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No vamos a pretender eludir que tenemos carencias importantes con el personal
que entra en nuestras empresas, pero gerenciar la Educacién Nacional no es
algo que vamos a lograr con facilidad. Si nos ocupamos demasiado por aquellas
cosas que estan fuera de nuestro control, dejaremos de hacer cosas que si
estamos en capacidad de realizar. Como en una oportunidad dijo John Wooden:
No dejes que lo que no puedes hacer interfiera con lo que si puedes
hacer.

Nuestros estudiantes universitarios egresan con Conocimiento pero con poca
Pericia: habilidades para hacer uso de ese conocimiento; y casi ninguna
Sabiduria: comprender el fenémeno que deben atacar o gerenciar. Es necesario
que todos contribuyamos en formar mejor a quienes van a entrar a engrosar las
filas de técnicos y gerentes medios en nuestras organizaciones; poniendo
nuestra experiencia y el conocimiento de las nuevas tendencias y tecnologia
gerencial a disposicién de esos estudiantes, con charlas, conferencias, cursos y
talleres que les permitan salir mejor preparados para enfrentar la realidad del
trabajo.

Pero visto méas desde el contexto de lo que las empresas pueden hacer
internamente, queremos hacer algunas observaciones que consideramos
importantes para evitar costosos errores, y algunas recomendaciones que
pueden ayudarnos a enfocarnos en lo que queremos, en lugar de tratar de
eliminar lo que no queremos.

BUSCAR CULPABLES:

REACCIONAR

Esta es una practica dafnina muy generalizada que permite a aquellos en cargos
gerenciales y de supervisiéon eludir la responsabilidad que tienen sobre el
proceso y desplazarla hacia el tonto del momento, el chivo expiatorio. La
consecuencia directa es que los problemas no se resuelven, se posponen; y se
crea un clima poco propicio al mejoramiento. Cuando caigamos en la tentacién
de apuntar al “culpable”, fijémonos en nuestra mano. Un solo dedo, el indice,
estard apuntando hacia esa persona, y tres dedos: medio, anular, y menique,
estaran apuntando hacia Ud.. /El responsable probablemente sea Ud.!

COMO SI TODAS LAS CAUSAS DE

VARIACION FUESEN CAUSAS ESPECIALES:

Si vamos de la Plaza Venezuela a la Yaguara y se voltea una gandola de
gasolina y se crea un gran congestionamiento, todo el mundo puede ponerle el
dedo a la causa: Se volte6 una gandola. Si en nuestras plantas se va la
electricidad y todo se para y causamos un desperdicio anormal, todo el mundo
puede apuntar facilmente a la causa: Se fue la corriente. Lo que no es tan facil
es cuando un mes sacamos 4% de productos defectuosos y el otro 15%. Al ver ese
numero, 10%, correremos a averiguar qué pasé y a lo mejor le apretamos el
pescuezo al supervisor de produccién, o al mecanico, o al operador de maquina.
Es muy posible que la razén de que un dia saquemos 4% y otro 10% no esta en
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la gente sino en el proceso. A lo mejor nuestro equipo no ha sido mantenido
adecuadamente, o hemos comprado materia prima defectuosa, o hemos querido
apurar demasiado el paso, o hemos reducido demasiado el inventario, o
sencillamente no hemos entrenado adecuadamente al personal. Estas con
causas comunes de variacion inherentes al sistema y son las dificiles de
encontrar. Como decia el Dr. Deming: 94% de las fallas son atribuibles al
sistema, y solo 6% a la gente, y el sistema es responsabilidad de la gerencia. De
modo que es mejor aprender a conocer y evaluar el sistema y lo que ese Sistema
estd en capacidad de dar, en lugar de seguir buscando salidas faciles y estar
culpando a la gente.

CREAR UNA CULTURA DE SEGUIMIENTO:

Nos burlamos mucho de los politicos, pero a veces cometemos los mismos
errores. Definimos una politica, o desarrollamos una estrategia, o damos una
orden, y creemos que como fue publicada en gaceta, se cumplié. Bueno, jEs

mentira! El seguimiento no es estar sobre controlando el trabajo de la gente,
seguimiento es tener indicadores y puntos de control para detectar desviaciones
y dar el apoyo y los recursos necesarios cuando estos se requieran para cumplir
las metas propuestas y acordadas.

APRENDAMOS A COMUNICARNOS:

Tendemos a creer que comunicarnos es dar informaciéon. En realidad, la
comunicacién sélo se realiza cuando hay una retroalimentacién, un feedback,
sobre lo que se discutié, acordd, o definid. Informacion es de una via: De aqui
para alla. Comunicacion es de dos vias y no se completa hasta que no se valida
que se entendid lo que se dijo, y si el compromiso entre las partes es visible,
claro y aceptado.

APRENDAMOS A OIR:

Con frecuencia estamos maéas ocupados en preparar nuestra respuesta ante lo
que ya oimos que en entender en profundidad lo que se estd planteando, por lo
que dejamos de poner atencién, y al final terminamos interpretando lo que
“creemos” que oimos. Gimnasia y Magnesia suenan iguales, pero una da
mausculos, y la otra nos hace ir al bario.

FI.EVAR LLOS NIVELES DE INICIATIVA:

Si no facultamos a nuestros trabajadores para que tomen decisiones y se hagan
responsables de ellas, las decisiones las va a terminar tomando Ud., y como Ud.
no puede estar en todas partes, el cuello de botella que se le va a formar sera
grandioso, digno de Ripley. Elevar los niveles de iniciativa requiere un clima de
confianza, disminuir el miedo en la organizacién, y formar y entrenar a los
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trabajadores para que estén y se sientan capacitados para tomar mas y mejores
decisiones.

CREAR UNA CULTURA DE CUMPLIMIENTO:

En su trabajo La Gerencia del Cambio Cultural, E. Ventocilla y R. Alfonzo
comentan que la gran mayoria de las empresas existe el llamado Circulo
Vicioso del Incumplimiento: (1) Primero se fijan metas muchas veces
imposibles de cumplir, impuestas, o no acordadas y aceptadas por los
involucrados. Como consecuencia de ello (2) se aceptan los defectos en las
entradas o en las salidas de los procesos, lo que lleva a (3) incumplir, lo que nos
lleva a (4) aceptar disculpas y excusas por no haber cumplido, o a celebrar
exageradamente cuando alguien cumple.

Pasar al Circulo Virtuoso del Cumplimiento requiere no solamente fijar
metas sino (1) establecer requisitos con un plan bien esbozado y con la
participaciéon de los involucrados, (2) Prevenir las contingencias que se puedan
presentar, (3) Cumplir, para lo que debemos haber disefiado indicadores que
nos permitan conocer el grado de cumplimiento y las posibles desviaciones, y (4)
Reconocer el cumplimiento, generalmente por equipos o por el aporte individual
al desarrollo de los equipos y al cumplimiento de las metas colectivas.

SEA UN LLIDER:

La gente no se fija en lo que Ud. dice sino en lo que Ud. hace. Brinde confianza,
acepte sus equivocaciones, logre compromisos, estudie y aprenda. No pretenda
tener toda las respuestas; sea integro, y cuando haga una ridiculez, y le aseguro
que va a cometer muchas, pida disculpas, retome el camino, recupere la
confianza y logre el apoyo de sus seguidores.

No todo el mundo va a servir o va a querer servir. cuando alguien tiene que salir
de su organizacién, hagalo sin sangre. Tampoco sus estrategias estan grabadas
en piedra, es posible que en un momento dado de su proceso Ud. tenga que
tomar medidas impopulares como reducir el personal, eliminar o cambiar lineas
de produccién, etc. En tal caso inicie un programa de Outplacement que
mantenga un clima favorable en su organizacién y no afecte negativamente el
nivel de confianza ni el compromiso de la gente que se queda. La confianza es
algo lento y dificil de ganar, facil y rapido de perder

El mundo de la empresa es un mundo de relaciones. En ese mundo, el
ingrediente mas importante que llevamos a la relacion no es lo que
decimos ni lo que hacemos, sino lo que somos.
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