
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Con frecuencia, José habia pensado inscribirse en la Federacion de Inge-
nieros Profesionales; sus miembros se reunian los viernes en la noche para
discutir los dltimos adelantos en el campo e intercambiar ideas, pero esa era
su noche de poéker con los amigos y José no queria perdérsela.

Y entre ir y jugar futbol los sabados en la mafiana, los trabajos caseros que
habia que hacer en las tardes, ir en auto a la ciudad con la esposa para ver una
pelicula, visitar a su familia o cenar en un buen lugar y luego desquitarse de la
desvelada levantandose tarde los domingos, de una o de otra manera parece
que José nunca pudo aprender algo mas que aquello que habia conocido el dia
en que obtuvo su titulo en la Politécnica Nacional. Y asi fue como la compaiiia
lo dejo6 ir: “No esta calificado para el ascenso”, fue el veredicto.

Ahora veamos, Eduardo Reyes lleg6 a la compafiia mds o menos al mis-
mo tiempo que José. Eduardo no se habia recibido en un Instituto de tanto
prestigio como José. De hecho, su titulo de ingeniero lo habia recibido en una
universidad de provincia.

Las proezas escolares de Eduardo no eran tan espectaculares corno lo ha-
bian sido las de José. Eduardo solo habia logrado un promedio de 2.2 en una
escala de 4 puntos, pero habia sudado 100 por ciento lo que le costé su edu-
caciéon. Hasta habia trabajado como mensajero para sostenerse, cosa que im-
presiond favorablemente al jefe de seleccién de la compafia, Juan Acosta. Este
habia declarado: Se ve que sabe como hablarle a la gente y como relacionarse
con ella.

Eduardo también tenia que manejar varias horas todos los dias, parair y ve-
nir a su trabajo, pero empleaba el tiempo que pasaba ante el volante escuchan-
do grabaciones sobre motivacién de personal, supervision, adquisicién de ap-
titudes administrativas y capacitaciéon de ejecutivos. Por supuesto, Eduardo
se las arreglaba los sabados para darse sus escapadas a jugar futbol; para ir
de vez en cuando a ver una pelicula y pasar un agradable fin de semana en
compafiia de su esposa, pero programaba su tiempo libre, de tal manera que
la mayor parte lo dedicaba a superarse.

Eduardo continué con el trabajo y el estudio a fin de obtener su doctorado
y para lograrlo aproveché todo lo que la compaiiia pudo ofrecerle. Se suscribié
a la revista Gerencia, editada por Planificacién Econémica Empresarial Ltda.,
y se hizo miembro de tres clubes de libros, para mantenerse al dia en el campo
de la administracién y de su especialidad.

En resumen, Eduardo us6 todo método posible del que pudo acordarse

para estar informado de los altimos adelantos en su campo. Hoy, después de
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ocho afios de haberse unido a la compaiiia, es vicepresidente de la misma a
cargo de investigacion y desarrollo. Y no ha renunciado al estudio, continta
con €l y con el trabajo tan activamente como siempre y trata de superarse, no
solo en su profesiéon de ingeniero quimico, sino también en la administracion.

El siguiente tema, le sera de mucho valor, pues le ensefiara como proceder

antes de tomar una decision que puede afectar la rutina de su vida.

Los cazadores

Mario y Enrique decidieron un fin de semana ir de caceria, asi lo previeron
y el sdbado muy por la mafiana se internaron en el bosque, caminaron varias
horas sin suerte, pues no encontraron nada para cazar, parece que ese dia es-
tuvieron abandonados de la suerte. Mario era el de més experiencia en estos
menesteres, por ello él iba adelante y llevaba con él las municiones y la escope-
ta; mientras tanto, Enrique se encargé de llevar los comestibles.

Durante el trayecto habian hecho varios descansos y en uno de esos, sin
saber cudl, Enrique dej6é el paquete de comestibles. Este incidente disgust6
mucho a Mario, el cual siguié caminando por mucho rato sin cruzar palabra
con Enrique. De pronto Mario rompi6 el silencio y volviéndose a Enrique le
comenté muy preocupado: creo que nos perdimos, a lo cual agregé Enrique y
casi es de noche, y ;ahora qué hacemos?, pregunt6 Enrique; sigamos caminan-
do dijo Mario y asi lo hicieron.

La noche cubri6 rapidamente el bosque y casi no se veia nada, solo los so-
nidos propios de la jungla inquietaban cada vez mas a los dos cazadores. De
pronto, Enrique exclamoé jmira Mario una luz! ;Dénde? dijo Mario con rapida
vehemencia; jAhi Mario, ahi!

Se acercaron rapidamente, se trataba de una pequena casucha. Sali6 a su
encuentro un perro que con sus ladridos les daba la bienvenida. Enseguida
apareci6 en la puerta una sefiora de avanzada edad, la cual con alegre cortesia
les invitaba a entrar a su humilde hogar. Ya, adentro, se miraron los cazadores
sus rostros languidos por el cansancio y el hambre. Entonces Mario coment6 a
la sefiora, nos perdimos en el bosque y mi compafiero perdi6 los comestibles
y por esta razén no hemos probado bocado todo el dia, serd posible que nos
obsequie algo que le haya sobrado, que con esta hambre cualquier cosa estara
bien.

La sefiora, respondié que no le quedaba nada, inclusive las ollas las habia
lavado para el perrito. Desesperado del hambre, Enrique insisti6, sefiora algo

debe tener, no sé, quiza unas galletas, pan duro, lo que sea. Pero la sefiora le
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respondi6é que todas sus provisiones se habian terminado y que esperaba ir
al pueblo al dia siguiente para comprar algo. Pero sefiora, algo debe tener, in-
sisti6 Mario, la sefiora se qued6 pensando y acercandose a un batl viejo en el
rincén de la casa, saco una lata de sardinas. Qué emocion, se acerco a ellos la
sefiora y les explico, esta lata de sardinas me regal6 unos excursionistas hace
unos cinco afios, pero como no tenia como abrirla lo guardé, pero supongo que
debe estar dafiada.

Enrique la tom6 rapidamente y la mir6 por todos sus lados. Y si esta dafia-
da nos intoxicamos (pensoé para €él) pero el hambre era superior y le sugiri6 a
Mario, abramosla a ver como esta. Asi lo hicieron y todo parecia normal, pero
era mucho riesgo. Mario vio que el perrito lo miraba con atencién saboreando
su hocico y pens6 (le doy un poco y si no le pasa nada, comemos). Asi lo hizo
y dejaron pasar un rato, viendo que en ese tiempo no habia ocurrido nada se
sirvieron las sardinas los dos amigos, frente a la sorprendida viejita. Aplacada
el hambre se acomodaron en el piso a descansar, cuando de pronto entr6 la
sefiora y les comenté muy asustada, mi perrito se acaba de morir, a cuya no-
ticia, Mario y Enrique se pusieron de pie como resortes y sin mas preambulos
decidieron: el uno ahorcarse en un arbol antes que morir como el perro, el otro
se dio un tiro.

Pero la sefiora no habia concluido el mensaje de cémo habia muerto su pe-
rro. Sucede que el perro fue a jugar con el caballo que estaba en el corral y en
ese momento le acert6 una patada que mato al perro.

No escuchar todo el mensaje y analizar bien los hechos, dan lugar a decisio-

nes equivocadas

Ejecutivos en accidn, involucrados y comprometidos:

Un barco que transportaba animales de Europa hacia el Japén naufragé en
alta mar, logrando salvarse inicamente un cerdo y una gallina, quienes fueron
arrastrados por la corriente hasta una pequena isla desierta. Los problemas se
iniciaron cuando buscaron alimento; y como ya se dijo; en aquella isla desierta,
no habia nada para comer; entonces, el hambre, la soledad, originé en la galli-
na una brillante idea a la mafana siguiente, cuando dijo muy animada: sefior
cerdo, porque no desayunamos huevos con jamén de su piernita. A lo que el
sefior cerdo respondid, no sefioras gallinas, porque en esta idea, usted esta

involucrada, mientras que yo estoy comprometido.
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Para finalizar esta travesia que se ha fundamentado esencialmente en la
experiencia y la trayectoria personal, me queda la tltima recomendacion es-
perando que, estimado lector, este libro sea més que un medio de consulta,
una fuente de inspiracién, ayuda y consejo en el camino de la administracion
empresarial:

Aprenda a decir Sl y a decir NO. Olvidese de las frases tibias de:
e Talvez

* Alomejor

* Dependiendo de

e  Quiza

* Siempre y cuando, etc. etc. etc.

Sea categorico, diga S o NO

Cabe resaltar que, como la mayor parte de lo aqui planteado surge desde
una perspectiva personal, empirica y vivencial, el referente tedrico usado es el
que se muestra a continuacién, esperando que la experiencia del autor baste

para consolidar las recomendaciones y consejos aqui plasmados.
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La experiencia como docente en las Universidades fue para mi una gran
oportunidad de compartir con los estudiantes conocimientos y hechos rea-
les en la gestion empresarial de una manera practica.

Cada ano o semestre que se concluia, les preparaba un pequeno boletin,
en el cual redactaba ideas para para emprender 0 poner en accion lo
estudiado, motivando de esta manera la obtencion de sus metas estudian-
files.

A continuacion, detallo los temas motivados y que originaron luego los ca-
pitulos de esta obra:

e El talento humano en toda organizacioén

e La comunicacion en el entorno empresarial

* Una persona negativa

* |deales para la vida

e Normas de desempeno

* Elfracaso de un gerente

* La delegacion que genera resultados de calidad

* Modelo de planificacion financiera

e Camino al éxito

* Lo que se debe considerar antes de tomar una decision

Es asi que este libro representa una compilacién vivencial de una parte
importante de mi frayectoria profesional, esperando que sirva como moti-
vacion y guia para quienes inician en el mundo de la administracion em-
presarial.

El autor
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