Para lograr un
compromiso
productivo es
necesario eliminar
los muchos
obstaculos que
impiden a tantas
personas validas
desempenar bien su
trabagjo.

Por Kevin J. Sensenig
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esenmaranar

el potencial
humano

Tres generaciones de teoria
empresarial han definido cémo
desarrollan las companias su
potencial humano. Al principio, y
segun el sistema de gestion funcional,
el objetivo del desarrollo era que las
personas siguieran los procedimientos es-
tandar fijados para cada funcion. Se creia
que para que los empleados estuvieran
motivados y fueran productivos bastaba
con ensefiarles a seguir los procedimien-
tos correctos.

El segundo estilo de desarrollo surgio
a raiz del modelo de organizaciones
jerarquicas, segtn el cual desarrollar el
potencial era una manera de ascender
de categoria. El tercer modelo hacia
hincapié en los sistemas organizativos
y promovia la formacion sobre gestion
de sistemas (econdmicos, comerciales
o de operaciones) para garantizar que
estos funcionaran correctamente y se
integraran bien dentro de la estructura
empresarial.

Si bien cada uno de estos enfoques

tiene sus ventajas, todos ellos presentan
dos inconvenientes comunes. En primer
lugar, limitar el desarrollo a un proced-
imiento, sistema o ascenso al siguiente
nivel hace que los empleados se concen-
tren solo en su trabajo individual, im-
pidiéndoles ver las cosas en perspectiva
y saber donde se sitta su trabajo dentro
del contexto general de la empresa. En
segundo lugar, al centrarse en la funcién
y los procedimientos, estos métodos de
desarrollo descuidan las ganas de apren-
der de la persona.

Al otro extremo de estos tres enfoques
tradicionales y metodicos de desar-
rollo estaba la vision de Peter Senge
sobre el “aprendizaje organizativo”, que
promovia que las personas estuviesen
constantemente perfeccionando sus ca-
pacidades para conseguir los resultados
que realmente querian. Este modelo era
considerado por muchos como demasia-
do “blando” ¢ incluso utdpico.

La mejor manera de liberar el potencial
humano se encuentra a medio camino de
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estos dos extremos. Hay que adoptar
un sistema ni demasiado rigido, ni de-
masiado flexible, que podria llamarse
“modelo de calidad” del desarrollo, ya
que su objetivo es sacar lo mejor de
cada persona. Este modelo combina
un método de pasos fundamentales
que hay que seguir para progresar en
la profesion con conceptos de apren-
dizaje organizativo que respetan las
diferencias individuales. Uno de los
primeros pasos para desarrollar todo el
potencial de las personas es saber por
qué la gente no rinde en el trabajo y
qué podemos hacer al respecto.

Por qué los empleados no
rinden y qué se puede hacer al
respecto

Hay cinco obstaculos para el ren-
dimiento que hay que saber diferenciar
correctamente, ya que cada uno de
ellos tiene una solucién diferente. Si
no se identifica con exactitud el origen
de la improductividad, es probable que
a los trabajadores buenos nunca se les
ascienda, se les despida de la empresa
o se acaben marchando por decision
propia, mientras que los empleados
menos deseables, aquellos que no se
adaptan al trabajo o simplemente no lo
saben hacer, siguen en la plantilla.

Obstdculo 1

No saber qué hacer. Es dificil que
los empleados trabajen si no saben qué
es lo que hay que hacer.

Solucion: EdUcalos. Sienta las
bases durante el proceso de adaptacion
de los recién incorporados o mas
tarde, a través de las oportunidades

de formacion y desarrollo. Hasta que
los empleados no sepan exactamente
qué es lo que hay que hacer, seguiran
cometiendo errores o desempefiando
tareas equivocadas.

Obstaculo 2

No saber cémo se hace. Los
empleados que saben lo que hay que
hacer, pero no saben cémo, no pueden
realizar las tareas asignadas.
Solucion: Ensénales. Repasa con
ellos todos los pasos del proceso de de-
sempeflo de tareas y muéstrales como
su correcta ejecucion les beneficia a
ellos y a la empresa.
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No des por hecho que la
gente solo quiere
recompensas materiales.
No hace falta decidirse
entre ofrecer solo premios
materiales o no materiales,
ya gque lo que mds motiva
a los empleados es una
combinacion adecuada

de las dos cosas.

Obstaculo 3
Pensar que no lo pueden ha
En este caso, los empleados saben lo
que hay que hacer y como, pero creen
que no lo pueden hacer. Normalmente
esto se debe a que no confian en ellos
mismos, a que no les gusta correr riesgos
o0, simplemente, a que creen que no son la
persona adecuada para esa labor.
Solucion: Sé su coach. El coaching
no solo consiste en animar a los emplea-
dos, también sirve para hacerles ver por
qué se les ha escogido para desempeiar
una tarea o para formar parte de un deter-
minado equipo. Empujales a creer en ellos
mismos e inculcales confianza para que
utilicen sus logros anteriores como tram-
polin para las oportunidades futuras.

Obstdaculo 4

No saber por qué hay que hacerlo.
A veces el empleado sabe qué hay que
hacer, cémo hacerlo y esta convencido de
que es capaz de llevarlo a cabo, pero no
entiende por qué esa tarea es tan impor-
tante para €l, para sus superiores o para la
empresa. En consecuencia, no lo considera
una prioridad y lo deja para mas tarde.
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Sino se identifica con
exactitud el origen de

la improductividad,

es probable que a los
trabajadores buenos
nunca se les asciendaq,
se les despida de la
empresa o se acaben
marchando por decision
propia, mientras que

los empleados menos
deseables, aquellos que
no se adaptan al trabajo
o simplemente no lo
saben hacer, siguen en la
plantilla.

Solucién: Crea una vision para ellos.
Presentar la vision de un alto cargo sobre

la empresa es un buen comienzo, pero los
empleados también necesitan saber como
encajan dentro de esa vision y por qué sus
procedimientos laborales son cruciales para
cumplirla.

Obstaculo 5

No querer hacerlo. A menudo, los
empleados saben qué tienen que hacer,
como tienen que hacerlo, creen que pueden
hacerlo y saben por qué es importante que
lo hagan, pero simplemente no quieren
hacerlo. Normalmente esto ocurre cuando
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coinciden uno o varios de los otros
obstaculos. Los supervisores sacan con
frecuencia la conclusion precipitada

de que el individuo esta desmotivado,
cuando en realidad hay otro motivo para
la improductividad.

Solucion: Motivales. Si saben qué
tienen que hacer, como tienen que hac-
erlo, creen que pueden hacerlo y saben
por qué deberian hacerlo, la improduc-
tividad ha de ser consecuencia de otro
obstaculo no discernible a simple vista.
Observa como la empresa estimula a sus
empleados. ;Se les mantiene ocupados
sin que sepan como se relacionan sus
funciones con la mision o la vision de

la empresa? Los empleados motivados
desean alcanzar esa vision.

El modelo de improductividad se
construye de abajo a arriba, empe-
zando por el nivel mas bajo: “no sé
qué hacer”. Los ejecutivos a veces dan
por supuesto que a sus empleados les
falta motivacion, cuando en realidad el
problema esta causado por uno de los
obstaculos inferiores.

Ante cualquier problema, adoptar
una solucién equivocada porque no se
ha comprendido la improductividad
del empleado conduce al fracaso. No
tendria sentido intentar motivar a los
empleados cuya improductividad se
debe a los obstaculos del 1 al 4. Una
vez superados los cuatro obstaculos
inferiores, hay que motivar adecuada-
mente a los empleados para favorecer la
participacion.

Un sistema para sacar lo mejor
de las personas

Las formas tradicionales de motivacion
son las compensaciones econdmicas y las
ventajas extrasalariales. El problema de
estas recompensas materiales es que son
motivadoras a corto plazo. Cuantas mas
se consiguen, mas se extiende la idea de
que son un derecho. Por ejemplo, si un
empleado recibe un dia libre extra este
mes por su excelente rendimiento, el mes
que viene esperara dos dias libres extra
para sentirse valorado.

Dar mas y mas recompensas ma-
teriales no aumenta necesariamente la
motivacion o el compromiso. Por el
contrario, quitar las ventajas o derechos
materiales desmotiva mucho a la plantilla
y provoca una pérdida de compromiso.
Por ejemplo, los empleados que siempre
han disfrutado de una mutua sanitaria
quedan muy descontentos y desmotiva-
dos cuando se les retira.

Por otro lado, las recompensas no
materiales como un “gracias”, un “buen
trabajo”, o la formacion eficaz transmiten
la idea de que los directivos se preocupan
por los empleados y valoran sus contri-
buciones. Cuantas mas formas de moti-
vacion intangible se usen, mejor, ya que
aumentan el compromiso y contribuyen a
que la gente se sienta valorada.

La ventaja adicional de utilizar rec-
ompensas no materiales es que, si bien
cuando se ofrecen aumentan consider-
ablemente los niveles de compromiso y
motivacion, omitirlas no suele tener un
impacto significativo de desmotivacion a
largo plazo. Ademas, las formas intan-
gibles de motivacion no son caras. Asi
pues, si inviertes un poco de tiempo en
reconocer el trabajo de los empleados,
la mejoria en términos de compromiso e
identificacion con la empresa puede ser
enorme. La clave esta en proporcionar
un reconocimiento creible, sincero y
respetuoso.

Hay un formato de probada eficacia
para ofrecer reconocimiento sincero que
saca lo mejor de las personas. Es algo
mas que la obligatoria palmadita en la
espalda; es un sistema para expresar
gratitud no solo por lo que la persona ha
hecho, sino por lo que es (sus caracter-
isticas personales). Cuando no se valora
la tarea que el empleado ha desempefia-
do, sino a ¢l mismo por su manera de ser,
el poder de motivacion es mucho mayor.
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Paso 1: Di lo que valoras en ellos.
Por ejemplo: “Alicia, lo que realmente
valoro de ti es que sabes escuchar”.
Paso 2: Aporta pruebas. Por
ejemplo: “Lo digo porque cuando
hablo contigo sobre un proyecto nuevo,
siempre investigas, formulas preguntas
complementarias y haces observaciones
acertadas. Esto demuestra que estas
atenta a lo que digo”.

Paso 3: Formula preguntas abier-
tas. La reaccion logica al paso 2 seria
que el empleado le dijera algo agrad-
able al supervisor que le ha hecho el
cumplido para devolverle el favor. No
obstante, ése no es el resultado deseado
en este formato. La idea es dejar que el
empleado asimile el reconocimiento que
se le ha hecho. Asi pues, el siguiente
paso es formular una pregunta abierta.
Por ejemplo: “;Como aprendiste a
escuchar tan bien?”

Deja que la persona hable sobre
las experiencias y trabajos que le han
ayudado a forjar su caracter profesional.
Esto permite que el reconocimiento se
centre en la persona y que ésta lo pueda
disfrutar, reconocer su sinceridad y
fortalecerse gracias a él. El empleado
entendera que el supervisor no espe-
raba nada a cambio de la expresion de
reconocimiento y que se preocupa de
verdad por él.

Este formato de reconocimiento
adecuado evita a los empleados la sen-
sacion de que simplemente se les da una
palmadita en la espalda antes de asig-
narles un nuevo proyecto. En momentos
puntuales pueden ofrecerse premios
materiales como un cheque restaurante
valido por una cena para un empleado
que haya hecho 40 horas extras en un
mes, un dia libre o escalar posiciones en
la lista para el siguiente ascenso.

Aun asi, no des por hecho que la
gente solo quiere recompensas materia-
les. No hace falta decidirse entre ofrecer
solo premios materiales o no materiales,
ya que lo que mas motiva a los emplea-
dos es una combinacion adecuada de las
dos cosas.

El sistema de tres pasos para expre-
sar aprecio sincero también es efectivo
durante las formaciones. Por ejemplo,
el Universal Hospital Systems, UHS
(Sistema Hospitalario Universal, SHU)
llevo a cabo una formacion profesional
para ayudar a sus especialistas en diver-
sas areas a hablar de liderazgo y ventas
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de una manera mas eficaz.

Los formadores observaron a los espe-
cialistas en accion y utilizaron el proceso
de tres pasos para hacer comentarios sobre
sus puntos fuertes (por ejemplo, introduc-
cion contundente, buenas respuestas o uso
apropiado de los gestos), “Hizo que las
observaciones de los formadores fueran
mas efectivas y fructiferas”, dice Walter
Chesley, vicepresidente de la seccion de
recursos humanos del SHU.

El SHU también utiliza un amplio
abanico de otros medios intangibles para
implicar a los empleados. “No creemos
que la informacion profesional tenga que
estar solo en manos de los altos direc-
tivos”, afirma Chesley. “Deberia recaer
en todos los empleados. Nuestro equipo
directivo esta muy comprometido con la
causa de comunicar en persona las estrate-
gias y planes empresariales a los emplea-
dos”, declara.

“Cada vez que lo hacemos, los emplea-
dos nos agradecen que se lo digamos en
persona en lugar de enviarles un comu-
nicado por escrito. Las encuestas sobre
satisfaccion de los empleados también
contribuyen mucho a reconocer a los
trabajadores como colaboradores clave”,
comenta Chesley, “siempre y cuando se
haga un seguimiento posterior y se les
explique qué acciones de las que sugieren
se van a llevar a cabo”.

Como parte de su programa “celebra la
calidad”, el departamento de RRHH del
SHU envia por correo electronico tarje-
tas de agradecimiento a los empleados
que hayan demostrado calidad. “Nuestro
director general también manda notas
personales manuscritas a los recién incor-
porados a la empresa. No queria enviarlas
por correo electronico”, explica Chesley.

Los diferentes departamentos estan
muy implicados en llevar a cabo un proce-
so de adaptacion meticuloso. A cada nue-
vo empleado se le asigna un tutor o men-
tor para acelerar su integracion. En este
caso se opta por métodos de motivacion
mas materiales, animandoles a aprender a
través de las iniciativas de formacion de
la empresa o mediante iniciativas externas
gracias a ayudas como el reembolso de la
matricula y los fondos de desarrollo pro-
fesional. El SHU también patrocina obras
benéficas en areas cercanas para darles a
los empleados la oportunidad de cumplir
su deseo de ayudar a los demas.

No utilices los premios no materiales
como sustituto permanente de los premios

materiales. Si a una persona en concreto
se la premia constantemente de manera in-
tangible por hacer mas y mas cosas, es un
indicador de que se trata de un empleado
de alto potencial que deberia ser recono-
cido a un nivel superior. Por ejemplo,
tendria que ser el director general quien
reconociera su labor y destacara su con-
tribucion a la empresa. En ultima instan-
cia, el empleado de alto potencial sera el
siguiente en la lista para una recompensa
material como un aumento, un ascenso o
una bonificacion.

Un nuevo modelo para desar-
rollar el potencial humano

La uinica ventaja sostenible y competitiva
son los trabajadores motivados, pero los
métodos tradicionales no siempre han
conseguido desarrollar el maximo poten-
cial de las personas. Algunos planteamien-
tos han sido demasiado rigidos y otros
demasiado suaves. El modelo de calidad
del desarrollo combina lo mejor de los
métodos tradicionales con el fin de sacar
lo mejor de las personas que han de guiar
a la empresa hacia su objetivo.

La base de este nuevo modelo es con-
ocer las razones concretas que se escond-
en detras de la improductividad y saber las
medidas que hay que tomar para atajarla.
Utilizando este modelo se pueden crear
sistemas para involucrar a los empleados y
desatar el potencial humano. T+D

Kevin J. Sensenig is global brand cham-
pion with Dale Carnegie & Associates;
kevin.sensenig@dalecarnegie.com.

¢QUE OPINAS?

F+D agradece tus comentarios. Si quieres re-
sponder a este articulo o a cualquier otro de los
que aparecen en F+D, envia tus observaciones
a mailbox@astd.org. Las respuestas enviadas
serdn consideradas para su publicacion y pu-
eden ser editadas por longitud y claridad.
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