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		El secreto del liderazgo está en la gratitud.

		 

		Ser agradecido con la vida y con los otros impacta de manera positiva y ayuda a que el dinero, la salud y el optimismo circulen activamente en cualquier organización.

		 

		A través de testimonios y estrategias, este libro te enseñará cómo aumentar la participación, reducir la rotación del personal y fomentar el bienestar general de los que te rodean.

		 

		¿Sabías que con un simple cambio de actitud puedes llevar a tu equipo al siguiente nivel?

		 

		Convierte una sencilla emoción en un hábito exitoso y forma parte de quienes están triunfando al promover esta nueva forma de liderar.

		

	
		Adrian Gostick

		 

		Escritor, estratega de negocios, conferencista y uno de los máximos referentes del pensamiento global en los campos de la cultura corporativa y el liderazgo. Junto a Chester Elton, escribió varios best sellers que han sido traducidos a 30 idiomas y vendido más de 1,6 millones de copias. Ambos cofundaron también The Culture Works, empresa de consultoría laboral que ha ayudado a organizaciones de todo el mundo a construir equipos de alto rendimiento y entornos de trabajo positivos.

		 

		Chester Elton

		 

		Coach ejecutivo, orador, conferencista y autor best seller. Fue nombrado el cuarto experto en liderazgo a nivel mundial y el tercero en cultura organizacional en 2021 por Global Gurus. Ha colaborado con Gostick en la coautoría de diversos libros centrados en estrategias de motivación y liderazgo efectivo. Es conocido por su enfoque creativo y refrescante en el ámbito laboral y la cultura corporativa.
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		Para Marshall Goldsmith, quien hizo posible este libro

		 

		


		 

		Índice

		 

		
			Prólogo
		

		
			Capítulo 1. La brecha de la gratitud
		

		
			Parte 1. Los mitos de la ingratitud (que están frenando a los líderes)
		

		
			Capítulo 2. Mito: El miedo es el mejor motivador
		

		
			Capítulo 3. Mito: La gente quiere demasiados elogios estos días
		

		
			Capítulo 4. Mito: Es que no hay tiempo
		

		
			Capítulo 5. Mito: No estoy programado para agradecer
		

		
			Capítulo 6. Mito: Mis elogios son solo para quien los merece
		

		
			Capítulo 7. Mito: Todo se trata de dinero
		

		
			Capítulo 8. Mito: Creerán que soy falso
		

		
			Parte 2. Las ocho prácticas más poderosas de la gratitud
		

		
			Capítulo 9. Pide la opinión de tus empleados
		

		
			Capítulo 10. Supón siempre lo mejor
		

		
			Capítulo 11. Camina en sus zapatos
		

		
			Capítulo 12. Busca pequeñas victorias
		

		
			Capítulo 13. Agradece ahora, seguido, no temas
		

		
			Capítulo 14. Personaliza tus agradecimientos
		

		
			Capítulo 15. Refuerza los valores fundamentales
		

		
			Capítulo 16. Fomenta la gratitud entre iguales
		

		
			Parte 3. Una vida de gratitud
		

		
			Capítulo 17. Llévala a casa
		

		
			Conclusión. Un gran paso para la humanidad
		

		
			Agradecimientos
		

		
		 

		PRÓLOGO

		 

		He volado alrededor de 17 millones de kilómetros en American Airlines, por no mencionar el millón en British Airways. El aeropuerto siempre es un lugar fascinante para ver a la gente alterarse por factores que no pueden ser más que inesperados.

		Un evento que enloquece a las personas es el anuncio de que el avión llegará tarde. Cada vez que escucho ese aviso en particular recuerdo una foto mía en un voluntariado en África con la Cruz Roja, cuando tenía unos 30 años. Junto a mí aparecen varios niños hambrientos, a quienes les miden los brazos. Si sus brazos eran demasiado grandes, no comían. Si eran demasiado pequeños, tampoco. Tenían que ser del tamaño adecuado, lo que significaba que no estaban demasiado hambrientos y podían sobrevivir. Y que tampoco estaban lo suficientemente bien alimentados como para no necesitar comida. El tamaño de sus brazos determinaba si comían ese día.

		Nunca olvidaré esa experiencia, pues me recuerda a diario lo afortunado que soy. Cuando me siento molesto “con justa razón”, recuerdo a esos hermosos niños. Entonces, repito este mantra una y otra vez en mi mente: “Nunca te quejes porque el avión llega tarde. Hay personas en el mundo que tienen problemas reales. Dificultades que ni siquiera puedes imaginar. Sé agradecido. Eres una persona muy afortunada. Nunca te quejes porque el avión llega tarde”.

		 

		

		 

		Todos podemos aprender cuán vital es la gratitud para nuestra felicidad.

		 

		

		 

		Espero que algún día esta historia te ayude a convertir un momento de dolor e ira en un momento de alegría y gratitud. Mucha gente lucha contra la falta de gratitud. Todas las personas que he conocido, sin importar si eran conserjes o multimillonarios, todas querían una vida feliz. No importa quién seas, fácilmente puedes buscar felicidad en el lugar equivocado.

		La gran enfermedad occidental es pensar: “Seré feliz cuando… tenga cierta cantidad de dinero, gane un premio, consiga esto o aquello, entonces seré feliz”.

		Las personas más sabias y felices que he conocido, como Thich Nhat Hanh, el Dalai Lama, entre otros, practican y hablan sobre una profunda gratitud. Lo noto cuando converso con ellos, pues la expresan con naturalidad. Permitirte sentir agradecimiento profundo es la forma en la que puedes hacer algo audaz. Sé feliz ahora. No después.

		Como verás en este increíble nuevo libro de Adrian Gostick y Chester Elton, la gratitud es un estado mental que: a) puedes decidir sentir fácilmente; b) tiene un efecto inmediato en tu bienestar, y c) va a tener un impacto notable en tu capacidad para dirigir a otras personas. ¡El desafío es recordar cómo hacerlo!

		Es importante crear detonadores en tu trabajo y en tu vida que te recuerden enfocarte en la gratitud. Eso es lo que mis amigos Adrian y Chester explican en este libro. Sus lecciones son divertidas, puntuales y relevantes, pues no importa si eres gerente, padre, entrenador, pareja o cónyuge, te ayudarán a que la gratitud dé frutos en el trabajo y la vida.

		La clave para una vida feliz no es lo que la gente piensa. No se trata de riqueza, fama, logros o relaciones, sino de poner la gratitud en el centro de todo lo que haces.

		La vida es buena.

		 

		Marshall Goldsmith

		

	
		 

		CAPÍTULO 1

		LA BRECHA DE LA GRATITUD
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		Era el año 2008, había una crisis financiera mundial y a Garry Ridge, director ejecutivo de la empresa WD-40, le preocupaba que estuviera pasando por alto algo importante. “Mientras recorría el corporativo, la gente no dejaba de preguntarme, ‘Garry, ¿cómo estás?’, una y otra vez. Una noche, en mi habitación de hotel, me quedé pensando: ‘¿Habrá algún rumor de que no estoy bien?’”.

		Entonces se produjo un momento de sorpresa para el ejecutivo de origen australiano. “Me di cuenta de que no me preguntaban cómo estaba yo, sino cómo estábamos ‘nosotros’. Querían confirmar que nuestra empresa estaba bien”.

		Como en la mayoría de los lugares de trabajo de la época, el miedo empezaba a consumir a los empleados. Ridge nos dijo: “Decidí no desperdiciar una buena crisis. Mientras en todos los demás lugares solo se percibía horror, al trabajar con nosotros se escucharía hablar de esperanza”.

		Dado el estado de la economía, aquella sería una tarea difícil, pero Ridge aceitó el motor de la comunicación y habló con su gente a diario. Puso en marcha una política de “No mentir, no fingir y no ocultar conversaciones”. Sería una empresa que no despediría a una sola persona ni quitaría ninguna prestación. Además, aumentaría la inversión en los empleados durante la recesión.

		Ridge también instruyó a sus directivos sobre cómo liderar con gratitud, mostrándoles lo benéfico que era expresar regularmente un agradecimiento sincero a sus respectivos equipos. Cuando Ridge transmitió que dirigir con gratitud era algo que valoraba y esperaba, los líderes intensificaron sus propios esfuerzos. Y aprovechaban el día para reconocer y considerar a los empleados por aplicar los valores fundamentales de la empresa.

		Un directivo podía agradecer públicamente a Mark por haber hecho tan buen trabajo ayudando a un cliente a entender los múltiples usos de un nuevo producto. Otro podía elogiar a Lisa por ayudar a un compañero de equipo a superar un reto y adoptar el valor de “triunfar como una tribu”. Los directivos comenzaron a pensar en formas creativas para que los empleados entendieran cómo estaban contribuyendo.

		 

		

		 

		Agradecer puede ser un enorme estímulo para la motivación y la productividad.

		 

		

		 

		El líder de la cadena de suministro preparó una presentación que destacaba las formas cruciales en que su gente estaba ayudando a sostener la economía de la empresa. Los líderes no solo prestaron atención a los resultados, que superaban las expectativas, también buscaron otras contribuciones significativas.

		El fruto: en 2010, la empresa obtuvo los mejores resultados financieros de sus 57 años de historia. Y el éxito no se detuvo ahí. A lo largo de la siguiente década, su capitalización bursátil aumentó casi un 300 % y alcanzó una tasa de crecimiento anual del 15 %. El compromiso de los empleados es evidente, ya que el 99 % de los miembros de la tribu dice que les gusta trabajar ahí. Todo ello sitúa a WD-40 en la élite de las empresas.

		“La gratitud crea un sentimiento de pertenencia. Todos hemos dejado trabajos, incluso relaciones, porque sentíamos que no pertenecíamos. Si nuestra gente sabe que estamos agradecidos, crearemos una organización en la que las personas quieran venir a dar lo mejor de sí mismos”, mencionó Ridge.

		Lo que los líderes de esta empresa descubrieron fue que agradecer los esfuerzos de los empleados, cuando el reconocimiento es auténtico, específico y oportuno, puede ser un enorme estímulo para la motivación y la productividad, especialmente en tiempos difíciles. Sin embargo, aunque la gratitud es fácil de practicar, se trata de una de las herramientas de gestión más incomprendidas y mal aplicadas. Y qué lástima, porque también es una de las habilidades más importantes que deben dominar los directivos si quieren mejorar el rendimiento de su equipo y afianzar su credibilidad como líderes.

		Llevamos décadas enseñando a ejecutivos de todo el mundo a ser más eficaces y, para ello, ha sido fundamental ayudarlos a aprender el arte de la gratitud. Por lo general, no hemos trabajado con jefes que tengan deficiencias en sus habilidades sociales. No, la mayoría de estas personas son reflexivas y tratan de ser buenos líderes.

		También hemos observado a miles de directivos en acción y luego les hemos preguntado sus puntos de vista acerca del liderazgo y sobre cómo intentan guiar y motivar a su gente. Hemos comprobado que pocos son intencionalmente abusivos o negligentes cuando se trata de sus empleados. La mayoría también sabe que mostrar gratitud es una parte esencial de la buena gestión.

		Y, sin embargo, una y otra vez, cuando hablamos con sus equipos, los escuchamos decir que no se sienten valorados. Algunos de ellos afirman que, de hecho, se sienten agraviados. ¿Cuál es el problema entonces?

		Nuestras investigaciones y las de otros muestran que existe un asombroso déficit de gratitud en el mundo laboral. De hecho, un estudio reciente encontró que “la gente es menos propensa a dar las gracias en el trabajo que en cualquier otro lugar”. Mientras tanto, el 81 % de los adultos que trabajan dice que se esforzaría más si su jefe expresara más gratitud.

		 

		

		 

		Y un enorme 96 % de los hombres y 94 % de las mujeres reconocen que un jefe agradecido tiene más probabilidades de éxito.

		 

		

		 

		¿Por qué hay un abismo entre el conocimiento de que la gratitud funciona y el fracaso de tantos líderes a la hora de practicarla… o de hacerlo bien?

		Nosotros lo llamamos la brecha de la gratitud y decidimos profundizar en lo que hay detrás. Queríamos saber por qué, a pesar de que se ha escrito tanto sobre la importancia de valorar a los empleados, hay tan pocos líderes que lo hacen sistemáticamente.

		Incluso en el caso de los empleados modelo, con quienes se pensaría que existe un mayor cuidado. El siguiente caso puede ser el ejemplo más flagrante de ingratitud en la historia de la gestión empresarial.

		

	
		 

		UNA CANASTA DE INGRATITUD

		 

		En 1998, Jerry Krause, entonces director general de los Toros de Chicago de la Asociación Nacional de Baloncesto de Estados Unidos (NBA), pronunció una de las frases más famosas de la historia del deporte: “Los jugadores y los entrenadores no ganan campeonatos. Los ganan las organizaciones”. Ahora, para ser justos, Krause tenía razones para pavonearse y acicalarse. Su organización acababa de ganar su sexto campeonato de la NBA en ocho años, lo que significaba un anillo para cada dedo de la mano y uno más para el pulgar de la otra.

		Krause fue reconocido como arquitecto de la dinastía. Pero cada noche, en la cancha, se encontraba el que posiblemente era el mejor jugador que jamás se haya atado las agujetas de los tenis: Michael Jordan. Junto a él estaba, quizá, el segundo mejor jugador de los noventa, Scottie Pippen, quien daba lo mejor noche tras noche, aun a la sombra de Jordan. Sin mencionar que el equipo tenía a un genio por entrenador: Phil Jackson.

		En respuesta a la declaración de Krause, Jordan comentó: “¿De qué demonios habla Jerry? Él no suda en la cancha como yo… No vi a las organizaciones jugando con gripe en Utah”, dijo en referencia a su actuación en las finales de la NBA del año anterior, cuando anotó 38 puntos contra los Jazz a pesar de los graves síntomas de la gripe.

		Jordan se retiró ese año, Jackson se marchó en busca de otras oportunidades y más de dos décadas después los Toros de Chicago no han vuelto a ganar un campeonato de la NBA.

		Contamos la historia no solo porque es una muestra de ingratitud, sino porque resalta algo que puede parecer duro: la falta de gratitud es una forma de estupidez. Esto demuestra que es una herramienta enormemente poderosa no solo para inspirar a la gente a alcanzar su potencial, sino para comprender mejor la verdadera naturaleza de sus contribuciones en la empresa.

		“Los líderes que tratan sus responsabilidades como una transacción son fáciles de detectar”, nos dijo Henry Timms, presidente y director general del Lincoln Center, sede de la Ópera Metropolitana, de la Filarmónica de Nueva York y del Ballet de la Ciudad de Nueva York. “Todos conocemos a líderes que realmente no valoran a su gente. El contraste con los que sí lo hacen es evidente”.

		Timms sostiene que la sociedad necesita un cambio de mentalidad en lo que respecta a la gratitud. “Muchos de nosotros pensamos en términos de ‘deuda de gratitud’, es decir, solo valoramos cuando alguien ha alcanzado una meta. Debemos invertir esa dinámica y comprender que la gratitud inspira acciones en lugar de solo responder a ellas”.

		Pero la gratitud no se reduce a dar una lluvia de “gracias” y de “creemos en ti” a los empleados. No se trata de una lista de control rutinaria ni de chocar las palmas con los miembros del equipo. Para que las expresiones de gratitud funcionen deben ser genuinas y específicas. Dirigir de esta manera se trata de dar el crédito cuando se debe, pero sobre todo de saber realmente cuál es lugar que esa aportación tiene en la empresa.

		Desarrollar una gratitud genuina implica observar con mucho cuidado lo que hacen los empleados, ponerse en su lugar, desarrollar mayor empatía y tratar de comprender los retos a los que se enfrentan. Se trata de ver las cosas buenas que ocurren y luego expresar un sincero agradecimiento por los comportamientos correctos.

		 

		

		 

		Si nuestra gente sabe que estamos agradecidos, crearemos una organización en la que las personas quieran venir a dar lo mejor de sí mismos.

		 

		

		 

		Los directivos que no agradecen sufren de un problema de cognición: no perciben lo mucho que su gente se esfuerza por hacer un buen trabajo. Estos líderes desagradecidos tienen un déficit de información y cuando les preguntamos por qué no obtienen mejores resultados, suelen tener dificultades para responder.

		La recompensa por dirigir bien no solo se refleja en el aumento de la moral y el rendimiento, también en una mejor comprensión de los equipos de trabajo, de qué forma contribuyen y, siendo sinceros, qué más tienen para dar.

		Los líderes que se han liberado de sus hábitos de ingratitud han construido culturas de equipo tremendamente positivas y productivas mediante el fomento activo de los valores y objetivos de la organización. También identifican los obstáculos que frustran el rendimiento y son capaces de reforzar los comportamientos correctos y afinarlos mediante una dirección positiva.

		

	
		 

		POR QUÉ ALGUNAS PERSONAS DICEN “NO, GRACIAS” A LA GRATITUD

		 

		No podemos subestimar el poder de la gratitud para elevar la moral de un equipo. Un estudio de 200 mil personas descubrió que los directivos más agradecidos tienen métricas de negocio más altas (incluida una rentabilidad dos veces mayor que la de sus compañeros), clientes un 20 % más satisfechos y puntuaciones sumamente mayores de compromiso, confianza y responsabilidad de los empleados.

		También hemos comprobado que cuando se agradece con regularidad, los empleados se sienten más optimistas con sus contribuciones en el trabajo, se estresan menos y, en general, experimentan una mayor sensación de bienestar. ¿Acaso a ti no te pasaría? Además, recibir gratitud tiende a llevar a las personas a ser más conscientes de sus colegas y a ayudarles, así como a fomentar un aprecio recíproco por el trabajo duro en los retos a los que se enfrentan.

		Nos sentamos durante unas horas con Alan Mulally, el hombre que salvó a Ford Motor. El director general retirado nos dijo lo siguiente: “El liderazgo tiene que ver con las personas. O las entiendes a un nivel fundamental. O no. Y si lo haces, entonces las aprecias y les cuentas todo lo que ocurre. Esto crea un ambiente donde la gente sabe cuál es el plan, en qué etapa se encuentra y las áreas que necesitan atención especial. Luego se trata de valorarlas, respetarlas y darles las gracias a cada paso del camino”.

		Pocos días después de su jubilación como presidente y director general de American Express, tuvimos la oportunidad de entrevistar a Ken Chenault. En los 17 años que estuvo al frente de la empresa, creó una cultura centrada en el compromiso de los empleados y el reconocimiento del trabajo bien hecho. Los resultados para los accionistas, los clientes y su equipo hablan por sí mismos.

		“Una de las cosas que confunde a la gente es ver la gratitud como un simple gesto de amabilidad. Esta visión de ‘soy muy tacaño con la gratitud’ se confunde erróneamente con ‘no exijo demasiado’, pero en realidad es todo lo contrario. Porque se puede ser muy exigente, dar gracias a menudo y ser auténtico al mismo tiempo”.

		Otro problema urgente para la mayoría de las empresas con las que trabajamos es la retención de personal. Se calcula que cada año se pierden 11 mil millones de dólares en Estados Unidos debido a la rotación de los empleados. ¿Por qué la mayoría de los trabajadores deja sus empleos? Según datos del Departamento de Trabajo de Estados Unidos, la razón número uno que dan las personas en las entrevistas de salida es que no sienten que sus jefes los valoren a ellas y a sus contribuciones específicas. No es de extrañar, por tanto, que nuestra investigación demuestre que la gratitud genuina se ha correlacionado con hasta un 50 % menos de rotación.

		Un líder que lo entiende es Jonathan Klein, presidente de Getty Images. A él le preocupa especialmente que su equipo de fotógrafos se sienta reconocido, pues es común que arriesguen sus vidas para mostrar al público lo que ocurre en el mundo. “He hecho un esfuerzo particular para conocer a estos héroes anónimos y darles las gracias”, nos dijo. “La guerra por el talento es dura y contar con las personas adecuadas es la clave del éxito. Agradecer contribuye en gran medida a que los mejores quieran quedarse en tu empresa y, además, conduce a un mayor compromiso”.

		 

		

		 

		Se puede ser muy exigente, dar gracias a menudo y ser auténtico al mismo tiempo.

		 

		

		 

		El resultado final es que hay muy pocos líderes de alto rendimiento, entre los que hemos estudiado y que mantuvieron resultados sobresalientes año tras año, cuyos equipos no tengan una valoración superior a la media en reconocimiento, apreciación o gratitud. Ser valorado de esta manera es especialmente importante cuando se trata de empleados que pertenecen a la generación millennial o generación Z, pues muchos están acostumbrados a recibir más reconocimiento que las generaciones anteriores. De hecho, nuestra “Evaluación de motivadores”, elaborada por un equipo de psicólogos y aplicada a más de 75 mil personas, demostró que el deseo de recibir expresiones de gratitud en el trabajo es tres veces mayor en las personas de 20 que en las de 60 años.

		Y, por si los resultados de rendimiento no fueran lo suficientemente convincentes, los estudios han demostrado que el agradecimiento también mejora nuestra salud física y mental. Los científicos han descubierto que es un escudo contra la depresión, aumenta la satisfacción con la vida en general e, incluso, hace que durmamos mejor.

		Este tipo de resultados es la razón por la que la gratitud se ha convertido en algo tan importante para el movimiento de la psicología positiva. Consideremos un estudio realizado por profesores de la Universidad Estatal de Kent, donde se le pidió a cierto número de personas que escribieran y enviaran una carta a alguien con quien estuvieran agradecidos. Los niveles de felicidad y satisfacción vital aumentaron drásticamente justo después y el efecto residual duró semanas. En la búsqueda de la felicidad, se ha demostrado que tiene un impacto directo y duradero en aquel que agradece. Cuanta más gratitud experimentemos y más agradezcamos a los otros, más satisfechos estaremos con nuestras vidas en general. Nada mal, ¿verdad?

		 

		

		 

		La gratitud es un escudo contra la depresión, aumenta la satisfacción y hace que durmamos mejor.

		 

		

		 

		“La mejor manera de abrazar tu corazón es abrazar el corazón de otra persona”, dice Eric Schurenberg, director general de Mansueto Ventures y editor de las revistas Inc. y Fast Company. Lo que nos lleva de nuevo a la cuestión central: ¿qué es lo que frena a tanta gente, en especial a los jefes, a la hora de agradecer en el trabajo?

		

	
		 

		EL SESGO DE LA NEGATIVIDAD

		 

		“Cuando tienes poca experiencia dirigiendo es común sentirse inseguro y que parezca que compartir el mérito es menos satisfactorio que obtener todo el reconocimiento. Superar esa etapa, ese síndrome del impostor, es vital para un líder”, añade Schurenberg.

		El exceso de actividades mezclado con la despreocupación es el culpable de la ingratitud, nos explicó Dorie Clark, quien enseña negocios en la Universidad de Duke y es autora de best sellers sobre liderazgo. “Hay personas que no agradecen porque eso significaría admitir que recibieron ayuda, lo que erosiona el mito del hombre o la mujer que hace todas las cosas por sí mismo. Algunos necesitan control y dominio, en consecuencia, les resulta molesto reconocer que necesitaron ayuda”.

		Hubert Joly, quien durante su periodo como presidente y director general de Best Buy llevó a la empresa a una notable transformación, nos dijo: “El peligro para cualquier líder es la seducción del poder, la fama, la gloria o el dinero. Una peculiaridad de muchos es que les gusta mostrarse como la persona más inteligente de la sala. A menudo se alegran de recibir toda la ayuda posible sin dar crédito a los demás”.

		Otro elemento para explicar la ingratitud es la naturaleza humana. La investigación en psicología ha demostrado que tenemos una tendencia a prestar más atención a los problemas y a las amenazas percibidas que a las cosas positivas que ocurren a nuestro alrededor (por eso probablemente todos hemos perdido un día entero en un parque de diversiones preguntándonos si habíamos cerrado el coche). A esto se le llama el sesgo de la negatividad.

		En los primeros tiempos de la vida humana, la gente debía estar siempre alerta de una serie de peligros. Perdernos una buena noticia, del tipo “Grok quiere que veamos la rueda que está haciendo”, era un inconveniente. Pero no enterarnos de una mala noticia, como “¡Grok dice que una roca enorme en llamas está cayendo del cielo!”, podía significar el fin de nuestra vida. Por lo tanto, nuestros cerebros evolucionaron para que nos enfocáramos en lo negativo.

		 

		

		 

		¿Cómo pueden los directivos permitirse dedicar más tiempo a encontrar y a atender problemas que a buscar oportunidades para ser agradecidos? Es una cuestión de supervivencia.

		 

		

		 

		En la actualidad, aunque ni los tigres dientes de sable ni las hienas del tamaño de osos polares acechen nuestras oficinas, la vida laboral cuenta con sus propias clases de desafíos. En todas las organizaciones que hemos visitado abundan las fuentes de estrés: los competidores que pisan los talones, los márgenes estrechos, el lanzamiento de nuevos productos ¡con retraso!, los auditores que respiran en la nuca, etcétera.

		¿Cómo pueden los directivos dedicar más tiempo a encontrar y resolver problemas que a buscar oportunidades para ser agradecidos? Es una cuestión de supervivencia. Pero anticiparse a potenciales problemas y depredadores, y dedicar tiempo a encontrar soluciones, no le impide a ningún líder prestar atención a los aportes de su equipo. Al contrario, en tiempos de desafío, mantener a la gente motivada y optimista es vital.

		“Si evitamos la gratitud en tiempos difíciles, terminaremos disparándonos en el pie”, nos compartió Mark Tercek, presidente y director general de The Nature Conservancy. Tercek no es ajeno a los entornos de alto estrés, ya que durante 24 años fue socio y director de la empresa de banca de inversiones Goldman Sachs. Agregó que incluso los líderes bienintencionados pueden ensimismarse cuando las cosas se ponen difíciles. “En momentos de estrés, a veces pasa que no soy suficientemente consciente de la cantidad de gente que me está ayudando. En pocas palabras, soy un imbécil”, confesó. “Necesito que alguien me sacuda para salir de mi egocentrismo. Cuando soy más atento, consciente y agradecido, nuestros equipos son más felices y todo el mundo se concentra y se compromete más. Lo único que se necesita es disciplina para frenar momentos de crisis y estar más presente, consciente y agradecido del trabajo de los demás”.

		Algunos líderes piensan que para que los miembros del equipo se sientan lo suficientemente involucrados es necesario mantener los comentarios positivos a raya, bajo la lógica de “la presión hará que trabajen más”. Esa mentalidad es tan valiosa como un cacahuate. Lo que queremos decir es que tal tipo de tensión aumenta la ansiedad y socava la productividad.

		En comparación, las investigaciones de Robert Emmons, de la Universidad Davis en California, revelan cómo un líder que se muestra más agradecido en circunstancias difíciles puede ayudar a que la gente las sobrelleve mejor. “Frente al desánimo, la gratitud tiene el poder de dar energía. Frente a la ruptura, puede curar. En la desesperación, la gratitud tiene el poder de traer esperanza”.

		Una gran ironía del sesgo de negatividad es que nos lleva a perder de vista otro aspecto arraigado en la naturaleza humana: la ética de la reciprocidad. Hace más de dos siglos, el economista y filósofo Adam Smith conjeturó que la gratitud se desarrolló en los humanos cuando empezamos a agruparnos en comunidades. La sociedad, argumentaba, solo funciona si devolvemos la ayuda que recibimos de quienes nos rodean. Si no somos agradecidos, acabaremos provocando un intenso resentimiento. Nos quedaríamos aislados del grupo. En el trabajo, no podríamos rechazar a nuestros jefes, pero sí resentirnos con ellos. Un estudio de la Universidad Estatal de Florida afirmaba que una de las principales razones de los empleados para estar resentidos con sus jefes era que “no daban el crédito a quien lo merecía”.

		 

		

		 

		Frente al desánimo, la gratitud tiene el poder de dar energía. Frente a la ruptura, puede curar.

		 

		

		 

		La realidad es que ninguna adversidad debe impedir que un líder vea los aportes de su gente y las agradezca. Aunque muchos piensen que el momento de dar las gracias es cuando todos los problemas están resueltos, los líderes progresistas saben lo contrario. De hecho, hemos visto de primera mano que incluso en las peores circunstancias, la vida de las personas se enriquece enormemente cuando son agradecidas.

		Déjanos retomar una historia especial que ilustra este punto. Una de las conversaciones que nos conmovió mucho fue la que mantuvimos con Rebecca Douglas, quien fundó una organización benéfica llamada Rising Star Outreach. El objetivo de su fundación es ayudar a las mil colonias de lepra de la India a prosperar y ser autosuficientes. Rising Star trabaja con las personas más pobres del planeta.

		Douglas conoció a los hermanos David y Daniel en la India hace una década. Después de que uno de ellos, Daniel, fuera diagnosticado y tratado de lepra, estos chicos tan delgados huyeron de la comunidad en la que vivían. Solo con la ropa que llevaban puesta buscaron escapar de una pobreza y una miseria inimaginables.

		Una joven madre de Arizona, Lynn Allred, vio una foto de los niños en una charla que daba Douglas y quiso ayudar. Allred trabajó incansablemente para que David y Daniel pudieran trasladarse a Estados Unidos para estudiar. Dos años después, encontró una escuela privada dispuesta a aceptarlos, aunque llevaran años de retraso escolar y no hablaran inglés. Rebecca viajó a India para contarles a los chicos esta extraordinaria oportunidad y los entrevistó para capturar sus ideas en el ensayo de admisión de la escuela. Al terminar, les preguntó si había algo más que quisieran decir. Daniel se detuvo un momento y dijo: “Por favor, escribe que, de todos los chicos del mundo, yo soy el más afortunado”.

		 

		

		 

		La gratitud atrae más gratitud. No tiene nada que ver con tus circunstancias, pero sí todo que ver con tu corazón.

		 

		

		 

		“Este niño, que tenía desnutrición y solo poseía la ropa que llevaba puesta, que había sido afligido por una de las enfermedades más temidas del mundo, que había sido obligado a trabajar bajo el sol ardiente como obrero no remunerado en lugar de asistir a la escuela, que había soportado toda clase de privaciones, seguía teniendo el corazón rebosante de gratitud”, nos compartió Rebecca.

		Desde entonces, dice Douglas, cuando se ve tentada a quejarse por cualquier reto o agobio que pueda estar experimentando, recuerda al niño que le enseñó a ser agradecida en todas las circunstancias. Al final, David y Daniel tenían más razones para estar agradecidos.

		Contra todo pronóstico, fueron apadrinados y pudieron estudiar en Estados Unidos. Hoy David es un estudiante de maestría en Administración de Negocios, mientras que Daniel regresó a India, con un codiciado título universitario estadounidense en la mano, para ayudar a su pueblo.

		Antes de terminar la charla, Douglas nos dejó unas sabias palabras: “La gratitud atrae más gratitud. No tiene nada que ver con tus circunstancias, pero sí todo que ver con tu corazón”.

		

	
		 

		DE ESCÉPTICOS Y CREYENTES

		 

		Sabemos que no faltan las actitudes cínicas en el mundo de los negocios cuando se trata de hablar de los beneficios de la gratitud y que, incluso, pueden estar justificadas. Los escépticos suelen recordar un momento de su infancia, quizá después de algún cumpleaños, en el que mamá o papá los sentaron a regañadientes a escribir notas de agradecimiento a la abuela y a la tía Gertie. O tal vez cuando, en el trabajo, Recursos Humanos instituyó un programa para fomentar la empatía entre compañeros de oficina pero, en una cultura de poca confianza, fue acogido con poco entusiasmo y con comentarios despectivos por parte de los escépticos. Mientras que los esfuerzos que fomentan la gratitud impulsan a muchas personas, a otras las formalidades impuestas las hacen vomitar.

		El empresario y exmariscal de campo de la NFL, Chad Pennington, nos señaló que una buena parte del escepticismo surge cuando los empleados perciben que la motivación en la gratitud de los líderes es la conveniencia: “Muchos tienen una lógica del tipo: ‘Si te agradezco y reconozco, entonces espero algo de vuelta’. Esos líderes van por el camino equivocado”.

		Pennington agrega que la gratitud es, de hecho, la mejor forma de liderazgo. “Las personas humildes no se sienten menos, sino que piensan menos en sí mismas. Es un verdadero signo de fortaleza suprimir tu propio orgullo y ego, algo que todos tenemos, para poner a otro por delante”.

		Independientemente de tus experiencias pasadas, nuestra intención es convencerte de que la gratitud no solo es buena para tu equipo y tu negocio: es buena para ti. Vamos a enseñarte cómo superar las reticencias que puedas tener y a abrazar la gratitud de forma efectiva.

		Los líderes que hemos entrevistado son creyentes. Estos hombres y mujeres están tremendamente ocupados y muchos de ellos dirigen empresas de miles de millones de dólares. Tal como dice George Costanza, personaje de la serie de televisión Seinfeld: “¡Son hombres de negocios, Jerry! Llevan traje y corbata. Están casados, tienen secretarias”. Sin embargo, ellos encontraron tiempo para hablar de cómo la gratitud los ha ayudado a transformar sus negocios y sus vidas. Querían hacerles saber a otros líderes, es decir, a ti, lo esencial que es ser agradecidos con quienes están a su cargo.

		Para los que todavía no creen, hemos descubierto que el sesgo hacia lo negativo no es el único culpable. Al sondear las opiniones de una serie de directivos de todo el mundo, descubrimos un conjunto de creencias perniciosas que llamamos mitos de la ingratitud. Estas suelen impedir que las personas alcancen sus objetivos.

		 

		

		 

		Independientemente de tus experiencias pasadas, nuestra intención es convencerte de que la gratitud no solo es buena para tu equipo y tu negocio: es buena para ti.

		 

		

		 

		En la siguiente parte de este libro, vamos a desmentirlos de una vez por todas. Te animamos a leer cada uno de ellos, incluso si crees que algunos no aplican para ti. Lo más probable es que identifiques a líderes que los emplean o que incluso te reconozcas a ti mismo en algunos. Si no es así, entonces eres uno en un millón.

		Después de los mitos, pondremos manos a la obra en la parte II, pues presentaremos ocho formas sencillas de mostrar agradecimiento a los empleados. Incluiremos historias de cómo algunos de los líderes más exitosos de la actualidad, como los directores ejecutivos Alan Mulally, de Ford, y Hubert Joly, de Best Buy, incorporaron la gratitud a sus estilos de liderazgo. Estamos seguros de que sus ideas y ejemplos irrefutables sobre por qué no es solo una cuestión de amabilidad, sino también de inteligencia, te demostrarán que agradecer es una actitud que todos pueden incorporar a sus vidas fácilmente.

		Como sugiere el título de este libro, Lidera con gratitud se ha escrito para ayudar a los directivos que se esfuerzan por inspirar a sus equipos. Pero es también para el creciente número de empleados que se sienten poco valorados y olvidados. Esperamos que la adopción de estas ideas reaviva la pasión y el impulso en ellos.

		 

		

		 

		Incluso en las peores circunstancias, la vida de las personas se enriquece cuando son agradecidas.

		 

		

		 

		Creemos que hay un futuro más positivo y esperanzador para todos nosotros. No importa de dónde partas ni los retos a los que te enfrentes, cuando apliques estos conceptos, empezarás a beneficiarte del poder transformador de la gratitud.

		

	
		 

		PARTE 1

		 

		LOS MITOS DE LA INGRATITUD

		(que están frenando a los líderes)

		

	
		 

		CAPÍTULO 2

		 

		MITO: EL MIEDO ES EL MEJOR MOTIVADOR

		 

		
			[image: ]
		

		 

		Seamos sinceros: nadie, absolutamente nadie, piensa que el miedo forma parte de sus tácticas de liderazgo. Sin embargo, hay directivos que lo emplean todo el tiempo y pocos se atreven a decirles la verdad.

		Parte del problema es la palabra miedo. Nos evoca la imagen de un jefe de antaño, como salido de una película, amenazante mientras echa nubes de humo de cigarro rancio por la boca. Qué jefe moderno mantendría intencionalmente a su gente en un constante estado de ansiedad, ¿estás de acuerdo?

		En realidad, en nuestras encuestas, descubrimos que alrededor de un tercio de los directivos suscriben a la noción de utilizar el miedo de alguna manera. Y la mayoría no son conscientes de que lo están haciendo.

		El miedo en el trabajo se manifiesta de múltiples maneras. Por ejemplo, un director que no tiene confianza en sí mismo puede propagarlo con la misma rapidez que un perfume de mal gusto. Puede que se intimide por los empleados que brillan y piense que es necesario ponerlos en su lugar. O puede pronunciar frases “motivadoras” como: “Si no alcanzamos nuestros objetivos el mes que viene, no sé si podré protegerte” o “Hay una larga lista de personas a las que les encantaría tomar tu trabajo”. Los empleados pueden entonces pasar sus tardes dándose cuenta de lo afortunados que son. O no.

		¿Otro ejemplo? Aunque muchos directivos no tratan de avivar las llamas del miedo, tampoco intentan apagarlas. Ey, si su gente siente un poco de presión extra, ¿es realmente su responsabilidad eliminarla? “Solo deben dejar de ser blandos” o “El miedo es parte de su sueldo” o “Lo que no te mata te hace más fuerte”, y demás excusas que solemos escuchar.

		El hecho es que todos por defecto sabemos que el miedo puede ayudarnos. Si los niveles de ansiedad se amplifican lo suficiente, la gente es capaz de hacer cosas bastante descabelladas durante periodos de tiempo cortos. Todos hemos oído la historia de la madre que levanta un Pontiac para salvar a un hijo atrapado.

		Los mercadólogos conocen desde hace tiempo el poder del miedo. Lo usan para vender de todo, desde seguros de vida hasta sistemas de alarma e incluso enjuague bucal y cereales con fibra que saben a corteza de árbol.

		También es verdad que cierto grado de ansiedad en el trabajo es inevitable, sobre todo con los retos a los que nos enfrentamos hoy en día. Por ejemplo, cuando nuevos competidores introducen nuevas tecnologías que pueden amenazar nuestra seguridad laboral. Cuando se trata de una tarea importante, un poco de ansiedad se acepta como una señal de que deseas redoblar tus esfuerzos.

		En cuanto a los empleados que no rinden bien, si son conscientes y capaces de evaluar su trabajo de forma objetiva, el propio miedo puede conducir a una mejora de los resultados. Esa es la justificación del miedo al fracaso. Pero todo esto depende de una cosa: que no inmovilice a las personas. Lo que no ocurre con demasiada frecuencia.

		 

		

		 

		En el corazón del miedo está la duda y, en culturas llenas de dudas, la incertidumbre constante acaba con la motivación y con la innovación.

		 

		

		 

		Edwards Deming, por ejemplo, llegó a la conclusión de que era una maldición en una cultura de gestión de calidad total. “Destierren el miedo para que todos puedan trabajar eficazmente”, escribió. Deming entendía a la perfección que sus efectos son, con el tiempo, corrosivos para el rendimiento.

		Su visión está respaldada por una voluminosa investigación, así como por una encuesta de Glassdoor, una empresa dedicada al reclutamiento de personal y evaluación de empresas, que encontró que el 81 % de la gente se siente motivada a esforzarse más cuando percibe que su jefe valora su trabajo. Por el contrario, solo el 38 % afirma trabajar más cuando su jefe es exigente, mientras el 37 % dice que se desempeña mejor si teme perder su empleo.

		Cuando se trata de nuestro trabajo diario y de los retos de la vida en general, el miedo definitivamente no es el mejor motivador. Ni de lejos. Provoca una serie de efectos nocivos que socavan la calidad del trabajo y el rendimiento general del equipo.

		Esto se debe a que en el corazón del miedo está la duda y, en culturas llenas de dudas, con personas que se preguntan: “¿Tendré problemas?, ¿me regañarán?, ¿seré despedido?”, la incertidumbre constante acaba con la motivación y con la innovación.

		Culturas como esa provocan estrés prolongado, que es nuestra reacción biológica al miedo. Cuando nos enfrentamos a una amenaza, real o imaginaria, la amígdala del cerebro envía una señal de angustia y provoca la liberación de hormonas del estrés, las cuales desencadenan una serie de cambios fisiológicos, como el aumento de los latidos del corazón, la aceleración de la respiración y la tensión muscular.

		Esta reacción está concebida como una respuesta a las amenazas, lo que nos da una oleada de energía y aumenta nuestra fuerza. Pero todo eso fue diseñado como una opción temporal al peligro, no como un estado prolongado del ser. Si las amenazas percibidas se extienden día a día y semana a semana, terminan minando la energía. El estrés crónico también puede socavar gravemente la calidad del sueño, lo que merma aún más la energía. El estrés inducido por el miedo es un factor importante para el cansancio.

		Otras reacciones son las respuestas de lucha o huida, a las que podría sumarse la de quedarse paralizado como un ciervo deslumbrado por un auto. Cuando se trata de nuestro trabajo, una sensación persistente de amenaza conduce efectos que aplastan la productividad. Poner a la gente a pelear puede sonar muy bien para algunos líderes: “¡Bien! Estarán listos para afrontar los retos”. Pero el espíritu de lucha, cuando es evocado por el miedo y no por la inspiración y un propósito, con demasiada frecuencia se vuelve contra el líder que lo provocó, en lugar de contra los retos que se deben enfrentar.

		Los líderes nunca deben subestimar el grado de resentimiento que la gente deja entrever en respuesta a un trato injusto y duro. Incluso la percepción de que un directivo no está tratando de resolver realmente los problemas puede sacar a los empleados de sus casillas. Los líderes suelen no darse cuenta de que crean este tipo de estrés.

		Una directora con la que trabajamos nos dijo que se consideraba “exigente pero justa”. Al preparar el programa de mejora de las habilidades sociales de esta mujer, y para obtener un panorama general, entrevistamos a su equipo y a algunos colegas de la organización. Los comentarios incluyeron: “Trata de mantenernos desequilibrados”, “Culpa de todo al equipo de dirección” y el inolvidable: “Quiere que la sigamos como ovejas, pero no tiene ni idea de hacia dónde nos dirigimos”.

		 

		

		 

		Si quieres ser un líder eficaz, debes captar el corazón y la mente de las personas.

		 

		

		 

		Con líderes como ella, los empleados buscan debilitar la autoridad del jefe, a veces sin preocuparse de las consecuencias a largo plazo en sus propias carreras profesionales. Así, un “vete al diablo” puede ser difícil de detectar, sobre todo teniendo en cuenta lo ocupados que están los directivos.

		Los miembros descontentos de un equipo pueden pasar horas al día poniendo a colegas en contra de su jefe, construyendo solidaridad y desahogando historias de guerra. “¿Sabes lo que me dijo?” o “¡No puedo creer cómo te trató en esa reunión!”. En lo referente a los problemas, escuchamos sentimientos como: “No hace nada para ayudarme, ¿por qué debería ayudarla?”.

		El problema es que cuando las personas trabajan en culturas basadas en el miedo tienden a defenderse y gastar una buena cantidad de tiempo, y energía mental, en encontrar explicaciones de por qué ellas no fallaron. Pueden culpar a la dirección o a otros departamentos por los productos defectuosos que deben vender, por los procesos rígidos a seguir o por el sistema informático que se cae sin previo aviso. En sus equipos, se pasan el día buscando colegas a quienes culpar en lugar de aceptar un mínimo de responsabilidad.

		En resumen, el famoso proverbio de Maquiavelo “Es mejor ser temido que amado” no solo es incorrecto sino peligroso.

		

	
		 

		¿ESTÁS GESTIONANDO A PARTIR DEL MIEDO SIN QUERER?

		 

		Cuando tenemos que decirle a un líder que está infundiendo cierto grado de miedo en su equipo, como puedes imaginar, casi nunca sale bien. Por lo general reciben la noticia con sorpresa y resistencia: “¡¿Qué quieren decir con que asusto a mi gente?!”. Como explicamos, las amenazas explícitas no son la única forma de infundir miedo.

		A veces se aviva cuando un líder se concentra en encontrar fallas más que en alabar el éxito. Cuando los directivos insinúan que los puestos de trabajo están en juego, por ejemplo, suelen pensar que es una advertencia en favor de los empleados. Otros líderes caen en la trampa de buscar a alguien a quien culpar cada vez que hay un problema y se enfocan más en lo negativo en lugar de reunir al equipo para corregir y aprender de los errores.

		Una falla común es expresar irritación cuando la gente se acerca con dudas. Otro gran problema es la microgestión, es decir, cuando un líder que tiene poca fe en la capacidad de una persona se da a la tarea de cazar equivocaciones para criticar. Pero, en realidad, suele ser una manifestación de su propio miedo al fracaso.

		 

		

		 

		El mito del miedo tiende a persistir porque sus promotores tienen mucha visibilidad en nuestra sociedad.

		 

		

		 

		Ken Chenault, presidente y director general retirado de American Express, nos dijo: “Algunas personas quieren dar la imagen de ser muy rudas, pero confunden ser firmes con ser compasivas. Una de las creencias fundamentales que pasan por alto es esto: si quieres ser un líder eficaz, debes captar el corazón y la mente de las personas. En gran parte, la gratitud involucra la vulnerabilidad, pero algunos líderes son muy cautelosos a la hora de mostrarla”. Añadió que este tipo de líderes no establecen el nivel de conexión personal necesario para ser significativos en la vida de los demás.

		Para saber si esto puede estar frenando el rendimiento de tu equipo, ten en cuenta esta serie de síntomas que hemos observado en las culturas basadas en el miedo:

		 

		Se permiten los arranques violentos, especialmente si provienen de un líder de alto nivel.

		Se tolera una conducta inapropiada, sobre todo si es de un alguien con alto rendimiento.

		La comunicación es unidireccional, hacia abajo, y los empleados se sienten cómodos desafiando al jefe.

		Los valores fundamentales no se articulan con claridad, no se entienden y no se cumplen.

		Cuando alguien es llamado a la oficina del jefe, el primer pensamiento suele ser: “¿Estoy en problemas?”.

		Las reuniones antes de las juntas permiten a los empleados redirigir las cosas de la forma en la que los jefes querrán escucharlas.

		 

		Hay quienes persisten en infundir miedo después de hacer consciente esta práctica y, por lo general, adoptan la siguiente justificación, algo parecido a...

		

	
		 

		NO NECESITO SER SU AMIGO, NECESITO QUE ME RESPETEN

		 

		Quienes coinciden con esto afirman que los gerentes más agresivos consiguen mucho más. Señalan ejemplos como Bobby Knight, exentrenador de básquetbol de los Indiana Hoosiers, quien ganó tres campeonatos de la Asociación Nacional de Atletas Colegiales (NCAA) y quien es famoso por derramar su temperamento endiablado sobre sus equipos.

		Un ejecutivo nos dijo una vez: “Para dirigir una empresa, debes demostrar a la gente que tienes agallas, no puedes tener miedo de ser demasiado rudo. Creo que la gente admira eso de mí”. Mientras construíamos la panorámica, sus compañeros y subordinados comentaban: “Presiona y presiona hasta que llegamos a nuestro límite”, “Es aprehensivo y está obsesionado con el control” o “Anula el consenso con sus propias opiniones”. No nos pareció que lo admiraran mucho.

		Imagina por un momento este escenario. Milton y Lois están tomando un café rápido después de una reunión matutina con su gerente.

		 

		Milton: ¡Uf! No soporto al jefe.

		Lois: (Asiente) El hombre es una plaga. Una vergüenza para la reproducción humana.

		Milton: Odio su... audacia.

		Lois: Pero tienes que respetarlo.

		Milton: Oh, sí, sin duda. Respeto total por el hombre. Toneladas y toneladas de respeto.

		Lois: Sí, yo también. Pero sigo odiándolo.

		Milton: ¡No puedo ni respirar por el odio!

		 

		¿Será posible que una conversación así pueda suceder? Por supuesto que no. Ya nadie se llama Milton o Lois.

		

	
		 

		SER AMABLE NO ESTÁ DE MODA

		 

		El mito del miedo tiende a persistir, consciente o inconscientemente, porque sus promotores tienen mucha visibilidad en nuestra sociedad. Por el comportamiento rimbombante y desagradable que tienen algunas personas de éxito en el espacio público, puede parecer que la forma más rápida de salir adelante es ser cortante y cruel, así como hacer comentarios sarcásticos para presumir o insinuar un mayor nivel de inteligencia o dominio sobre los demás. Esto ha creado un mundo más polarizado, cínico y arrogante donde cada vez es más difícil que la gente muestre sus vulnerabilidades e imperfecciones porque los demás están al acecho de las equivocaciones, incluso si ocurrieron hace décadas.

		Por eso nos encanta la conversación que tuvimos con Scott O'Neil sobre esta supuesta bravuconería. Él es director general de Harris Blitzer Sports & Entertainment, una empresa multimillonaria que incluye a los Devils de Nueva Jersey y a los Sixers de Filadelfia: “Ser grosero es un intelectualismo barato”, dijo. Y no podríamos estar más de acuerdo. Descubrimos que cultivar el respeto tiene que ver más con amor que con miedo. Algo con lo que también coincide Jake Wood.

		Después de jugar como línea ofensiva en el equipo de fútbol americano de la Universidad de Wisconsin, Jake sirvió en el cuerpo de infantería de marina en Irak y luego como francotirador explorador en Afganistán. Ahora es cofundador de Team Rubicon, una organización benéfica que une a veteranos con personal de primeros auxilios que responden a llamados de emergencias cuando se producen catástrofes en todo el mundo. Este hombre de semblante rudo sostiene que preocuparse auténticamente por los que están a nuestro cargo genera el tan codiciado respeto. Como él dice: “Nadie arriesgará su vida por ti si no se siente amado”.

		A las dos semanas de su primer viaje a Irak, el sargento Wood resultó gravemente herido después de que su convoy recibiera el impacto de una bomba en la carretera. Como joven cabo, Wood quedó a cargo de un equipo de infantes de marina a los que debía despertar a diario y convencer de volver al Triángulo de la muerte, la zona más peligrosa en el país en ese momento. Wood nos aseguró: “Debes saber quién es tu gente y hacia dónde quieren ir en la vida. Ellos sabían que yo los quería y me preocupaba por su bienestar. Y estaban seguros de que, si uno caía, todos correríamos a través del fuego de las ametralladoras para traerlo a casa”.

		 

		

		 

		Descubrimos que cultivar el respeto tiene que ver más con amor que con miedo.

		 

		

		 

		De alguna manera, esta lección había sido ignorada por otro exmilitar. Un general retirado, quien ahora trabaja en el mundo empresarial, se sintió especialmente aludido cuando la discusión giró hacia cómo los líderes que emplean el miedo creen que su autoridad se socavaría si su actitud se ablandara y mostraran gratitud.

		Admitió que había caído en esta trampa en sus días de soldado y que se había colado en su vida familiar. Con lágrimas en los ojos, este hombre de guerra se comprometió a cambiar y añadió: “Quizá entonces mis hijos me hablen”.

		Lo cierto es que la gente no va a dar todo a menos que sus líderes abandonen las tácticas basadas en el miedo y muestren comportamientos afectuosos: ser transparentes y justos, escuchar, admitir sus propios errores y actuar para beneficiar al equipo. El respeto consiste en ayudar a los demás a crecer y apoyar a las personas que cometen errores sinceros. Incluye compartir el mérito y absorber la culpa cuando sea necesario. Significa estar a la altura de los valores fundamentales del equipo e insistir en el comportamiento ético de los compañeros. Contempla proporcionar retroalimentación compasiva y honesta e, incluso, tener conversaciones difíciles, pero necesarias.

		Cuando esto está presente, el miedo es lo último en la mente de las personas. La buena noticia es que casi nunca es demasiado tarde para cambiar esa cultura perniciosa.

		

	
		 

		LAS PRÁCTICAS SIMPLES PUEDEN HACER MARAVILLAS

		 

		Cuando Alan Mulally se convirtió en director general de Ford, un grado tóxico de miedo infectó las filas gerenciales de la venerable compañía automovilística estadounidense. Las reuniones ejecutivas, por ejemplo, se habían convertido en lugares de combate donde los empleados ponían todo su empeño en identificar defectos en los planes de los demás, en lugar de recomendar soluciones.

		Mulally nos compartió: “Los negocios en todo el mundo estaban separados, había muy poco trabajo en equipo”. De tal forma que reunió a los 16 principales líderes de todo el mundo cada jueves para revisar sus planes, con la intención de alinearlos con la visión, la estrategia y el plan general. “Todo esto era nuevo y, por supuesto, estaban recelosos. Pero les pareció bien. Sonaba como: ‘Dios mío, por fin saldremos de la oscuridad’”.

		Uno de los objetivos de Mulally era infundir las 11 prácticas de lo que llamaba “sistema de gestión de trabajo conjunto”. Un método que había desarrollado como jefe ejecutivo de Boeing. Los principios iban desde “Las personas son primero... aprécialas” hasta “Respetar, escuchar, ayudar y valorar a los demás”. Alan pensaba que todo esto crearía un Ford en el que la gente pudiera tener discusiones abiertas y honestas sin miedo a la culpa, lo que a su vez le permitiría tener reuniones con el equipo ejecutivo más positivas que negativas.

		 

		

		 

		El respeto consiste en ayudar a los demás a crecer y apoyar a las personas que cometen errores sinceros.

		 

		

		 

		“Como en la mayoría de las empresas, Ford había funcionado con la filosofía de presentar un problema al jefe solo si ya tenías una respuesta”, nos confió Mulally en su momento. “La nueva filosofía se basaba en el hecho de que es inevitable tener problemas, pero que se necesita de todos para resolverlos. Por eso, una de las actitudes esperadas era que se pidiera y se diera ayuda cuando se requiriera. Así todos estaríamos comprometidos a darla”. Su equipo directo tardó un tiempo en creer que era sincero.

		Finalmente, durante una reunión, el presidente de Norteamérica, Mark Fields, se arriesgó y admitió que el lanzamiento de un nuevo vehículo bajo su responsabilidad se retrasaría. Otros ejecutivos lo miraron nerviosos. Ante esta situación, Mulally nos contó: “El aire salió de la habitación. Podía ver en los ojos de la gente cómo imaginaban que las puertas se abrirían detrás de él y que dos tipos enormes lo sacarían. Hasta nunca, Mark”.

		En cambio, lo que Mulally hizo fue iniciar una ronda de aplausos: “Mark, muchas gracias. Eso es notable”. Luego preguntó al grupo: “¿Hay algo que podamos hacer para ayudar a Mark?”. En cuestión de segundos, las ideas volaban por la sala.

		Dado que no estábamos en la reunión, siempre nos hemos imaginado este momento con más dramatismo del que probablemente existió, con Mulally comenzando un lento y deliberado aplauso que fue en aumento hasta convertirse en una estridente ovación en la sala. Las lágrimas rodando por las mejillas. Aparecen los créditos. En realidad, nos dijo Mulally, todo pasó en un abrir y cerrar de ojos, pero hizo la diferencia. “Como les decía con frecuencia a los líderes: ‘Tú no eres el problema, solo tienes un problema’”.

		Renovar una organización significa más que solo arreglar los números. Sí, Mulally aumentó las ventas, las ganancias y el flujo de caja y redujo la deuda. Pero a menudo esos son síntomas de una empresa que se ha desviado del rumbo. Mulally también eliminó las luchas internas al crear transparencia y una cultura de trabajo sólida en todos sus equipos de liderazgo.

		En consecuencia, el compromiso de los empleados se disparó. Cuando Mulally llegó a Ford, el porcentaje rondaba el 20 %, cuando se jubiló ocho años más tarde, era el más alto del mundo entre las grandes empresas con un 91 %.

		 

		

		 

		Lo cierto es que la gente no va a dar todo a menos que sus líderes abandonen las tácticas basadas en el miedo.

		 

		

		 

		“El líder es muy, muy importante. El mundo está descubriendo esto: las habilidades son una cosa, pero para crear una organización inteligente y sana, donde las personas no se persiguen unas a otras, es necesario el respeto. Respeta a tu gente, dales información y agradéceles por lo que han hecho”, fueron sus palabras.

		En la segunda mitad de este libro, presentaremos una serie de formas simples, pero poderosas, para controlar el miedo y reforzar la confianza, mejorar la solidaridad del equipo y aumentar la energía a través de prácticas innovadoras de gratitud.

		Como descubrirás, cuando los comportamientos correctos están en su lugar, hay poco tiempo para el miedo. Todo el mundo se está divirtiendo mucho ganando.

		

	
		 

		CAPÍTULO 3

		MITO: LA GENTE QUIERE DEMASIADOS ELOGIOS ESTOS DÍAS

		 

		
			[image: ]
		

		 

		Conocimos a Anne, una exitosa representante de ventas farmacéuticas, cuando visitamos a uno de nuestros clientes. El jefe de ese departamento nos contó el gran éxito que había sido robársela a un competidor, ya que durante años habían perdido negocios por culpa de Anne. Unos minutos con ella bastaron para comprobar que además de ser inteligente, también tenía un maravilloso sentido del humor.

		Anne nos dijo que había actuado en un grupo de comedia improvisada en la universidad y que ahora ponía en práctica su ingenio al hablar con las recepcionistas de los médicos y al entrar a los consultorios de estos asediados doctores. La mayoría de las veces, al final estos no solo se comprometían con la línea de medicamentos de su empresa, también preguntaban cuándo volvería. Algo inaudito en este campo.

		Cuando le preguntamos quién había sido lo suficientemente tonto como para dejarla escapar, liberó un pequeño suspiro y nos contó sobre su antiguo gerente. “Un día me preguntó qué podía hacer para mejorar el lugar de trabajo. Me sorprendió mucho porque dirigía con mano dura. Pero pensé: ‘Bueno, genial, tal vez de verdad quiere cambiar las cosas’. Entonces le compartí que sentía que mis contribuciones no eran suficientemente valoradas y que un poco de agradecimiento de vez en cuando no estaría mal.

		Más tarde ese día, ambos fuimos a algunas juntas y no dejó de burlarse de mí todo el tiempo. ‘Oye, buen trabajo abriendo la puerta’, ‘¡Vaya, bajaste el volumen de la radio a la perfección!’. Pensó que era gracioso y me dijo que me relajara cuando vio que no me divertía. Esa noche comencé a actualizar mi currículum”.

		Hemos conocido a muchos gerentes que nos dicen que los empleados están demasiado hambrientos de aprobación en estos días. Esta opinión ha estallado en los últimos años a medida que los millennials y la generación Z se han convertido en la mayor parte de la fuerza laboral.

		Estas generaciones traen consigo expectativas distintivas sobre el equilibrio entre el trabajo y la vida personal, una necesidad de sentido, una inclinación por las tendencias y una valentía para cambiar de trabajo si no les gusta lo que encuentran. Muchos gerentes con los que hablamos se quejan de que las generaciones más jóvenes son inmaduras. A menudo mencionan que la noción popular de la paternidad sobreprotectora los ha acostumbrado a los elogios: “No quiero alimentar el fuego con palmaditas en la espalda” o “Ellos necesitan darse cuenta de cómo es el mundo realmente”.

		Les preocupa que si dan más elogios a sus trabajadores, se les suban a la cabeza, se vuelvan demasiado confiados y comiencen a holgazanear. Y lo peor de todo es que puedan exigir más dinero.

		Ahora bien, es verdad que el uso excesivo de ciertos elogios, que algunos padres practican, ha tenido efectos adversos en los niños. Hablaremos sobre esa investigación más adelante. Pero antes, todos los líderes deben comprender lo siguiente: nuestra investigación, y la de muchos otros, muestra que los trabajadores más jóvenes no solo buscan el elogio por el elogio, sino orientación. Instrucciones claras y retroalimentación. Quieren saber que lo están haciendo bien y lo que debería cambiarse u omitirse. Quienes buscan reconocimiento suelen tener alta autoestima, como Anne. Para ellos, la gratitud brinda claridad sobre si el trabajo que están haciendo es correcto y valorado por el jefe, y si está contribuyendo de forma significativa al negocio.

		 

		

		 

		La diferencia en las generaciones jóvenes es que su lealtad a la empresa no se basa en un contrato. Son leales cuando se sienten valorados, desafiados y recompensados.

		 

		

		 

		Más de 25 mil jóvenes de la generación millennial y Z han contestado nuestra “Evaluación de motivadores” y el análisis de sus respuestas arroja que a la mayoría le gustaría que sus jefes les dieran retroalimentación constante sobre el impacto real de su trabajo. Esto pues gran parte de ellos ha crecido con más orientación de sus padres, maestros y guías que cualquier generación anterior. Nunca han estado sin acceso instantáneo a la información. Ni una vez. Si dejaras a un millennial desnudo en medio del desierto marroquí, muy pronto estaría publicando en Instagram desde su iPhone.

		En resumen, los empleados más jóvenes están acostumbrados a obtener respuestas inmediatas a sus preguntas. Y ese es un papel vital que cumple la gratitud: ayuda a las personas a saber que están en el camino correcto. ¿La buena noticia para los gerentes? Nuestro trabajo con personas de distintas edades pone en evidencia que el deseo más frecuente es la retroalimentación clara y que, de ninguna manera, es una peculiaridad de los millennials.

		La diferencia es que tienen la audacia absoluta de esperarlo y hablar al respecto. De hecho, la investigación muestra que hay buenas razones para que los empleados, de cualquier edad, busquen más comentarios sobre su desempeño. Según una encuesta publicada en la revista Forbes, al 65 % de todos los empleados le gustaría recibir más retroalimentación de la que reciben.

		 

		

		 

		Y ese es un papel vital que cumple la gratitud: ayuda a las personas a saber que están en el camino correcto.

		 

		

		 

		Entonces, en lugar de ver a los trabajadores más jóvenes como niños problemáticos que exigen elogios, considera que están ofreciendo una perspectiva invaluable sobre cómo los gerentes pueden motivar y guiar mejor a su gente. Nos encanta lo que Kris Duggan, fundador de la empresa de software de recursos humanos Betterworks, dice al respecto: “Existe una idea errónea común de que los empleados jóvenes esperan ser recompensados por cada cosa que hacen. La verdad es que prefieren ser reconocidos solo por los logros significativos, tal como lo haría cualquier otro empleado. Valoran más saber que sus contribuciones son importantes para el futuro de la empresa”.

		Apoyando a Duggan, la popular bloguera millennial Kaytie Zimmermann escribe: “¿Qué empleado normal no quiere ser reconocido, agradecido y elogiado por un trabajo bien hecho? Esto no es solo un deseo millennial. Todos tenemos una necesidad muy arraigada de saber que nuestro trabajo importa, independientemente de nuestra edad. La diferencia en las generaciones jóvenes es que su lealtad a la empresa no se basa en un contrato. Son leales cuando se sienten valorados, desafiados y recompensados”.

		

	
		 

		EL NARCISISMO Y EL PROBLEMA DE LOS ELOGIOS

		 

		Bien, ¿y qué hay de la epidemia de narcisismo? Es cierto que ha sido alimentada por los elogios, ¿verdad? Los datos de Joel Stein, publicados en la revista Time, demuestran que el narcisismo va en aumento, pero señala que no es algo nuevo ni culpa de los jóvenes. “El compromiso que caracteriza a los millennials se relaciona más con una tendencia que una ruptura revolucionaria con las generaciones anteriores”, afirma.

		¿Los elogios han influido en esa tendencia? Sí y no. Según un estudio realizado por investigadores de la Universidad Estatal de Ohio y la Universidad de Ámsterdam, el narcisismo en los niños no se debe a los elogios en sí, sino a la visión exagerada que tienen los padres de lo especiales que son sus hijos. “La investigación muestra que el narcisismo es mayor en los países de occidente. Y sugiere que los niveles han aumentado de forma constante entre los jóvenes de esta región durante las últimas décadas”, escribieron los autores en las Actas de la Academia Nacional de Ciencias.

		Por definición, los narcisistas se sienten superiores a los demás, fantasean con sus éxitos personales y creen que merecen un trato especial. Cuando son humillados, suelen arremeter con agresividad o, incluso, violencia.

		Para dar con sus causas, los investigadores pidieron a un grupo de padres e hijos, que iban de 7 a 11 años, que respondieran a una serie de preguntas como si fueran únicos y excepcionales. Dos de las afirmaciones eran “Soy superior a los demás” y “Tengo derecho a privilegios”. También se pidió a los padres que calificaran afirmaciones sobre el valor de sus hijos, tales como “Mi hijo es un gran ejemplo para otros”. Descubrieron que los niños que habían sido mejor calificados por sus padres mostraban, en general, mayor tendencia al narcisismo. Sin embargo, eso no significaba que tuvieran alta autoestima. Nota: la autoestima significa pensar bien de uno mismo, mientras que el narcisismo implica querer apasionadamente pensar bien de sí.

		Este último, sugieren los investigadores, se relaciona con la sobrevaloración de los padres y la forma en que los niños interiorizan esas opiniones. La autoestima, en cambio, se relaciona con la calidez y el aprecio de los padres. Por lo tanto, insistir una y otra vez en lo excepcionales que son los hijos en todos los aspectos de la vida puede causar problemas con la capacidad del niño para evaluar su propio nivel de habilidades y talentos.

		La clave para ofrecer un elogio eficaz a un infante es reconocer con frecuencia sus comportamientos positivos. Hemos leído casi todos los estudios realizados sobre este tema y todavía no hemos encontrado ninguno creíble que demuestre que los reconocimientos regulares y merecidos conduzcan a la inflación del ego. Al contrario, las investigaciones han demostrado que el refuerzo del trabajo bien hecho y las conductas positivas son esenciales para criar niños sanos y bien adaptados.

		 

		

		 

		¿Qué empleado normal no quiere ser reconocido, agradecido y elogiado por un trabajo bien hecho?

		 

		

		 

		Cuando los directivos retienen los elogios legítimos porque creen que los empleados ya han recibido demasiados, asumen el papel de padres. Lo que es peligroso o, al menos, un poco espeluznante. Si bien los líderes deben guiar a los empleados y ayudarles a desarrollar sus talentos, ningún jefe debe “educar” a un empleado. La relación de liderazgo padre e hijo crea una cultura en la que los trabajadores esperan que se les asigne una tarea por la que no se responsabilizarán. En cuanto a los líderes, conduce a un esfuerzo desproporcionado por corregir la forma de ser de las personas (“Ponte derecho, Julio, estás encorvado otra vez”) en lugar de enfocarse en mejorar su rendimiento y crecer su potencial.

		

	
		 

		NO DOY LO QUE NO HE RECIBIDO

		 

		Se dice que este mito suele causarlo el poco agradecimiento que el propio líder ha recibido a lo largo de su carrera. Una ironía, ¿verdad? Algunos de estos directivos nos confirmaron el poco reconocimiento que sus jefes o sus propios padres les dieron. Incluso hoy en día no reciben mucho del ejecutivo al que reportan. Sin embargo, continuaron trabajando todos los días y se abrieron camino en la jerarquía, ¿no es así?

		“Apenas y crucé palabras con mi primer jefe… ¿tú crees que se detuvo a decirme si estaba haciendo un buen trabajo?”, nos contó uno de ellos. Hay una razón por la que el amor no correspondido es la principal fuente de tanta música popular: todos podemos identificarnos.

		Algunas personas excepcionales han construido un carácter fuerte a partir de lo que no tuvieron: la falta de estabilidad en la infancia los hizo ser padres más considerados, la ausencia de mentores los hizo mejores jefes, la escasez de buenos amigos cuando eran niños los convirtió en personas de confianza en la adultez.

		Sin embargo, lo más común es que quienes tuvieron carencias las transmitan a la siguiente generación. Y que quienes trabajan para ellos se desanimen y se desentiendan con demasiada frecuencia.

		¿Por qué nos pasamos la pelota así? La causa está en la psicología profunda de la reciprocidad. Esta poderosa ética innata nos dice que no debemos dar lo que no hemos recibido y viceversa. Pero este ciclo debe romperse. Los líderes que caen en tal trampa necesitan recordar que no fueron sus empleados quienes los trataron mal, esa no es una situación donde la reciprocidad deba ser el árbitro. La medida correcta para reconocer o no es saber si lo amerita. Y punto.

		 

		

		 

		Hay una razón por la que el amor no correspondido es la principal fuente de tanta música popular: todos podemos identificarnos.

		 

		

		 

		Aunque muchos nos hemos mantenido firmes y seguimos avanzando en nuestras carreras, a pesar de la falta de apoyo de nuestros propios jefes tacaños, eso no encajará mágicamente con los empleados de hoy. Esta es una de las formas en que los millennials son distintos. No tienen miedo de abandonar el barco cuando sus jefes se guardan demasiado sus agradecimientos.

		No hace mucho tiempo, Adrian impartía un curso en un gigante tecnológico de Silicon Valley, una empresa cuyas puntuaciones de reconocimiento eran pésimas. Después de presentar una investigación que mostraba que los empleados más comprometidos son a los que más se les reconocía, un hombre le dijo: “Mi primer jefe no decía ‘buen trabajo’ muy a menudo, pero cuando lo hacía sabías que lo decía en serio”. Otro directivo intervino: “Eso puede haber funcionado para ti, Rod, pero actúa así hoy y tus programadores no dudarán en irse”.

		 

		

		 

		La adaptación puede llevar un tiempo, pero en el fondo todos valoramos el agradecimiento.

		 

		

		 

		Directivos como Rod suelen admitir que no se sienten cómodos reconociendo a otros y creen que los demás se sentirán incómodos al escucharlo: todos hemos conocido a personas que parecen incómodas al recibir cumplidos, que los rechazan y se hacen menos. Gente que responde un “Me encanta tu atuendo” con un “Oh, ¿esto? Es tan viejo, mira lo gastado que está”. Es cierto que algunos pueden tener dificultades para recibir elogios, o incluso para creer que los merecen, pero cuando se trata de logros laborales, lo demuestren o no, la gente aprecia que se reconozca su trabajo.

		Para gerentes o empleados que no se sienten cómodos expresando gratitud o recibiéndola, la adaptación puede llevar un tiempo, pero en el fondo todos valoramos el agradecimiento sincero. El truco es ser valientes y darle una oportunidad, sin importar la crítica externa o interna.

		Hay una última posibilidad que es importante mencionar. Cuando aplicamos nuestra “Evaluación de motivadores” descubrimos que un pequeño porcentaje de personas hace su trabajo porque lo disfruta. Esto por lo general sucedía con los trabajadores de mayor edad. Por lo tanto, es común que vayan por la vida diciendo que no les gustan los elogios. Algunos incluso interpretan tu gratitud como una forma de condescendencia. “Mira, realmente no necesito ese cumplido”, pueden decir. Es fácil entonces asumir que el agradecimiento no es importante para ellos.

		En realidad, en la mayoría de los casos, es una mentira. Para las personas que hacen su trabajo porque de verdad lo disfrutan, los cumplidos deben ser breves y precisos. Recuerda que es muy raro que alguien rechace los comentarios positivos y directos de su jefe. Cuando Jim Kouzes y Barry Posner, autores de El desafío del liderazgo, preguntaron a los encuestados si los cumplidos que recibían los ayudaban a mejor su rendimiento, alrededor del 98 % respondió que sí. Por lo tanto, es una buena suposición que todo el mundo quiere un poco de reconocimiento. El truco está en hacerlo de la manera que ellos valoran.

		

	
		 

		¿CUÁNDO ES DEMASIADO DE ALGO BUENO?

		 

		Es raro que los elogios auténticos y específicos sean demasiado, aunque es cierto que todo en exceso es malo. Un poco de lluvia es buena, demasiada puede causar una inundación, ¿verdad? Sin embargo, después de visitar cientos de lugares de trabajo en todo el mundo, aún no hemos encontrado uno en el que los empleados se quejen de ser reconocidos en exceso. “¡Me voy de aquí! ¡Phyllis, recoge mis cosas! Estos desgraciados han ido muy lejos con todos los premios y globos de felicitación”. Difícilmente. Lo más típico es que los trabajadores sientan que sus esfuerzos pasan desapercibidos.

		Aun así, algunos directivos sostienen que dar comentarios positivos todo el tiempo, a la larga, hace que pierdan su efecto. Un fascinante estudio sobre la frecuencia de los agradecimientos, realizado en la Escuela Wharton de la Universidad de Pensilvania, obtuvo resultados bastante sorprendentes.

		Los investigadores dividieron al azar, en dos grupos, a los recaudadores de fondos de la universidad. En el primero, los empleados seguían solicitando donaciones de exalumnos de la misma manera que siempre, mientras que a los del segundo, el director les agradecía todos los días su trabajo. El segundo grupo, que recibió frases de reconocimiento frecuentes y específicas, hizo un 50 % más de llamadas para recaudar fondos en comparación con el primer grupo. Los elogios no perdieron su efecto ni pasaron de moda para estos empleados. De hecho, los ayudó a mantener la motivación después de un trabajo desafiante día tras día.

		Ahora bien, no estamos diciendo que todos los directivos tengan que dar cumplidos a cada uno de sus empleados diariamente. Lo que decimos es que la mayoría de los gerentes deberían de reconocerlos con más frecuencia.

		 

		

		 

		Todo el mundo quiere un poco de reconocimiento. El truco está en hacerlo de la manera que ellos valoran.

		 

		

		 

		Las investigaciones de los psicólogos John Gottman y Robert Levenson también nos parecieron especialmente esclarecedoras. En los años 70, sus estudios se enfocaron en parejas casadas para entender la diferencia entre relaciones felices e infelices. Invitaron a los matrimonios a una sala en donde les pedían que, frente a cámaras de video, trataran de resolver algún conflicto de su relación durante 15 minutos. Podía tratarse de cualquier cosa, desde las finanzas hasta la familia política, desde los hijos hasta el color del papel higiénico, cualquier cosa que les diera problemas en ese momento.

		Los investigadores analizaron las cintas para detallar la naturaleza de sus interacciones y después guardaron los videos. Claro, no sin antes rebobinarlos porque eran investigadores muy educados. (Nota: este chiste es solo para personas mayores de 30 años).

		Nueve años después, volvieron a ver a las parejas para saber si seguían casadas. Lo que descubrieron fue que, en esos breves intentos de resolución de conflictos años antes, las parejas que habían permanecido juntas mostraban una clara proporción de declaraciones positivas y negativas: cinco positivas por cada negativa. En el caso de los que se habían divorciado, la proporción era de una a una. A partir de esta interacción de 15 minutos, los investigadores fueron capaces de predecir con más del 90 % de precisión si permanecían juntas. Vaya, vaya.

		Acerca de las parejas felices, el doctor Gottman nos dijo: “Podían discutir, pero también se reían y se molestaban, había señales de afecto porque guardaban un vínculo emocional. Por otro lado, las parejas infelices tendían a interactuar de forma positiva para compensar su creciente negatividad. Si la proporción entre lo positivo y lo negativo durante el conflicto es uno a uno o menos, indica que su interacción no es saludable y la pareja se tambalea al borde del divorcio”. Gracias en parte a esta investigación, los terapeutas ahora tienen a las demostraciones de gratitud como un elemento importante de la terapia de pareja.

		En la siguiente parte del libro ofreceremos orientación más específica sobre cómo medir si estás en un nivel saludable respecto a las muestras de agradecimiento. Por ahora, diremos esto: nuestra investigación respalda los hallazgos de Gottman y Levenson. Tanto en el trabajo como en nuestras relaciones personales, una proporción de cinco a uno entre interacciones positivas y críticas constructivas es un buen indicador de una cultura de alto rendimiento.

		

	
		 

		CAPÍTULO 4

		 

		MITO: ES QUE NO HAY TIEMPO

		 

		
			[image: ]
		

		 

		Lo que les falta a todos los líderes en sus jornadas de doce horas es tiempo. Todavía no hemos conocido a un directivo que no esté locamente ocupado con reuniones consecutivas, con una acumulación excesiva de correos electrónicos y emergencias que apagar. El ajetreo es, por mucho, la excusa más común para no expresar agradecimiento.

		Somos comprensivos, sabemos lo que se siente. Hemos ocupado puestos de vicepresidente en grandes compañías y hoy, como empresarios, dirigimos una comunidad en formación, escribimos libros, damos charlas a organizaciones y damos mentorías ejecutivas y consultorías culturales. El año pasado trabajamos en más de 80 ciudades de los cinco continentes. Pero practicar bien el agradecimiento no requiere tiempo y los beneficios en productividad superan con creces los de cualquier otra práctica de gestión.

		La mayoría de los líderes que hemos conocido y que suscriben al mito del tiempo cree que la gratitud es bonita y todo eso, pero que la eficacia se basa en las cosas rudas, no en las blandas. Con la velocidad de los negocios de hoy en día, la avalancha de datos a analizar y las presiones competitivas más intensas que nunca, la gestión consiste en encontrar ideas y soluciones certeras. Se trata de conocer el panorama competitivo y de comunicar los hallazgos. Se trata de resolver, no de agradecer.

		 

		

		 

		El ajetreo es, por mucho, la excusa más común para no expresar agradecimiento.

		 

		

		 

		Actividades como las reuniones con clientes y proveedores, o las relaciones públicas con colegas y superiores dentro de la organización, se consideran más importantes que pasar tiempo con el equipo. Y no es que no se comparta tiempo con él, pero hay tantas tareas durante el día que no pueden hacer más, argumentan.

		Por supuesto que los datos, los clientes, los compañeros en posiciones de liderazgo y demás son prioridades cruciales que requieren mucho tiempo. Sin embargo, la presión competitiva hace que la gestión eficaz de personal sea más complicada que nunca. Los trabajadores se van a la competencia con más facilidad y la rotación es uno de los mayores gastos y asesinos de la productividad.

		Aunque la cifra es modesta, Deloitte estima que el costo de perder a un empleado oscila entre decenas de miles de dólares o hasta dos veces el salario anual de ese trabajador. Esto incluye el tiempo para alcanzar la máxima productividad, la contratación, la incorporación, la formación, la pérdida de compromiso de los colegas debido a la alta rotación y el aumento de errores.

		¿Y quién es más probable que te abandone? Desde luego, no son los holgazanes. Ellos no irán a ningún lado. De verdad. Podrías colocar la cafetera del equipo en su mesa (o ponerlos cerca del baño o de la copiadora) y no te dejarían nunca. Son los empleados más competentes y altamente motivados el principal objetivo de los cazadores furtivos. Imagina por un momento el efecto en la productividad en tu equipo y en ti durante el próximo trimestre si alguna de las personas con mayor rendimiento abandonara el barco.

		Cuando reflexionamos sobre el mito del tiempo, no podemos evitar recordar a uno de nuestros prospectos de clientes. Tuvimos una primera reunión con el presidente de una gran constructora, quien había escuchado de nuestras investigaciones sobre la creación de culturas de alto rendimiento. Dijo que eso era justo lo que buscaba. Cuando abordamos el tema de las habilidades interpersonales y de cómo directivos y líderes de los equipos de mayor rendimiento mostraban su gratitud entre sí, interrumpió la conversación en seco.

		Nos dijo que sus gerentes podían practicar ese tipo de cosas cuando estuvieran “en la iglesia”. Mientras estuvieran en la oficina, debían concentrarse en construir el negocio. Al final, decidió no amplificar el enfoque cultural en las habilidades interpersonales. En los años siguientes, se dedicó a supervisar el descenso de las ventas, la innovación y una reducción del 60 % en el precio de las acciones de su empresa.

		 

		

		 

		La presión competitiva hace que la gestión eficaz de personal sea más complicada que nunca.

		 

		

		 

		Por supuesto, no estamos sugiriendo que la falta de gratitud fue la única razón por la que su organización se hundió (creemos que también quitaron la mesa de ping-pong). Pero un vistazo a las más de 300 reseñas recientes de Indeed y Glassdoor sobre la empresa nos dice que una cultura de gratitud podría haber ayudado. En la sección “desventajas”, la queja más citada fue, por mucho, “el escaso o nulo reconocimiento por un trabajo bien hecho”.

		Como este hombre no se dio cuenta, ni dio importancia, al hecho de que sus empleados estaban desesperados porque se reconociera su valor, perdió una oportunidad de oro para aprovechar al máximo su energía y sus talentos.

		Una de las grandes ironías que cometen los líderes partidarios de este mito es que a menudo contratan consultores externos para desarrollar elaborados documentos con estrategias, llenos de análisis de datos y proyecciones sobre las tendencias de los clientes y los cambios del mercado. Lo que pasan por alto es la perspectiva que sus empleados podrían aportar.

		Hemos tenido conocimiento de muchos de estos planes estratégicos, en los cuales se nos pide generalmente que firmemos un acuerdo de confidencialidad antes de examinarlos. Respetamos el secreto, al fin y al cabo somos personas ajenas, pero lo que nos llama la atención es que casi siempre estos planes se mantienen confidenciales para toda persona por debajo del nivel ejecutivo dentro de la empresa.

		Esto nos parece extraño porque son los empleados quienes al final ejecutarán la estrategia.

		Por desgracia, muy a menudo en estos documentos se les considera algo secundario, más allá de la frase: “Mantener una fuerza laboral comprometida”. Se incluye muy poco sobre cómo la dirección pretende inspirarlos para que se comprometan o ejecuten la estrategia.

		Aun así, los directivos se sorprenden cuando encuentran resistencia. Lo que es bastante lógico, pues dedican muy poco esfuerzo en articular una visión a futuro para los empleados y, desde luego, muy poco en pedir su opinión acerca de ella. La comunicación clara de la estrategia es esencial para que la organización fluya en el mismo canal. Si un plan no se comunica a los empleados, ¿cómo van a entender la función que cumplen o cómo pueden contribuir a su ejecución?

		Como nos dijo Alan Mulally: “En la mayoría de las empresas, pocos conocen el plan y los líderes solo comparten lo que creen que los demás necesitan saber. Esto es inaudito en los negocios: todo el mundo necesita conocer el plan. Y lo que es más importante, deben saber en qué etapa está. No se puede gestionar un secreto”.

		 

		

		 

		Practicar bien el agradecimiento no requiere tiempo y los beneficios en productividad superan los de cualquier otra práctica de gestión.

		 

		

		 

		Michael Mankins, de Bain & Company, y Richard Steele escribieron en la Harvard Business Review que, en promedio, las empresas obtienen el 63 % del rendimiento financiero que prometen sus estrategias. Dicen que esto suele suceder por la ambición o la evolución de los mercados, pero con demasiada frecuencia es debido a una mala ejecución del plan. El autor y experto en cuadros de mando integral Phil Jones añade que el principal problema de la ejecución es lo siguiente: por lo general, solo el 8 % de la organización entiende la estrategia.

		

	
		 

		LA GRATITUD ES UNA AVENIDA DE DOBLE SENTIDO

		 

		Lo que sugerimos es un cambio de mentalidad. En lugar de ser un lastre para la productividad, la gratitud debe verse como un multiplicador. Cuando se hace bien, los líderes se acercan a su gente y prestan atención a lo que aportan sus empleados.

		Esto abre la puerta para que compartan sus preocupaciones, sus ideas para resolver problemas y la información valiosa de clientes y consumidores. Incluso los errores que han cometido u obstáculos que están encontrando en su trabajo. Todo esto puede ser de gran utilidad para ejecutar una estrategia e impulsar el rendimiento.

		Nos encanta la historia que cuenta la exdirectora de talento de Netflix, Patty McCord, sobre una pregunta que le hizo un empleado cuyo impacto le ayudó a cambiar toda la estrategia de la empresa. Sucedió durante una reunión en la que el equipo ejecutivo presentaba avances sobre el área del negocio a su cargo.

		Después de que el director de contenidos, Ted Sarandos, terminó y abrió el turno de preguntas, un ingeniero le preguntó por qué las películas se estrenaban en tantos pasos: primero en los cines y después en los servicios de cable. Sarandos podría haber respondido: “Así es como se ha hecho siempre”, pero en lugar de eso, se detuvo a pensar en el cuestionamiento.

		Se dio cuenta de que el ingeniero era inteligente y conocía la fórmula, pero su pregunta estaba insinuando algo más profundo. Sarandos respondió con honestidad: “No lo sé”. El mérito de esa pregunta los llevó a replantearse la forma en que se lanzaban los contenidos y dio pie al sistema de Netflix de poner todos los episodios de una serie de televisión a la vez. Eso, como sabemos, derivó en el enorme éxito de los maratones de series de Netflix. Imagínate el retorno de la inversión al involucrar a los empleados en esa discusión de estrategia.

		 

		

		 

		En lugar de ser un lastre para la productividad, la gratitud debe verse como un multiplicador.

		 

		

		 

		En la parte II de este libro te daremos las herramientas para expresar agradecimiento. Con ellas podrás hacer un trabajo estupendo dedicando una o dos horas a la semana a esta práctica.

		

	
		 

		ENCUENTRA TIEMPO PARA SER AGRADECIDO

		 

		No queremos sugerir que debes añadir más horas a tus días para agradecer más. Lo que sí recomendamos a los líderes es que analicen detenidamente todos los usos del tiempo y hagan un experimento de costo-beneficio. Si eres más eficiente en todos los ámbitos, ¿cuántos minutos de tu rutina semanal quedarían libres?

		Un estudio realizado por los profesores Heike Bruch, de la Universidad de St. Gallen en Suiza, y Sumantra Ghoshal, de la Escuela de Negocios de Londres, revela que la mayoría de los directivos tienen bastante tiempo libre. Gracias a los datos que recopilaron durante diez años sobre la eficiencia de casi una docena de grandes empresas, como Sony, LG y Lufthansa, descubrieron que solo el 10 % de los líderes usa su tiempo de manera comprometida, significativa y reflexiva.

		 

		

		 

		El agradecimiento ofrece el mayor beneficio por el tiempo que se dedica a practicarlo.

		 

		

		 

		Bruch y Ghoshal descubrieron que los directivos más eficaces tenían mayor enfoque. Pasaban menos tiempo a la defensiva y no respondían de forma reactiva ni precipitada a cada problema que surgía. También encontraban formas de reducir el tiempo de las reuniones y los correos electrónicos innecesarios. Los investigadores concluyeron que, con esta disciplina, los directivos más enfocados podían dedicar toda su atención a los proyectos en los que creían.

		Apreciamos lo que Gary Keller, autor del best seller Solo una cosa, opina al respecto: “Hay que hacer menos para obtener más, en lugar de hacer más cosas que tienen efectos secundarios”. Y el agradecimiento ofrece el mayor beneficio por el tiempo que se dedica a practicarlo.

		

	
		 

		CAPÍTULO 5

		 

		MITO: NO ESTOY PROGRAMADO PARA AGRADECER

		 

		
			[image: ]
		

		 

		Con todo lo que sabemos sobre la neurociencia y la genética, hemos aprendido que algunas personas están naturalmente más inclinadas a ser “cálidas y relajadas”, aunque hay un par de advertencias importantes que abordaremos más adelante.

		Las investigaciones mencionan que existen diferencias a nivel cerebral entre las personas que suelen ser más agradecidas y las que no. Uno de estos estudios descubrió que quienes tienen más materia gris o volumen en la parte vinculada a la interpretación de las intenciones son propensas a sentir más gratitud.

		Lo que significa que si creemos que las personas que nos rodean son serviciales, amables y que nos ayudarán en vez de perjudicarnos, entonces el agradecimiento saldrá con naturalidad. Tiene sentido. Este tipo de cerebros también muestran diferencias en los niveles de actividad.

		En 2015 se realizó un increíble estudio donde se pidió a los participantes que se imaginaran como supervivientes del Holocausto que habían recibido ayuda de extraños. Por ejemplo, se les podía decir: “Una mujer de migración te sella el pasaporte para que puedas huir a Inglaterra”. Los participantes valoraron su nivel de agradecimiento mientras los investigadores monitoreaban lo que ocurría en sus cabezas.

		 

		

		 

		Es posible que los genes estén implicados en estas diferencias neuronales, ya que nuestra composición genética provoca variaciones en el temperamento de las personas.

		 

		

		 

		Las personas que dijeron sentir más gratitud mostraron una actividad amplificada en dos regiones del cerebro, ambas conectadas a las emociones y a los lazos interpersonales, al juicio moral y a la capacidad de comprender los estados mentales de los demás. Esto sugería que eran más capaces de conectar con su entorno, tomar decisiones éticas y ser más comprensivos.

		Es posible que los genes estén implicados en estas diferencias neuronales, ya que nuestra composición genética provoca variaciones en el temperamento de las personas. Un estudio comparó los niveles de gratitud que suelen sentir los gemelos idénticos, que tienen el mismo ADN, con los gemelos fraternos, quienes solo comparten el 50 %. No fue una sorpresa que los hermanos idénticos tuvieran niveles de gratitud mucho más similares que los fraternos.

		Otros estudios han sugerido que ciertos genes determinan la disposición natural de agradecer o no. Durante una investigación, le preguntaron a parejas casadas si le dirían a su cónyuge cada noche algo que encontraran valioso en él o ella por un periodo de dos semanas. Las parejas con una variante concreta en el gen CD38 agradecieron 70 % más. Esto, como se puede imaginar, es más frecuente que la media general de la población. Curiosamente ese gen está implicado en la secreción de oxitocina en el cerebro, una de las “drogas de la felicidad”.

		Otro gen sospechoso, el COMT, está involucrado en la circulación de la dopamina en el cerebro: la llamada hormona del bienestar, asociada a la euforia, la felicidad, la motivación y la concentración. Las personas con una variante de este gen declararon valorar y agradecer más su vida, mientras que quienes tenían una variante distinta no se sentían así.

		El investigador Jinping Liu advirtió que las personas con la variante de gratitud a un bajo nivel son mucho más sensibles a los acontecimientos negativos de la vida, también conocidos como “personas que ven el vaso medio vacío”. “Estos individuos pueden adquirir gradualmente el hábito de descuidar los aspectos positivos y quejarse de las desgracias, lo que provoca una disminución de rasgos en la personalidad que consideramos buenos, como el agradecimiento y el perdón”, escribe Liu. Y sí, todos asentimos porque conocemos a una persona así.

		 

		

		 

		Existen diferencias a nivel cerebral entre las personas que suelen ser más agradecidas y las que no.

		 

		

		 

		El ejecutivo Peter Bregman, autor de Leading with Emotional Courage, añade: “Yo creo que tampoco pueden agradecerse a sí mismos, lo que hace difícil que puedan hacerlo con los demás”.

		Con toda esta investigación, ¿por qué sugerir que “no estoy programado para sentir gratitud” es un mito? Porque la genética y la neurociencia también han demostrado que no somos en absoluto esclavos de nuestras predisposiciones.

		

	
		 

		EL DESTINO NO ESTÁ EN LOS GENES

		 

		Nuestras personalidades y temperamentos en general no son permanentes. Aunque se creía que eran fijos después de la infancia, los científicos han demostrado que la estructura de nuestro cerebro es flexible o, como dicen los neurocientíficos, tiene plasticidad. Todos tenemos la opción de ejercer comportamientos que no son típicos en nosotros, como abrazar a los suegros. Pero, al practicarlos, podemos hacerlos con mucha más naturalidad.

		El periodista David Gelles hizo un trabajo pionero al estudiar la neuroplasticidad de los taxistas de Londres. Les pidió que memorizaran un mapa completo de las enmarañadas calles de la ciudad y los atajos durante los embotellamientos. Los taxistas londinenses experimentados mostraron sustancialmente una materia gris del hipocampo más extensa, una zona asociada a la memoria y la conciencia espacial, que los conductores de autobús de la ciudad, quienes siguen la misma ruta todos los días. Un estudio similar sobre violinistas, según Gelles, reveló que “partes de sus cerebros asociadas a la mecánica motriz de sus manos izquierdas, usadas para sostener las cuerdas contra el cuello del violín, estaban mucho más desarrolladas que en los no violinistas”.

		El cerebro de las personas que hablan una segunda lengua también presenta más plasticidad. Los investigadores concluyen que convertirse en bilingüe es posible gracias a los cambios funcionales que se producen en el cerebro, incluso a edades más avanzadas. “El córtex parietal inferior izquierdo es mayor en los cerebros bilingües que en los cerebros monolingües”, escribe la Dra. Pascale Michelon en The Memory Practice.

		 

		

		 

		Nuestras personalidades y temperamentos en general no son permanentes.

		 

		

		 

		Descubrimos que los cerebros se adaptan a lo largo de nuestra vida e incluso cambian según nuestro comportamiento. Los científicos tienen un término que llaman reorganización cortical dependiente del uso, que es una manera de decir que las vías neuronales que más usamos se fortalecen. Como dicen algunos neurocientíficos: “Las neuronas que se disparan juntas se conectan juntas”. (No lo dicen todos, solo los neurocientíficos en las fiestas).

		Entonces, ¿cómo podemos empezar a reconfigurar nuestros cerebros hacia la gratitud? La experta en liderazgo y escritora Vanessa Loder dice al respecto: “Imagina que tu cerebro tiene todas estas vías neuronales que conectan diferentes respuestas”. Si un empleado te trae un problema y te sientes enfadado, eso dispara una serie de neuronas. Lo mismo puede ocurrir con una situación difícil con tus hijos o si estás atorado en el tráfico durante las horas pico.

		Añade Loder: “La primera vez que se dispara la secuencia de ‘uff, demasiado tráfico, estoy harto’ es como si caminaras por una selva en tu cerebro, abrieras un sendero y pusieras un tablón de madera para cruzar un arroyo. A medida que sigues reaccionando así, fortaleces el ‘puente de la ira’. Cuando menos lo esperas, has creado una autopista de cinco carriles que hace que sea muy fácil tener una respuesta de enojo. Ya no es una reacción aislada a un estímulo único, es un hábito”.

		Agrega que, si en lugar de sentirse enfadada, una persona dirigiera su atención hacia la alegría, la compasión y la gratitud, construiría un puente que facilitaría esos sentimientos en el futuro. “El primer tablón de madera que colocas cuando comienzas a cultivar el aprecio se reforzará con el tiempo hasta crear una respuesta habitual, orientada a sentir compasión, gratitud y afecto sin mucho esfuerzo”, remarca.

		 

		

		 

		Los cerebros se adaptan a lo largo de nuestra vida e incluso cambian según nuestro comportamiento.

		 

		

		 

		El simple hecho de envejecer puede generar cambios positivos en la personalidad, dice el Dr. Romeo Vitelli, psicólogo canadiense. Afirma que conforme vamos creciendo, nos volvemos más agradables, conscientes y construimos una mayor estabilidad emocional. También desarrollamos más gratitud hacia quienes nos rodean. Al sentirnos más cómodos con nosotros mismos, nuestra personalidad puede incluso cambiar para ajustarse a cómo nos vemos al interior.

		Si estos cambios pueden producirse en el transcurso de la vida sin hacer nada, imagínate lo mucho que podemos remodelar nuestras disposiciones personales si lo intentamos. Unos investigadores llevaron a cabo dos estudios, publicados en el Journal of Personality and Social Psychology, para comprobar si las personas podían transformar aspectos medibles de su personalidad. En tan solo tres meses hubo quienes fueron capaces de cambiar significativamente sus personalidades y, a su vez, desencadenar consecutivamente modificaciones del comportamiento en su rutina diaria.

		¿Acaso no todos hemos intentado salir de nuestra zona de confort en el trabajo de alguna forma? Tal vez nos incomodaba hacer presentaciones en público o entablar conversaciones triviales para hacer contactos. Puede que incluso estar tranquilos en esas situaciones para cumplir nuestro deber fuera el reto.

		Cuando trabajamos juntos en una gran empresa hace años, Chester animó a Adrian a salir de su zona de confort y a almorzar con varios ejecutivos de la empresa en la cafetería. Aunque Adrian habría preferido comer con su equipo, gente a la que conocía y que le agradaba, acabó forjando importantes relaciones al salir de su entorno.

		En su maravilloso libro Silencio, Susan Cain escribe sobre su lucha para combatir su introversión natural cuando era abogada. Se dio cuenta de que hablar con sus clientes en las reuniones era difícil. Pero Susan llegó a dar una de las TED Talks más vistas de la historia, en la que aboga por dar voz a las personas tranquilas y contemplativas en nuestras organizaciones. En su libro señala que Rosa Parks, Eleanor Roosevelt, Al Gore, Warren Buffett e incluso Mahatma Gandhi se convirtieron en figuras públicas importantes a pesar de ser introvertidos. A esa lista, nosotros también añadiríamos a Piglet.

		

	
		 

		EL PODER DEL HÁBITO (DE AGRADECER)

		 

		En El poder de los hábitos, Charles Duhigg escribe que se trata de incorporar un detonante que nos lleve a actuar, seguido de una rutina que nos recompensa. “Por ejemplo, si tenemos el hábito de comer un bocadillo por la tarde, la señal puede ser ver a un compañero dirigirse a la cafetería y unirnos a él, lo que nos da como premio un subidón de cafeína y azúcar”, afirma la autora Katherine Reynolds Lewis.

		Para cambiar los hábitos, debemos sustituir los comportamientos no deseados por otros más agradables. Hemos visto a muchos líderes entrenar para convertir la gratitud en algo habitual. Se dicen a sí mismos que deben estar alertas de los momentos donde pueden sustituir un comportamiento de ingratitud por uno de agradecimiento.

		Así, por ejemplo, cuando un vendedor envía un correo electrónico con un nuevo contrato, un directivo podría enseñarse a sí mismo a encontrar una oportunidad para agradecer a la persona por haber conseguido ese difícil negocio y por prestar tanta atención a los detalles.

		En resumen, si piensas que no estás hecho para agradecer, que no es algo natural, al menos no en el trabajo, entonces date una oportunidad. Puedes aprender a hacerlo. Quizá al principio te resulte extraño y tal vez forzado. “¿Quién quisiera recibir un agradecimiento aprendido de memoria?”, podrían preguntarse los líderes. Pero una vez que empiezan a esforzarse un poco, perciben que, aunque no suene tan natural, la gente responde bastante bien.

		 

		

		 

		Debemos sustituir los comportamientos no deseados por otros más agradables.

		 

		

		 

		Los líderes que no se sienten cómodos con esta práctica la pueden aprender rápido, dice David Ulrich, profesor de la Universidad de Michigan y cofundador de The RBL Group. Nos explicó que la gratitud y otras habilidades más blandas como la empatía, la escucha activa y la creación de significado no suelen coincidir con los modelos inconscientes de liderazgo efectivo, en los que dirigir significa estar al frente y al mando. “Debemos desarrollar una mentalidad en la que los líderes empoderen a otros para liderar. Esto sucede cuando observamos, escuchamos, preguntamos, alentamos y comunicamos nuestro sincero agradecimiento sobre su desempeño”, menciona Ulrich.

		Nos encanta la historia que el presidente y director general de la revista Inc., Eric Schurenberg, nos contó acerca de cómo aprendió el valor de la gratitud cuando trabajaba como joven reportero en Time. “Tuve como jefe al típico editor cascarrabias y cuando me moví a un mejor empleo, me tomé el tiempo de agradecerle. Para mí fue la constatación de una verdad: nunca habría tenido esa otra oportunidad si no hubiera trabajado para él. Mi gesto conmovió a ese hombre malhumorado y de acero, quien se vulneró ante mí. Ahí me di cuenta de que la gratitud es realmente poderosa”.

		La gratitud es una fuerza potente y, sin importar cómo estemos programados, podemos integrarla a lo que somos.

		

	
		 

		CAPÍTULO 6

		 

		MITO: MIS ELOGIOS SON SOLO PARA QUIEN LOS MERECE
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		Una vez sugerimos a un directivo que agradeciera a uno de sus empleados de menor rango. Pero en su lugar respondió burlándose: “¿Por qué? Un mono podría hacer su trabajo”. No tenía idea del valor de su empleado, ¡quien era alguien en verdad memorable!

		Los directivos que creen en el mito de “me ahorro mis elogios” retienen su gratitud por el menosprecio que tienen hacia algunos cargos. Para estos líderes los trabajadores son solo un número.

		El programa de televisión Jefe encubierto demostró que las opiniones valiosas que aportan los empleados al equipo directivo y a las funciones de apoyo de la empresa a menudo pasan desapercibidas o son rechazadas. Descubrimos que departamentos enteros son invisibilizados cuando se trata de determinar quién se lleva el mérito del éxito. En una empresa orientada a las ventas, por ejemplo, solemos ver poco aprecio por el equipo de facturación, esencial para que los números se concreten. Tampoco es habitual que en una empresa de construcción se agradezca al departamento de publicidad, el encargado de atraer más clientes. Al final, todos ayudan y todos trabajan para cerrar un trato.

		 

		

		 

		La gratitud es una fuerza potente y, sin importar cómo estemos programados, podemos integrarla a lo que somos.

		 

		

		 

		Lo que nos gustó de este programa de televisión fue que muestra lo difícil que es realizar trabajos básicos de apoyo, como la atención al cliente. A medida que los ejecutivos se esfuerzan por hacer una pizza en cuestión de minutos o por clasificar el reciclaje en un turno de ocho horas mientras llevan barba y gafas falsas, no solo se sienten humildes, sino también agradecidos por el talento y el esfuerzo de esos héroes desconocidos que trabajan día tras día.

		Te presentamos un ejemplo que ilustra lo anterior. Amy Wrzesniewski y Jane Dutton, del equipo de investigación de la Universidad de Michigan, dirigieron un estudio sobre conserjes en un hospital del Medio Oeste en Estados Unidos.

		Probablemente estés de acuerdo en que los conserjes están fuera de la línea de visión de la mayoría de los ejecutivos. En su estudio, las investigadoras encontraron a un miembro del personal, Candice Philipps, que era considerado muy amable con los pacientes y sus familias, de manera que marcaba una gran diferencia en sus estancias en el hospital.

		Amy y Jane entrevistaron a Philipps, cuyo trabajo consistía en limpiar vómito y excremento en la sala de oncología cuando los pacientes llegaban a recibir quimioterapia. En el punto más bajo que puedes imaginar, cuando estaban físicamente enfermos, emocionalmente avergonzados y asustados, esta conserje se presentaba con un trapeador, una cubeta y una sonrisa amable que los tranquilizaba.

		De su trabajo dice: “En su punto más vulnerable, los ayudo a mantener su dignidad. Les hago saber que sentirse mal y perder el control está bien. Mi papel es crucial en el proceso de curación”. Santo cielo. Cualquiera que haya presenciado de cerca una situación similar sabe lo valioso que es un gesto así. ¿Te imaginas a una empleada como Philipps en tu organización? Uno tiene la sensación de que no importa dónde trabaje, siempre sorprenderá a sus clientes con momentos significativos. ¿Hay alguna duda de que merece reconocimiento?

		Todos entendemos el daño que puede producirse cuando varios trabajos “simples” se hacen mal. ¿Quién no ha tenido a un miserable representante de atención al cliente al teléfono o a un banquero difícil que niega nuestro préstamo? ¿O a un trabajador de comida rápida que murmura con obediencia “Que tenga un buen día” sin ningún rastro de convicción?

		Nunca se sabe qué empleado puede hacer una observación para evitar que se desarrolle un problema o que se esfuerce para complacer y mantener a un cliente, en lugar de perderlo a manos de un competidor. Los directivos no pueden controlar todos los momentos cotidianos en el trabajo. ¿No es conveniente, entonces, aprovechar la gratitud como una forma positiva de aumentar la motivación y animar a la gente a dar lo mejor de sí misma en cada tarea?

		

	
		 

		DESMONTANDO EL PRINCIPIO DE PARETO

		 

		Una preocupación que tienen algunos líderes dentro de este mito es la idea del favoritismo. Les preocupa elogiar de forma natural a ciertas personas del equipo más que a otras, sobre todo a los empleados de alto rendimiento, y que los demás se sientan celosos. “No es más que el consentido del profesor”, se quejarán.

		Es cierto que muchos trabajadores no pueden tener acceso a la información completa sobre el rendimiento de cada miembro del equipo, lo que podría contribuir a que el exceso de elogios se perciba como algo sesgado. Por eso haremos algunas reflexiones al respecto.

		En primer lugar, sí, habrá personas que serán más reconocidas que otras. Eso es un hecho. El trabajo del directivo es asegurarse de que el reconocimiento sea específico y público, para que todo el mundo entienda por qué se merece.

		 

		

		 

		¿No es conveniente, entonces, aprovechar la gratitud como una forma positiva de aumentar la motivación y animar a la gente a dar lo mejor de sí misma en cada tarea?

		 

		

		 

		En segundo lugar, también es tarea del directivo asegurarse de que todos los miembros del equipo tengan oportunidad de recibir un aplauso en algún punto. Todos deberían ser el centro de atención de vez en cuando. Esto se consigue cuando los directivos se toman el tiempo de averiguar cuáles son las ocupaciones de cada uno, si un empleado está cubriendo a otro, si alguien está asesorando a una persona nueva, etcétera.

		Nombrado en honor al economista italiano Vilfredo Pareto, el Principio de Pareto sugiere que el 80 % de los “efectos” generalmente proviene del 20 % de las “causas”. En los negocios, se ha interpretado que el 20 % de nuestras tareas representa el 80 % de los resultados, por lo que este último porcentaje debe disminuir. También se ha usado para argumentar que el 20 % de los miembros del equipo por lo general contribuye con el 80 % del desempeño general del equipo.

		Muchos líderes creen en el Principio de Pareto cuando evalúan al talento y argumentan que los empleados sobresalientes pueden ser responsables de una cantidad desproporcionada de ingresos, productividad e ideas innovadoras. A menudo olvidan que tienen un gran número de personas cuyo rendimiento es considerado promedio.

		 

		

		 

		Los efectos de agradecer pueden ser extraordinarios.

		 

		

		 

		¿Entonces no es un hecho que, si se inspira a este gran grupo a mejorar su rendimiento, el equipo puede dar mucho mejores resultados? Es ilógico pensar que un líder solo debe dar reconocimiento y aplausos a quienes ocupan puestos importantes y hacen un trabajo excepcional.

		¿Y qué pasa con los que tienen un rendimiento inferior? Nuestra sugerencia es esta: agradece por las cosas que se hacen bien y a tiempo, esto puede tener un efecto catalizador en la moral y motivación y, por tanto, en los resultados generales. Algunos directivos nos han contestado que los empleados que hacen un trabajo promedio no pueden mejorar su rendimiento, está en su naturaleza hacer lo que es aceptable y nada más. En la mayoría de los casos creemos que la chispa de su entusiasmo se ha apagado debido a años de invisibilidad. Los efectos de agradecer pueden ser extraordinarios.

		No te fíes de nuestra palabra. Considera la historia que Schon Beechler, una venerada profesora del Instituto Europeo de Administración de Negocios (INSEAD), cuenta sobre el cumplido que recibió gracias a una contribución básica, en un empleo de bajo nivel al inicio de su vida laboral

		El empleo era en una fábrica de plásticos de Nueva York, donde empezó con la máquina más sencilla y fue ascendiendo hasta trabajar en un complicado molde de inyección. Cada máquina era manejada por una persona y no había nadie con quien hablar. Al cabo de unas semanas, el capataz se dio cuenta de que la nueva empleada se estaba aburriendo y no estaba interesada.

		“Una tarde me asignó una máquina, en la parte trasera de la fábrica, que hacía las pantallas rojas de plástico que se insertan en los semáforos”, recuerda Beechler. “Me dijo en voz baja: ‘Este puesto es realmente importante. Cuando se hace un buen trabajo, el plástico deja pasar la luz de manera que los conductores ven la señal roja cuando llegan al semáforo. Tener un buen desempeño en esta máquina ayudará a salvar la vida de muchas personas. Creo que has obtenido la experiencia suficiente en las otras máquinas como para confiar en ti’”.

		Años después, Beechler describe ese momento como si acabara de ocurrir. La confianza de su supervisor significó un mundo para ella y la motivó para dar lo mejor de sí misma. Este jefe la hizo sentir importante y decidida a estar a la altura de su confianza. El gesto de reconocimiento y seguridad en sus habilidades la ayudó a encontrarle un sentido a su trabajo aburrido: “Me dio energía, concentración y compromiso, justo lo que necesitaba. Antes de eso, todo lo veía como una tarea monótona”, cuenta. Ese impulso de motivación no requirió más que un poco de generosidad por parte del líder. Un enfoque sencillo, pero sincero, que cualquiera puede dominar.

		 

		

		 

		Incluso cuando se da por las tareas más sencillas, la gratitud tiene un impacto enorme.

		 

		

		 

		Otro punto importante es que nunca sabrás quién va a ser tu próxima superestrella. El presidente retirado de American Express, Ken Chenault, nos habló sobre los inicios de su trayectoria profesional: “El mejor reconocimiento que recibí fue cuando alguien me dijo: ‘Confío en tu criterio, puedes tomar esa decisión’. Otro tipo de reconocimiento que valoré mucho fue cuando alguien más me agradeció con un: ‘Lo que haces tiene un impacto en mí’”.

		Como vemos, la gratitud no es un juego de ganar o perder: hay para todos. La admiración que sentimos por las personas de alto rendimiento y los cargos importantes no tienen por qué producirse a expensas de otros miembros del equipo. Una de las cosas más notables de la gratitud es que, incluso cuando se da por las tareas más sencillas, tiene un impacto enorme.

		

	
		 

		CAPÍTULO 7

		 

		MITO: TODO SE TRATA DE DINERO

		 

		
			[image: ]
		

		 

		Muchos jefes consideran que la única forma de expresar agradecimiento es llenar las billeteras de los empleados con aumentos y bonificaciones. Se trata de una cuestión delicada porque el dinero es muy importante: es lo que nos separa de los animales... eso y los sombreros. Por lo que es vital pagar a la gente de forma adecuada.

		Sin embargo, es frecuente observar que, en las empresas con dificultades, los empleados suelen realizar trabajos que merecen un mejor salario o que obtener bonos disponibles es tan complicado que ni un astrofísico podría explicar qué sucede. Los empleados no siempre logran beneficiarse de las recompensas económicas, y no por su propio rendimiento, sino por problemas empresariales que escapan de su control: presiones de la competencia, problemas normativos o fracasos de productos que arruinan el año. “Te luciste de verdad, Val. Un trabajo realmente increíble. Pero nuestra fábrica de Nepal no alcanzó su cuota, así que no habrá bonificación”.

		Claro, los resultados financieros deben estar relacionados con el rendimiento general de la organización, ya que todos formamos parte de un equipo más grande, pero, como dicen Bill Fotsch y John Case en la revista Forbes, “el problema es que, en la mayoría de las empresas, los empleados no tienen ni idea de cómo va el negocio ni de si es probable que reciban una bonificación. Si llega, es como el maná del cielo. Si no llega, la gente se siente engañada”.

		Estos autores señalan una estructura de bonificación muy eficaz que encontraron en una empresa de rápido crecimiento de Los Ángeles, llamada One Week Bath. Cada miércoles, en una reunión de 30 minutos, el personal tiene acceso a una hoja de cálculo en la que se muestran las ganancias netas de la empresa hasta el momento y con qué cantidad se ha contribuido. Estos resultados, buenos o malos, permiten prever los bonos y beneficios para el resto del año.

		Agregan Fotsch y Case: “¿Qué distingue a este bono? Es objetivo, transparente y generoso, no depende de ninguna evaluación de resultados por parte de un ejecutivo. Equivale a seis semanas de salario. Se autofinancia: el aumento de los beneficios es sustancialmente mayor que el costo del bono”.

		Según nuestra experiencia, las mejores estructuras de bonificación utilizan este tipo de elementos y se basan en una combinación de rendimiento organizacional, unitario e individual. Su objetivo es ayudar a las personas a comprender la relación entre su trabajo y las recompensas financieras.

		Hoy en día existe más transparencia salarial, gracias al internet y a la refrescante demanda de los millennials, por lo que es importante corregir los desequilibrios y responder a las peticiones de los empleados de forma respetuosa y directa. Una joven amiga nuestra está buscando un trabajo nuevo, a pesar de haber sido ascendida tres veces en dos años en una empresa tecnológica en auge. Cuando pidió un aumento de sueldo por sus nuevas responsabilidades, la respuesta de su jefe ha sido, en sus palabras, “palabrerías sin sentido”.

		Las desigualdades salariales pueden provocar insatisfacción. No hay forma de evitarlo. Dicho esto, por lo general solo hay una cantidad de dinero para repartir. Mientras que la gratitud no es un juego de ganar o perder, con los bonos casi siempre se pierde. Si alguien recibe un gran aumento, otros en el equipo ganan menos. Y sabemos que esas decisiones pueden ser bastante difíciles para un líder. Esto es evidente cuando sabes que tu gente está a punto de matarse para alcanzar sus objetivos, que a veces son poco realistas.

		Todo esto hace que la gratitud sea aún más significativa.

		 

		

		 

		Las mejores estructuras de bonificación se basan en una combinación de rendimiento organizacional, unitario e individual.

		 

		

		 

		Queremos dejar muy en claro esto: no estamos sugiriendo que la gratitud pueda sustituir a una buena compensación económica. Una tarjeta de agradecimiento no cubrirá la mensualidad de un Kia. Lo que sí queremos enfatizar es que la gente no se sentirá motivada si solo recibe recompensas monetarias, al menos no por mucho tiempo, e incluso puede ser contraproducente.

		En una gran empresa que visitamos, los empleados y directivos se quejaron de la elaborada estructura de bonos. El personal sentía que la empresa no proporcionaba el apoyo necesario para alcanzar los números, por lo que todos acabaron odiando el sistema. Al final, nadie sabía de ningún trabajador al que le hubiera tocado el premio mayor.

		

	
		 

		POR QUÉ EL DINERO NO ES SUFICIENTE

		 

		Enfocarse solo en las recompensas monetarias puede crear un entorno mercenario en el que la gente se irá a la primera que pueda. Algunas de las empresas mejor pagadas que hemos estudiado tienen tasas insanas de rotación. La industria de mayor rotación hoy en día es la tecnológica, con tasas de deserción que superan las del comercio minorista. ¿Y cuál es la razón número uno por la que estos valiosos programadores y administradores de red abandonan el barco? La remuneración.

		En nuestro trabajo de consultoría, hemos descubierto otra causa por la que las recompensas monetarias no suelen tener un efecto de gratitud profunda. Son escasas y distantes entre sí y con frecuencia se realizan durante las revisiones anuales, por lo que las consideran parte de un proceso administrativo más que una expresión sincera de agradecimiento por un desempeño valioso.

		 

		

		 

		Cuando el dinero manda, la gente suele centrarse en el premio en lugar de hacer lo mejor para sus clientes.

		 

		

		 

		La investigación sobre los bonos en efectivo y en especie sorprenderá a los jefes que consideran estas bonificaciones como poderosos motivadores. Cuando preguntamos a los empleados de qué manera gastaron su última ganancia inesperada, la respuesta número uno fue “en pagar deudas”. Y la número dos fue “no me acuerdo”.

		Los premios específicos y significativos pueden ser muy eficaces. Cuando trabajamos como gerentes en el mundo corporativo, uno de nosotros quiso premiar a una empleada fantástica tras el lanzamiento de un proyecto. Ella y su marido estaban construyendo una casa, así que la recompensaríamos con herramientas eléctricas que les ayudara a aligerar el trabajo.

		Se consultó con el director general. El gerente sabía que a ella le encantaría el regalo. Sin embargo, el director dijo que un gasto en una recompensa de ese tipo no estaría permitido, pero que aprobaría un aumento en cinco meses, es decir, al finalizar el año. Lo que pudo haber sido una forma conmovedora y memorable de mostrar gratitud por un trabajo notable se convirtió en otro proceso de revisión de productividad.

		Las investigaciones demuestran que las recompensas monetarias por sí solas tienen un efecto limitado en la motivación y en el rendimiento, sobre todo una vez que el empleado ha alcanzado un nivel cómodo de ingresos. Los datos de nuestra “Evaluación de motivadores”, que consultó a 75 mil personas en un rango de edad de entre 20 y 60 años, muestran que el dinero ocupa el último lugar en la clasificación de los 23 motivadores más comunes. Solo el 10 % de las personas tiene el dinero entre los siete primeros lugares.

		Para muchos, la compensación es lo que conocemos como “cuestión de umbral”. En otras palabras, cuando un empleado cruza el umbral y gana una recompensa que le permite solventar sus gastos, entonces otros factores, además de su salario, se vuelven más motivantes.

		En un estudio realizado en 2012 por investigadores alemanes y suizos se descubrió que los artículos tangibles, como la recompensa de herramientas eléctricas, eran mucho más alentadores para los empleados que las bonificaciones en efectivo. Lo más gratificante era saber que sus jefes apreciaban sus esfuerzos. Eso tenía un efecto más duradero en la motivación.

		Otro problema de usar las recompensas monetarias como agradecimiento es que algunos objetivos no pueden vincularse a una cifra. En algunos casos asignar una métrica puede devaluar el esfuerzo y significado del trabajo. Poner una cifra por un proyecto extenso, por ejemplo, puede confundir al empleado o desmotivarlo si ha dedicado mucho tiempo y esfuerzo a la tarea o si considera que aporta mucho más valor al éxito de la empresa que unos cuantos billetes en su próximo cheque.

		Además, algunas actividades no se prestan a los tipos de recompensas y bonificaciones que ofrecen las empresas. En las ventas, por ejemplo, el número de unidades vendidas puede no reflejar el buen trabajo de un vendedor. En un equipo de ventas, se les asignaba a los nuevos representantes territorios de pesadilla, mientras que los vendedores veteranos se quedaban con las mejores empresas. Con las clasificaciones trimestrales expuestas en el tablero y a la vista de todos, los nuevos vendedores se volvían locos tratando de mantenerse al día. La mayoría renunciaba después de unos pocos trimestres.

		 

		

		 

		Cuando la recompensa se centra en números, la empresa puede perder el rumbo.

		 

		

		 

		Otro de los problemas que plantean las bonificaciones monetarias es que algunos empleados tienden a jugar con el programa cuando hay dinero de por medio, encontrando formas de eludir las normas y tratando de poner las probabilidades a su favor. Una vez nos pidieron hablar con el grupo de ventas de una gran empresa tecnológica. Mientras charlábamos con uno de los mejores empleados, nos dijo que había ganado una bonificación por vender una nueva solución a un cliente. “Eso es una buena noticia”, le dijimos. “¿Para qué usa el cliente el producto?”. Su respuesta fue: “No lo sé, no me importa”.

		Cuando el dinero manda, la gente suele centrarse en el premio en lugar de hacer lo mejor para sus clientes.

		Pocos casos lo ilustran mejor que cuando el director general de Wells Fargo, Tim Sloan, nos contó que, a través de su programa de bonos, miles de empleados habían creado en secreto cuentas bancarias y tarjetas de crédito no autorizadas por sus clientes. “Teníamos un plan de incentivos en nuestro grupo de banca minorista que impulsaba un comportamiento inadecuado”, dijo con sinceridad. Las cuentas falsas permitían a los empleados aumentar sus cifras de ventas y ganar más dinero.

		Por supuesto, no estamos sugiriendo que la compensación y los bonos no deban estar vinculadas al rendimiento. Los programas bien elaborados de este tipo pueden tener un efecto satisfactorio en toda la plantilla. Pero cuando todas las recompensas se centran en los números, y son en efectivo, entonces una empresa y su gente pueden perder el rumbo.

		Las buenas organizaciones reconocen que, para la compensación, también se deben tener en cuenta las contribuciones más cualitativas de los empleados y equilibrar las críticas con un sincero agradecimiento.

		

	
		 

		CAPÍTULO 8

		 

		MITO: CREERÁN QUE SOY FALSO
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		“¿Cómo puedo de pronto ser esta nueva persona que reparte gratitud a diestra y siniestra?”. Hemos escuchado variaciones de esta pregunta y entendemos de dónde viene la preocupación. Si un jefe ha estado tan ocupado, encerrado en su oficina todo el tiempo o constantemente en reuniones y, de repente, aparece junto a tu escritorio dando palmaditas en la espalda, repartiendo agradecimientos sin parar, ¿quién no se preguntaría qué está pasando? Otra de las preocupaciones era que, como nos dijo un directivo, “parezca que estoy tratando de manipularlos”. Lo que podría ser cierto si tu gratitud no es genuina. Pero abordaremos este tema más adelante.

		Sobre la “nueva versión del jefe” podemos decir que, a menos que haya una falta total de confianza en un equipo (lo que es raro pero si fueras ese líder, no habrías llegado hasta esta parte del libro), los empleados apreciarán un cambio como este, por muy negligentes o duros que los directivos hayan actuado en el pasado. Las personas suelen apoyar los esfuerzos de los demás, en especial si las beneficia, por realizar cambios positivos en su comportamiento.

		 

		

		 

		Un punto importante para los líderes es ser francos y comunicar a los equipos cómo se dieron cuenta de que se necesitaba un cambio.

		 

		

		 

		En realidad forma parte de la condición humana motivar a la gente que quiere crecer y cambiar, incluso cuando se trata de los jefes. Lo cierto es que nos encanta ver las transformaciones. Casi todas las películas populares presentan a alguien que cambia, desde Katniss Everdeen en Los juegos del hambre hasta Fiona en Shrek. Piensa en Marty McFly, de Volver al futuro, que pasa de ser un don nadie en la preparatoria a un viajero del tiempo de la noche a la mañana.

		Como seres humanos, estamos diseñados para dar el beneficio de la duda a las personas que intentan hacer cambios positivos en su vida. Un punto importante para los líderes es ser francos y comunicar a los equipos cómo se dieron cuenta de que se necesitaba un cambio. Mostrar más gratitud es una forma de respeto y cuando un líder transmite esa seguridad al equipo siempre es bien recibido. Es parte del proceso reconocer la negligencia o la dureza en el pasado. Es cierto que puede ser difícil de admitir, pero la honestidad será apreciada por los empleados.

		Como dice nuestro amigo Marshall Goldsmith, un cambio como este requerirá coraje, humildad y disciplina. “El coraje se trata de mirarte en el espejo, salir de tu zona de confort y ser vulnerable a medida que intentas cosas nuevas. No hay comodidad en la zona de cambio y no hay cambio en la zona de comodidad”. En cuanto a la humildad, él enfatiza que es un sello distintivo de los mejores gerentes. En la investigación que Jim Collins hizo para su clásico Good to Great, descubrió que los gerentes más fuertes, a quienes llamó “líderes de nivel 5”, mostraron una poderosa mezcla de humildad y voluntad indomable. Aunque fueran muy ambiciosos, su ambición estaba en primer lugar destinada a la causa, la organización y su propósito, no a ellos mismos.

		Hubert Joly, exdirector ejecutivo de Best Buy, hizo una conexión fascinante entre cambiar su estilo de liderazgo y adoptar una nueva orientación hacia la amabilidad y la accesibilidad. Nos dijo: “Lo que realmente me ayudó a cambiar como líder y a aprender la importancia de la gratitud fue comenzar a ver a todos como mis clientes: mi equipo es mi cliente, mi junta es mi cliente, mi mesero es mi cliente. Nuestra tendencia natural es tratar bien a un cliente”.

		

	
		 

		EL RETO DE LA AUTENTICIDAD

		 

		Preocuparse por cómo nos percibe la gente durante una transformación como esta es natural, está en el tejido de nuestro ser. Lo irónico es que cuando intentamos controlar cómo nos perciben los demás, resulta ser menos real y auténtico.

		Si los líderes pudieran verse a sí mismos en una película, de la misma manera en la que los miembros de su equipo los ven, muchos de ellos se quedarían atónitos y se darían cuenta de que su equipo estaría dispuesto a un cambio, aunque al principio no parezca lo más natural del mundo.

		En resumen, es preferible que un directivo explique a sus subordinados que quiere hacer un buen trabajo mostrando su gratitud. La clave es si la intención es genuina o no, y si se mantiene o no. Al subrayar que la disciplina es una necesidad para realizar un cambio auténtico, Goldsmith señala que esto significa persistir con el cambio aun cuando se presenten dificultades.

		Piénsalo, ¿cuántas veces has conversado con tus amigos o seres queridos sobre un jefe que desearían que cambiara? Imagina que un día te cuentan: “Por fin me ha dicho que hago un buen trabajo con mis presentaciones. Ya era hora”. ¿Tomará algún tiempo convencerse de que el jefe cambió y está siendo sincero? Es casi seguro, pero muy pronto la sorpresa desaparecerá cuando la gratitud se convierta en algo habitual. Hemos visto que la gente puede ser increíblemente generosa al darse cuenta de que la valoran. Todo el nivel de energía de un equipo puede transformarse muy rápido.

		 

		

		 

		Los empleados aprecian los cambios, por muy duros que los directivos hayan actuado en el pasado.

		 

		

		 

		Conocimos a un líder que dio un giro dramático para expresar gratitud. Dave Kerpen, fundador y presidente de Likeable Media, una de las empresas de comercialización de contenidos con más éxito de Estados Unidos, nos contó que al inicio de su carrera empezó siendo un cínico para agradecer. “Cualquier cosa que suene demasiado buena para ser verdad me hace ser escéptico. ¿Cómo podría un sentimiento como la gratitud afectar a mi negocio o hacerme ganar más dinero? No tenía sentido. Pero seguí oyendo del tema en repetidas ocasiones y, como los comentarios venían de personas a las que respetaba y consideraba exitosas, pensé que al menos debía probarlo”, nos compartió. Para la investigación de su libro Likeable Business, Kerpen habló con más de 200 directores generales.

		“Me sorprendió”, dijo. “El tema más común que escuché fue la práctica de la gratitud. El fundador de Restaurant.com dijo que empieza el día haciendo una lista de las cosas y personas por las que está agradecido. Sheldon Yellen, director general de BELFOR, escribe notas de agradecimiento a sus empleados el día de su cumpleaños, lo cual es sorprendente porque hay más de 50 mil trabajadores. Escribe un par de docenas de notas manuscritas cada día. Prácticas como esas me hicieron pensar que existe algo importante ahí. Y eso me ayudó a empezar a aplicarla en mi propia vida”.

		 

		

		 

		La clave es si la intención es genuina o no,y si se mantiene o no.

		 

		

		 

		Es una práctica que ha dado sus frutos. Likeable Media no solo es una de las empresas de comercialización de contenidos que ha tenido un crecimiento acelerado, también fue nombrada el mejor lugar para trabajar en Nueva York durante cuatro años consecutivos.

		

	
		 

		SIN CONDICIONES

		 

		En cuanto a la preocupación de que la gente piense que estás tratando de manipularla, hay una regla sencilla: no pongas condiciones. Algunos líderes con los que hemos trabajado se preocupaban de que su equipo lo tomara como una especie de soborno verbal para servir a sus propios intereses. Probablemente todos hemos tenido un jefe que nos da las gracias con ese espíritu. “Estupendo trabajo en la cuenta de Rimsky, Sue, ¡ahora me gustaría que te encargaras de un par de negocios aún mayores!”.

		Esa táctica podría funcionar durante un tiempo. Los empleados que se sienten halagados a veces caen en la trampa de estar felizmente sobrecargados. Pero esa es una táctica horrible. No solo esas personas acabarán trituradas, además descubrirán que se aprovecharon de ellas. Y la noticia se extenderá tan rápido como un incendio forestal o, mejor dicho, como el video viral de un incendio forestal. Pronto los colegas conocerán bien el estilo de liderazgo de esa persona.

		Expresar gratitud auténtica es mucho más que las palabras del líder o de cómo las dice. Lo importante es por qué las dice. La mayoría de la gente es bastante sensible a esto. En el lado positivo de la moneda, si eres genuino, aunque sea inesperado y tu forma de hablar parezca un poco forzada al principio, las personas se darán cuenta de tu sinceridad. Al fin y al cabo, estarás reconociendo los comportamientos que valoras y ese es el primer paso para garantizar honestidad.

		Queda otra cuestión que debemos abordar. Algunos directivos nos compartieron que por sus equipos han pasado personas que en el fondo no les agradaban tanto. Por ello les resultaba incómodo hacerles algún cumplido. También les preocupaba que la reacción de esas personas fuera de incredulidad, excepto en los casos muy evidentes donde se hubiera realizado un buen trabajo.

		 

		

		 

		Expresar gratitud auténtica es mucho más que las palabras del líder o de cómo las dice. Lo importante es por qué las dice.

		 

		

		 

		Bueno, no quiero ser demasiado técnico, pero es difícil. Cuando a un líder no le cae bien un empleado, ese empleado suele ser bastante consciente de ello. Entendemos la preocupación. Todos los directivos se enfrentan a este problema en algún momento de su carrera. Hay que tener en cuenta que mostrar gratitud en el trabajo no se trata de desarrollar una amistad. Se trata de que desarrolles habilidades de liderazgo profesional.

		Es importante superar tu prejuicio y aprender a recompensar a las personas por cada avance que tienen y no por su personalidad. Con los consejos que daremos en la segunda parte de este libro, los directivos sabrán expresar una gratitud sincera y valorar a toda su gente.

		Es eso lo que abordaremos a continuación.

		

	
		 

		PARTE 2

		 

		LAS OCHO PRÁCTICAS MÁS PODEROSAS DE LA GRATITUD

		 

		


		Es hora de poner manos a la obra.

		En esta parte del libro identificaremos los ocho métodos más eficaces para mostrar gratitud, basados en nuestro trabajo con líderes de todo el mundo. Sabemos que cuando los directivos adoptan estos comportamientos, su gente los encuentra auténticos y motivadores, lo que deriva en un aumento de la moral y el compromiso.

		Agrupamos estos conceptos en dos categorías: ver y expresar. “Ver” implica las maneras en las que los líderes pueden detectar cuándo se hace un gran trabajo. “Expresar” abarca las formas en las que los gerentes pueden enunciar o mostrar agradecimiento.

		Esperamos que adoptes algunas de estas prácticas de inmediato. Siéntete libre de elegir las que más te atraigan, cada una funcionará diferente para cada persona, así que no trates de hacerlas todas a la vez. Descubrir la que más te funcione será lo divertido. Encuentra los métodos que te resulten más naturales y quizá uno o dos que requieran más esfuerzo.

		Como verás, los líderes que retomamos en estos capítulos son reconocidos innovadores en sus respectivos campos. Nos compartieron que les encanta encontrar cosas pequeñas y sencillas que pueden significar mucho para su gente.

		Estos directivos disfrutan agradecer y reconocer. Sabemos que tú también lo harás.
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		CAPÍTULO 9

		 

		PIDE LA OPINIÓN DE TUS EMPLEADOS
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		Henry David Thoreau pudo haber hablado en nombre de los empleados cuando escribió: “El mayor cumplido que alguien me hizo fue cuando pidió mi opinión y luego atendió mi respuesta”.

		Poco después de empezar a colaborar con el líder de una empresa manufacturera, presenciamos una reunión donde citó a sus dos mil empleados para explicarles la difícil situación que atravesaba la empresa. Las ventas bajaban, los gastos aumentaban y los competidores irrumpían con soluciones innovadoras y entregas más rápidas. En un excepcional alarde de humildad, admitió que necesitaba su ayuda.

		“Les diré cómo vamos a salvar esta empresa”, dijo. “No lo sé. Pero si el ingenio humano puede lograr un milagro, entonces vamos a lograrlo. Usaré todo mi poder para hacerlo. Pero este no incluye las ideas, el ingenio o todo el trabajo conjunto que necesitamos. Mi cerebro no tiene todas las respuestas, pero reconoceré una buena solución cuando la oiga. Y estaré agradecido con la persona que dé con ella. Nuestro futuro es colectivo y está en sus cabezas. Juntos podemos ser Albert Einstein, ser unos genios. ¿Qué dicen? ¿Podemos hacerlo?”. Los empleados vitorearon y enseguida regresaron a sus puestos de trabajo.

		 

		

		 

		El mayor cumplido que alguien me hizo fue cuando pidió mi opinión y luego atendió mi respuesta.

		 

		

		 

		Aunque suele ser en este punto donde todo se queda en buenas intenciones, este líder comenzó a demostrar de inmediato que iba en serio. Todos los días dedicaba horas a caminar por el laberinto de cubículos de la oficina y por las celdas de la planta de producción. Hacía preguntas inteligentes. Escuchaba. La puerta de su despacho no se cerró nunca, ni una sola vez.

		Y las ideas empezaron a llegar, aunque al principio de forma tímida. Un día nos llamó después de que un par de tipos corpulentos con overoles entraran en su oficina con cierta reserva. Preguntaron si podían presentar un concepto que podría reducir el tiempo de producción en su área de fabricación.

		El director general estaba encantado, empezó a publicitar esfuerzos como ese y a reconocer en público a quienes aportaban ideas. Pronto empezaron a llover más y más sugerencias. ¿El resultado? En los tres años siguientes a ese discurso, su empresa de 75 años redujo el tiempo de fabricación de dos semanas a seis horas, aumentaron las ventas más de 20 % y, al mismo tiempo, se redujeron los costos y el agotamiento del personal.

		 

		

		 

		Es responsabilidad del directivo que los empleados se enfoquen en soluciones positivas.

		 

		

		 

		El consejo de solicitar la opinión de los empleados no es nuevo, pero en nuestro trabajo rara vez vimos a los directivos hacerlo. Más raro aún era verlos seguir las sugerencias. Admitámoslo, muchas ideas no serán viables y algunas personas pueden enfadarse si sus aportes no se toman en cuenta. Todo puede empeorar si no se les explica por qué. Sin embargo, hablar abiertamente de las razones por las que no pueden llevarse a cabo y transmitirles un auténtico agradecimiento por su aportación garantiza que fueron consideradas con detenimiento.

		Cuando comentamos esta idea con los directivos, comprobamos que muchos se muestran recelosos. Hemos escuchado a algunos decir: “Oh, los empleados siempre creen que saben cómo arreglar la empresa, pero en realidad no entienden los problemas”. Pues bien, considera que es una gran oportunidad para comunicarte con ellos y ponerlos al tanto sobre aspectos de la organización, el mercado, la industria y las limitaciones que pueden desconocer.

		Por ejemplo, un director de fábrica nos contó que un empleado del departamento de contabilidad había sugerido que su empresa permitiera la visita de grupos escolares como una forma de despertar el interés de quienes podían ser sus futuros trabajadores. El director daba por sentado que sus empleados sabrían por qué era una idea terrible: la empresa utilizaba productos químicos muy tóxicos, como el cianuro que utilizaban para la galvanización, y el riesgo de llevar niños al edificio era demasiado grande. Lo explicó en sus siguientes reuniones de personal y se sorprendió al ver que no solo sus contadores, sino muchos otros, no habían entendido la situación. Un empleado dijo: “Creíamos que su preocupación era que la gente robara cosas”.

		Al final, este directivo nos dijo que siguió reflexionando sobre la sugerencia y, con la ayuda de un equipo multidisciplinario de empleados, pudo abrir la fábrica al público un par de sábados al año, con visitas cuidadosamente organizadas y dirigidas por trabajadores voluntarios. El día de la primera visita, la cola daba la vuelta a la manzana. Nadie resultó herido, nada fue robado y la comunidad tuvo la oportunidad de ver las cosas innovadoras que el equipo estaba construyendo.

		Otra objeción común a la solicitud de ideas es “no quiero que mi gente se preocupe por lo que está mal. Ya son demasiado negativos. Deben dejar de quejarse y hacer su trabajo”. No podemos negar que se trata de una preocupación válida, pero también es responsabilidad del directivo asegurarse de que los empleados enfoquen sus ideas en soluciones positivas que el equipo pueda aplicar.

		

	
		 

		BAILE ACOMPAÑADO DE UN BUEN PLATILLO

		 

		Un líder al que admiramos desde hace tiempo por su capacidad de extraer ideas positivas de sus empleados es Kent Taylor, fundador, director general y presidente de Texas Roadhouse. La empresa tiene casi 600 restaurantes y es uno de los conceptos más rentables del sector restaurantero familiar. Texas Roadhouse no gasta un centavo en publicidad. No lo necesita.

		¿Su secreto para el éxito? “Como líder, hay que sacar los pies de la oficina y visitar a la gente en las tiendas o dondequiera que tengas tu negocio”, dice Taylor. “Y cuando veas una gran idea, le escribes una nota a esa persona y das las gracias. De seguro ya envié 30 notas este mes”.

		 

		

		 

		Los trabajadores se comprometen más cuando sus ideas se utilizan. Y los directivos, al ver el impacto que generan las sugerencias de sus trabajadores, tienden a dar más autoridad a su gente.

		 

		

		 

		Taylor no duda en atribuir el crecimiento de la empresa a su equipo de casi 60 mil personas. Él escucha a esa gente, dice, porque nadie le hizo caso cuando se abrió camino. Taylor cuenta lo siguiente de cuando trabajaba en una cadena de pollo frito al principio de su carrera: “Me metí en problemas por tratar de mostrarles cómo se vería el futuro con sándwiches de pollo, dedos de pollo y cosas que no teníamos en ese momento. Ellos básicamente me dijeron: ‘Así estamos bien’”.

		Pero Texas Roadhouse se ha beneficiado de voces de todas partes. Algo por lo que la cadena es conocida es el baile en línea, donde los camareros y los anfitriones realizan rutinas improvisadas al ritmo de la música country, que suena de vez en cuando a lo largo de la noche. La idea surgió de un gerente de la tienda. Taylor nos contó la historia: “Cuando tenía unas 20 tiendas, mi jefe de operaciones dijo: ‘Oye, hay un operador en Kentucky que está rompiendo las reglas. Está bailando’. Fui a comprobarlo y era genial. Así que difundí esa idea a todos los demás en la empresa”.

		Cada uno de los operadores de la tienda tiene el número de Taylor y no temen usarlo. “Hace poco recibí una llamada de uno de nuestros gerentes de área”, nos relató. “Servimos macarrones con queso en nuestro menú infantil y su hija había creado un pequeño libro sobre por qué pensaba que los nuestros apestaban. Ahora los restaurantes de su zona están probando una nueva versión preparada desde cero. Me pareció genial que se sintiera lo bastante seguro como para enviármelo”.

		 

		

		 

		El trato que damos a nuestros empleados se refleja en cómo tratan a la clientela.

		 

		

		 

		Taylor también busca activamente opiniones, en especial de quienes trabajan directo con clientes. Los domingos por la noche, después del ajetreo del fin de semana, llama al azar a algunas sucursales y pide hablar con los meseros para preguntarles si les gustan o no los nuevos platos del menú. Cuando visita un restaurante, su primera parada es con ellos, luego se dirige al congelador de la carne, después a la cocina y, por último, con el encargado de la tienda. “En ese momento ya sé si el gerente está en un buen lugar porque ya he hablado con los demás”, dice.

		Texas Roadhouse prospera, su gente está comprometida y los clientes están contentos. Taylor admite: “No es ciencia espacial: primero es nuestra gente y después, el cliente. El trato que damos a nuestros empleados se refleja en cómo tratan a la clientela”. ¿No te parece genial?

		

	
		 

		EVITA PEDIR DEMASIADO

		 

		No estamos diciendo que no habrá inconvenientes cuando se pidan ideas. Algunos de ellos son culpa del propio líder. Como en el caso del directivo que trató de bajar a las trincheras con su gente, pero en lugar de encontrar ideas terminó criticando más. A sus espaldas, su equipo empezó a llamarle la Gaviota, por su tendencia a dejarse caer el tiempo suficiente para criticar y luego marcharse.

		En nuestro entrenamiento para líderes damos pautas para que esto funcione de forma efectiva. Una de las primeras sugerencias es evitar el exceso de peticiones, es decir, esperar demasiado de los empleados con preguntas fuera de su área, por ejemplo: “¿Cómo podemos resolver nuestros problemas de precios?”. Solo unas pocas personas en toda la organización podrían tener ideas para resolver algo tan complejo. Además, ese tipo de cuestionamientos pueden hacer que la gente se sienta menos.

		Otro problema, dice el escritor de innovación Hutch Carpenter, es hacer demasiadas preguntas a la vez. Por ejemplo, una vez escuchó a un líder pedir lo siguiente: “¿Cómo podríamos ser más competitivos? Piensen en términos de nuevas fuentes de ingresos, aumento de eficiencia, trabajo sin valor añadido, mejoras en los márgenes, etcétera”. La crítica de Carpenter fue: “Ingresos. Eficiencia operativa. Burocracia. Márgenes. Todo en una pregunta. Incluso incluye el ‘etcétera’, que es esencialmente pedir todo menos el fregadero de la cocina”.

		 

		

		 

		Asegúrate de que la especificidad sea dirigida, de modo que hagas la pregunta correcta a las personas adecuadas de la mejor manera.

		 

		

		 

		Por ejemplo: “¿Cómo podemos reducir el consumo de combustible mientras hacemos las entregas?”, es una pregunta enfocada a solicitar ideas para reducir los costes de gasolina a cualquiera que esté remotamente implicado en el proceso de envío de tus mercancías.

		Sin embargo, preguntar: “¿Cómo podemos mejorar la forma en que entregamos nuestros productos a los clientes?” puede ser más adecuado si esperas soluciones más extravagantes para mejorar tu servicio de transporte. Ambas pueden ser formas eficaces de solicitar ideas, pero una u otra funcionará mejor dependiendo de si tus necesidades y expectativas son específicas (reducir combustible) o más generales (“sorprender” al hacer las entregas).

		Y está comprobado que si hay una pizza gratis asociada a estas o cualquier otra pregunta, los índices de respuesta aumentarán milagrosamente.

		

	
		 

		CONSIGUE BUENAS IDEAS

		 

		Hemos sido testigos de cómo los líderes logran éxitos rotundos cuando solicitan y actúan según los consejos que reciben. Pero esto no tiene que ser un proceso formal ni añadir tiempo a los días ya de por sí muy ocupados. Uno de los casos que encontramos fue el de Quint Studer, quien ganó reputación cuando era director del Hospital Bautista de Pensacola, Florida.

		Cuando empezó con el cargo, en vez de estacionarse junto a la puerta principal en el sitio reservado para su puesto, Studer decidió ponerse siempre en el lugar más lejano. De este modo, tendría la oportunidad de hablar con uno o dos empleados cada mañana durante el largo camino hacia el edificio. También hacía rondas diarias por las instalaciones para presentarse: “Hola, mi nombre es Quint. Soy el nuevo director. Trabajo para usted. ¿Qué debo hacer hoy?”. Nos confesó que por la forma en que la gente lo miraba, sospechaba que muchos le iban a sugerir: “Hazte un análisis de orina”.

		Un día una enfermera apareció y le dijo: “Esta noche, cuando salga, va a estar oscuro. Trabajamos en un barrio bastante difícil. Me estaciono junto a los arbustos y no han sido recortados en meses. Me preocupa que cuando salga hacia mi coche alguien pueda estar escondido allí. ¿Podrías hacer que los podaran?”. Durante las siguientes doce horas, mientras ella estaba en su turno, Studer mandó a recortar los arbustos y consiguió que el personal de mantenimiento pusiera una pequeña valla. La enfermera no solo estaba impresionada, sino también muy satisfecha, así que compartió esos sentimientos con sus colegas.

		 

		

		 

		El enfoque correcto de la creación de ideas genera un círculo virtuoso.

		 

		

		 

		Su historia y otras se difundieron por la empresa y la gente comprendió que Studer iba a respetar sus aportes y, si podía, también actuaría en consecuencia. Las sugerencias empezaron a llegar a toda prisa y ocurrieron cambios notables. Los empleados empezaron a mejorar su rendimiento. La satisfacción de los pacientes, que antes oscilaba entre 9 y 40 %, se disparó hasta alcanzar 99 % y estar por encima de todos los hospitales del país. La rotación de personal se redujo en un 18 % y las finanzas de la organización se volvieron sólidas. Quint mejoró la calificación del hospital y la revista Fortune incluyó al Bautista entre los 100 mejores lugares para trabajar del país.

		Por fortuna, la experiencia del Hospital Bautista no es una anomalía en las organizaciones que estudiamos. Todos los días los trabajadores se enfrentan a retos en su trabajo y cada uno de esos problemas puede suscitar ideas. Los líderes sobresalientes las recogen para aumentar el rendimiento.

		En Amazon, por ejemplo, la intranet de la empresa cuenta con un buzón de sugerencias para que los empleados sugieran cualquier cosa que pueda mejorar la compañía. Los líderes pueden aprovechar esas ideas para incrementar el rendimiento, así fue como el ingeniero de software, Charlie Ward, sugirió por primera vez el envío gratuito. Ahora, esa idea forma parte de Prime, el popular programa de Amazon.

		British Airways lanzó una caja virtual de ideas propia, y pidió ayuda de los empleados para reducir las emisiones y las facturas de combustible. Una de las ideas más extravagantes era reducir el peso de sus aviones mediante la descalcificación de las tuberías de los inodoros (no preguntes, no querrás saberlo), una idea que ha reducido las facturas de combustible en casi un millón de dólares cada año.

		

	
		 

		UN CÍRCULO VIRTUOSO

		 

		Solicitar ideas y considerarlas con detenimiento no solo es una buena manera de encontrar mejoras, también puede elevar la moral. ¿Por qué? El enfoque correcto de la creación de ideas genera un círculo virtuoso, dicen Alan Robinson y Dean Schroeder, profesores de la Universidad Amherst en Massachusetts y la Universidad de Valparaíso.

		Sus investigaciones han demostrado que los trabajadores se comprometen más cuando ven cómo sus ideas se utilizan. Y los directivos, al ver el impacto que generan las sugerencias de sus trabajadores, tienden a dar más autoridad a su gente, lo que conduce a más y mejores opiniones.

		Mencionan que la empresa petrolera japonesa Idemitsu obtiene en promedio más de 100 ideas por empleado cada año, sin que ofrezca ninguna bonificación por ellas. Después de todo, los planes de recompensa monetaria por la innovación, como dar un porcentaje del ahorro o de los beneficios por cada idea, pueden resultar contraproducentes y generar una enorme cantidad de deberes sin valor añadido que socavan el trabajo en equipo y la confianza. El éxito también puede estancarse cuando los programas de ideas requieren múltiples niveles de aprobación o cuando no se facilitan a los empleados herramientas sencillas para presentarlas.

		Idemitsu y otras organizaciones innovadoras han descubierto que la mayoría de los empleados tienen muchas opiniones y se sienten orgullosos de contribuir al éxito de la organización. Se podría decir que tienen ganas de participar. La forma más eficaz de reconocerlas es la capacidad de los líderes para ponerlas en práctica rápido y dar el crédito correspondiente a los empleados implicados.

		

	
		 

		EN RESUMEN
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		Pedir activamente la opinión de los empleados no es un concepto nuevo, pero pocos directivos lo hacen bien.

		Aunque algunas ideas no sean viables y algunos empleados se enfaden si no se llevan a cabo, habla abiertamente de las razones por las que sus aportes no funcionan. Transmitir un auténtico aprecio por ellas le confirma a los trabajadores que de verdad las tomaste en cuenta.

		Evita pedir demasiado. No exijas a los empleados ideas que están fuera de su especialidad ni hagas demasiadas preguntas a la vez.

		Ten criterio, de modo que hagas la pregunta correcta a personas adecuadas y de la mejor forma. Los cuestionamientos generales (“¿Cómo podemos sorprender durante las entregas?”) permiten hacer sugerencias abiertas y lluvia de ideas, mientras que los específicos (“¿Cómo podemos reducir nuestros costos de combustible?”) funcionan mejor si un líder busca soluciones a un problema preciso.

		Solicitar sugerencias y ponerlas en práctica puede elevar la moral del equipo. Diversas investigaciones han comprobado que los trabajadores se comprometen más si sus ideas se usan y que los directivos, al ver el impacto, tienden a dar más credibilidad a su gente.

		Compensar las ideas con dinero puede resultar contraproducente. La innovación también puede quedar estancada cuando los programas requieren de múltiples niveles de aprobación o no se facilitan herramientas para la participación.

		

	
		 

		CAPÍTULO 10

		SUPÓN SIEMPRE LO MEJOR
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		Ojalá recibiéramos una moneda cada vez que un líder nos ha dicho algo parecido a: “A veces parece que soy el único por aquí capaz de hacer algo bien”. Y luego nos dan ejemplos, algunos desconcertantes, de los errores de sus empleados, como los trabajadores que conducen el camión de la empresa haciendo gestos obscenos a otros conductores o los oficinistas que se ven obligados a responder a todos los malditos correos que les llegan, la mayoría de las veces solo para dar las gracias o enviar un emoji sonriente.

		La realidad es que todos podemos hacer algunas cosas bastante tontas de vez en cuando, pero a menudo hay razones suficientes e inocentes para que las cosas vayan mal. Y lo más común es que los líderes no las conozcan o no hayan prestado atención. Suponen que los empleados no son tan brillantes, no se enfocan o son descuidados. Algunos asumen que hay una intención malévola en cada error, como si estuvieran tratando de dejarlos mal.

		Gracias a nuestra labor entrevistando empleados durante décadas hemos comprendido que la mayoría de las personas se preocupa por su empleo y trata de hacer un buen trabajo. Casi nadie llega con ganas de fracasar.

		Con demasiada frecuencia, el rendimiento de los trabajadores se obstaculiza por factores clave que escapan en gran medida a su control, como la falta de herramientas adecuadas y de órdenes claras, que pueden deberse a explicaciones confusas por parte del líder o a un cambio de prioridades.

		 

		

		 

		Los líderes aprenden preguntando a la gente por qué creen que algo ha ido mal.

		 

		

		 

		Admiramos lo que Indra Nooyi, expresidenta y consejera delegada de PepsiCo, dijo cuando le preguntaron sobre el consejo de liderazgo más importante que le habían dado: “Ante cualquier cosa que alguien diga o haga, asume que es con una intención positiva. Cuando sigues este consejo, todo tu enfoque hacia una persona o un problema se vuelve muy diferente. Cuando los líderes suponen, por el contrario, que hay una intención negativa, pueden enfadarse o molestarse rápidamente con quienes les traen problemas. Si dejas de lado esta visión, serás capaz de escuchar con generosidad y hablar con franqueza de forma mucho más eficaz”.

		El presidente ejecutivo de Best Buy, Hubert Joly, nos dijo: “Puede que sea una de las personas más ingenuas del planeta. Pero siempre he asumido que la gente se esfuerza al máximo. A veces me decepciono, pero no me importa porque creo que es mucho más saludable que suponer lo peor”.

		La otra cara de esta idea es que a veces los empleados no actúan realmente de buena fe. No hay duda de que puede ser cierto. Algunas personas juegan con el sistema o con la credulidad de su jefe y hasta pueden llegar a ser manipuladores.

		En nuestros días de corporativos, una vez contratamos a un tipo así. Lo llamaremos Frank. De inmediato se notó que Frank era una de las personas más ensimismadas y tortuosas que habíamos tenido, pero debido a la naturaleza benévola de la organización para la que trabajábamos en ese momento, nos tomó años hacer que se fuera. Para entonces había causado un grave daño a la motivación y la productividad del equipo, por no hablar de nuestra reputación. Éramos líderes de alto nivel y no lo vimos venir.

		Aun así, con todo lo que Frank causó, no dejamos de pensar que la mayoría de las veces hay una razón comprensible para un error o el bajo rendimiento de un empleado. Incluso, si una persona posee algunas de las características de Frank, hemos visto que la honestidad, la franqueza y la amabilidad de un buen líder puede inspirar a muchas de estas personas a cambiar.

		 

		

		 

		Ante cualquier cosa que alguien diga o haga, asume que es con una intención positiva. Cuando sigues este consejo, todo tu enfoque se vuelve muy diferente.

		 

		

		 

		En lugar de amonestar de inmediato, animamos a los líderes a charlar con los trabajadores deficientes pero que tienen la seguridad y la intención de hacerlo bien. A menudo descubren que la persona era bastante comprometida y competente, solo obstáculos inesperados se interpusieron en su camino. Y si resulta que el error sí estuvo en sus manos, es mucho mejor verlo como una oportunidad de aprendizaje en lugar de castigo.

		Esta es una gran estrategia para descubrir información importante sobre las situaciones que van mal antes de que se salgan de control. Los líderes aprenden siendo positivos y preguntando a la gente por qué creen que algo ha ido mal. Al fin y al cabo, si alguien cometió un error, quieres saberlo de inmediato. Es más probable que intenten encubrir el problema si temen a una explosión o una acción correctiva.

		Como solemos decir, es difícil esconder una piedra bajo la alfombra. Tarde o temprano todos se golpearían el dedo del pie y tropezarían con la lámpara, entonces ¿no es mejor compartir los problemas en cuanto ocurren y así trabajar para solucionarlos?

		 

		

		 

		La mayoría de las veces hay una razón comprensible para un error o el bajo rendimiento de un empleado.

		 

		

		 

		Por ejemplo, un día una jefa llegó al trabajo y se encontró con que su empleado estrella había dejado una nota de renuncia la noche anterior. A medida que avanzaba el día, la líder se enfadó más. No solo le molestó que el empleado se fuera sin previo aviso, además se dio cuenta de que todas las personas que trabajaban para ella sabían que el tipo se marcharía y nadie dijo nada. ¿Por qué ella fue la última en enterarse? En un momento de introspección, descubrió que su gente no se sentía cómoda dándole malas noticias. Y como mérito personal supo que debía hacer algunos cambios como líder. Las culturas de baja confianza, en las que los directivos reaccionan mal ante el fracaso, crean un entorno demasiado negativo para que fluya la productividad y la innovación. ¿Quién lanzaría una nueva idea en un lugar donde todos están concentrados en conservar su empleo? La creatividad requiere confianza.

		

	
		 

		LA INNOVACIÓN CON PENSAMIENTO POSITIVO

		 

		El exquarterback de la NFL, y ahora empresario, Chad Pennington, nos contó: “Solemos enseñar a nuestros hijos a evitar el fracaso a toda costa. ¿Pero cómo saber qué es el verdadero triunfo sin fallar de vez en cuando?

		Cuando conoces a los hombres y mujeres de negocios más exitosos, es común que te hablen de sus errores y de cómo han llegado hasta donde están. Los empresarios en promedio fracasan 3.8 veces antes de triunfar, es decir, una de cada cuatro. Eso significa que siempre habrá errores, pero se deben convertir en pensamientos positivos y en una oportunidad de aprendizaje para llegar al éxito deseable”.

		El director general de la empresa WD-40, Garry Ridge, está de acuerdo con lo anterior. Él dice: “Aquí no hay errores, hay momentos de aprendizaje. Este es el resultado positivo o negativo de cualquier situación que se comparte abierta y libremente para beneficio de todos. Por eso le digo a mi equipo que soy incompetente, porque abrazar los momentos de aprendizaje nos lleva al siguiente paso y al siguiente lugar”.

		Dice Gail Miller, presidenta del Grupo de Compañías Larry H. Miller (también conocido como LHM CO.): “Se obtienen resultados positivos siendo positivos y trabajando para solucionar un problema, en lugar de encontrar a los culpables. En mi caso, gran parte de esa mentalidad se debe a que crecí en la pobreza y sabía que tendría que trabajar duro para hacerlo realidad. Mis amigas compraban vestidos bonitos. Yo debía comprar tela y hacerme una falda. Asumir la intención positiva es tomar una carencia y convertirla en abundancia”.

		

	
		 

		LOS CUATRO PASOS PARA MANTENER LA COMPOSTURA

		 

		Entendemos lo molesto, e incluso exasperante, que puede ser escuchar lo mal que ha salido algo. Pero cuando aprendemos de las fallas que cometió el equipo, nos apresuramos a recordarnos todos los errores que nosotros cometimos al principio y lo pacientes que fueron la mayoría de nuestros jefes con ellos.

		Para mantener la calma y obtener la información que necesitas, entrénate en seguir estos pasos.

		Primero, en lugar de enviar un apresurado mensaje de texto o correo electrónico, haz una llamada o, si es posible, ve con la persona directamente. Oblígate a hablar con los implicados para llegar al fondo del conflicto y entender el proceso detrás del tema. Lo que es distinto a buscar un culpable. Interactuar en persona o por teléfono ayuda a que los involucrados entiendan que tu tono es genuino y que tus reacciones son de apoyo, sin el riesgo de que se malinterpreten a través de los medios digitales.

		En segundo lugar, tómate el tiempo necesario para reunir todos los datos antes de tomar cualquier decisión o sacar conclusiones. Tu opinión suele cambiar cuando te das cuenta de que tus primeras suposiciones eran incorrectas.

		En tercer lugar, adopta un enfoque orientado al futuro. Por ejemplo, en lugar de cuestionar con un “¿Por qué hiciste eso?”, podrías preguntar: “¿Qué podemos hacer de forma diferente en el futuro cuando nos enfrentemos a esta situación?”. Este tipo de enfoque permite disipar cualquier tensión y concentrarse en lo que hay que hacer la próxima vez para crear un resultado positivo.

		 

		

		 

		¿Cómo saber qué es el verdadero triunfo sin fallar de vez en cuando?

		 

		

		 

		Finalmente, en cuarto lugar, presta atención a todo al tema de la comunicación para evitar el lenguaje pasivo-agresivo y establecer un tono positivo. Otro factor a considerar es tu lenguaje corporal durante estas interacciones. Querrás evitar mostrarte distante.

		Cuando le contamos esto a una amiga, nos dijo que funcionaba en ambos sentidos: “Cuando trabajaba para una jefa realmente horrible, me aconsejaron que me sentara sobre mis manos cuando estuviera en una reunión con ella porque mi lenguaje corporal delataba la molestia que sentía. Funcionó de maravilla”.

		Hace poco vimos materializadas estas ideas en un cliente. Una empleada con talento, la llamaremos Jasmine, acababa de ser ascendida a un puesto de coordinadora pero empezó a incumplir los plazos. El equipo ejecutivo discutió su falta de rendimiento y el rápido consenso fue que había sido ascendida por encima de sus capacidades, por lo que debían colocarla en el papel de colaboradora individual de nuevo. Juzgaron mal su talento. Lección aprendida.

		 

		

		 

		Se obtienen resultados positivos siendo positivos y trabajando para solucionar un problema.

		 

		

		 

		Entrenamos a uno de los líderes en la mesa ejecutiva y el consejo que le dimos sobre la intención positiva lo impactó. Preguntó si podía reunirse con Jasmine antes de tomar más medidas y al hacerlo descubrió que el problema no era tan sencillo como se suponía.

		Ella estaba tan ansiosa por complacer en su nuevo puesto que no rechazaba ningún proyecto, por lo que estaba abrumada con tareas. Se convirtió en un vertedero para grandes labores de múltiples equipos, pero no estaba llegando a los plazos. Tampoco tenía suficientes conocimientos de organización como para priorizar los pendientes. Estaba tan estresada y frustrada por la situación como sus clientes internos.

		Lo que Jasmine necesitaba era que alguien se sentara con ella y le mostrara cómo cada una de las tareas en su escritorio encajaba dentro de la estrategia de la organización y cómo debía clasificarlas y ponerlas en un calendario realista. Como su supervisor directo no tenía ese tipo de visión corporativa, el amable ejecutivo se ofreció a ser el mentor de Jasmine.

		En poco tiempo ella empezó a florecer de nuevo.

		

	
		 

		NO ES UNA VIAJERA PREMIER

		 

		Muchos de nosotros hemos crecido condicionados a asumir lo negativo. Y por si el sesgo natural de la negatividad no fuera suficiente, inclusive el más optimista de nosotros creería que vivimos en un mundo disfuncional y que los perros comen perro después de unas cuantas horas viendo las noticias o de pasar un día deambulando por los pasillos de algunos lugares de trabajo.

		Ese tipo de perspectiva negativa es perjudicial no solo para las personas bajo nuestro cargo, sino para nosotros y quienes pretendemos apoyar y formar. Con tanta presión para lograr resultados utópicos en el trabajo y tantas noticias deprimentes en el mundo, es importante entrenarnos para mirar lo bueno que hay en las personas y cómo muchas solo luchan por salir adelante.

		Lynn Carnes fue líder de un grupo de gestión de riesgos en un banco. Un día vivió una historia conmovedora que le causó un gran impacto. Dice ella que al principio de su carrera “era una perra despiadada”. Carnes, que ahora es entrenadora de ejecutivos, admitió con franqueza: “Tenía ojo para los problemas y los veía dondequiera que fuera”.

		En una discusión con sus empleados sobre el desarrollo de algunos valores centrales del equipo, su gente sugirió que incluyeran “asumir que las intenciones son positivas”. Carnes no se dejó impresionar. Su primer pensamiento fue: ¿Qué tal el valor de “haz lo que digo”? Aceptó probar el valor con desgana y salió de la reunión.

		“Estaba asumiendo que la intención era negativa y lo hacía en todas partes”, dijo. “Esperaba que todo el mundo me hiciera quedar mal. Era un mecanismo de autoprotección. Si veía que había problemas, no podía dejar que me atraparan. Lo hacía por seguridad, pero no era seguro”.

		Entonces, un día en el aeropuerto de Denver, Carnes se apresuró a la cola de viajeros premier para tomar su avión, pero al acercarse a la máquina de rayos X se encontró con una mamá y su bebé, un cochecito y un montón de bolsas. Lo primero que pensó Carnes fue: Esta mujer no es una viajera premier. ¿Por qué está en esta cola?

		“Sentí que la rabia empezaba a crecer”, dijo Carnes. “Pero entonces ella hizo algo que me sacó de mis casillas. Tuvo que poner a su hijo en el suelo”. Allí, en medio de un aeropuerto público, esta madre abrumada tuvo que colocar a su precioso bebé donde habían caminado miles de zapatos mugrientos. Carnes se sintió humilde: “Necesitaba ayuda. Me di cuenta de que no estaba allí para estorbarme, solo intentaba llegar a su destino”.

		Preguntó si podía ayudar y le respondieron con un amable sí. Dentro de esta cínica gestora de riesgos, tan llena de autopreservación, se activó un interruptor. La rabia de Carnes se evaporó durante todo el día. Ese momento en la línea de viajeros premier fue un punto de inflexión en su carrera y en su vida.

		 

		

		 

		Asumir la intención positiva es tomar una carencia y convertirla en abundancia.

		 

		

		 

		No importa la situación a la que te enfrentes, siempre tienes una opción, dice Carnes. “Una vez que veas esa opción, haz una pausa. En ese intervalo inventa una historia mejor que no convierta a la otra persona en un villano y a ti en una víctima”.

		No hay manera de evitar el hecho de que vamos a tener que lidiar con los errores de las personas bajo nuestra dirección. Cualquiera que sea padre o madre también se enfrenta a todo tipo de locuras que hacen los hijos, incluso esas que los hacen dudar de su inteligencia. “¿Por qué inhalarías M&M’s?”.

		Ver el lado positivo es una de las cosas más transformadoras que podemos hacer, hará que nuestra vida sea más placentera en todos los sentidos. ¡Practícalo! Así obtendrás la enorme satisfacción de ver crecer y prosperar a quienes diriges.

		

	
		 

		EN RESUMEN

		 

		
			[image: ]
		

		 

		El rendimiento de los empleados suele obstaculizarse por un conjunto de factores que escapan en gran medida de su control, como la falta de herramientas adecuadas y órdenes claras. Esto puede deberse a cambios en las prioridades o a las confusas explicaciones del líder.

		Los líderes que asumen las intenciones positivas de sus empleados suelen descubrir que muchos de los obstáculos que enfrentaron aparecieron inesperadamente. Incluso si resulta que alguien tuvo la culpa, estos líderes utilizan los errores como una oportunidad para enseñar en lugar de castigar.

		Si los empleados tienen miedo a las medidas correctivas, es más probable que intenten encubrir los problemas.

		La creatividad requiere confianza. Las culturas de baja confianza crean un entorno demasiado negativo para que florezca la productividad y la innovación.

		Los pasos del entrenamiento para la intención positiva son: 1. Llamar por teléfono o, si es posible, ver a la persona directamente; 2. Reunir todos los hechos antes de tomar cualquier decisión o sacar conclusiones; 3. Adoptar un enfoque para el futuro (por ejemplo: “¿Qué podríamos hacer diferente cuando nos enfrentemos a esta situación de nuevo?”), y 4. Prestar mucha atención a la comunicación para evitar un lenguaje pasivo-agresivo y establecer un tono positivo.

		

	
		 

		CAPÍTULO 11

		 

		CAMINA EN SUS ZAPATOS

		 

		
			[image: ]
		

		 

		Volvamos al programa Jefe encubierto. ¿Recuerdas cómo los directores generales se maquillaban y se ponían barbas falsas para que sus empleados no los reconocieran? Era cómico, ya que muchos de sus trabajadores no lo habrían hecho aun si estos hubieran llevado placas que dijeran “Hola. Soy tu jefe”.

		Según una encuesta realizada en 2017 a mil empleados de Estados Unidos, una cuarta parte respondió que no sería capaz de reconocer a su director general en el súper. En cuanto a los millennials, el 34 % confesó que fallaría la prueba. Aunque si todo un equipo de rodaje siguiera a Andy, el nuevo becario, quizá eso podría levantar sospechas… ¿no es así?

		Al estudiar equipos de diversas índoles, nunca nos deja de sorprender lo poco que saben los líderes de los retos que enfrenta la gente en su trabajo diario. En parte, eso se debe a que nunca han hecho ese trabajo, pero tampoco se toman el tiempo de preguntar por las dificultades que sus empleados puedan enfrentar.

		Mientras que muchos de los retos que se les presentan son claramente obvios, incluso para los directivos más distantes (“el sistema informático sigue fallando”, “la nueva línea de productos está llena de defectos”, etcétera), hay otros que no son tan evidentes. Por ejemplo, los dilemas personales entre los miembros del equipo, la falta de información sobre lo que pasa en otros departamentos o las nuevas demandas hechas por los clientes.

		 

		

		 

		Entender que un líder puede ser más eficaz a la hora de ayudar a la gente a hacer su trabajo es la empatía en su máxima expresión.

		 

		

		 

		La mayoría de los directivos se siente bastante bien informada sobre el trabajo que realiza su gente, pero cuando la convencemos de que se tome el tiempo de sentarse con sus empleados para observarlos, o mejor aún, para hacer el trabajo junto a ellos durante un tiempo, confiesa que está sorprendida por las cosas que descubren.

		Los líderes que desarrollan empatía por los demás son quienes muestran la auténtica gratitud. Y aunque la empatía se considera a menudo un ejercicio mental, es decir, imaginar cómo se siente alguien, para nosotros la mejor manera de emplearla es remangarse y ponerse en zapatos ajenos.

		Este es el principio en el que se basa un gran programa de liderazgo que conocimos en las instalaciones del Hotel Fairmont de California hace un tiempo. Cada año los líderes de la empresa pasaban un día entero trabajando con un empleado cuyas tareas los obligaban a interactuar directamente con los clientes. El programa fue nombrado “Camina en sus zapatos”.

		En los días que pasaban juntos, los líderes no se limitaban a ir a la propiedad de golf o a probar los nuevos platillos del menú. Tom Klein, vicepresidente regional de operaciones, dijo: “Hace unos años hice las labores de limpieza durante un día. Los ejecutivos se ponen el uniforme adecuado, fichan, guardan sus teléfonos y siguen el protocolo del hotel al pie de la letra. Después de pasar un día en la rotación de limpieza, comprendí de nuevo lo que significa realizar ese trabajo. Este programa realmente nos hace apreciar a los colegas. También nos ayuda a entender cómo podemos facilitar su trabajo y hacerlo más eficiente”.

		Esta práctica no era solo un espectáculo de la dirección para intentar demostrar que necesitaban darle valor a “la gente pequeña”. Fue un proceso muy revelador y de cambio de paradigma que condujo a una serie de grandes ideas para mejorar los resultados. Entender que un líder puede ser más eficaz a la hora de ayudar a la gente a hacer su trabajo es la empatía en su máxima expresión.

		Una investigación de la empresa de consultoría de gestión Desarrollo de Dimensiones Internacional (DDI) ha descubierto que la empatía es un “impulsor crítico del rendimiento general” de los directivos. Se ha correlacionado positivamente con las principales habilidades de gestión, como el coaching, el compromiso y la toma de decisiones acertadas. Sin embargo, los investigadores descubrieron que solo “40 % de los líderes de primera línea son competentes o fuertes en empatía”.

		Por supuesto, no estamos sugiriendo que el 60 % de los directivos carezcan de un gen asociado con esta capacidad. Las presiones de una gestión pesan mucho y el tiempo es escaso. Además, muchos directivos están muy alejados del lugar donde trabaja su gente en el día a día, por lo que no están al tanto de las conversaciones ni de las discusiones que mantienen sobre los problemas con los que se enfrentan. También es posible que no perciban la tensión que puede atravesar las áreas de trabajo de vez en cuando.

		Por eso, los líderes tienen que salir de sus oficinas (con inciensos encendidos y Enya en los audífonos) y pasar tiempo de calidad con su gente mientras trabaja, no solo cuando hay reuniones. Al interactuar con las personas de esta manera puedes observar con atención y acercarte a preguntar cómo van las cosas, eliminando poco a poco las capas de jerarquía hasta que estés cara a cara con los empleados en su hábitat natural.

		 

		

		 

		La mejor manera de emplear la empatía es remangarse y ponerse en zapatos ajenos.

		 

		

		 

		La buena noticia es que hay diversas maneras de obtener la información que necesita un líder cuando no tiene el tiempo necesario para ir al lugar de trabajo de sus empleados. Entrenarte para preguntar a la gente qué piensa de sus actividades, o que comparta algún logro reciente, te ayudará a conocer su mundo de una forma mucho más reveladora.

		Cuando hablamos de esto con el director general de una pequeña empresa con la que trabajamos, nos contó la historia de un excelente caso. Una de sus contadoras se apresuró a entrar en su despacho justo antes de finalizar el año para anunciar que un cliente de la lista “Fortune 10” iba a pagar una gran factura mucho antes del típico acuerdo contractual de 60 días, así que la empresa podría cerrar sus reportes del año con ese pago. El directivo de inmediato comenzó a darle instrucciones sobre cómo debía asignar el dinero inesperado.

		Pero de repente hizo una pausa, tomó aire y dijo: “Por cierto, Mia, no se me escapa que debiste haber hecho algo muy inteligente para convencer a este cliente de que pagara antes”.

		 

		

		 

		Los líderes que desarrollan empatía por los demás son quienes muestran la auténtica gratitud.

		 

		

		 

		La contadora soltó una carcajada y dijo: “No tienes ni idea”. Y, a continuación, procedió a contar la impresionante historia de lo mucho que había trabajado para presentar la factura en su complejo sistema automatizado de pagos (probablemente a propósito) y cómo había desarrollado una sólida relación con su contacto en la empresa.

		Al final pudo engatusarlo para que liberara el cheque antes de tiempo. Nuestro aprendiz comentó: “Ella estaba muy orgullosa de explicar lo que había conseguido. Y con solo detenerme y escuchar, pude obtener una rara visión de su mundo”. Eso le dio al director general una gran oportunidad para expresarle un agradecimiento específico y sincero.

		Muchas de las personas que hacen un gran trabajo no están en el centro de atención. Algunos están al frente con los clientes, otros entre bastidores, como esta contadora. Ellos suelen recibir poco reconocimiento de sus jefes por su ingenio y determinación.

		Así que no olvides: para conocer las cosas importantes que hacen tus empleados, considera la posibilidad de observarlos durante un tiempo.

		

	
		 

		NO ESTÁS ESPIANDO, ESTÁS CONECTANDO

		 

		Garry Ridge dedica las dos primeras horas de su día, todos los días, a estar con su gente. “Me quedo fuera cuando llegan al trabajo, hablo con ellos y les pregunto: ‘¿Qué hay de nuevo?’. Intentar crear una conexión real es tan importante que lo he hecho religiosamente durante años”.

		A veces, a través de la observación, los líderes pueden descubrir nuevas aptitudes y habilidades de las que quizá no eran conscientes. Estas no solo serán oportunidades para agradecer, sino para adquirir nuevos consejos que posteriormente pueden compartirse con otras personas de la organización. Es crucial que durante el proceso tu gente no se sienta bajo vigilancia. Explícales que te vas a tomar un tiempo para verlos porque quieres entender mejor a qué se enfrentan y cómo puedes ser más útil.

		Cuando trabajes en esta habilidad, es vital que pongas toda tu atención. A veces pasa que preguntas algo y luego te distraes con un mensaje de texto, una llamada telefónica u otro empleado, y eso puede ser contraproducente. Toma medidas para evitar las interrupciones y así poder estar plenamente presente. Esto, por supuesto, es un reto, sobre todo en los corporativos en donde suceden muchas cosas al mismo tiempo, pero puedes hacer todo lo posible para concentrarte y permitir distracciones solo en caso de emergencia.

		 

		

		 

		Para conocer las cosas importantes que hacen tus empleados, considera la posibilidad de observarlos durante un tiempo.

		 

		

		 

		Para los ejecutivos que argumentan que están demasiado ocupados para este tipo de interacción constante con su gente, presentamos el caso de Britt Berrett, expresidente del Hospital de Salud Prebisteriana de Dallas, Texas, quien hizo que todos los directivos de la organización (incluido él mismo) salieran de sus oficinas cada día durante una hora para conectar con sus compañeros de equipo. Preguntaba cómo podía ayudar, si había algún obstáculo que impidiera el éxito o buscaba oportunidades para expresar su gratitud. Berrett dijo que esa hora dedicada a los empleados acercó al personal y a la dirección. Además hubo un aumento del 30 % en las puntuaciones de compromiso de los empleados.

		

	
		 

		SAQUEMOS LOS PULIDORES

		 

		Parte del proceso de ponerse en sus zapatos es detectar y dar un reconocimiento público del trabajo bien hecho, mostrar respeto por la diferencia que alguien está marcando. Nos encanta una historia que Eric Schurenberg, presidente y director general de la revista Inc., compartió con nosotros sobre cómo Alan Mulally hizo exactamente eso cuando tomó el timón de Ford.

		En su primera reunión oficial, con decenas de miles de empleados de todo el mundo viéndolo en vivo y directo vía satélite, Mulally compartió el escenario con un precioso Ford nuevo.

		El director general pidió a quienes habían aspirado y pulido el vehículo que se unieran a él. Cuando llegaron al escenario, les agradeció por el cuidado que habían tenido y luego dirigió una ronda de aplausos para los trabajadores.

		“Alan es una persona muy empática y consciente del ejemplo que da”, nos dijo Schurenberg. “En su primera reunión general no estaba interesado en consolidar su poder con su equipo directivo. Nada de hacer un espectáculo de cómo era distinto a los otros líderes de todas estas líneas de negocio. En su lugar, optó por elogiar a las personas de menor nivel dentro de la sala. Además de ser un hermoso gesto para esos dos chicos, envió un mensaje claro de cómo iba a dirigir Ford: bajo el lema ‘todo el mundo importa’”.

		Se ha escrito mucho sobre el milagroso cambio de Mulally en Ford, pero pocos han tocado la notable destreza que tenía al usar sus habilidades sociales, como la empatía, para ganar los corazones de su gente.

		También queremos recordar la primera reunión de Mulally con cuatro mil operadores de concesionarios estadounidenses en el Ford Field, lugar donde juegan los Leones de la NFL. Sin un apuntador de texto en pantalla, algo inédito para un ejecutivo de Ford, Mulally expuso el plan para salvar la empresa y pidió a los concesionarios que se unieran a los empleados como socios en la nueva estrategia a seguir: One Ford. “Recuerdo haber pensado: ‘Dios, tengo que demostrar que esto va a ser realmente distinto y que les vamos a encantar’”, nos contó Mulally. Así que el nuevo director general pidió a todo el personal de su compañía que se pusiera de pie, diera la vuelta, viera a los cuatro mil concesionarios y dijera: “Los queremos”.

		“Todos se miraron los zapatos. Lo dijeron entre dientes. ‘Intentémoslo de nuevo’. La segunda vez hicieron contacto visual. La tercera vez no pude evitar decir: ‘Actuemos como si habláramos en serio. Sonrían y digan que los quieren. Porque eso hacemos’”.

		Esa vez, los empleados de Ford gritaron: “¡Los queremos!” y todos los concesionarios supieron que sería distinto. “Sabían que estábamos juntos en esto y que íbamos a trabajar en colectivo para salvar la empresa. Iban a ser amados, incluidos y valorados. Me hace llorar incluso ahora”.

		Parte del compromiso con sus concesionarios incluía que Mulally en verdad se pusiera en los zapatos de sus empleados. Él sabía que esa empatía no era algo que se pudiera desarrollar y nutrir en la oficina, así que pasó un tiempo trabajando como vendedor en una concesionaria de Ford. Merece la pena destacar que conocer bien el trabajo de tu gente no solo revela formas de resolver problemas sino también puede contribuir a mejorar la experiencia de los clientes, como lo descubrió Mulally.

		 

		

		 

		Tenemos dos oídos y una boca, eso significa que debemos escuchar más de lo que hablamos.

		 

		

		 

		Su biógrafo Bryce Hoffman nos contó que solo demoró algunos minutos en hacer su primera venta. “En menos de una hora hizo dos más. Y otra quedó pendiente”. Imagínate cuánto aprendieron los concesionarios de Mulally. Ponerse en los zapatos de los trabajadores no solo se trata de desarrollar la empatía, también es una forma de ayudar a la gente a mejorar su rendimiento.

		Claro que los líderes inteligentes son respetuosos con la forma en que ofrecen este tipo de consejos. Por ejemplo, hay quienes preguntan por qué se hacen las cosas como las hacen antes de corregirlas. Cuando los líderes son reflexivos, es común que la receptividad y el agradecimiento que los empleados suelen mostrar ante las críticas constructivas los sorprendan para bien.

		 

		

		 

		Parte del proceso de ponerse en sus zapatos es dar reconocimiento público del trabajo bien hecho.

		 

		

		 

		Otro líder que trabajó la empatía con sus asociados desde el primer día fue Hubert Joly cuando se incorporó a Best Buy como director general. Joly no pasó su primera semana en las oficinas corporativas sino trabajando en una de las tiendas minoristas de la empresa. “Tenemos dos oídos y una boca, esto significa que debemos escuchar más de lo que hablamos”, nos dijo. “Quería aprender de nuestra gente en primera línea y me enteré de que estaban descontentos. Por ejemplo, el equipo directivo anterior había reducido el descuento a los empleados, al mismo tiempo que concedía grandes primas de retención a los altos ejecutivos, así que rehabilitamos el descuento. El motor de búsqueda de la página web no funcionaba y no podían encontrar productos, así que lo sustituimos. Nos ocupamos primero de las necesidades de nuestros asociados y eso desató una energía y pasión ilimitadas, porque se sintieron respetados y escuchados”.

		

	
		 

		FRANQUEZA RADICAL

		 

		Rob Nail, fundador de la Universidad Singularity, una escuela especializada en negocios, nos compartió otra aguda visión. Dijo que cuando uno se pone en el lugar de los empleados y tiene mayor empatía con ellos, ellos suelen estar más dispuestos a darte el beneficio de la duda, ya que saben que tienes buenas intenciones cuando les das una retroalimentación honesta. Su organización utiliza un concepto llamado franqueza radical para conseguirlo.

		Este término fue popularizado por Kim Scott, un antiguo ejecutivo de Google, ahora cofundador de Candor Solutions, LLC. A principios de su carrera en esa compañía, Scott hizo una presentación frente a los grandes directivos. Su jefa, Sheryl Sandberg, le dio un consejo directo y no solicitado. “Sheryl empezó la conversación hablándome de las cosas que habían ido bien en la reunión. Pero, por supuesto, todo lo que yo quería oír era lo que había hecho mal. Al final me dijo: ‘Dijiste muchas veces um ahí adentro’”.

		Scott descartó los comentarios de su jefa con un gesto de mano, pero Sandberg se inclinó hacia él. “Fijó su mirada en mí y dijo: ‘Puedo ver que ese gesto con la mano indica que lo tomas a broma, así que seré mucho más directa. Cuando dices um cada tres palabras, te escuchas estúpido’”.

		“La interacción me hizo pensar”, continuó, “¿qué tenía Sheryl que se le hacía tan fácil contarme eso? Pero también ¿por qué nadie me lo había dicho en 15 años? Era como si hubiera estado caminando toda mi carrera con un trozo de espinaca entre los dientes y nadie hubiera tenido la cortesía de decirme que estaba ahí”.

		En la Universidad Singularity, Rob Nail estableció una regla para la franqueza radical: “Tiene que ir acompañada de una profunda empatía y deseo de ayudar a la otra persona. Nada justifica que seas un imbécil y hagas comentarios crueles. Esta franqueza consiste en valorar a la otra persona, estar agradecido con ella e intentar ayudarla auténticamente”.

		Después añadió: “También a la inversa, como receptor, tienes que valorar y agradecer a la persona que te dio la retroalimentación. Si sabes que quien te da la información cree en ti, quiere ayudarte y tiene los mejores intereses en el corazón, puedes agradecer sus intenciones. Y entonces, cosas nuevas pueden suceder”.

		

	
		 

		TRABAJA LOS MÚSCULOS DE LA EMPATÍA

		 

		Sabemos que demostrar empatía no es algo natural para todos. Si es tu caso, piénsalo como una forma de entrenamiento personal. Estás desarrollando la memoria muscular de la empatía y, al igual que con el ejercicio real, los beneficios serán de gran alcance en tu vida.

		Estar físicamente en forma mejora nuestro estado de ánimo y aumenta la confianza, por no mencionar que es bueno para nuestra salud. Por su parte, la empatía refuerza las relaciones y hace que las interacciones diarias sean más gratificantes.

		 

		

		 

		Si sabes que quien te da la información cree en ti, quiere ayudarte y tiene los mejores intereses, puedes agradecer sus intenciones. Y entonces, cosas nuevas pueden suceder.

		 

		

		 

		El director general del Conservatorio Natural, Mark Tercek, agradeció al entrenador ejecutivo Marshall Goldsmith por sus consejos, quien le dijo que tenía que trabajar en sus habilidades de empatía. “Pensé que estaba haciendo un buen trabajo en muchos aspectos durante mis primeros días aquí, pero me di cuenta de que en el frente interpersonal las cosas no iban tan bien. Me parecía que mis colegas se erizaban en respuesta a mis conversaciones. Incluso me avergüenza decir que en momentos de estrés, mi querida esposa también sufría”.

		Goldsmith entrevistó a muchos miembros del equipo de Tercek y le informó: “Mark, estás haciendo algunas cosas bien. En otros aspectos estás siendo realmente un idiota”. Una de las principales cosas que Tercek necesitaba trabajar era la escucha empática. “Solía interrumpir a la gente en un intento por demostrar lo inteligente que era”.

		Tercek se presentó ante su equipo y les dijo que trataría de mejorar en ese aspecto. Además, escribió un artículo sobre sus esfuerzos y lo publicó en LinkedIn, lo que fue una gran manera de evitar que sus promesas fueran en vano. Nos confesó que tuvo que trabajar en ello todos los días.

		 

		

		 

		Los receptores tienen que asegurarse de que valoran y agradecen a quien les da su opinión.

		 

		

		 

		“Cambiar ese tipo de hábitos no fue tan fácil como pensé”. Le llevó tiempo, pero encontró efectos positivos en todos los aspectos de su vida. “En este trabajo me dedico a hablar y convivir, por eso todo comenzó a ser más divertido para mí porque estaba prestando más atención a lo que decían las personas. Empecé a ser mucho más decente”. Quizá lo más gratificante fue la respuesta de su familia: “Un día mi hija me dijo: ‘papá, ¿qué ha pasado? Te estás portando muy bien’. Eso es lo que llamo un cumplido nada halagador. Pero era la verdad”, termina de confesar con una carcajada.

		Una idea para poner en marcha las historias es elaborar una lista de temas de conversación para cuando estés con tus empleados. Por ejemplo:

		 

		¿Con quién trabajas en la empresa y qué has aprendido de ellos últimamente?

		En las semanas recientes, ¿cuál ha sido tu mejor día de trabajo y por qué?

		Cuéntame de tu familia.

		¿Adónde has ido de vacaciones recientemente?

		¿De qué te sientes más orgulloso en el trabajo?

		¿Cómo describirías nuestra cultura a los nuevos empleados? ¿Qué es lo positivo y lo negativo?

		¿Cómo calificas nuestro trabajo en equipo?

		Si evaluaras esta última semana, ¿qué habrías hecho de forma distinta?

		¿Qué es lo divertido de trabajar aquí?

		

	
		 

		EN RESUMEN

		 

		
			[image: ]
		

		 

		Muchos líderes saben muy poco acerca de los desafíos con los que su gente lucha en el trabajo diario. No se toman el tiempo de preguntar sobre las dificultades que los miembros de su equipo pueden tener.

		Uno de los grandes facilitadores de la gratitud auténtica es el desarrollo de la empatía y la mejor manera de hacerlo es ponerse en el lugar de los otros. Una forma efectiva y reveladora para ello implica preguntar a la gente cómo abordan su trabajo y pedirles que compartan algunos de sus logros recientes. Hay que ser constante en esta práctica.

		Comprender mejor el trabajo de otros puede no solo revelar formas con las que los líderes pueden apoyar en la resolución de problemas, también contribuye a buscar estrategias en conjunto para mejorar el rendimiento general y la experiencia del cliente.

		La franqueza radical tiene que ir acompañada de una profunda empatía y del deseo de ayudar a los demás. A la inversa, los receptores tienen que asegurarse de que valoran y agradecen a la persona que les da su opinión, porque en el fondo están seguros de que es bienintencionada.

		

	
		 

		CAPÍTULO 12

		BUSCA PEQUEÑAS VICTORIAS

		 

		
			[image: ]
		

		 

		En la organización sin fines de lucro Ability Beyond, con sede en Connecticut, el personal ayuda a las personas con discapacidad a llevar una vida más gratificante. Aunque puede ser un trabajo ingrato.

		“Nuestro personal de atención directa ayuda a las personas en todos los aspectos: bañarse, alimentarse y vestirse. Esto puede convertirse en una rutina normal y la gratitud no muchas veces forma parte del panorama general”, compartió con nosotros la presidente y directora general, Jane Davis. “Hemos probado los días de agradecimiento a los empleados, la semana de las enfermeras, etcétera, pero creo que lo más impactante siempre es agradecer de forma específica cuando ves un trabajo bien hecho”.

		El día que hablamos con Davis, nos contó una experiencia reciente. “Vi por la ventana a una persona a la que atendemos y que se encuentra en el espectro del autismo. Estaba teniendo una mañana muy dura como la de todos nosotros. Aunque no podía oír lo que sucedía, pude ver que el miembro del personal que trabajaba con él estaba siendo paciente y amable. La conversación terminó con un abrazo. Al ver eso, escribí una nota para agradecer al empleado por ese momento y compartir con él lo hermoso que fue verlo. Es fácil olvidar el impacto de tu trabajo día a día, pero marca una gran diferencia”.

		Qué momento tan sencillo notó Davis: uno que ocurre docenas de veces al día en ese tipo de organizaciones, sin embargo, cada pequeño paso al servicio de los objetivos y valores de un equipo es digno de reconocimiento. El efecto acumulativo de los pequeños resultados puede ser enorme.

		 

		

		 

		Expresar con frecuencia gratitud por los progresos realizados es clave.

		 

		

		 

		Cuando hablamos de esta idea con el exmariscal de campo de la NFL, Chad Pennington, quien ahora dirige una organización benéfica, entrena al equipo de fútbol americano de una escuela secundaria y es un exitoso contratista de ganado, estuvo de acuerdo con la importancia de valorar los pequeños éxitos diarios. Nos dijo: “La única forma de conseguir grandes victorias y objetivos es alcanzando las pequeñas metas y victorias, por eso es muy importante celebrarlas”.

		Pennington recordó sus días como jugador de fútbol universitario en la Universidad de Marshall, cuando tenía que correr cada paso hasta el gigantesco estadio Joan C. Edwards. “Tenía que pisar cada escalón. Si me saltaba un par de pasos, me reventaría las espinillas y me haría daño. Celebrar las pequeñas victorias motiva a la gente a pasar a la siguiente, y ofrece un breve periodo de reflexión para ver de dónde viene y hacia dónde hay que ir. También te ayuda a estar agradecido por las personas que han entrado en tu vida para ayudarte”.

		 

		

		 

		Cada pequeño paso al servicio de los objetivos es digno de reconocimiento. El efecto acumulativo de los pequeños resultados puede ser enorme.

		 

		

		 

		Teresa Amabile, profesora de la Escuela de Negocios de Harvard, y el escritor Steven Kramer realizaron una amplia investigación sobre los avances creativos en las organizaciones. Descubrieron que de todas las cosas que pueden impulsar las emociones, la motivación y las percepciones, la más importante es tener progreso en un trabajo significativo.

		Y cuanto más frecuente se experimenta esa sensación, aumenta la probabilidad de que los empleados sean productivos a largo plazo.

		Tanto si se trata de resolver un gran misterio científico o solo hacer un producto o servicio de alta calidad, el progreso diario, incluso una pequeña victoria, puede marcar la diferencia en el rendimiento y la forma de sentirse.

		Para nosotros esto indica que los directivos tienen más influencia sobre el compromiso, la felicidad y el rendimiento creativo de los empleados de lo que creen. Y expresar con frecuencia su gratitud por los progresos realizados es clave.

		El exjefe de Ford, Alan Mulally, explicó que recompensar las pequeñas victorias demuestra que un líder sabe lo que está pasando. En su revisión semanal del plan de negocios, se esperaba que cada miembro de su equipo de liderazgo presentara una actualización con código de colores de su progreso hacia el cumplimiento de los objetivos clave de la empresa. Los proyectos que iban por buen camino, o por delante de lo previsto, estaban en verde. El amarillo indicaba que la iniciativa tenía problemas y el rojo, que estaba retrasado.

		“En realidad, todo se basa en la gratitud”, dijo. “Cuando alguien mostraba un rojo, decíamos: ‘Gracias por esa visibilidad’. Cuando pasamos de un rojo a un amarillo, también agradecíamos a todos”. Celebrar cada paso es una muestra para el equipo de que se necesita ese comportamiento para progresar. Cuando cambiamos del amarillo al verde, hay otra celebración. La gente piensa: Vaya. Me necesitan. Me apoyan. La gratitud es parte de la diversión, de disfrutar del viaje y de los demás”.

		

	
		 

		SEÑALES DE ÉXITO

		 

		El presidente retirado de American Express, Ken Chenault, nos habló de la forma en la que ve las “pequeñas palmaditas en la espalda”: “son señales de cómo lo estás haciendo. Si estoy en un viaje tengo que buscar señales de que voy en la dirección correcta. Los puntos de reconocimiento son esas señales que me permiten completar el viaje”.

		“Creo que a veces la gente se confunde. Si un líder espera hasta el gran acontecimiento, puede que yo, como empleado, no llegue nunca. Puede que no tenga la confianza necesaria ni el estímulo de que este es un viaje que vale la pena completar”. Bien dicho.

		Rob Nail nos contó una gran historia sobre el notable estímulo que pueden generar las expresiones de gratitud por las cosas pequeñas: “Alguien en nuestra oficina dejaba notas en mi escritorio, casi todas las semanas. Cosas como: ‘Vaya, ha sido increíble lo que hiciste en esa reunión’”. Nail se sintió muy conmovido y decidió encontrar la fuente anónima de este acto de gratitud.

		 

		

		 

		La gratitud es parte de la diversión, de disfrutar del viaje y de los demás.

		 

		

		 

		Finalmente resolvió el misterio y preguntó a la empleada por esta práctica. “Dijo que llevaba un diario con 100 cosas por las que estaba agradecida. Cada día volvía a empezar la lista con una página en blanco”. De esa práctica, esta mujer escribió no solo para Nail, sino para las otras personas con las que trabajaba. El resultado fue un equipo que se sentía valorado porque alguien prestaba atención a las cosas que hacía por encima de lo normal cada día.

		Imagínate el aumento de la moral y productividad en la mayoría de los lugares de trabajo si ese tipo de gratitud viniera de forma rutinaria no solo de sus compañeros, también de sus líderes. Uno de los atributos más distintivos que vemos en los grandes ejecutivos, además de tener una gran cabellera, es que notan y expresan su aprecio por los esfuerzos a pequeña escala al igual que los grandes logros. Buscan cada día victorias trascendentales que puedan reconocer. Esto les permite encontrar formas de inspirar a toda su gente para que se esfuerce y crezca.

		Cuando los directivos se dejan llevar por las estrellas y se centran solo en sus mejores trabajadores, y en las victorias más importantes, pasan por alto las contribuciones vitales de los demás. Ahora bien, esto no quiere decir que no deban estar atentos a reconocer a sus empleados estrella. Es fundamental identificarlos y hacerles saber que entiendes la diferencia que están haciendo. Los jefes que temen destacar los logros sobresalientes de sus mejores empleados los descuidan bajo su propio riesgo. Cuando se pregunta a los trabajadores de alto rendimiento por qué han dejado una organización, muchos responden: “¡Nadie me pidió que me quedara!”.

		 

		

		 

		Celebrar cada paso es una muestra de que se necesita esa actitud para progresar.

		 

		

		 

		Pero dicho esto, no podemos dejar de enfatizar lo importante que es apreciar a los empleados estables, aquellos que aparecen cada día para hacer el trabajo no reconocido y de poco prestigio, que mantienen las puertas abiertas y a los clientes satisfechos. Ellos son la espina dorsal de las empresas y también necesitan que se les aliente.

		Los directivos subestiman con demasiada frecuencia la importancia de agradecer, aunque sea breve, las tareas que se pasan por alto. Hemos visto algunas formas impresionantes en las que los directivos se las arreglan para hacer esto.

		

	
		 

		GRANDES FORMAS DE DETECTAR LAS PEQUEÑAS VICTORIAS

		 

		Por su naturaleza humilde, las victorias pequeñas pueden ser difíciles de identificar. Por eso, te compartimos estas maneras en las que los demás pueden ayudarte a detectarlas.

		

	
		 

		PIDE A LOS MIEMBROS DEL EQUIPO QUE SE SALUDEN ENTRE SÍ

		En Snack Nation, una empresa en la ciudad de Culver, California, todos los viernes por la tarde la dirección pide al equipo de 100 personas que se reúna. Los empleados se toman unos minutos para reconocer y agradecer a otro miembro del equipo, expresándole cómo les ha ayudado esa persona durante la semana. Al hacerlo no solo se reconoce a quienes no suelen tener mucho protagonismo, sino que causa un efecto estupendo: también pueden ponerse al tanto semanalmente sobre los proyectos en los que otros departamentos están trabajando.

		Esto no solo ayuda a que todos tengan un entendimiento más amplio acerca de las operaciones generales de la empresa, además fomenta la colaboración entre equipos y la creación de conexiones sociales con otras áreas. Romper el hielo de esta manera aumenta la confianza, la comunicación y la agilidad de la organización, por no mencionar que ayuda a crear una mentalidad única y hace que los viernes por la tarde sean menos pesados y más parecidos a una fiesta.

		Un estudio demostró que el 70 % de los profesionales y ejecutivos de atención al cliente cree que el aislamiento es el mayor obstáculo para atender eficazmente a sus clientes.

		

	
		 

		PIDE A LOS MIEMBROS DEL EQUIPO QUE HAGAN SONAR SUS PROPIAS BOCINAS

		Un directivo que conocimos ideó otra forma estupenda de conseguir que los empleados le informaran de los pequeños éxitos. Les pidió que escribieran y le enviaran por correo electrónico descripciones de sus propias victorias. Los resultados eran resúmenes de una o dos páginas en los que el empleado desarrollaba el problema al que se enfrentó, qué hizo para resolverlo (la acción), quién más participó (el equipo) y los resultados que obtuvo.

		Después, tenía cinco minutos en la siguiente reunión de personal para explicar la victoria y, lo más importante, el aprendizaje que le dejó la experiencia o si debía hacer algo diferente cuando se enfrentara a la misma situación de nuevo. Al final agradecía a quienes lo ayudaron y el director se tomaba un momento para reconocer su victoria.

		Nos dijo que esta práctica había impulsado el compromiso de su equipo. Si lo piensas, es muy fácil para él. Los empleados hacen todo, de principio a fin, y lo único que tiene que hacer es añadir unas palabras al final, sonreír y cosechar los beneficios. Brillante.

		Ameet Mallik, vicepresidente ejecutivo y director de la organización de oncología Novartis US, nos compartió que, en sus reuniones semanales de los viernes con su equipo directivo, comenzó a pedirle a cada participante que hablara de algo que hubiera sucedido durante la semana que le causara orgullo. “Esto marcaba el tono del resto de la reunión. Se necesitan solo diez minutos para que todos contribuyan y es una forma muy poderosa de institucionalizar la gratitud y la positividad”.

		Algo muy blando para un ejecutivo racional, que terminó entre el top 5 de los mejores de su generación de maestría en Administración de Negocios en la Universidad de Wharton, Pensilvania, y tiene un título avanzado en Biotecnología por la Universidad de Northwestern. Sin embargo, Mallik es un hombre notable que entiende cómo sustituir el individualismo por una mentalidad de trabajo en equipo.

		

	
		 

		ESTABLECE OBJETIVOS DIARIOS, SEMANALES O MENSUALES Y RECOMPENSA LOS LOGROS

		En lugar de centrar tu agradecimiento únicamente en los grandes objetivos, los líderes extraordinarios establecen objetivos más cortos y expresan su gratitud por todas las pequeñas metas alcanzadas. Una empresa que ha sabido extraer esta buena voluntad es la minorista TJX Canada, que gestiona marcas como Marshalls, Winners y Homesense.

		Cuando asistimos a su conferencia anual, nos encantó que cada uno de los directivos recibiera una pequeña bolsa de yute con fichas para que las diera como recompensas a los empleados que alcanzaran objetivos increíbles. En el anverso de la ficha figuraba el logotipo de TJX y en el reverso lo siguiente: “Una muestra de aprecio por ser increíble. Gracias”.

		Una idea sencilla y una forma poderosa de que los gerentes mantengan el impulso en sus tiendas.

		

	
		 

		DESTACA A LOS QUE HABLAN Y OFRECEN IDEAS

		El redactor de Inc., Drew Gannon, cuenta la historia de la empresa de videojuegos Frima Studio, que anima a sus empleados a presentar ideas para posibles proyectos. Cuando el diseñador narrativo David Moss fue contratado, reunió a un equipo por su cuenta para presentar una aventura mitológica para jóvenes ambientada en la Escocia del siglo XIV.

		El equipo presentó su idea a un jurado de colegas y “al final de la presentación, los ojos de todos se iluminaron y pudieron ver el potencial”, dijo Moss. El jurado decidió que era una idea inteligente y la dirección de Frima estuvo de acuerdo. Recompensaron a Moss y al equipo con financiación completa y tiempo para trabajar en el emocionante proyecto.

		Los líderes inteligentes entienden que, si quieren seguir creciendo, deben fomentar y recompensar ideas de los empleados. Eso significa que la creatividad debe ser reconocida y recompensada, lo cual aporta más ideas e innovación.

		

	
		 

		RECONOCE A LOS QUE ENCUENTRAN NUEVOS TRUCOS DE PRODUCTIVIDAD

		Un directivo nos contó que acababa de premiar a un empleado tras conocer este sencillo truco de productividad: el trabajador dedicaba los últimos cinco minutos de su día a organizar las tareas para el día siguiente.

		El empleado dijo: “Perdía un montón de tiempo cada mañana repasando lo que había hecho el día anterior y averiguando qué tenía que retomar. Al planificar mi siguiente día antes de salir por la noche, puedo empezar a trabajar en cuanto llego a la oficina”.

		Era un humilde truco, probablemente se ahorraba diez minutos cada mañana, pero el director recompensó al trabajador de manera pública y difundió la idea a todo el equipo. Pronto todos lo empezaron hacer y la productividad mejoraba cada día.

		

	
		 

		AGRADECE A LOS QUE ENCUENTRAN SOLUCIONES PARA RESOLVER CONFLICTOS

		Llevarse bien es la clave del éxito en el trabajo. Los jefes que valoran la inteligencia emocional de los miembros de su equipo recompensan una habilidad no reconocida. Los directivos inteligentes agradecen a los empleados cuando son más inclusivos y les hacen notar cómo sus palabras y acciones pueden ofender de manera involuntaria a otros, lo que ayuda a reducir el acoso laboral. Los líderes sobresalientes intervienen para animar a los empleados a tratar a sus compañeros como socios en el equipo, a reducir las discusiones y a superar las luchas emocionales que tienen entre ellos.

		

	
		 

		APROVECHA LOS ANIVERSARIOS

		Jonathan Klein, presidente de Getty Images, nos dijo que los aniversarios laborales de los empleados son una gran oportunidad para ponerse al día con todos los agradecimientos que se han perdido en el camino. Por ello, escribe personalmente una nota de agradecimiento a cada uno de sus dos mil empleados sobre sus grandes logros profesionales como una muestra de gratitud y aprecio.

		Klein también señala que los líderes deberían expandir las pequeñas expresiones de gratitud con los clientes, proveedores e, incluso, personas que esperan que algún día se unan a su equipo. Contó la historia de un nuevo empleado que se incorporó a la empresa gracias a una expresión de gratitud.

		“Estábamos muy interesados en contratar a alguien de la competencia. Se pasó mucho tiempo pensando en dejar su anterior 'casa', donde su padre había trabajado durante toda su carrera.

		Al final decidió no unirse. Le llamé para agradecerle que lo considerara y para expresar que entendía en absoluto su decisión. También le envié una nota”.

		Un año después, ese talentoso empleado llamó para decir que estaba listo para entrar a Getty. “Destacó lo mucho que influyó en su decisión esa llamada y la expresión de gratitud”, dijo Klein. “Reconocí muy pronto que los recursos que tenemos como líderes son finitos. Pero también me di cuenta de que hay uno que es infinito y que marca una gran diferencia: la gratitud. Nunca se agotará, no cuesta nada y tiene un gran impacto”.

		

	
		 

		VER SE CONVIERTE EN UNA MEJOR FORMA DE SER

		 

		Una vez que utilices alguna de estas estrategias para conseguir pequeñas victorias y veas los efectos de tu gratitud, esperamos que las busques con frecuencia. Para no perderlas, animamos a los líderes a llevar un diario de gratitud que lleven consigo en todo momento, ya sea en formato electrónico o en un pequeño cuaderno. De este modo pueden escribir breves observaciones sobre trabajos bien hechos en cuanto los detecten y consultarlo con regularidad para enviar sus agradecimientos a los miembros del equipo.

		Ken Chenault se tomó muy en serio el tema de la gratitud cuando dirigía American Express. Estaba atento a las acciones dignas de reconocimiento y llamaba a la persona poco después o le enviaba un correo electrónico para agradecerle. Se trataba de dar crédito de inmediato. “Les decía que habían marcado una diferencia muy significativa, que me dieron una idea. Intentaba que la retroalimentación fuera lo más inmediata posible para que entendieran que el impacto era importante para mí”, nos contó.

		 

		

		 

		Los líderes inteligentes entienden que, si quieren seguir creciendo, deben fomentar y recompensar ideas de los empleados.

		 

		

		 

		Este tipo de inmediatez es una gran manera de valorar cómo es que las contribuciones de las personas superan con creces los retos a los que se enfrentan, los errores que han cometido, y mantienen la evaluación del líder sobre su trabajo bajo una perspectiva constructiva.

		Esta práctica también puede tener grandes efectos en el resto de la vida de un líder. Disrupción e innovación, tal como la autora Whitney Johnson enfatizó cuando hablamos con ella acerca de por qué es bueno enfocarse en las pequeñas victorias para ayudarnos en los tiempos difíciles de nuestra vida. Para Johnson, 2012 fue un año complejo porque a la par de que le trajo muchos éxitos en su carrera profesional, también fue muy doloroso: “Mi hermano se quitó la vida, a mi marido le diagnosticaron cáncer y tuvimos grandes contratiempos financieros”.

		Mientras luchaba contra estos retos, Johnson leyó un artículo de prensa sobre un grupo de adolescentes que habían ido de excursión al desierto de Arizona. Uno de ellos fue mordido por una serpiente de cascabel. En lugar de llevarlo a la sala de emergencias, el grupo pasó horas persiguiendo a la serpiente para matarla. Cuando volvieron con su amigo, el veneno se había extendido y los médicos tuvieron que amputarle la extremidad.

		“Eso se me quedó grabado y tuvo mucho impacto en mí. Cuando nos hieren tenemos que decidir si vamos a perseguir a la persona que nos hizo daño o vamos a sacar el veneno de nuestro sistema. Podría haberme amargado porque las cosas no iban como yo quería, pero ese veneno amargo pudo haberme matado”, nos dijo. “Fue entonces cuando tuve la epifanía del agradecimiento. Cada día buscaba cosas por las cuales dar gracias, cosas básicas como: ‘Estoy agradecida por mi familia, por mi marido, por mis hijos’ u ‘Hoy agradezco por el agua potable o por la medicina moderna’. Fue necesario ese momento tan difícil para comprender que la única manera de salir adelante era encontrar cosas pequeñas que agradecer todos los días”.

		No es raro que la gente adopte una actitud de “Estaré agradecido cuando...”. Creen que la felicidad llegará cuando consigan ese nuevo trabajo, ganen más dinero, terminen la escuela, se jubilen o sus hijos de 35 años se muden, solo entonces podrán dar gracias. Pero cuando hemos pedido a los líderes de este libro que recuerden el momento en sus carreras cuando más crecieron, cuando se sintieron más agradecidos, concluyeron que fue durante los tiempos más difíciles.

		Una historia que nos afectó fue la de Mark Cole, director general de las empresas John Maxwell: “Yo era el hijo de un predicador. Una iglesia pequeña de 250 personas. La gente que daba la ofrenda del domingo ponía comida en nuestra mesa. Crecí dándome cuenta de que lo que tengo es gracias a la generosidad de otros. Eso generó en mí una profunda gratitud cada día”.

		Cole también nos contó que cuando tenía unos 30 años cambió de carrera: “Fue un momento difícil económicamente. Para llegar a fin de mes lavaba camiones a mitad de la noche. Durante meses estuve en una situación tan desesperada que compraba una bolsa de papas fritas y contaba cuántas había para que me durara toda la semana. Lo sé, saca un Kleenex”.

		Cole está eternamente agradecido con John Maxwell, quien se arriesgó con él y le ayudó a asegurar su futuro financiero. Pero su terrible situación lo llevó a algo mejor. “Anoche, mi nieto quería papas fritas. Saqué la bolsa y le dije: ‘Oye, Ryder, vamos a contar cuántas hay’. Le hablé de cuando su abuelo tenía solo una bolsa de papas para toda la semana. Quiero que sepa que todo lo que tenemos hoy viene de un lugar donde no había nada. Eso mantiene mi gratitud”.

		

	
		 

		EN RESUMEN

		 

		
			[image: ]
		

		 

		Cada pequeño paso hacia los objetivos y valores de una organización es digno de reconocimiento. El efecto continuo y acumulativo de los pequeños resultados puede tener un gran significado.

		La investigación revela que el factor más importante para impulsar la motivación en el proceso creativo es que los empleados sientan que están progresando diariamente en un trabajo significativo.

		Uno de los atributos más distintivos de los grandes líderes es que notan y expresan su aprecio por los esfuerzos a pequeña escala, tanto como celebran los grandes logros. Esto permite encontrar formas de motivar a su gente a esforzarse y a que crezca.

		Los buenos líderes también identifican y reconocen a quienes tienen mejor rendimiento y les hacen saber lo mucho que aportan. Cuando se pregunta a los trabajadores de alto impacto por qué han dejado una organización, muchos dicen: “¡Nadie me pidió que me quedara!”.

		Algunas de las mejores formas de detectar las pequeñas victorias son: pedir a los miembros del equipo que se saluden entre sí, pedir a los empleados que comuniquen sus propias victorias, establecer y recompensar la consecución de objetivos diarios, semanales o mensuales (en lugar de solo los grandes logros), destacar a los que hablan y aportan ideas, reconocer nuevos trucos de productividad, agradecer a quienes aportan soluciones para resolver posibles conflictos con el equipo y aprovechar los aniversarios.
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		CAPÍTULO 13

		 

		AGRADECE AHORA, SEGUIDO, NO TEMAS
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		La gratitud, como los plátanos maduros, no se conserva. Cuanto más cerca de un logro un jefe exprese su agradecimiento, mejor.

		Existen muchos líderes que piensan que es mejor acumular sus elogios y compartirlos todos al mismo tiempo, tal vez en una reunión trimestral o al final del año en una revisión de rendimiento.

		Hemos comprobado que muchos directivos creen que recordarán las cosas positivas, pero no suelen hacerlo. Algunos también nos hicieron saber que las contribuciones de una persona se ven mejor en los informes con medidas cuantitativas: ventas brutas, unidades producidas, entregas realizadas sin daños, número de candidatos colocados u otros indicadores claves de desempeño.

		Al final, puede parecer que su gente está haciendo un gran trabajo, pero si no consiguen resultados, ¿por qué habría que reconocerlos? Es probable que todos hayamos conocido o dirigido a un empleado que parecía estar muy ocupado y que, sin embargo, no conseguía hacer mucho, al menos no en la calidad o cantidad necesaria.

		Otros jefes consideran que hablar de los logros solo en las revisiones de rendimiento es un enfoque más formal y, por tanto, más significativo de la gestión. Estas evaluaciones pueden ser eficaces, proporcionar valiosas estimaciones basadas en pruebas y ayudar a establecer objetivos concretos de desarrollo individual.

		 

		

		 

		Cuanto más cerca de un logro un jefe exprese su agradecimiento, mejor.

		 

		

		 

		No estamos diciendo que los directivos deban renunciar a las evaluaciones de los resultados, creemos que esto puede ser bastante informativo, en especial para los empleados que a menudo no son conscientes de los problemas de su rendimiento. La información puede ser una herramienta vital para la dirección, pues ayuda a los trabajadores a saber lo que hay que cambiar y así orientarlos a mejorar su rendimiento.

		Todo esto es bueno, pero también hay que tener cuidado. Un problema muy discutido de la revisión anual es que a veces se inclina demasiado hacia la crítica y puede parecer un castigo para el empleado. Incluso las revisiones bienintencionadas, si no se moderan con refuerzos positivos, pueden causar un intenso resentimiento.

		Supongamos que un directivo es reflexivo, hace una crítica constructiva y ofrece algunos elogios merecidos en una revisión del rendimiento cuantitativo. Aun así, muchas contribuciones cualitativas importantes, que no pueden vincularse directamente a un número, se pierden en la maleza de datos duros. Cuando se califica solo por las ventas, es más probable que los empleados eviten ser mentores de los trabajadores más jóvenes, por ejemplo. Cuando únicamente se toma en cuenta la productividad individual, es fácil que la solidaridad se ponga en segundo plano.

		 

		

		 

		Incluso las revisiones bien intencionadas, si no se moderan con refuerzos positivos, pueden causar un intenso resentimiento.

		 

		

		 

		Además, la poca frecuencia de estas juntas deja sin reconocimiento muchos logros del día a día. Esto hace que el líder pierda la oportunidad de dar refuerzo positivo de manera rutinaria, así como la de sacar de la frustración a los empleados que puedan sentir que sus retos no son suficiente, pues esto atenta contra la productividad.

		

	
		 

		EL CAMINO HACIA EL PROGRESO INCLUYE BACHES

		 

		Volvemos a las conclusiones de la investigadora de Harvard Teresa Amabile y del escritor Steven Kramer que mencionamos en el último capítulo y que se publicaron en la revista Harvard Business Review. Su trabajo se enfoca en comprender la mente de los empleados y sus motivaciones. Lo que descubrieron fueron pruebas increíbles sobre los efectos que experimentamos en nuestra motivación general cuando tenemos progresos diarios.

		El estudio se realizó con los miembros de 26 equipos, a quienes se asignó todo tipo de proyectos diferentes, desde trabajos de informática hasta la creación de nuevos productos de cocina. Los integrantes del equipo debían escribir una idea cada día durante todo el proyecto, que duraba unos cuatro meses.

		Cuando Amabile y Kramer analizaron las entradas encontraron que tener algún progreso al día hacía que los involucrados se sintieran bien con su trabajo y estuvieran más motivados para continuar. Por el contrario, si no tenían ninguno o habían experimentado un tropiezo, su motivación sufría un verdadero golpe y era muy probable que se sintieran desanimados.

		Esto puede no parecer tan sorprendente, pero hay un par de aspectos clave que son relevantes. Uno de ellos es que las personas obtienen un gran estímulo por dar lo que podría parecer solo un pequeño paso adelante. Una entrada del diario de un empleado decía: “Aplasté a este bicho informático que había estado frustrándome por casi una semana. Puede que eso no sea un acontecimiento para ti, pero yo vivo una vida muy monótona, así que estoy emocionado”. Otro aprendizaje es que los pequeños contratiempos pueden ser perjudiciales para la energía y la moral, y estos efectos son más poderosos que los de progresar. Esta investigación retrata que el trabajo día tras día puede ser una montaña rusa emocional para la mayoría de los miembros del equipo, lo que puede tener grandes efectos en el rendimiento.

		 

		

		 

		Un agradecimiento regular es útil para que la gente recargue sus ánimos.

		 

		

		 

		Al estar pendientes de las personas y hacerles ver que han hecho un avance diario, los líderes podrían aumentar, de una manera considerable, los niveles de energía. Y lo que es más importante, este estudio muestra lo dura que puede ser la gente consigo misma por la percepción de falta de progreso.

		Un agradecimiento frecuente da la perspectiva de que los contratiempos no son el fin del mundo y también señala los grandes y pequeños logros que se pudieron haber pasado por alto. Hemos oído a demasiados directivos decir que se reservan sus elogios para cuando el trabajo está hecho, pero un agradecimiento regular es útil para que la gente recargue sus ánimos.

		

	
		 

		LA MENTE ESTÁ DISEÑADA PARA UNA RETROALIMENTACIÓN CONSTANTE

		 

		La puntualidad de la gratitud comunica que un líder está prestando atención y que dar crédito cuando es debido es una prioridad en su mundo ajetreado. ¿Y no hacerlo con regularidad? Esto puede molestar muy rápido. Prueba olvidar el cumpleaños de tu cónyuge por un día, seguro será difícil conseguir una buena noche de sueño.

		Nunca subestimes lo potente que puede ser un desaire de gratitud. Hablamos con un empleado que aún albergaba resentimiento de años atrás, cuando su jefe no le agradeció por las considerables horas extras que había hecho en una actualización de la red. Si puedes recordar la irritación por no recibir una muestra de reconocimiento en algún momento de tu carrera, no estás solo. Cuando pedimos a la gente que cuente esas experiencias sus respuestas salen a relucir.

		El otro gran problema de ser tacaño con las muestras de gratitud es que impide un refuerzo positivo y eficaz. Si bien somos conscientes de que las personas repiten lo que están haciendo bien, es posible que no tengamos tan presente lo que la ciencia del refuerzo positivo muestra: que los efectos son mucho más poderosos cuando las recompensas se ofrecen muy cerca de las acciones.

		Cuando planteamos esta cuestión a los directivos, algunos respondieron que sus empleados son adultos, no niños que necesitan entrenamiento para limpiar sus habitaciones o cepillarse los dientes. Tampoco son cachorros, como nos dijo uno, “a los que hay que encontrar en el acto de orinar en la alfombra o no aprenderán”. Suponemos que es cierto.

		El problema es que estos directivos subestiman los profundos mecanismos psicológicos del refuerzo positivo que están incorporados en nosotros y nos acompañan durante toda nuestra vida. Lo que puede ser una herramienta de liderazgo excepcional.

		Consideremos un notable estudio que pretendía medir los refuerzos positivos para conseguir que el personal de un hospital se lavara las manos con más frecuencia. A pesar de las numerosas investigaciones que demuestran que el lavado de manos ayuda muchísimo a reducir la transmisión de enfermedades en los hospitales, hay personal que todavía no lo hace.

		Tali Sharot, profesora de neurociencia cognitiva de la Universidad Colegial de Londres (UCL), escribe sobre una investigación realizada en un hospital de Nueva York para combatir el problema. Como en la mayoría de los hospitales, este tenía muchas señales de advertencia sobre los resultados de no desinfectarse las manos. Había suficientes dispensadores de gel como para llenar una piscina. Sin embargo, las cámaras que controlaban cada lavabo y desinfectante de manos en la unidad de cuidados intensivos revelaron que solo el 10 % del personal se limpiaba las manos antes y después de entrar a la habitación de un paciente. Los empleados sabían que los estaban grabando, pero eso no cambió nada.

		 

		

		 

		Los efectos son mucho más poderosos cuando las recompensas se ofrecen cerca de las acciones.

		 

		

		 

		Los administradores del hospital colocaron un tablero electrónico en el pasillo para que los empleados recibieran información instantánea sobre sus esfuerzos. Cada vez que un empleado se lavaba las manos, el tablero mostraba un mensaje positivo como este: “¡Gracias por mantener las manos limpias para nuestros pacientes!”.

		Fue así como la puntuación de higiene de manos del turno en cuestión aumentó. Los índices de cumplimiento alcanzaron casi el 90 % en cuatro semanas. Sharot se preguntaba: “¿Por qué ha funcionado tan bien esta intervención? En lugar de utilizar las palabras como propagación y enfermedad, que es el enfoque habitual en esta situación, los investigadores optaron por una estrategia positiva. Cada vez que un miembro del personal se lavaba las manos recibía una retroalimentación positiva. Esta desencadenaba una señal de recompensa en el cerebro, reforzando la acción que la provocó y haciendo que sea más probable que se repita en el futuro”.

		

	
		 

		¿CON QUÉ FRECUENCIA ES SUFICIENTE?

		 

		Las encuestas de Gallup muestran que los miembros de los equipos más comprometidos afirman sentir algún tipo de reconocimiento de sus líderes o de sus compañeros de equipo alrededor de una vez cada dos semanas. Si no tienes una calculadora, eso es 35 veces al año por cada persona a la que diriges. Si tienes las típicas de 5 a 15 personas que trabajan bajo tu supervisión directa, esperamos que puedas encontrar la manera de dar a cada uno de ellos un mínimo de refuerzo positivo con esa frecuencia.

		Ahora bien, si gestionas un equipo más grande, por ejemplo, de 100 personas, sentimos tu dolor. Si intentaras sacar tiempo para mostrar tu gratitud a cada persona, cada semana, estarías corriendo por la oficina como un político complaciente en una gira de campaña. Y, aquí entre nos, nadie recibiría con agrado tus agradecimientos desde el auto.

		La buena noticia es que, incluso con equipos grandes, hay muchas formas de asegurar que la gente reciba expresiones frecuentes de agradecimiento por el trabajo bien hecho. Si no de ti, a través de sus colegas inmediatos. La clave para un líder es marcar el ritmo y pedir explícitamente a todos los miembros del equipo que ayuden. En el caso de los subordinados directos, los líderes pueden pedirles que hagan de esto una misión y, por supuesto, que practiquen con ellos lo que predican.

		Es sorprendente la frecuencia con la que visitamos a un director general, o a un líder de área, que expresa un compromiso profundo con esta práctica de gratitud. Y poco después el jefe de Recursos Humanos u otro ejecutivo nos lleva a un lado y dice: “Eh, sí. Puede que diga eso, pero no entiende nada en el fondo. Necesitamos que lo hagas entender”.

		 

		

		 

		El reconocimiento frecuente da a los miembros del equipo la perspectiva de que los contratiempos no son el fin del mundo.

		 

		

		 

		Cuando compartimos los datos de Gallup sobre la frecuencia, algunos líderes nos dicen que les preocupa dar a la gente demasiados cumplidos. Déjanos aclarar este punto. En todos los años que llevamos entrenando líderes, aún no hemos encontrado ese problema. Enviamos encuestas a cientos de miles de empleados preguntándoles lo bueno y lo malo de la forma en que están siendo dirigidos, pero nunca hemos visto una queja como: “Mi jefe me agradece demasiado. No puedo hacer nada por aquí con tanta adulación”. Pregúntate: ¿cuántos colegas has oído lamentar la abundancia de gratitud con la que están luchando? ¿Alguien?

		En resumen, no seas un tacaño de la gratitud.

		

	
		 

		NO TENGAS MIEDO

		 

		En los capítulos anteriores hemos ofrecido varias formas de identificar logros específicos, grandes y pequeños, y cómo expresar gratitud por ellos. Sin embargo, muchos líderes siguen teniendo miedo de intentarlo. Es cierto que más allá de transmitir estas habilidades, también hemos identificado algunos errores

		De hecho, una vez un gerente le dijo a un empleado: “Quería decirte que Beth me dijo ayer lo mucho que le gusta trabajar contigo. Eso fue muy bueno porque he tenido muchas quejas de otros”. ¡Uh!, estuvo cerca.

		Charles Schwab, fundador de la Corporación Charles Schwab, nos recuerda a todos que los momentos de gratitud siempre deben incluir palabras positivas, nunca negativas. Él nos contó una vez: “Yo considero que mi capacidad para despertar el entusiasmo entre mi gente es el mayor activo que poseo. Y la forma de desarrollar lo mejor que hay en una persona es mediante el aprecio y el estímulo. No hay nada que mate más las ambiciones de una persona que las críticas de los superiores. Yo nunca critico a nadie. Soy sincero en mi aprecio y abundante con mis elogios”.

		Como sugiere Schwab, la gratitud de un líder puede ser socavada con palabras negativas. Entonces, antes de decir algo, pregúntate: ¿es amable, verdadero y necesario?

		Utilizar un lenguaje positivo puede parecer un consejo oficioso, pero hemos visto a líderes salirse del guion con demasiada frecuencia y efectos perjudiciales. Aunque un jefe haya intervenido en una situación o un proyecto para que sea un éxito, los agradecimientos no tienen que girar en torno a él y el liderazgo no se trata de llevar la cuenta.

		 

		

		 

		Los momentos de gratitud siempre deben incluir palabras positivas, nunca negativas.

		 

		

		 

		Recomendamos mantener esa parte para ellos mismos. Y aunque algunos empleados hayan recorrido un largo camino y aprendido lecciones duras en la búsqueda del éxito final, el momento de agradecer no es la ocasión ni el lugar para que un líder le recuerde a nadie sus fracasos. Deben de ser momentos para celebrar y hacer que su gente se sienta valorada y recompensada.

		Por lo tanto, no hay ninguna razón para temer. Para cerrar este capítulo, sacaremos a relucir algunas de las últimas preocupaciones que escuchamos de los directivos en torno a este tema.

		Celos: “Si doy las gracias a una persona, voy a tener al resto de mi equipo molesto conmigo”, temen los líderes. Pero cuando son frecuentes en los agradecimientos y están bien alineados con los valores fundamentales, los celos como problema suelen desaparecer (“Tiene razón: Gwendolyn realmente merece el crédito”). Cuando la gratitud escasea, el “empleado del mes/año” se resiente con demasiada frecuencia.

		 

		

		 

		El momento de agradecer no es la ocasión para que un líder le recuerde a nadie sus fracasos.

		 

		

		 

		Trivialidad: “La gratitud no significa nada si se hace demasiado seguido”, dicen algunos líderes. Para contrarrestarlo, imagina que vas a un juego de fútbol de niños. Como grupo de padres y seguidores deciden que todos los aplausos y celebraciones son demasiados porque les rozan las manos, así que van a aguantar los aplausos hasta el final del partido. Si es que ganan. Ridículo, ¿verdad? Y, sin embargo, ¿con qué frecuencia los líderes adoptan este enfoque? La gratitud no envejece si está alineada con sus valores y los del equipo.

		Incongruencia: “Es demasiado fácil pasar por alto cosas que hace mi gente”, nos dicen algunos directivos. Como cualquier árbitro o juez de línea, nadie puede detectar absolutamente todo. Por eso muchos con quienes hemos hablado piden a los miembros de su equipo que los ayuden a identificar cosas que celebrar cada día y capten acciones que por lo regular no podrían captar por sí solos.

		Incertidumbre: “No me gustaría adivinar lo que mi gente quiere de recompensa”, dicen algunos jefes aprensivos. Esta gente se paraliza al tratar de decidir qué podría regalar a sus empleados que sea significativo y memorable.

		Es exactamente eso lo que abordaremos ahora.

		

	
		 

		EN RESUMEN
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		Algunos líderes piensan que lo mejor es acumular sus elogios y compartirlos durante las revisiones de desempeño, pero muchas contribuciones importantes y logros diarios se pierden para entonces.

		Depender de estas revisiones para dar retroalimentación es un desperdicio de oportunidades de oro para ofrecer un refuerzo inmediato de los comportamientos exactos que busca el líder.

		Al observar a la gente y hacerles ver que han hecho un progreso significativo cada día, los líderes pueden aumentar los niveles de energía de forma considerable. El reconocimiento frecuente da a los miembros del equipo la perspectiva de que los contratiempos no son el fin del mundo, además es una oportunidad para señalar los pequeños y grandes logros que pudieron haber pasado por alto.

		Las buenas acciones que se conocen tienden a repetirse. Retrasar las expresiones de gratitud impide un refuerzo positivo y eficaz. Este desencadena una señal de recompensa en el cerebro que refuerza la acción y hace que sea más probable que se repita en el futuro.

		Los datos muestran que los miembros de los equipos más comprometidos han recibido reconocimiento de sus contribuciones alrededor de cada dos semanas por parte de su jefe o de sus compañeros.

		

	
		 

		CAPÍTULO 14

		 

		PERSONALIZA TUS AGRADECIMIENTOS
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		Nuestro amigo Kent es director de aprendizaje y desarrollo en la industria del software. Él nos contó una historia sobre la necesidad de adaptar la gratitud al individuo: después de trabajar durante meses en un programa de orientación para nuevos empleados, introdujo un método que permitiría a la empresa poner al día a los recién contratados en la mitad de tiempo del que se solía hacer.

		El ahorro estimado del primer año para la empresa fue de más de 75 mil dólares. Kent estaba comprensiblemente orgulloso de su logro. No se sorprendió cuando, en la siguiente reunión de personal, una de las líderes de la empresa le entregó una tarjeta de regalo por su arduo trabajo.

		“Pensé: vale, qué bien, una tarjeta de regalo con 25 dólares”, nos compartió. “Creo que no habría pensado tanto en ello si no fuera por lo que ocurrió después”. La alta ejecutiva que había reconocido a Kent aplaudió y dijo: “Bueno, ahora vamos a divertirnos. ¿Quién puede nombrar los equipos del Super Bowl de este fin de semana?”.

		La mujer sentada al lado de Kent levantó la mano y dio la respuesta correcta. ¿Su premio? Lo adivinaste. ¡Lo mismo! Una tarjeta de regalo con 25 dólares. Nuestro amigo se rio cuando nos contó la historia. “No estaba molesto, pensé que era divertido. Pero sentí que mi trabajo no había sido tan apreciado”.

		 

		

		 

		Con demasiada frecuencia los directivos miran a través de sus propias lentes cuando expresan su gratitud.

		 

		

		 

		Más de 75 mil personas han realizado nuestra “Evaluación de motivadores” y los resultados han puesto de manifiesto que cada persona en este planeta tiene una combinación única de lo que le motiva en el trabajo.

		Para elaborar la evaluación, hemos trabajado con los doctores Travis Bradberry y Jean Greaves, autores del libro Inteligencia emocional 2.0 y fundadores de la empresa de evaluaciones inteligentes TalentSmart. Estos eminentes psicólogos y su equipo de científicos probaron los posibles motivadores en adultos trabajadores de todo el mundo para determinar cuáles son los más comunes y significativos. Lo que surgió fue un conjunto final de 23 motivadores en el lugar de trabajo.

		 

		
			
				
				
				
			
			
					Amistad
					Emoción
					Propósito
			

			
					Aprendizaje
					Excelencia
					Reconocimiento
			

			
					Autonomía
					Familia
					Resolución de problemas
			

			
					Creatividad
					Formar a otros
					Responsabilidad social
			

			
					Desafío
					Impacto
					Servicio
			

			
					Dinero
					Presión
					Trabajo en equipo
			

			
					Diversión
					Prestigio
					Variedad
			

			
					Empatía
					Propiedad
					
			

		

		


		 

		Nuestros resultados mostraron que todos los humanos comparten este grupo de motivadores fundamentales en el trabajo. Los matices de la naturaleza específica de una persona no solo se manifiestan en el más importante para ella, sino también en el orden particular de todos ellos. Sí, de los 23.

		A medida que hemos compartido estos motivadores con los líderes, varios han tenido algunas epifanías. Por ejemplo, visitamos un gran centro médico que sufría una alta rotación en sus filas de enfermería. Valiosos auxiliares de enfermería: enfermeras diplomadas y tituladas salían por la puerta casi tan rápido como la organización podía contratarlas.

		El líder más veterano dijo: “Creo que no hemos dado en el clavo. Lo que motiva a una enfermera de partos es muy diferente de lo que motiva a una de urgencias o una de oncología. Pero las hemos tratado a todas por igual, todas han sido solo enfermeras para nosotros. Tenemos que empezar a entender lo que en verdad motiva a alguien que se incorpora a un equipo concreto o que lleva mucho tiempo aquí. Tenemos que colocar a la gente en las funciones adecuadas, pero también necesitamos dar a cada una tareas específicas que le resulten motivadoras y gratificantes”.

		Exactamente. Algunas personas que trabajan en los mismos puestos pueden estar cómodas colaborando con un equipo, mientras que otras se sienten más impulsadas a aprender algo nuevo por sí mismas y otras quieren ayudar a sus colegas a desarrollar sus propios talentos. Para unas el deseo de ganar mucho dinero es motivador, mientras que otras se preocupan más por ejercer su creatividad.

		Los líderes inteligentes utilizan ese conocimiento de los motivadores individuales para personalizar las expresiones de gratitud a cada miembro de su equipo. Por ejemplo, alguien motivado por conceptos como la autonomía y la excelencia puede sentirse más reconocido cuando se le da la oportunidad de trabajar de forma independiente en un proyecto importante. Por otro lado, un empleado que está más motivado por conceptos como el trabajo en equipo y la amistad se sentirá más valorado si se le organizara una fiesta con los amigos del trabajo para celebrar una gran victoria.

		 

		

		 

		Personalizar la gratitud es esencial.

		 

		

		 

		Según Chad Pennington, exmariscal de campo de la NFL, “en primer lugar, adaptar tus reconocimientos a una persona concreta demuestra empatía y, en segundo lugar, hace evidente que estás en sintonía con lo que él o ella está logrando. Demuestra que es importante para el éxito de todos. A veces la gente puede esconderse detrás del concepto de equipo y no hacer el esfuerzo individual para mejorar el grupo. Por eso, cuando un líder reconoce con gratitud a un individuo que está sobresaliendo, lo pone en alto”.

		Hablamos de esta idea con Jane Martínez Dowling, presidente y directora general de ExpandED Schools, una organización sin ánimo de lucro que crea programas extraescolares para más de un millón de niños en la ciudad de Nueva York. Ella opina que personalizar la gratitud es esencial cuando trabaja con su personal y con los jóvenes a los que atienden, sobre todo a las niñas y personas de color, que pueden sentirse marginadas por la sociedad.

		“Vengo de una cultura en la que es importante decir cómo te sientes cada día. La gratitud está en todo lo que hago y tiene que estar basada en la persona que la recibe: desde cómo firmar los correos electrónicos hasta cómo empezar y terminar las frases, incluso cómo celebrar sus logros”, nos dice. “Una sonrisa puede ser una muestra de gratitud para alguien, mientras que a veces un texto o una nota le permite saber que estoy pensando en ella y que sé que está haciendo lo mejor que puede”.

		
		 

		EL LADO GRIS DE LA GRATITUD

		 

		Por desgracia, con demasiada frecuencia los directivos miran a través de sus propias lentes cuando expresan su gratitud y, por lo tanto, ven las cosas de una manera que les resulta cómoda y familiar. A nuestro cerebro no le gustan las zonas grises. Piénsalo así: en las elecciones, si nos gusta un determinado candidato, tenemos una tendencia a ver nada más cosas positivas en él y todos los defectos en sus competidores. Y ¿qué pasa, por ejemplo, si nuestro candidato favorito hace una declaración en cámara que atenta contra su imagen? Tendemos a descartarlo. Nuestro postulante es bueno, no podría decir algo mal. Ansiamos el blanco y el negro.

		Pero la vida rara vez es sencilla y la gratitud, desde luego, no lo es. No todas las personas a nuestro cargo aprecian las mismas recompensas y valoran cosas muy diferentes de sus líderes. Esta lección la aprendimos juntos al principio de nuestras carreras y tiempo después nos ayudó a dar forma a algunas de nuestras investigaciones posteriores.

		Nos conocimos hace casi 20 años, cuando éramos líderes jóvenes y novatos, y trabajamos juntos en una gran empresa. En aquel momento, Chester le preguntó a su director general si podía recompensar a Adrian por un gran logro: escribir y publicar el primer libro de liderazgo de la empresa.

		Como antecedentes, algunos de los principales motivadores de Chester son la amistad, la diversión y el trabajo en equipo, así que supuso que sabía cómo reconocer a Adrian, justo como a él le gustaría que lo hicieran. Chester le pidió al director general que invitara a Adrian a una gala de etiqueta con todo el equipo de ventas (con el que Adrian no trabajaba y no conocía) y que le dieran un bonito reloj al final de la noche.

		Qué bien se lo pasaría, pensó Chester, haciendo nuevos y maravillosos amigos de todo el país. Y el reloj sería perfecto porque a Chester le encantaban los relojes y vio que Adrian no llevaba uno.

		Ahora, debes saber que los tres principales motivadores de Adrian son la creatividad, la familia y la autonomía. Para él, los motivadores de la diversión, la amistad y el trabajo en equipo, tan importantes para Chester, ocupan el lugar 16, 19 y 21 respectivamente de 23. Aunque no es un completo misántropo, la socialización no es lo que lo hace trabajar.

		 

		

		 

		No todas las personas aprecian las mismas recompensas.

		 

		

		 

		Si en ese entonces Chester hubiera tenido una comprensión de los motivadores de su amigo, podría haber pedido al CEO que lo recompensara con la oportunidad de liderar una nueva innovación o, quizá, tiempo libre para estar con sus seres queridos. Pero Chester no tenía ni idea. Así que aunque Adrian apreciaba el esfuerzo y reconocía en su corazón las buenas intenciones de todos, la recompensa no fue tan significativa. En su lugar pasó una noche de trabajo lejos de su familia, en una habitación llena de gente que no conocía, para recibir un reloj que sigue en la caja dos décadas después.

		Aunque contamos esa historia como un ejemplo de gratitud que podría haber sido más específico, una lección vital que también aprendimos fue la de apreciar todo el reconocimiento sincero que nos llega.

		En este caso, Adrian fue muy amable. Así que cuando nos dirigimos a los grupos de empleados, insistimos en que todos los elogios y cumplidos deben ser valorados, que vale la pena ser diplomático, incluso si un premio no da en el clavo, y que hay que aceptar cuando las personas nos dicen que estamos destacando.

		Cuando éramos niños, nos encantaba que nos animaran y felicitaran. En la adultez muchas personas minimizan sus logros y rechazan los cumplidos. “Oye, buen trabajo en esa propuesta”, a lo que responden: “¡Uh!, ese no fue mi mejor trabajo”.

		O cuando alguien dice: “Esa blusa se te ve maravillosa”, responden: “Se vería así si no hubiera engordado tanto”.

		 

		

		 

		Los líderes inteligentes usan el conocimiento de los motivadores individuales para adaptar las expresiones de gratitud a cada miembro del equipo.

		 

		

		 

		Por favor, recuerda que “gracias” es la respuesta perfecta.

		De hecho, es la única y necesaria. Cuando somos desagradecidos, menospreciamos el regalo, insultamos a quien nos lo da y los obsequios no aparecen más.

		En cuanto a quien regala, nada más y nada menos que un simple “de nada” funciona perfecto en cualquier idioma del mundo.

		

	
		 

		¿QUÉ? ¿POR QUÉ?

		 

		A menudo nos preguntan qué valor asignar a ciertos logros. Ojalá tuviéramos una de esas computadoras de los dibujos animados, en las que un científico con bata de laboratorio introduce una serie de cálculos, tira de una palanca y obtiene una hoja de papel con la respuesta correcta. Por desgracia, las caricaturas del sábado por la mañana desaparecieron y el importante desarrollo de una computadora de gratitud se detuvo, pero podemos contarte un poco cómo funcionaría.

		Empecemos con un ejemplo para tu computadora: Juan, de servicio al cliente, toma a Mark, un nuevo empleado, bajo su cargo. Le explica los entresijos del complejo sistema CRM y responde todas sus preguntas con un entusiasmo contagioso. En pocas semanas, Mark se desenvuelve de forma autónoma y ya es un miembro imprescindible del equipo. Juan merece palabras de reconocimiento, sin duda. Pero ¿le darías las gracias? ¿Le escribirías una nota o lo enviarías a bucear a las Maldivas?

		Para entender el nivel de recompensa, aconsejamos que decidas lo siguiente: a) si el logro es uno pequeño en donde se aplican tus valores empresariales; b) si es muy importante, refuerza los valores y hace que tu equipo tenga más éxito; c) si es la confirmación continua de que se trabaja bien, o d) si es un logro que tiene un impacto significativo en el resultado final.

		Así pues, el valor de tu gratitud encuadraría en una de estas cuatro categorías: a) digno de elogio; b) digno de recompensa; c) nivel platino, y d) nivel diamante. Vamos a explicarlas un poco más.

		Con la gratitud digna de elogio, un directivo fomenta los pequeños pasos que llevan a un equipo al éxito. Se otorga a los empleados que cumplen con las expectativas de rendimiento o dentro de su ámbito de trabajo: ya sea entregar un informe a tiempo, desviarse de su camino para completar una entrega a un cliente, mostrar una actitud positiva en una crisis o tomar un riesgo inteligente que quizá no salió tan bien, etcétera.

		La gratitud a este nivel puede hacerse pública con un elogio verbal, enviando una nota escrita a mano o por correo electrónico, incluso regalando algo de poco valor como boletos de cine, una comida favorita o una tarjeta de café.

		 

		

		 

		La clave es ayudar a los empleados a entender y respetar los valores.

		 

		

		 

		El agradecimiento que merece una recompensa es para logros específicos que promueven los valores fundamentales de la empresa y hacen que el equipo tenga más éxito. Mientras que los elogios se refieren al cumplimiento de las expectativas, las recompensas son por algo que se sale del ámbito típico del trabajo.

		Esto puede ser para un empleado que trabaja en un equipo interfuncional, que prepara un gran discurso de ventas para un posible cliente, que atiende a un comprador molesto pero importante y salva el día, para quien asume una tarea adicional o trabaja hasta tarde en un proyecto valioso, incluso para quien encuentra una forma de mejorar un proceso o da una solución creativa a un problema. La mayoría de las recompensas de este nivel tiene un valor inferior a 100 dólares y suele consistir en algo tangible con significado para la persona.

		Las recompensas de nivel platino son para aquellos empleados que muestran un trabajo excelente de forma continua. Los empleados son elegibles para este nivel de gratitud si demuestran su valía de manera constante.

		Por ejemplo, cuando son siempre la persona a la que otros acuden para resolver casos difíciles con los clientes, la que trabaja turnos extra durante varias semanas seguidas para cubrir a un compañero de trabajo o la que se esfuerza mucho para mejorar un proceso importante que tendrá un gran impacto en la eficiencia del equipo. Incluso la que siempre da una excelente orientación a los nuevos miembros.

		Si simplemente sabes que a las 5:05 p. m., después de cerrar, Susan no duda en abrir las puertas cuando aparece un cliente desesperado, es probable que sea merecedora de una gratitud de nivel platino y de un reconocimiento público. Si quieres poner una cantidad de dólares a esto, el valor sería menos de 500 dólares.

		La gratitud de nivel diamante se reserva para los comportamientos que producen importantes beneficios económicos para la organización. Estas recompensas reconocen a un empleado que hizo algo de gran impacto en su cuenta de resultados, como desarrollar un nuevo sistema que ahorra dinero a la empresa, obtener una patente, ganar un premio del sector, batir un récord de rendimiento, conseguir un nuevo cliente importante, alcanzar un objetivo de ventas, formar parte de un equipo que ha cerrado un gran negocio, trabajar para salvar a un cliente importante que tenía un pie fuera de la empresa... ya te has hecho una idea.

		Estos premios pueden ser proporcionales al de los logros, incluso se puede agregar una recompensa monetaria, pero normalmente debe haber un recordatorio tangible de lo que se logró y un momento de reconocimiento público.

		Hablamos con un empleado de tecnología que recordaba un logro que, en nuestra opinión, se clasificaría como nivel diamante. Se había ofrecido como voluntario para dedicar el doble de tiempo a reparar el software de su organización, que había resultado ser inexacto, y le había llevado un mes de noches y fines de semana trabajando en la oficina. “Nuestros clientes nos dijeron que si no lo hacíamos bien y de inmediato cancelarían sus contratos. Era una situación que rompía los tratos”, dijo.

		El empleado explicó que antes de empezar el proyecto su jefa le dejó en claro que habría una gran recompensa al final. Cuando el proyecto se completó, esperó... y esperó. Al fin, fue al despacho de su jefa y le preguntó por la retribución prometida.

		“Ella dijo: ‘Ah, sí. Bueno, tendría que conseguir que lo apruebe el director general’”, nos contó. La jefa entonces preguntó al hombre si quería que se lo pidiera. A lo que respondió que sí, que estaría bien ya que se lo habían prometido. “Me dijo que me avisaría cuando se aprobara”.

		Pasaron más semanas hasta que la jefa pasó por su cubículo y le dijo que se había aprobado una bonificación en efectivo. “Pero para entonces, en lugar de sentirme emocionado, me sentí como: ‘Bueno, ya era hora’”, nos confesó.

		 

		

		 

		Estos premios pueden ser proporcionales a los logros, pero debe haber un recordatorio tangible de lo que se logró.

		 

		

		 

		Dijo que la bonificación se incluiría probablemente en su próxima nómina o en la siguiente. Llegó el golpe de gracia. Unas semanas después recibió una llamada de la empleada de nóminas de la empresa, quien le preguntó por qué recibía una cantidad extra en su cheque. Avergonzado tuvo que explicar que era la bonificación por un proyecto. Ella le dijo que era muy irregular y colgó. Bueno.

		“Después mi mujer me llamó para decirme que la bonificación había aparecido en mi nómina. Ella fue la que dijo que me lo merecía”. No hubo ningún elogio público o sentimiento de logro y orgullo, ningún refuerzo de sus acciones por encima de lo normal que otros empleados pudieran aprender de él.

		Al final, resultó ser mejor que su líder. A pesar de su decepción, compró una tarjeta y escribió una nota para agradecer a su jefa sus esfuerzos por conseguir la bonificación y se la entregó al día siguiente con un simple “Gracias”.

		

	
		 

		LA GRATITUD NO ES UN BIEN GENÉRICO

		 

		Cuando se trata de este tipo de prácticas, un agradecimiento genérico no es tan bueno como una ofrenda personalizada. Lanzar un montón de palabras al azar puede irritar a quienes trabajan para ti. No solo tienen poco o ningún significado, sino que, con el tiempo, tienden a enfadar porque se les percibe como una falta de respeto y un descuido.

		Sin embargo, es probable que todos hayamos conocido a un jefe que ha rociado al equipo con frases como “¡Buen trabajo a todos!”, mientras atravesaba el laberinto de cubículos de camino a reunirse con sus superiores para atribuirse el mérito del trabajo ajeno. Incluso puede que añada: “Buen trabajo a todos... por lo que sea que estén haciendo”.

		Los líderes que rocían a sus equipos con el equivalente a un aromatizante de gratitud creen que están siendo magnánimos, pero en realidad solo dan la impresión de ser ignorantes, de no tener idea de las tareas específicas que realiza su personal ni de lo difícil que es el trabajo. Son insensibles e inmutables ante las necesidades emocionales de su gente.

		 

		

		 

		El valor de tener un empleador que se preocupa de verdad por ti y sabe quién eres realmente no se puede medir.

		 

		

		 

		Por ejemplo, decir “gracias por ese informe” es bonito pero un poco vacío, mientras que decir “gracias por ese informe. Tu trabajo es preciso y está siempre bien documentado. Tienes una atención al detalle que es difícil de encontrar” ayuda a las personas a comprender el valor que aportan a su trabajo. Al fin y al cabo, ¿qué prefieres escuchar?

		El doctor David Cherrington, profesor de liderazgo organizacional de la Universidad Brigham Young, nos dio un excelente ejemplo de lo relevante que es este concepto no solo en lo laboral sino también en la vida personal. En un taller que dirigía para una empresa, Cherrington expuso la idea de los elogios específicos y recibió el comentario de un miembro del grupo.

		El hombre argumentó, como muchos directivos lo han hecho con nosotros, que cualquier tipo de elogio tiene un impacto positivo en el lugar de trabajo. Dijo que a menudo daba a sus empleados palabras positivas como “buen trabajo” y ellos parecían apreciar sus sentimientos.

		Cherrington preguntó si el hombre era padre. Él respondió que sí, que tenía tres hijos en casa. El profesor le preguntó si podía llevar a cabo un experimento esa noche e informarle al grupo al día siguiente. Debía expresar su agradecimiento a cada uno de sus tres hijos de manera individual en presencia de su esposa. Debía hacer esta sencilla declaración: “Solo quiero que sepas lo mucho que aprecio todo lo que haces” y luego salir de la habitación sin añadir nada más.

		 

		

		 

		Al igual que un padre debe conocer a sus hijos, un jefe tiene que conocer a sus empleados a nivel profesional y personal.

		 

		

		 

		“Después de que el padre hiciera el comentario y se fuera, su esposa preguntó a su hijo menor por qué el padre podría haber expresado su agradecimiento”, dijo Cherrington. “El niño de 10 años contestó: ‘Supongo que debe de estar enfadado porque no lavé los platos como debía hacerlo'”. Vaya, 180 grados de diferencia a la reacción que esperaba su padre.

		Su hija de 13 años le dijo a su madre: “No sé por qué dijo eso, supongo que estaba sentimental”. No está mal, pero desde luego no es lo que el padre buscaba.

		Cuando el padre se reunió con su hija de 15 años, se preguntó si añadir sinceridad podría sacar este experimento del desastre. Así que, canalizando a su mejor William Shatner, hizo una actuación conmovedora, suspirando ante su hija mayor: “Becky... quiero que sepas lo mucho que aprecio todo lo que haces”. Papá, que parecía luchar por contener sus emociones, salió de la habitación.

		Mamá le preguntó a Becky qué creía que su padre había querido decir con esa declaración. En unas pocas y brillantes palabras, la hija captó lo que muchos empleados piensan: “Quién sabe, mamá. No creo que él tenga ni idea de lo que pasa por aquí”. Ah, la sabiduría de la juventud.

		Para un gran ejemplo de cómo conseguir la especificidad correcta, considera este breve y eficaz episodio de gratitud que observamos no hace mucho. Una gerente inteligente había reunido a su grupo y estaba agradeciendo a los siete miembros, uno por uno, su trabajo en un proyecto.

		Lo que nos llamó la atención fue que mencionara las contribuciones particulares de cada persona y que los comentarios se basaran en gran medida en sus personalidades. A una mujer con un carácter más seguro de sí misma, la líder le dijo: “Cindy, quiero agradecerte que hayas impulsado el análisis. Necesitábamos tus conocimientos y tu dirección y todo esto no se habría puesto en marcha sin ese trabajo previo”, mientras que a un joven más relajado le dijo: “Jared, mantuviste la paz en el equipo cuando las cosas se volvieron locamente estresantes. Necesitábamos tu influencia estabilizadora”.

		 

		

		 

		Un agradecimiento genérico no es tan bueno como una ofrenda personalizada.

		 

		

		 

		Encontramos que sus palabras específicas hicieron este momento mucho más memorable. Todavía podemos recordar las miradas de su gente al darse cuenta de que se había fijado en cada uno de ellos y valoraba el trabajo que habían realizado. Ella demostró que los conocía de verdad y que veía los rasgos distintivos que habían aportado al proyecto.

		

	
		 

		NO ES UNA TAREA DIFÍCIL

		 

		Entendemos que personalizar los elogios puede sonar abrumador para un líder ocupado. ¿Cómo va a saber un directivo adaptar las recompensas y las palabras, si está dirigiendo a 20 personas o a un equipo que incluye a quienes no son sus subordinados directos? Son puntos válidos.

		Esas son algunas de las principales razones por las que desarrollamos la “Evaluación de motivadores”. Cuando los jefes piden a sus empleados que la realicen, da lugar a debates enriquecedores en los que la gratitud, entre otros aspectos, como el desarrollo de la carrera profesional, puede adaptarse a las motivaciones específicas de la persona.

		También vimos otros enfoques excelentes. Por ejemplo, el caso de la empresa tecnológica Button en Nueva York. El primer día, les piden a los empleados que rellenen una encuesta que les hace recordar a detalle un momento en el que se sintieron apreciados por su trabajo. A partir de los datos obtenidos, los directivos pueden personalizar mejor las celebraciones de reconocimiento para cada uno, ya sea en público o privado, con premio tangible o experiencia, etcétera. Algo muy inteligente y fácil.

		Otra idea estupenda que encontramos hablando con Paul Hewitt, jefe del distrito de bomberos de la ciudad estadounidense de Park City, en el estado de Utah, fue que antes de llegar a una agencia de otro estado, pidió fotos de los 90 empleados, las puso en tarjetas y memorizó cada rostro con su nombre. También pidió a cada miembro del equipo que escribiera un análisis FODA del departamento para que lo revisara antes de llegar, incluyendo sus ideas de mejora. “Al igual que un padre debe conocer a sus hijos, un jefe tiene que conocer a sus empleados a nivel profesional y personal”, dijo.

		Esto ha dado lugar a útiles debates sobre los aspectos en los que el departamento puede mejorar el servicio a los residentes, así como la experiencia de trabajo de los bomberos. Las expresiones de gratitud de Hewitt han sido mucho más específicas para cada persona de su equipo.

		Otro ejemplo divertido es el de Brad White, quien nunca olvidará haber recibido una recompensa personalizada en su décimo aniversario de trabajo como vicepresidente de ventas de productos AddVenture en San Diego. El propietario de la empresa, Alan Davis, le regaló dos pelotas de béisbol autografiadas por el jugador favorito de White, la antigua estrella de las grandes ligas, Rickey Henderson.

		“Acepté delante de toda la empresa este regalo, completamente asombrado, honrado, sorprendido, agradecido y emocionado”, recordó White. “El valor de tener un empleador que se preocupa de verdad por ti, que sabe quién eres como persona y que va más allá para mostrar su aprecio no se puede medir”.

		

	
		 

		EN RESUMEN
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		No todas las personas aprecian las mismas recompensas. Incluso a veces suelen valorar cosas muy diferentes a su líder.

		Las investigaciones demuestran que todos los seres humanos comparten un grupo de 23 motivadores en el trabajo. Los matices de la naturaleza específica de una persona se manifiestan en cuáles son los más importantes para ellos y el orden de prioridad. Los líderes inteligentes usan el conocimiento de los motivadores individuales para adaptar las expresiones de gratitud a cada miembro del equipo.

		Para entender el nivel de recompensa, decide si el logro: a) es uno pequeño en donde se aplican los valores empresariales; b) si es muy importante, refuerza los valores y hace que tu equipo tenga más éxito; c) si es la confirmación continua de que se trabaja bien, o d) si es un logro que tiene un impacto significativo en el resultado final.

		Todos los elogios y cumplidos deben ser valorados. Incluso si un premio no da en el clavo, vale la pena ser diplomáticos y aceptar cuando las personas nos dicen que estamos destacando.

		“Gracias” es la única respuesta necesaria a los cumplidos. Cuando despreciamos el agradecimiento, menospreciamos el regalo, insultamos a quien lo da y las recompensas se acaban.

		

	
		 

		CAPÍTULO 15

		 

		REFUERZA LOS VALORES FUNDAMENTALES
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		Una opinión común que mencionan muchos de los líderes que entrevistamos es que las muestras de gratitud deben de ejecutarse con la mente puesta en los valores fundamentales de la empresa o del equipo. El agradecimiento, dijeron, es una forma poderosa de reforzar la importancia de esos principios vitales.

		De hecho, la gratitud enfocada y específica puede resolver uno de los grandes problemas que vemos en muchas organizaciones: el tiempo que dedican los líderes a elaborar un conjunto de valores primordiales y en comunicarlos a todos. Sobre todo porque esas ideas no cobran vida como por arte de magia. Son solo son frases enmarcadas y colgadas por los pasillos.

		El problema es que los líderes normalmente no exhiben los valores por sí mismos, al menos no de manera consistente. Y que a menudo hay poco más que palabrerías en ellos. Incluso se celebran reuniones para revelarlos e imprimirlos en tarjetas que luego reparten entre los empleados, esperando que las guarden y las saquen cuando se enfrenten a un dilema moral: “Espera, Cliff, tengo que comprobar la lista de valores de la empresa antes de robar esta fotocopiadora”.

		Un directivo nos dijo con toda seriedad: “Imprimimos tarjetas para la billetera. Todo el mundo tiene una. Cada una de nuestras salas de conferencias tiene un póster enmarcado con los valores”. Se quedó perplejo porque, en realidad, el comportamiento de su gente no se ajustaba a esos valores declarados.

		Un viejo refrán tiene toda la sabiduría que queremos transmitir: “Las acciones hablan más fuerte que las palabras”. Los líderes no solo deben actuar de acuerdo con los valores, sino que necesitan demostrar que realmente aprecian a los empleados que los promulgan.

		La gratitud es una de las formas más efectivas y memorables de reforzar el compromiso con los valores y ofrece una gran oportunidad para comunicar por qué estos grandes ideales son tan importantes, sin mencionar lo que puede suceder si no se demuestran. La gratitud ofrece la oportunidad de poner la carne de la especificidad en los huesos de los valores fundamentales.

		De vez en cuando se nos pide que ayudemos a reformular las declaraciones de misión, visión y valores de la organización para definir mejor quién es la empresa, hacia dónde se dirige y cómo llegar ahí. Para entender mejor la cultura, primero realizamos grupos de discusión con los empleados. Y podemos escuchar cierto escepticismo sobre los valores. “Somos escépticos”, dicen. Parte de esto parece ser una consecuencia de la vaguedad de los propios valores.

		 

		

		 

		Las muestras de gratitud deben de ejecutarse con la mente puesta en los valores.

		 

		

		 

		Una empresa había defendido valores que incluían el trabajo en equipo y la responsabilidad. Pero un empleado se quejó: “Nadie me ha dicho nunca cómo quieren que mostremos esos valores. Por ejemplo, nunca han definido el trabajo en equipo. ¿Acaso significa trabajar con la gente de mi departamento o con otros grupos? Porque eso no lo hacemos. ¿Y saben que a veces el trabajo en equipo lo estropea todo? Muchas de las veces en que voy más despacio y trato de involucrar a otras personas, todo se estanca y me gustaría haberlo hecho solo”.

		Otro empleado añadió: “Me pregunto sobre la responsabilidad. Tenemos a un tipo en el equipo que sé que está holgazaneando. ¿Debo delatarlo? ¿Eso es ser responsable?”.

		

	
		 

		¿QUÉ DEBE HACER UN DIRECTIVO?

		 

		¿Qué deben hacer los directivos para aportar claridad? ¿Tal vez entregar una diapositiva con todo tipo de detalles? En realidad, esa idea no es tan mala. Cuando el director general de Netflix, Reed Hastings, publicó en la web una presentación llamada “La cultura de Netflix”, se convirtió en un fenómeno y tuvo decenas de millones de vistas.

		Hastings y su jefa de recursos humanos, Patty McCord, junto con otros miembros del equipo ejecutivo, usaron las diapositivas durante años y con ellas guiaron a los nuevos empleados. La presentación fue tan eficaz porque describió los comportamientos específicos que se esperaban de todo el personal y expresaba los valores como acciones: “Piensa estratégicamente y sé consciente de lo que quieres hacer y lo que no” y “Conserva el aplomo en situaciones de estrés”. Si no has leído la presentación, te recomendamos que la busques en Google y la revises.

		Por supuesto, una comunicación tan elaborada y bien articulada sobre los valores es un Santo Grial poco frecuente, de ahí que la presentación de Netflix haya sido tan leída por gente de todo el mundo. Ansiamos esa especificidad. Si estás en la suite ejecutiva o tus jefes son receptivos a tales recomendaciones, es posible que quieras ayudar a tu organización a elaborar un documento de este tipo.

		Hace poco ayudamos a un gran banco a hacerlo, trabajando con equipos de empleados de todo el mundo para elaborar sus comportamientos esperados que llamaron “Los siete facilitadores”, es decir, los valores fundamentales que les permitían vivir la misión de la empresa. Las sesiones de formación con todos los empleados incluyeron una lluvia de ideas sobre cómo cada persona podría vivir de manera única los valores y comportamientos esperados en sus puestos de trabajo. Como nos dijo un empleado de informática después de una sesión: “Esta es la primera vez que entiendo cómo mi trabajo repercute en el banco”.

		Es esencial que los líderes refuercen positivamente los comportamientos reales para que los valores se inculquen como normas cotidianas. Para este libro, hemos tenido el privilegio de entrevistar a Frances Hesselbein, quien fue llamada por el gurú de la gestión, Peter Drucker, como “la mejor líder que ha conocido”. Hesselbein, la exdirectora general de las Girl Scouts de Estados Unidos, que además tiene 103 años, nos explicó que los valores tienen que estar vinculados a acciones para convertirlos en hábitos.

		“Encontramos que los líderes que se basan en valores, se enfocan en la misión y están motivados por la demografía son agradecidos. Estos líderes la transmiten a través de su lenguaje y sus acciones. Son los líderes del futuro. Sin gratitud, lo único que nos queda son líderes del pasado”.

		Una de las grandes recompensas para los directivos de esta práctica es ver la cantidad de formas creativas en las que la gente exhibe los comportamientos deseados. Siempre recordaremos cómo una empleada de la lavandería de una cadena hotelera fue recompensada por vivir el valor de integridad de la empresa.

		 

		

		 

		Los valores tienen que estar vinculados a acciones para convertirlos en hábitos.

		 

		

		 

		Había encontrado un gran fajo de dinero en efectivo metido en la funda de la almohada de un huésped. Se apresuró a ir al despacho de su jefe, irrumpió en él e informó del hallazgo. En ese momento el gerente estaba lidiando con un huésped molesto. Al parecer, el hombre había perdido una suma de dinero en su habitación.

		En resumen, el dinero y el huésped se reunieron. Y la empleada de la lavandería fue reconocida por su integridad delante de todo el personal del hotel. Ahora, no estamos seguros de qué tipo de “negocio” tenía este huésped si llevaba grandes fajos de billetes y los metía en fundas de almohada, así que fue una buena idea devolver el dinero… si entiendes a lo que nos referimos. Pero aun así, qué momento de aprendizaje. Como dijo el gerente en su expresión de gratitud pública: “La integridad es esencial. Si nuestros clientes no confían en el hotel, no se alojarán en él. Así de sencillo”.

		

	
		 

		TANTO PARA TI COMO PARA NOSOTROS

		 

		Otro aspecto que los empleados rechazan de las declaraciones de valores corporativos es que en el fondo pareciera que los directores le están diciendo a la gente cuál es la forma correcta de vivir. No estamos diciendo que las empresas no deban tener o comunicar valores, de hecho, es una práctica vital. Pero es importante aclarar al personal que estos pretenden guiar el comportamiento durante la jornada laboral de todos: líderes, empleados y la organización en conjunto.

		En nuestro trabajo vemos que la mayoría de los empleados desean trabajar en una empresa que tiene valores y los respeta. No hay mejor manera de asegurar al equipo que mostrar, abierta y sistemáticamente, el aprecio por quienes defienden esos valores.

		Un líder que comparte este sentimiento es Henry Timms. Cuando era presidente y director general del 92nd Street Y, un centro cultural y comunitario en el Upper East Side de Manhattan, quedó profundamente impresionado por el compromiso de los empleados con su misión.

		“No tratamos de vender una pasta de dientes que el mundo no necesita. Se trata de intentar hacer a la gente más feliz, más conectada con los demás y ayudarles a encontrar los dones que llevan dentro. Eso significa que cada día, cada miembro del personal entra por las puertas tratando de mejorar la vida de otros”, aseguró. El deseo de hacer un trabajo al servicio de los demás es importantísimo para la empresa.

		 

		

		 

		La gratitud es una de las formas más efectivas y memorables de reforzar el compromiso con los valores.

		 

		

		 

		La fuerza laboral de hoy en día está tan enamorada de alinear sus valores personales con los de la organización que un sorprendente 95 % respondió que la cultura es más importante que la compensación, según un estudio de la Universidad Johns Hopkins. Hoy en día es casi un hecho que quienes aspiran a ser contratados se fijarán en internet y en las redes sociales de la empresa. ¿Y qué buscan? En primer lugar, ¿quién es tu marca? y, en segundo lugar, ¿las personas que ya trabajan ahí piensan que estás a la altura de la cultura laboral que profesas?

		Si se agradece de manera consistente y significativa a quienes viven los valores de la empresa, ellos se convierten en sus mejores defensores. La gran cantidad de comentarios positivos de los empleados sobre la cultura laboral de la organización, en redes sociales y en sitios web para profesionales, no tiene precio. Esto pues contribuye en el reclutamiento y la construcción de una marca que es la mejor opción para los candidatos.

		Otra ventaja es que quienes se incorporen tendrán una idea clara de lo que pueden esperar antes de incorporarse, lo que significa que tanto líderes como ellos mismos pueden evaluar mejor su desempeño durante la entrevista, lo que ahorra mucho tiempo y esfuerzo.

		Netflix ha descubierto que su presentación sobre su cultura ha sido un poderoso imán para atraer a empleados de alta calidad, un beneficio que no esperaban. Varios aspirantes comentaron que habían enviado su currículum porque le gustaba lo que la empresa decía ser.

		 

		

		 

		La cultura es más importante que la compensación.

		 

		

		 

		A continuación, presentamos nuestros mejores consejos para vincular la gratitud a los valores del equipo o de la organización. Recomendamos empezar a aplicarlos antes de que un nuevo empleado se incorpore.

		

	
		 

		¿CÓMO EMPEZAR ANTES DE LA CONTRATACIÓN?

		 

		El paso más importante es encontrar formas de inculcar los valores empresariales en el trabajo diario de los empleados. Cuando se hace bien, se comienza desde el proceso de contratación, divulgando historias sobre cómo otros colaboradores han aplicado estos conceptos. Luego continúa en el primer día con una capacitación sólida de la importancia de los valores y de lo que pueden o no esperar durante su estancia.

		Por ejemplo, el fundador de Quicken Loans, Dan Gilbert, y su director general, Bill Emerson, dedican un día entero a las capacitaciones de nuevos empleados para repasar la cultura de su empresa y sus 19 valores. También publican anualmente un libro de valores en acción.

		Gail Miller, propietaria del grupo de empresas Larry H. Miller, nos comentó: “Intentamos que la gente se comprometa desde el día uno con nuestros valores y que entienda lo que significan y de dónde provienen. Eso genera lealtad, gratitud por el trabajo y por asociarse con personas con ideas afines”.

		Los valores que promueve la empresa de Miller son la integridad, el trabajo duro, el servicio y la administración. Aunque son conceptos sencillos, los nuevos empleados reciben en la formación ejemplos concretos que explican cómo otros han demostrado estos ideales en su trabajo y de qué forma los nuevos integrantes pueden incorporarlos en sus tareas diarias.

		Puede que tu organización no tenga un proceso de iniciación tan definido. Algunas concentran la orientación de los nuevos empleados en repasar la historia de la empresa, los productos, servicios o las normas de seguridad, y dejan en segundo plano a los valores. Si es el caso, los directivos podrían compensar esto con una revisión personalizada con los nuevos integrantes en la que profundizaran cómo esperan que integren los valores a sus actividades.

		Las historias son la mejor manera de cómo hacerlo y por qué son importantes. Escuchamos un ejemplo impresionante durante la capacitación de un nuevo empleado en una empresa de petróleo y gas, en la que el facilitador contó una anécdota que involucraba a uno de sus técnicos de campo, a los que llaman “bombeadores”.

		Dijo que un día este bombeador llegó a revisar uno de los pozos de la empresa en el desierto de Colorado y encontró que el pozo estaba rodeado por un metro de agua. De inmediato se dio cuenta de que le sería imposible conducir hasta allá para tomar sus lecturas y arreglar cualquier cosa que estuviera rota.

		“Nuestro bombeador regresó a la carretera, pidió prestado un bote de remos a un ranchero y remó para ver el pozo de cerca. Como encontró todo en orden, pudo continuar con su turno. Cuando escuché esta historia, pensé que era un ejemplo estupendo de cómo vivir nuestros valores fundamentales”, terminó contundente.

		Luego preguntó qué valores de la empresa pensaban que podrían haber estado en juego en esta situación. De inmediato se produjo un intenso debate en el que los nuevos empleados mencionaron con mayor frecuencia el “ingenio” y la “seguridad”.

		Otra cuestión que planteamos cuando ayudamos a inculcar valores dentro de una organización es que la dirección los ponga en sus prioridades, para que de esa forma puedan ayudar a resolver los conflictos que lleguen a surgir entre sus empleados.

		 

		

		 

		Las acciones hablan más fuerte que las palabras.

		 

		

		 

		Por ejemplo, digamos que un valor fundamental en una empresa es la “rapidez” y otro el “comportamiento ético”. Para decidir la mejor respuesta para dar a un cliente que solicita algo insólito cuando se quiere sacar un nuevo producto al mercado, ¿es posible que un empleado pueda obviar alguno? Por supuesto.

		¿O qué tal si esos valores son la “responsabilidad” y “excelencia”? ¿Es posible que, en su afán por cumplir un plazo para rendir cuentas, los empleados decidan sacrificar la calidad y la excelencia? De nuevo, sin duda.

		Por eso siempre recomendamos que los valores se ordenen por rango, de modo que, en los casos anteriores, los empleados comprendan que el comportamiento ético se impone ante la velocidad. Y que la excelencia se impondría a la responsabilidad. También recomendamos a los líderes que transmitan cuáles son los conflictos de valores más comunes y les proporcionen formas de resolverlos.

		Los directivos también pueden dejar claro que si alguien se enfrenta a un conflicto de este tipo, pueden buscarlos para pedir consejos. Y cuando lo hagan, se recomienda agradecer a los empleados por buscarlos.

		 

		

		 

		Los líderes no solo deben actuar de acuerdo con los valores, sino que necesitan demostrar que realmente aprecian a los empleados que los promulgan.

		 

		

		 

		Un último punto que reconocemos es que hay ocasiones en las que vivir los valores de la empresa puede transgredir los valores personales de un empleado, lo que es más común de lo que pensamos. Una amiga nuestra trabaja para una aseguradora que incluye “crecimiento rentable” entre sus valores fundamentales.

		No hay nada malo en el crecimiento, por supuesto. Son una empresa pública y los accionistas exigen un incremento en sus inversiones. Pero con este valor, se supone que la empresa espera aumentar utilidades al final de cada año, y eso significa que va a cumplir al pie de la letra con sus protocolos. No hay margen de maniobra. Nuestra amiga nos ha contado lo duro que es para ella cuando tiene que rechazar una reclamación.

		En este caso, una forma de mostrar gratitud sería que los líderes mostraran empatía por lo difícil que pueden resultar estas situaciones. La clave es ayudar a los empleados a entender y respetar los valores, aunque no estén completamente de acuerdo con ellos. Así como reconocer por qué ese tipo de decisiones pueden afectar en su ánimo.

		

	
		 

		HAZ QUE EL EQUIPO VINCULE EL AGRADECIMIENTO CON LOS VALORES

		 

		Antes de realizar un taller de liderazgo en una gran empresa de gestión de inversiones, nos enteramos de que tenían una gran manera de reforzar los comportamientos que estaban alineados con sus valores. Mientras recorríamos las llanuras de los cubículos, algo que llamó nuestra atención fue la cantidad de tarjetas y notas de agradecimiento que empapelaban los espacios de trabajo.

		El vicepresidente de comunicaciones después nos contó que desde que se introdujo el programa Spotlight en la empresa se habían enviado alrededor de 40 mil tarjetas en el primer año. La dirección de la empresa había creado el programa tras preguntar a los empleados, a través de una encuesta electrónica, qué podían hacer para mejorar la cultura laboral.

		Las dos respuestas más frecuentes de los analistas de crédito, los responsables de cumplimiento y los gestores de cartera fueron: “divertirse más” y “reconocer nuestro trabajo”. ¿Quién lo hubiera imaginado? Los directivos detectaron, muy inteligentes, una oportunidad para reforzar sus valores en esa mezcla.

		 

		

		 

		Los líderes deben incentivar la gratitud y el reconocimiento entre compañeros.

		 

		

		 

		Al presentar el programa, se les pidió a los empleados que escribieran en tarjetas impresas o en notas electrónicas cómo otros compañeros habían demostrado servicio, trabajo en equipo, liderazgo o innovación.

		El vicepresidente nos explicó que el programa estaba contribuyendo a que el lugar de trabajo fuera mucho más divertido y gratificante. También reforzó los comportamientos que más querían ver en la empresa, lo que le hizo ganar puntos entre el equipo ejecutivo. “Está funcionando. Hemos visto cómo suben las puntuaciones de satisfacción de nuestros clientes y nuestros colaboradores están bastante contentos y se sienten más valorados”.

		Lo que es importante resaltar sobre este proceso es que los líderes deben incentivar la gratitud y el reconocimiento entre compañeros, al tiempo en que refuerzan los valores de la empresa.

		

	
		 

		LOS RITUALES OFRECEN OPORTUNIDADES PARA VIVIR LOS VALORES

		 

		El director general de la empresa WD-40, Garry Ridge, nos habló de una manera en la que ha ayudado a su equipo a conectar uno de sus valores centrales (“sacar recuerdos positivos y duraderos de todas nuestras interacciones”) con expresiones de gratitud. Cada año, Ridge reúne a su equipo para un retiro en el que se construyen recuerdos. El evento culminante es una reunión bajo las estrellas donde la gente se sienta alrededor de una hoguera y escribe en un papel algo por lo que están agradecidos y que haya sucedido durante el año anterior. En algunos casos, también pueden escribir una experiencia que quieran dejar atrás: un rencor, un hábito, un error, etcétera. Al final, tiran el papel al fuego.

		Es común que los participantes compartan su historia de gratitud, aunque nunca haya presión para que lo hagan. En una de las reuniones más recientes, una de las líderes explicó lo vulnerable que se sintió cuando murió su madre y lo agradecida que estaba con sus compañeros de trabajo. “Necesitaba la ayuda de mi tribu y no me defraudaron”, confesó mientras arrojaba su trozo de papel al fuego. “Estoy muy agradecida con todos ustedes. Hoy dejo atrás mi dolor y me comprometo a estar ahí para quien lo necesite como ustedes estuvieron para mí este último año”.

		Para Ridge, un momento de gratitud como este ayuda a que las personas pasen de sentir que su trabajo es una práctica sin sentido a “un ritual sagrado compartido con otros, donde se crean recuerdos especiales que unen a las personas entre sí”.

		 

		

		 

		Sin gratitud, lo único que nos queda son líderes del pasado.

		 

		

		 

		Ken Chenault nos contó que un ritual que mantuvo mientras era director general de American Express era almorzar con los empleados de todo el mundo. Para él, estos almuerzos eran una oportunidad para reforzar los valores fundamentales de la empresa, responder preguntas y explicar a sus empleados el porqué de las decisiones que se tomaban a nivel corporativo. “Si la gente ve que se aplica un criterio cuidadoso, se hacen a la idea de que tus decisiones y acciones se guían por los valores que tanto profesas”, dijo.

		Al final de las reuniones, Chenault pedía un favor a los asistentes: “Cuéntenle a sus compañeros qué les pareció nuestra reunión. Lo que quieran. Pueden decir: ‘Ken es un imbécil, no estuve de acuerdo con él’, pero es importante que la gente sepa que soy un ser humano, que has interactuado conmigo y por eso te agradeceré cualquier cosa que digas. Esas historias se difunden en la empresa, de modo que cuando yo celebre una asamblea pública o remota, la gente tendrá una idea de quién soy”.

		En otra empresa, un valor importante era “ver lo mejor de cada uno”. Por ello, el día antes de que llegáramos a su reunión anual, el equipo había pasado el día trabajando en diversas asociaciones de ayuda alrededor de la ciudad. Muchas personas nos contaron que una dura vicepresidenta había repartido puré de papa en un refugio para indigentes y los miembros de su equipo aún comentaban lo genial que fue ver su lado más cálido.

		A su vez, esta ejecutiva se sintió tan conmovida que había agradecido a su equipo por hacer un gran trabajo y tomó la oportunidad de asociarlo con “ver lo mejor de cada uno de los miembros de su equipo”.

		

	
		 

		CONECTAR CON LOS VALORES EN CELEBRACIONES FORMALES

		 

		Gail Miller nos habló de una forma estupenda en la que su empresa vincula la gratitud con lo más importante. Todos los años organiza una presentación para hablar de la misión, visión y valores, donde los líderes destacan de forma pública las historias de los empleados que han contribuido a promoverlos: un momento para elogiar tanto a personas como equipos por sus acciones.

		“Tuvimos una joven que se unió a nuestra empresa de financiamiento principal, una madre soltera que al principio se sentía fuera de lugar. El equipo se unió a ella, la hizo sentir bienvenida y la ayudó a aprender su trabajo. Hoy es una empleada leal y feliz porque los miembros de su equipo la ayudaron a integrarse y nosotros los valoramos a ellos por sus esfuerzos”, nos contó.

		“También hemos agradecido a los empleados que viajaron un kilómetro de más para socorrer a nuestros clientes cuando sus autos se quedaban varados. Y por supuesto que reconocimos al encargado de nuestros cines, quien siempre va más allá".

		 

		

		 

		Cuando se agradece de manera consistente y significativa a quienes viven los valores de la empresa, ellos se convierten en sus mejores defensores.

		 

		

		 

		El ejemplo de Miller lo pueden emular todos los directivos. Las reuniones de personal, las revisiones de rendimiento y todas las demás oportunidades de reunirse con los empleados son momentos idóneos para agradecer a quienes replican los valores.

		

	
		 

		EN RESUMEN

		 

		
			[image: ]
		

		 

		Aunque los valores corporativos se hayan transmitido a los empleados, las ideas no suelen reflejarse en las acciones de inmediato. Cuando las expresiones de gratitud se conectan con los valores fundamentales de la empresa o del equipo, estas ofrecen poderosas oportunidades para comunicar por qué estos grandes ideales son tan importantes.

		Los aspirantes a un puesto hoy en día buscan que la alineación de sus valores personales coincida con la cultura empresarial. Tanto que el 95 % dice que es más importante que la remuneración. Los empleados quieren saber: a) qué profesa tu marca y b) si estás a la altura de lo que dices.

		Los valores empresariales deben ordenarse en una escala para ayudar a los empleados a resolver los conflictos que puedan surgir. También es útil para ofrecer soluciones cuando se presentan los conflictos más comunes relacionados con los valores.

		Seguir un valor de la empresa puede transgredir los valores personales de los empleados. Una forma de gratitud es cuando los líderes muestran empatía por lo difícil que pueden resultar ciertas situaciones para su equipo. Esto también contribuye a que entiendan y respeten la visión de la empresa, aunque no estén completamente de acuerdo con ella.

		

	
		 

		CAPÍTULO 16

		 

		FOMENTA LA GRATITUD ENTRE IGUALES

		 

		
			[image: ]
		

		 

		La gratitud entre directivos y empleados satisface necesidades humanas distintas a cuando esta se expresa entre colegas del mismo rango. Cuando los trabajadores están agradecidos entre sí, refuerzan aspectos positivos y vitales que suelen valorarse entre compañeros, como la fiabilidad, la seriedad y el talento. La gratitud entre iguales es poderosa porque proviene de las personas más respetadas para ellos: sus compañeros de equipo. Y esto puede tener un efecto vigorizante en las organizaciones.

		Parte del éxito de las aerolíneas JetBlue se debe al reconocimiento social entre compañeros, dice Shawn Achor, autor de La felicidad como ventaja. En JetBlue, que ha sido nombrada por J. D. Power como la aerolínea de bajo costo calificada con la más alta puntuación en satisfacción por 11 años consecutivos, los compañeros de trabajo pueden nominar a otros miembros de la tripulación por sus contribuciones cotidianas, así como por su trabajo o esfuerzo por encima de lo normal. Todo a través de un programa llamado Lift.

		Los éxitos se comparten con toda la empresa por medio de un canal de noticias interno. ¿Quieres cifras? Los datos de JetBlue muestran que por cada 10 % de aumento de las personas reconocidas, hay un incremento del 3 % en la retención de los empleados y un 2 % en el compromiso.

		Además de ser bueno para el negocio y para las personas, el reconocimiento entre colegas también les sugiere que sus compañeros de alguna manera les cubren las espaldas. Nuestras encuestas muestran que la mayoría de los empleados comprometidos están de acuerdo con la frase: “Los miembros de mi equipo se apoyan entre sí”.

		Esto refuerza el concepto vital de seguridad psicológica. En los mejores equipos, los empleados se sienten libres de hablar, compartir ideas y saber que pueden pedir ayuda a los demás sin que se sientan cobardes o se rían de ellos. Como parte de la creación de esa seguridad en un equipo, Alan Mulally nos dijo: “Nunca hay una broma a costa de nadie. Nunca. Jamás. Las personas pueden aceptar llevarse bien, pero bromear así nunca es divertido y genera veneno en el entorno. Si la gente siente que puede ser una víctima, siempre tendrán cuidado de no compartir su situación real”.

		

	
		 

		SE TRATA DE TODOS

		 

		Hay razones por las que la gratitud entre iguales se está haciendo popular. Una encuesta de Simply Talent, que involucraba a 1 500 empleados de toda Europa, encontró que los compañeros de trabajo tienen la mayor influencia cuando se habla de niveles de compromiso. Y otro estudio descubrió que las empresas con sistemas de reconocimiento entre pares tienen 35 % más de probabilidades de mantener bajos los niveles de rotación de personal.

		Henry Timms, presidente y director general del Lincoln Center, tiene una manera interesante de entender este aspecto. “Creo que una cultura de la gratitud es una historia en la que las personas se aprecian mutuamente”, comenzó. “En una versión de ella, el líder A es excelente: siempre da muestras de reconocimiento, siempre da las gracias al pasante. Eso está bien. Pero lo que buscaríamos es la historia B, una cultura en la que la gratitud sea cosa de todos. No una dinámica líder-seguidor, sino una cultura entre todos.

		En una institución ideal, el agradecimiento existiría en todos los niveles”.

		Esto puede sonar como una utopía, pero hemos visto en acción el poder de lo que describe Timms. Los miembros de los mejores equipos no esperan a que sus líderes les den las gracias, sino que toman la iniciativa. En la mayoría de los casos, se trata de un simple cumplido y es informal, y cuesta poco, casi nada.

		Si un líder incentiva de forma activa el agradecimiento entre compañeros puede convertirse en una práctica con la que los miembros del equipo se comprometen y toman en serio. Adrian tuvo el placer de presenciar al equipo de The Culture Works mostrando formalmente su gratitud.

		 

		

		 

		Una cultura de la gratitud es una historia en la que las personas se aprecian mutuamente.

		 

		

		 

		Había estado fuera de la ciudad trabajando con un cliente. La jornada había terminado antes de lo previsto y había tomado un vuelo temprano a casa. Pasó por la oficina sin avisar y encontró a los miembros del equipo de pie formando un círculo, mientras Chris Kendrick, el jefe de formación, dirigía un amable reconocimiento a la gerente de logística, Bri Bateman, por el liderazgo que había mostrado.

		Pocos días antes, Chris había llegado a una ciudad lejana para una presentación con un cliente, pero se dio cuenta de que sus materiales no habían llegado. Bri le salvó el pellejo. Al día siguiente encontró una oficina de paquetería cerca del aeropuerto que podía recibir envíos retrasados y salió corriendo. A la mañana siguiente, Chris tenía sus materiales y pudo hacer su trabajo increíble como siempre.

		Lo que nos sorprendió de esta escena fue que, como propietarios de la empresa, no fuimos invitados, no aprobamos nada y no fuimos necesarios. Y eso estaba bien. La gratitud estaba sin nosotros.

		 

		

		 

		Los miembros de los mejores equipos no esperan a que sus líderes les den las gracias, sino que toman la iniciativa.

		 

		

		 

		Conseguir que la práctica de la gratitud entre iguales se afiance en un equipo requiere un pequeño esfuerzo por parte de los líderes. Es nuestro trabajo ayudar a los empleados a entender cómo debe funcionar. Algunos directivos lo han intentado, pero sus empleados acabaron dándose las gracias unos a otros por cosas tontas como “compartir el almuerzo” o “ser súper divertido”. Está muy bien que los miembros del equipo sean amables, por supuesto, pero esos ejemplos no son exactamente de lo que estamos hablando.

		Un buen modelo asegura que los trabajadores vean lo que los directivos están pensando. Aconsejamos adoptar un enfoque más formal y hablar con los equipos sobre por qué es importante que asocien la gratitud entre pares a los valores fundamentales y cómo hacerlo bien.

		

	
		 

		SOCIALIZAR EL RECONOCIMIENTO

		 

		Recomendamos a los líderes que utilicen alguno de los sistemas o aplicaciones en línea que se han desarrollado para facilitar estas prácticas con sus equipos. Se llaman “sistemas de reconocimiento social” y son plataformas de mensajería y microblogging que median las expresiones digitales de aprecio en los lugares de trabajo.

		Un equipo de investigación de la Universidad de Washington, en conjunto con el Instituto de Tecnología de Massachusetts y Microsoft, encontró que estos han sido muy bien recibidos en los últimos años. Por ejemplo, 35 % de las empresas usaron algún tipo en 2015, lo que representaba un gran avance en cuanto a los esfuerzos que hacían las altas esferas de las jerarquías para reconocer a sus subordinados.

		Estos sistemas pueden ayudar a crear lazos fuera de los equipos inmediatos, romper el ostracismo y ayudar a los empleados de distintas regiones a que se sientan más conectados entre sí. El reconocimiento social también ayuda a incluir a quienes hacen trabajo remoto, que tienen mayor tendencia a sentirse excluidos. Y por supuesto, los directivos también deberían involucrarse. Negarse a hacerlo implica poner un pie fuera del equipo y reforzar el “ellos” en la típica narrativa “nosotros contra ellos”.

		Los investigadores también descubrieron que los mensajes de agradecimiento en estos sistemas se enviaban con más frecuencia a compañeros de trabajo de otras áreas. Por ejemplo, de acuerdo con el informe, muchos empleados enviaron a sus colegas cumplidos y reconocimientos a través del jefe de otro equipo. Y la mayoría de ellos dijo haber visto los mensajes y transmitirlos a quien correspondía.

		Por desgracia, aunque los usuarios tenían grandes expectativas sobre el efecto de sus mensajes, los investigadores descubrieron que un buen número de jefes los ignoraban y no los tenían en cuenta cuando tomaban decisiones o en sus informes de rendimiento. Una vergüenza. Una oportunidad perdida, si nos preguntan.

		Hemos visto una amplia gama de enfoques para hacer uso del reconocimiento social. Mencionamos el programa de JetBlue porque puede registrar, rastrear datos y ayudar a identificar a los mejores empleados, los que sorprenden a los clientes cada día. La empresa ha podido pasar más tiempo con ellos y aprender cómo mantener el entusiasmo para servir a los clientes en un sector desafiante.

		En Bonusly, que tiene oficinas en Colorado y Nueva York, así como empleados remotos en todo el mundo, se les da presupuesto y les piden que encuentren formas de celebrar a otros miembros del equipo a lo largo del año. Cuando un compañero expresa su gratitud a alguien por hacer algo valioso, todo el equipo es notificado en un tablero y tiene la oportunidad de unirse a la celebración.

		Para asegurarse de que todos se conozcan entre sí, mantienen un panel de control en línea que muestra los agradecimientos del día. Al poner el poder en manos de todos y visibilizar las acciones, están tratando de alentar más muestras de gratitud frecuentes y específicas para lo que más importa. Y no, si te lo preguntas, los empleados no se quedan con el dinero que no utilizan.

		 

		

		 

		La gratitud entre iguales es poderosa porque proviene de las personas más respetadas para ellos: sus compañeros de equipo.

		 

		

		 

		Por supuesto, no es necesario utilizar un programa de este tipo. En The Culture Works, utilizamos un canal de Slack. Normalmente se usa como herramienta de colaboración para compartir el trabajo de equipo, pero hemos descubierto que es un recurso estupendo para dar las gracias. El canal zumba todo el día con mensajes mientras nuestros compañeros de equipo se alegran de los éxitos de los demás.

		Todos comparten comentarios positivos y otros elogios y hay un efecto de acumulación de felicitaciones en tiempo real. Esta ha sido una forma estupenda de mantener a nuestros empleados remotos y fijos conectados con el equipo. Por ejemplo, cuando nuestro desarrollador web, Bryce, completó una actualización que permitía el cumplimiento automático de los pedidos, en lugar de la forma manual que solíamos hacer, el canal de Slack se volvió loco con los miembros del equipo agradeciendo y diciendo de qué forma específica eso impactaría en sus trabajos y los liberaría de una tarea más.

		 

		

		 

		Cuando los trabajadores están agradecidos entre sí, refuerzan aspectos positivos.

		 

		

		 

		Otro gran uso de la tecnología en línea, disponible de forma gratuita, es publicar en YouTube o en la intranet de la empresa videos de felicitación. Para celebrar que un miembro de su equipo, Michael Andersen-Leavey, ganó el premio Pinnacle, uno de los más altos honores para los empleados de American Express, sus compañeros recrearon una parodia de carpool de la canción “Nothing's Gonna Stop Us Now” y la publicaron en su intranet.

		El equipo de recursos humanos de todo el mundo se reunió y condujo mientras cantaban una letra modificada para celebrar la habilidad de Andersen-Leavey al implementar nuevos procesos, políticas y mecanismos para ayudar a los grupos internos a superar las auditorías.

		Dave Zielinski, quien escribe para la Sociedad de Gestión de Recursos Humanos, advierte que aunque el reconocimiento social puede ser una ayuda para el compromiso de los empleados, hay algunas prácticas que deben evitarse. Entre ellas, el uso de tácticas de recompensas restrictivas, como la gamificación, en la que los empleados reciben puntos por reconocer el trabajo de otros. También dice que los ejecutivos y directivos de todos los niveles deben apoyar el programa y utilizarlo ellos mismos.

		Laura Sejen, directora general de Willis Towers Watson, enfatiza que no debe ser burocrático: los procesos para nominar a los compañeros tienen que ser sencillos y conocidos por toda la organización. “A veces los empleados ni siquiera saben que estos programas existen, por lo que es importante comunicarlos y darles una mayor visibilidad”, afirma.

		

	
		 

		NO SE NECESITA TECNOLOGÍA

		 

		Si no te gustan las herramientas en línea, o tus superiores no van a aprobar la idea, no te preocupes. Las viejas herramientas tangibles pueden servir. Dado que hoy en día la comunicación se realiza en línea, las notas escritas a mano pueden ser una de las formas más significativas de agradecimiento. Tomarse el tiempo para “ser analógico” y escribir a mano aumenta el factor de gratitud en una tonelada.

		Nosotros siempre animamos a los líderes a proporcionar varios tipos de herramientas sencillas para esto, como dar a los empleados una pila de notas con elogios o cumplidos. En nuestra organización lo hemos hecho y los tablones de anuncios están llenos de notas que han significado mucho para ellos.

		Aquí dejamos otras ideas: en la empresa de software Typeform, cualquiera puede iniciar una ronda de aplausos para otro miembro del personal cuando ha hecho algo digno de mención y todos se unen. Lo llaman “aplauso espontáneo” y forma parte de su cultura de equipo. Y no, no se les va de las manos… perdón, mal chiste.

		En la tienda en línea minorista de Zappos, una vez hablamos de invitar a otros trabajadores a que se involucraran en las dinámicas de agradecimiento junto al director de servicio al cliente, Rob Siefker. Nos contó que su equipo hacía el reconocimiento SSyCP, que significa Súper Sustancial y Cosas Positivas. Dijo que los empleados escribían en una tarjeta las actividades que otros realizaban y que les parecían bastante geniales, para después depositarlas en una caja SSyCP.

		“Se leen en voz alta durante nuestras Zuddles, que es como llamamos a nuestras reuniones. Luego se reconoce de forma pública a la protagonista de la tarjeta. Es algo que se hace entre iguales. Al final, todos chasqueamos los dedos”, nos dijo el director felizmente.

		Sabemos que muchos líderes no quieren que sus lugares de trabajo tengan la apariencia de una noche de graduación. Quizá aplausos y SSyCP sean demasiado para algunos. No hay problema. Hay muchas otras formas de facilitar muestras significativas de gratitud entre iguales.

		 

		

		 

		Tener diversión en la empresa supone una enorme ventaja competitiva, atrae personal y fomenta la creatividad.

		 

		

		 

		Otro gran enfoque que hemos visto es agregar algo de diversión, un juguete o un objeto que pueda convertirse en un trofeo. Uno de los ejemplos más memorables que hemos escuchado viene del área de tecnología de una gran empresa de logística. Este líder nos contó que encontró su figura de acción de la infancia, G. I. Joe, cuando visitó la casa de sus padres. Pensó que sería divertido si traía el muñeco al trabajo y lo sentaba en su escritorio. Después de todo, Joe había salvado el mundo un millón de veces en su patio trasero. ¿Qué podría lograr el soldado barbudo, con habilidad de kung fu integrada, en el departamento de Información Tecnológica de una corporación multinacional?

		Así que ahí estaba Joe, día tras día, hasta que un día simplemente desapareció. “Supuse que alguien en el equipo tal vez pensó que era un poco raro, así que se deshizo de él”, nos dijo el líder. Pero se equivocaba. Al parecer a los miembros de su equipo Joe les gustaba mucho y lo habían tomado prestado para usarlo como premio itinerante.

		El equipo había decidido las reglas, eran simples: quien recibiera la figura de acción, rebautizada como el premio “Eres invencible”, debía haber hecho algo que apoyara a otro miembro del equipo. Otra regla era no acaparar a Joe. El empleado que lo obtuviera se quedaría con el premio durante unos días y luego tenía que pasarlo a un compañero que demostrara otro valor que acercara al equipo a sus objetivos.

		 

		

		 

		La gente tiende a quedarse, a comprometerse y a dar más energía en un equipo al que se le inyecta un poco de diversión.

		 

		

		 

		Cuando lo tenían, algunos de los orgullosos empleados incluso llevaban el muñeco a reuniones de equipo y ningún visitante podía resistirse a pasar frente al escritorio de algún otro compañero sin hacer hablar a Joe. Todos estaban felices de mostrar el símbolo de reconocimiento que sus compañeros le habían dado. Eso sí, ninguno escondió al soldadito bajo ningún escritorio. Al mismo tiempo, los miembros del equipo aprendieron mucho sobre hacia dónde se dirigían y qué se necesitaba para llegar allí.

		Aunque una figura de acción itinerante no sea lo que más le guste a tu equipo, seguro que puedes encontrar algún objeto divertido que pueda significar algo para ellos. Hemos visto de todo, desde viejos trofeos de bolos hasta pollos de goma. Intenta encontrar algo que se relacione con el trabajo que haces.

		La idea de hacerlo entre iguales agrega un poco de diversión al trabajo y hace que todo sea más ligero. De hecho, eso es casi una necesidad hoy en día con todo el estrés y la presión que existe. Si te has sentido a punto de rendirte ante los gruñones de este mundo, sigue luchando.

		Después de hablar en conferencias y tratar de convencer a los líderes de que practiquen las cosas suaves e inyecten un poco de humanidad en su trabajo, nos conmueve que hay quienes suelen nadar a contracorriente entre los asistentes para estrechar nuestras manos como si fuéramos la manivela de la última bomba de agua del Sahara. “Menos mal que vinieron”, nos dicen. “Los chicos necesitaban escuchar su mensaje. Somos tan malos en estas cosas”.

		Esto es lo que descubrieron: la competencia por los grandes talentos hoy en día es muy fuerte, pero tener un poco más de diversión en la empresa puede suponer una enorme ventaja competitiva, ayudar a atraer y retener a las personas que necesitas y proporcionar una chispa para poner en marcha la creatividad.

		En resumen, la gente tiende a quedarse, a comprometerse y a dar más energía en un equipo al que se le inyecta un poco de diversión.

		

	
		 

		EN RESUMEN
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		La gratitud jefe-empleado y de igual a igual satisface necesidades humanas distintas.

		Cuando los empleados están agradecidos, se refuerzan actitudes positivas en los colegas, como la confianza, la fiabilidad y el talento.

		Las encuestas muestran que la mayoría de los empleados comprometidos están de acuerdo con la afirmación: “Mis compañeros de equipo se apoyan mutuamente”. Esto refuerza la seguridad psicológica.

		En los mejores equipos, los empleados se sienten libres para hablar, compartir ideas y saber que pueden pedir ayuda a los demás.

		Las plataformas en línea o las aplicaciones pueden facilitar la cultura del agradecimiento entre compañeros.

		El reconocimiento entre iguales puede ayudar a crear vínculos fuera de los equipos inmediatos, a romper los ostracismos y ayudar a los trabajadores de diferentes lugares a sentirse más conectados entre sí.

		Las prácticas que deben evitarse incluyen el uso de dinámicas de gamificación, en las que los empleados reciben puntos por reconocer la labor de otros. Los directivos y gerentes de todos los niveles deben apoyar el programa y utilizarlo ellos mismos. El proceso para nominar a los compañeros de trabajo debe ser fácil y no burocrático.

		

	
		 

		PARTE 3

		 

		UNA VIDA DE GRATITUD

		

	
		 

		CAPÍTULO 17

		LLÉVALA A CASA
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		Mientras uno de nuestros capacitadores trabajaba con un grupo de gerentes en Carolina del Sur, un asistente, al que llamaremos Mike, le dijo a nuestro entrenador que quería contarle al capacitador una historia. Había trabajado unos años para su actual jefe, Phil, y el tipo le agradaba. Era inteligente, simpático y siempre encontraba tiempo para ayudar a Mike. Incluso expresaba su gratitud por las contribuciones de sus empleados con bastante regularidad.

		Después Mike nos contó que tenía un hermano que vivía no muy lejos, en un bonito fraccionamiento, pero compartía la cerca de su patio con un vecino al que llamaba señor Pantalones Gruñones. Bueno, en realidad, utilizó un apodo más colorido, pero no queremos que se estampe una clasificación R en nuestro libro.

		Ahora, estaba claro que este tipo era uno de esos vecinos que nadie quiere. Del tipo que si tu balón caía por accidente en su patio, tenías que darlo por perdido. O si en un día de nieve la rama de un árbol del vecino se doblaba sobre su patio, el señor P. G. la cortaba. El hermano de Mike incluso le había dicho que se sentía mal por la esposa y la hija del tipo.

		Nuestro entrenador asintió y le preguntó a Mike a dónde quería llegar con su historia. La cara de Mike se puso seria y dijo: “Hace unos fines de semana mi hermano me invitó a una fiesta en su casa club y me señaló al vecino gruñón. ¡Era mi jefe, PHIL! No estoy bromeando, realmente me ha hecho dudar de él. Quiero decir, ¿es raro o qué? Es una persona muy diferente fuera de aquí”.

		 

		

		 

		Practicar la gratitud es una forma tan sencilla de revigorizar nuestra vida personal y social.

		 

		

		 

		Por desgracia, los líderes como Phil no son tan raros. Ellos dan lo mejor de sí mismos en el trabajo, pero a veces les queda poco para la gente que debería significar más en sus vidas. Phil estaba fragmentado: tipo duro en casa, jefe tranquilo en el trabajo. Y, por supuesto, también encontramos al cliché opuesto: agradecido, amable, respetuoso con sus amigos y seres queridos, robot en el trabajo.

		Si practicamos la gratitud con todas las personas de nuestra vida, encontraremos que responden tan bien como nuestros empleados. Cuando damos un empujón a nuestra familia, amigos y a todos a quienes encontramos, también nos estamos dando a nosotros mismos momentos de alegría.

		 

		

		 

		Una de las fuentes más comunes de insatisfacción en la vida actual es la falta de tiempo de calidad con los seres queridos.

		 

		

		 

		Una de las grandes ironías de las relaciones interpersonales es que solemos dar por sentado a las personas más importantes. Con una agenda tan apretada y tanta presión en el trabajo, es común quedarse sin gasolina cuando llegas a casa. Caemos en conversaciones rutinarias o nos dirigimos directo a la televisión sin sentido.

		 

		−¿Qué tal el día?

		−Bien.

		−¿Qué te apetece cenar?

		−Lo que sea.

		 

		Antes de darnos cuenta, nos olvidamos de preguntarle a nuestra hija por el proyecto escolar que tanto le preocupaba o la gran reunión por la que nuestra esposa había estado ansiosa. Una comida especial suele no recibir un cumplido entusiasta y todo ese tiempo recortando el césped o doblando la ropa recibe tan poca atención como el trabajo en la oficina.

		Practicar la gratitud es una forma tan sencilla de revigorizar nuestra vida personal y social.

		La Dra. Annie McKee, de la Universidad de Pensilvania, escribió sobre el gran cambio en la vida de uno de sus clientes. Su paciente, Miguel, estaba fracasando en su puesto como líder. “Cuando le pregunté: ‘¿Te importa la gente?’, él respondió con sinceridad: ‘No me importa. Me importan los resultados’”.

		Con esa montaña por escalar, creó un plan de desarrollo de habilidades para que el hombre intentara liderar mejor a los miembros de su equipo, pero a lo largo de varios meses, el progreso fue mínimo. Entonces, algo sucedió.

		Un sábado, Miguel volvió a cancelar la cita con sus hijos de nuevo y fue a la oficina para ocuparse de una crisis. Mientras estaba fuera, se desató el infierno en casa. Los niños estaban hartos de ser el segundo plato. Esa noche la esposa de Miguel lo sentó y le explicó lo que estaba haciendo a sus hijos... y a ella.

		Sabiendo que las cosas estaban mal, se dio cuenta de que tenía que cambiar y por fin estaba preparado para escuchar. Comenzó a observar lo que le sucedía a sus seres queridos y, por primera vez en años, fue capaz de expresar un agradecimiento por el papel que tenían en su vida.

		Miguel comenzó a arreglar las cosas con su familia y pronto se dio cuenta, como si alguien le hubiera dado un golpe en la cabeza, que debía hacer lo mismo en el trabajo. Empezó a ver mejor lo que ocurría en el mundo de sus empleados y pudo ayudar a los miembros de su equipo a sentirse más valorados por sus contribuciones. Su equipo se volvió más enérgico, mientras que él estaba mucho más atento a casa. Sobre todo, mucho más feliz.

		Una de las fuentes más comunes de insatisfacción en la vida actual es la falta de tiempo de calidad con los seres queridos. Como si el correo electrónico y las innumerables reuniones no fueran suficientes en el trabajo, ahora tenemos dispositivos en casa que nos roban la atención.

		 

		

		 

		Si practicamos la gratitud con todas las personas de nuestra vida, encontraremos que responden tan bien como nuestros empleados.

		 

		

		 

		Los niños se la pasan pegados a YouTube o chateando sin parar con sus amigos. Los adultos ya casi no nos comunicamos cara a cara con los demás, en su lugar preferimos enviar mensajes de texto cargados de emoticones que pretenden decir qué nos importa.

		Aunque no es nuestra intención presumir de tener un remedio mágico para recuperar los “buenos tiempos”, en los que todo el mundo se sentaba en la sala a tener conversaciones atentas y de calidad, sí quisiera decir que hemos aprendido una serie de dinámicas estupendas que líderes empresariales muy ocupados implementan para asegurarse de que están expresando su gratitud a sus seres queridos.

		

	
		 

		TÓMATE UN TIEMPO PARA REFLEXIONAR

		 

		Cuando entrenamos a las personas, las animamos a que lleven un diario de gratitud para que anoten cualquier cosa que quieran agradecer al final de cada día. “Incluso si no encuentras tiempo para hacerlo a diario, hazlo cuando sea necesario”, dice el propietario de una empresa de marketing de Nueva York, Dave Kerpen.

		“Cuando estoy de mal humor me alejo, abro las notas de mi teléfono, programo el temporizador para dos minutos y empiezo a escribir las cosas y personas por las que estoy agradecido”, dice. “Dos minutos después vuelvo a mi equipo, a mi familia o a mi esposa y estoy de mejor humor, siempre”.

		Ameet Mallik lleva un diario de gratitud familiar que abre de vez en cuando y anota lo que los miembros de su familia agradecen. “Es como pelar una cebolla porque lo más importante sale primero: las vacaciones que hicimos o el abuelo que nos visitó. Con el tiempo empiezas a llegar a las cosas pequeñas. Es entonces cuando te das cuenta de lo que realmente aprecias. Mi hijo, por ejemplo, dirá que hoy en el recreo su amigo lanzó un pase y consiguió un touchdown. O mi otro hijo dirá que su profesor de piano le ha dado una magdalena por hacer un buen trabajo y que fue increíble. Ahí es donde están las mejores cosas. Estos diminutos momentos de alegría que encuentras todos los días”.

		Puedes hacer esto como quieras. Escribe notas en tu celular. Compra un cuaderno especial y guárdalo junto a tu cama para hacer anotaciones cada noche. Una práctica maravillosa que nuestro amigo y agente Jim Levine compartió con nosotros es que empieza cada día echando mano de lo que él llama su “cofre del tesoro”.

		La caja contiene fotos de sus nietos e hijos. Escoge una al azar y escribe en su diario lo que recuerda de ese tiempo juntos. Luego, antes de irse a dormir por la noche, anota tres cosas por las que está agradecido ese día. “Tenemos tiempo limitado en la vida, así que este es mi viaje al planeta Tierra. Intento cada día estar agradecido por lo que es especial, significativo y alegre”.

		Las investigaciones han demostrado que poder llevar un diario de gratitud es extraordinario. Robert Emmons, profesor de la Universidad de California, señala los resultados de varios estudios con más de dos mil personas: “Los beneficios de contar las bendiciones son tangibles, emocionales y físicas”, afirma. “Las personas son un 25 % más felices y con más energía si llevan diarios de gratitud, tienen un 20 % menos de envidia y resentimiento, duermen un 10 % más por la noche y se despiertan un 15 % más frescos. Hacen un 33 % más de ejercicio físico y muestran una disminución del 10 % en la presión arterial en comparación con las personas que no llevan estos diarios”.

		 

		

		 

		Me di cuenta de que si quiero paz cada día, tengo que invitarla a entrar.

		 

		

		 

		Las historias personales siempre nos convencen, así que nos gustaría compartir una que nos contó la autora Rebekah Lyons. Hace nueve años, ella y su familia se mudaron a Manhattan. “Teníamos tres niños, dos poodle miniatura y una minivan”. El hijo menor de Lyons recién entró al jardín de niños y, por lo tanto, ella estaba lista para despertar sus pasiones y descubrir cómo era la vida en Nueva York. Cuatro meses después tuvo su primer ataque de pánico. Lo que comenzó ese día continuó en aviones, trenes, ascensores, subterráneos y multitudes durante el siguiente año y medio.

		Lyons dijo que un diario de gratitud la ayudó a salir adelante. “Soy una persona de fe y leí el verso ‘No te preocupes por nada y, con oración y agradecimiento, presenta tus peticiones a Dios’. Pensé que la clave no era solo rezar para aliviar esta ansiedad, sino hacerlo con un corazón agradecido. Y así, como persona práctica que soy, empecé a escribir un diario de gratitud de inmediato”.

		Ella enviaba a sus hijos a la escuela, se obligaba a salir de su apartamento para ir a la panadería de la esquina o a hacer yoga en el gimnasio, y luego volvía a su diario. “Escribiría 20 cosas por las que estaba agradecida. Incluso las más pequeñas: la sonrisa de mis hijos, la forma en la que se despedían, mis perros que quieren estar siempre en mis pies. Mi gratitud nació de esa temporada de ansiedad. Me di cuenta de que si quiero paz cada día, tengo que invitarla a entrar”.

		

	
		 

		MÁS FORMAS PARA DESARROLLAR UNA VIDA AGRADECIDA

		 

		Aunque llevar un diario es fundamental, hay otras formas estupendas con las que la gente desarrolla una profunda gratitud en su vida personal. Al igual que con nuestras otras sugerencias en este libro, depende de ti decidir cuáles funcionan y cuáles no, pero sé paciente y tómate un momento para considerar cada una de ellas.

		

	
		 

		1. Comprométete a prestar absoluta atención a tus seres queridos

		Una de las formas más poderosas de expresar nuestra gratitud con familiares y amigos cercanos es demostrar que nos tomamos en serio el tiempo de calidad con ellos. Varios líderes ocupados nos han dicho que ya asumieron ese compromiso. Uno de ellos es Ken Chenault: “Cuando tienes un puesto gerencial, el tiempo es preciado. Así que si estoy con mi familia, me esfuerzo por dedicarle el 100 % de mi atención. Como he sido muy claro al respecto, cuando no lo hago, me lo reclaman”.

		

	
		 

		2. Prepara tres “platillos” para la cena

		Hace unos años, Dave Kerpen se sentía frustrado por la típica conversación de la cena con sus hijos. Ya sabes cómo va el diálogo.

		 

		PADRE: ¿Qué tal el día?

		NIÑOS: Bien.

		PADRE: ¿Qué han hecho?

		NIÑOS: Nada.

		 

		Así que Kerpen instituyó una práctica en la que cada persona dice tres cosas: a) su momento favorito del día; b) alguien por el que estuvieran agradecidos y que no estuviera en la cena, y c) una persona que no ha recibido agradecimiento y que está en la mesa. Kerpen dice lo siguiente de sus hijos: “Odiaron con locura la idea al principio, pero ahora es una práctica que hacemos todos los días y están orgullosos de ello. A mí se me saltan las lágrimas. Mis hijos pasaron de ser cínicos y temerosos a adoptarlo, hasta el punto de compartirlo con sus amigos cuando vienen a cenar”.

		

	
		 

		3. Emociónate por verlos

		Para crear un equilibrio positivo y constante entre el trabajo y la vida es importante que extiendas a tus seres queridos las mismas cortesías que das a tus compañeros de oficina. Intenta saludar a los miembros de tu familia con una gran sonrisa y un “buenos días”.

		Con nuestro lenguaje les dejamos saber que estamos agradecidos de verlos. Hay que considerar que puede que no les importe, sobre todo a los adolescentes que pensarán que estás loco. Pero en realidad hará maravillas por la moral del hogar.

		

	
		 

		4. Da una respuesta positiva e inmediata a los miembros de la familia

		Al trasladar a nuestros hogares algunas de las habilidades que aprendemos en el trabajo, es una buena idea enseñarse a sí mismo a dar una respuesta positiva e inmediata a nuestros seres queridos. Además, trabaja para ser un oyente más activo con tu familia y más amable cuando te desafían, eso implica reconocer tus imperfecciones e, incluso, agradecer a tus seres queridos por sus amables reprimendas.

		Parte de esta habilidad consiste en estar presente, cerrar las computadoras, apagar los teléfonos cuando estás con la familia y sacrificar parte de tu tiempo por ellos. Esto puede significar aprender a jugar videojuegos con los niños e ir a sus partidos o eventos escolares. No pasa nada si llegas un poco tarde al trabajo porque has pasado una hora en la escuela viendo a tus pequeños en una obra de teatro. Da un paseo por el barrio con tu pareja y pregúntale por su próximo gran proyecto.

		Cuanto mejor te des cuenta de las grandes cosas que están haciendo los miembros de tu familia, más fácil y natural será en el trabajo.

		

	
		 

		5. Dales un respiro

		Los niños van a meter la pata. Van a hacer que te enfermes de preocupación. No tenderán sus camas. No comerán verduras. Atormentarán a sus hermanos. No limpiarán los deshechos del hámster después de jurar que lo harían. No se bañarán. Se bañarán demasiado. Tomarán tu dinero ¡y mentirán sobre ello!

		¿De qué sirve enfurecerse como un entrenador de básquetbol universitario? Los niños hacen estas cosas. Tú lo hiciste. Motivamos a quienes entrenamos a cavar muy profundo y a estar agradecidos por las lecciones que sus familiares les están enseñando. Y, por supuesto, a hacerles saber lo mucho que esos seres queridos significan para ellos.

		

	
		 

		6. Sé una persona más agradecida con tu pareja

		¿Le sorprendería a tu pareja escucharte en una conversación con tus empleados? ¿Se sentiría dolida de ver la atención que prestas, el interés que transmites o la gratitud que le das a Roger o a Tina de contabilidad, pero apenas la ofreces en casa? Del mismo modo, ¿pensarían tus empleados que los extraterrestres te han sustituido por un clon si te visitan en tu casa y te vieran elogiar a tus hijos por sus dibujos tipo Rorschach que hicieron con los dedos?

		

	
		 

		7. Practica la gratitud al azar

		Al menos una vez a la semana salimos a hablar con grupos de directivos en algún lugar del mundo y sabemos que los viajeros no sonríen. Es una especie de acuerdo tácito: no se sonríe en el avión, en el autobús o en el pasillo. Y nada de líquidos, excepto en una bolsa de plástico para sándwiches.

		Así que te retamos a viajar con una sonrisa en la cara. No una sonrisa tipo “¡Aquí está Johnny!”, como la de Jack Nicholson en El Resplandor. Solo una sonrisa. Una vez que lo hayas probado, lleva la sonrisa a tu próxima visita a un centro comercial, una tienda de comestibles, un evento deportivo o un asado vecinal. Y, si se nos permite añadir esto: esfuérzate por recordar los nombres de las personas al saludarlas.

		

	
		 

		8. Agradece los obstáculos

		Cuando conduzcas, recuerda que nadie en la calle tiene algo personal contra ti. Lo único que les importa son ellos mismos. Así que sé tú quien agradezca. Hazlo con la gente que te deja entrar en su carril. Sonríe y saluda (con los cinco dedos). Es más, agradece los retrasos que te dan más tiempo con ese libro de vampiros o la oportunidad de cantar unas cuantas canciones más de Mötley Crüe en la radio. Luego, cuando llegues a tu destino, sé amable con quienes te atienden en restaurantes, tiendas, bancos y similares.

		Hazlo hasta por la más pequeña amabilidad, sin importar que sea su trabajo. No permitas que pequeños brotes de incompetencia o de platos poco cocinados te estropeen el día. Tendrás más posibilidades de evitar los “ingredientes misteriosos” en tu estofado si te tranquilizas y abordas todo con la mirada puesta en la gratitud.

		

	
		 

		9. Enseña a tus hijos a dar

		La multimillonaria Gail Miller ha conseguido que su numerosa familia se involucre en esfuerzos de caridad “porque construye el carácter. Además, al compartirlo con los demás, transmitimos lo agradecidos que estamos por lo que tenemos”. Por ello, pide a cada uno de sus nietos, un grupo al que llama Miller 3.0, que encuentren una necesidad que les interese a partir de los 12 años.

		“Tienen que investigarla, debe ser sin ánimos de lucro y registrada, ver para qué utilizaría el dinero y luego hacer un informe en la junta de la familia. Al final, se les concede o se les niega la petición”. Si se aprueba, el nieto entrega la financiación. “El objetivo con este ejercicio es bendecir a los que no tienen con lo que ellos sí”, añadió.

		Aunque la mayoría de nosotros no tenga los activos de Larry H. y la Fundación Familiar Gail Miller, es una magnífica idea que los niños participen en cualquier donación filantrópica que podamos hacer, lo que creará más corazones agradecidos en el proceso.

		

	
		 

		10. Sirvan juntos

		Mark Cole, presidente de las compañías John Maxwell, busca maneras para que él y su familia puedan donar un día entero de servicio juntos. “¿Sabes por qué?”, nos preguntó. “Porque me duele. Preferiría estar de vacaciones, en casa descansando o afuera vendiendo algo. Así que cuando presto un servicio, siento dolor. Me levanto por la mañana y digo: ‘¿Por qué acepté hacer esto?’. Pero el sentimiento que queda al final de esos días de servicio hace una diferencia de 180 grados. Siento que he sido generoso haciendo algo por los demás que no pueden hacer por sí mismos”, dijo.

		

	
		 

		11. Huele las rosas

		Rebekah Lyons ha aprendido a agradecer que sus hijos le ayuden a bajar su ritmo de vida. “Los despierto por la mañana y es todo sonrisas. Comen contentos sus panes tostados con mantequilla de maní y sus huevos fritos, y yo miro el reloj pensando: ‘¡Tenemos que irnos!’. Pero ellos solo saborean cada momento y yo me pregunto: ‘¿Qué tengo que aprender de esto?’. Concluyo que necesito darme más tiempo. Me gustaría afrontar el día con la misma alegría que ellos. No quiero ir deprisa por la vida y darme cuenta de que no me he parado a oler las rosas”.

		La diseñadora y escritora, Ayse Birsel, nos habló de una práctica del carpe diem que hace su familia. Cuando están pasando un buen rato juntos o disfrutando de las bellezas de la naturaleza, alguien dice: “Este es un buen momento”. Es una forma maravillosa de ayudar a todos a hacer una pausa y apreciar lo que está sucediendo a su alrededor.

		

	
		 

		12. Agradece a los aguafiestas

		El padre de Chester fue asignado una vez a trabajar con un grupo de chicos en su congregación de la iglesia y disfrutó mucho del trabajo, pero a una mujer no le agradó su actitud y quería ponerlo en su lugar. “Hermano Elton, usted cree que todos estos jóvenes lo quieren, pues estoy aquí para decirte que no lo hacen”. El padre le dio las gracias en seguida. La mujer quedó sorprendida y le dijo: “Eso no era un cumplido”. A lo que él respondió: “Bueno, demasiado tarde”. Cuando elegimos rechazar la negatividad con gratitud, no hay mucho que se pueda decir.

		

	
		 

		13. Escribe cartas de agradecimiento

		Tanto si prefieres las misivas escritas a mano, los correos electrónicos o las publicaciones en redes sociales, tómate un tiempo cada semana para escribir unas cuantas notas de agradecimiento a quienes han influido en ti.

		Estas cartas pueden dirigirse a quienes te han ayudado recientemente: el profesor de tus hijos, quien te atendió en la tintorería, la tía favorita que siempre hace tiempo para ser niñera o alguien que te influyó en el pasado a quien nunca has expresado del todo tu profunda gratitud: un entrenador, un mentor, un padre o un amigo.

		El profesor de la Universidad de Michigan, David Ulrich, dijo que sus padres le enseñaron el poder de esas cartas de agradecimiento. “Cada uno de ellos escribió notas agradeciendo a quienes les brindaron su ayuda. Una de las maldiciones de nuestra vida fue comprarle a papá una fotocopiadora porque hacía réplicas de todas sus notas. Mamá sigue escribiendo mensajes a los 90 años”.

		A medida que cultivamos mejores relaciones con nuestros seres queridos, empezamos a verlos y a valorarlos mejor. ¿De qué se ríen nuestros hijos y nuestra pareja? ¿Qué despierta sus pasiones? ¿En qué trabajan? Observar y expresar gratitud a los que amamos es un componente crucial de las relaciones amorosas. Y las lecciones que aprendemos nos ayudarán también en el trabajo.

		Un hombre sabio dijo una vez: “Ningún otro éxito puede compensar el fracaso en el hogar”. Esa es la belleza de la gratitud. No es solo para el trabajo, afecta a todos los aspectos de la vida.

		

	
		 

		EN RESUMEN
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		Algunos líderes dan lo mejor de sí mismos en el trabajo, pero les queda poca energía para las personas que más importan en sus vidas. Y esto tiene su opuesto: los líderes son agradecidos, amables y respetuosos con sus amigos y seres queridos, pero en el trabajo no.

		Las investigaciones han demostrado que el poder de llevar un diario de gratitud es extraordinario, por ejemplo, las personas son 25 % más felices si tienen uno. También se ha documentado que tienen más energía, son menos envidiosas, hacen más ejercicio y tienen una presión arterial más baja que las personas que no lo llevan.

		Otras formas de desarrollar un mayor grado de gratitud en nuestra vida personal son: comprometerse a prestar toda la atención a tus seres queridos, emocionarse al verlos, dar una respuesta positiva e inmediata a los miembros de la familia, ser más agradecido con tu pareja, estar agradecido por los obstáculos, enseñar a tus hijos a dar, servir juntos y escribir cartas de agradecimiento.

		A medida que cultivamos mejores relaciones con nuestros seres queridos, empezamos a verlos mejor y a valorarlos. Y las lecciones aprendidas nos ayudarán también en el trabajo.

		

	
		 

		CONCLUSIÓN

		UN GRAN PASO PARA LA HUMANIDAD
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		El 20 de julio de 1969, cuando Neil Armstrong dio su “salto gigantesco” a la Luna, llevaba un traje espacial hecho a la medida, llamado unidad de movilidad extra vehicular o EMU por sus siglas en inglés. Para los que observaban desde la tierra, el traje parecía un tanque blanco y robusto, pero en realidad solo había unas pocas capas de material sintético, goma y películas metalizadas que lo separaban del vacío del espacio, de la radiación solar y de los pequeños meteoritos que se precipitaban por el vacío a 60 mil kilómetros por hora.

		Cuando dejó las primeras huellas históricas en la superficie lunar, Armstrong se movió con libertad. Recogió muestras de valor incalculable, como rocas lunares, y ejecutó experimentos científicos. Incluso hizo una carrera imprevista para fotografiar un cráter a la distancia de un campo de fútbol del módulo de aterrizaje lunar.

		Armstrong era muy consciente de que el cuidado y el esfuerzo puesto en el diseño del traje le permitieron volver a casa sano y salvo. Después envió una carta de agradecimiento por su "nave espacial" a todo el equipo de la EMU. Sobre el traje escribió lo siguiente: “Convertido en una de las naves espaciales más fotografiadas de la historia, sin duda debido a su fotogénia”. Con su típico humor autocrítico, añadió: “Su éxito se basa en su habilidad para ocultar a la fealdad del ocupante”.

		“Su verdadera belleza, sin embargo”, escribió el astronauta, “era que funcionaba”. Armstrong expresó su gratitud de una forma memorable. Piensa que si este tipo tan duro pudo hacerlo, seguro tú puedes comenzar a intentarlo hoy mismo.

		La promesa de esta práctica, según la profesora y autora Brené Brown, es una vida más llena de alegría. “La relación entre la alegría y la gratitud fue una de las cosas importantes que encontré en mi investigación”, dijo. “No me lo esperaba. En mis 12 años como investigadora, nunca entrevisté a una persona que se describiera a sí misma como alegre y no practicara activamente la gratitud”. “No es la felicidad la que nos hace agradecer”, resume, “es esta la que nos hace ser alegres”.

		Sin embargo, para algunos líderes, practicar esta habilidad puede parecer demasiado blando y sentimental. Incluso pueden descartarla por considerarla irrelevante para el resultado final. Pero establecer conexiones humanas es nuestro trabajo como líderes, así como ayudar a los empleados a sentirse valorados y proporcionar un pequeño impulso de alegría en el trabajo. Aunque no lo creas, esto puede marcar una gran diferencia.

		Al menos eso nos dijo el presidente ejecutivo de Best Buy, Hubert Joly, al terminar nuestra entrevista. Como su jefe de comunicaciones estaba a punto de llevarlo a otra reunión, Joly hizo una pausa y dijo: “Si un director general es gruñón, se convierte en una actitud aceptable dentro de la empresa. Si trata de ser positivo, amable, accesible y agradecido, se multiplica. En nuestro caso por 125 mil personas”.

		Así que cerraremos el libro con este reto: empieza con algo pequeño, hazlo hoy. Elige algunas de las prácticas y evalúa cómo te va. Estamos seguros de que verás resultados fuera de este mundo. Ese es nuestro mayor deseo para ti y para las personas a tu cargo.
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		La clave para una vida feliz es poner la gratitud en el centro de todo lo que haces.
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