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Este libro esta dedicado a la memoria
De William Oncken, Jr

Al igual que Wolfgang Amadeus

Mozart, Bill Oncken poseyo la rarisima
combinacidn de cualidades que alina

las del compositor magistral con las del
intérprete virtuoso, salvo la Unica diferencia
de que Bill construyo sus obras

con palabras, no con notas musicales.

Su creacién maestra, s una composicién
inmortal, imperecedera, que logra

captar la verdadera esencia de las tareas

de gestion, un arte tan antiguo

como la existencia misma de las organizaciones
humanas, jNadie que le haya

visto ejecutar su propia obra podra

olvidar jamas tal experiencial

HAL BURROWS



El simbolo

El simbolo del Ejecutivo al Minuto - la lectura de un
minuto en la esfera de un moderno reloj digital tiene por objeto
recordarnos que cada dia debemos dedicar un minuto a contemplar
el rostro de las personas que trabajan para nosotros. Y también
hacernos comprender que «ellas» son el mas importante de
nuestros recursos.

El simbolo del Ejecutivo presa del Sindrome — un ejecutivo
agobiado por los problemas, con el escritorio rebosante de trabajo -
tiene por objeto recordarnos que debemos disciplinarnos todos los
dias, a fin de invertir nuestro tiempo en los aspectos mas esenciales
de la gestion, y no diluir nuestra eficacia «llevando a cabo con mas
eficacia aquellas cosas que, para empezar, ni siquiera seria
necesario hacen».
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Proélogo

Hace mas de diez afios tuve una verdadera alegria en mi
vida, y eso sucedi6 cuando entré por primera vez en contacto con
Bill Oncken y su simil del «mono a cuestas». Sucedié que me
pasaron un ejemplar del clasico articulo «Gestionando el tiempo de
los gestores:

¢Quién teme al mono?», escrito por aquél en colaboracion
con Donald Wass y aparecido en la Harvard Business Review de
noviembre de 1974. Cuando lo lei, se me encendio la proverbial
lucecita. En aquel entonces yo era profesor numerario del Instituto
de Pedagogia de la Universidad de Massachusetts, y como tal,
segun Bill, se me podia conceptuar como tipico intelectual
socidlogo de la regibn nordeste y dama de la
caridadocacionalmente llamada a servir de pafio de lagrimas y
desfacedora de todos los entuertos del mundo. En otras palabras,
yo era una victima tipica del Sindrome.

Varios afos después asisti a uno de los cursillos de Bill sobre
«gestion del tiempo de los gestores». Entre carcajadas, los
presentes ibamos captando la seriedad de los problemas aludidos
por el conferenciante.



Como esta mal visto llorar en pablico, a los presentes no
nos quedaba mas remedio que reir. Y vaya si lo haciamos. ¢Por
qué? Pues porque Bill Oncken, con infalible acierto, ponia una y
otra vez el dedo en la llaga de los absurdos y las realidades de la
vida en las organizaciones de nuestro pais. Mé&s que otros muchos,
Bill Oncken me ensefid que si uno desea realmente ayudar al
préjimo, instruirle en el arte de la pesca es mucho mas util que
regalarle un pescado. Privar de iniciativa a las personas y dedicarse
a criar y alimentar sus monos es hacer el libertador, lo que
significa: llevar a cabo por ellos lo que serian perfectamente
capaces de realizar solos.

De manera que me senti muy halagado cuando Hal
Burrows, socio de la William Oncken Company, y uno de los
principales presentadores del cursillo, me propuso participar en la
autoria de este libro. Para mi es un honor tener la oportunidad de
incluirlo en la serie del Ejecutivo al Minuto. Durante un periodo de
tres afios, Hal y yo escribimos en colaboracion con Bill varios
borradores. Luego Bill sufrio una grave enfermedad vy fallecio
mientras poniamos a punto la version casi definitiva; es decir que
él no lleg6 a ver la obra terminada. Mientras escribo estas lineas,
me duele su peérdida, pero sobre todo lo siento por aquellas
personas que jamas llegardn a conocerle. No obstante, confio que
en este libro hayamos logrado reflejar la precision y el humor con
que Bill y algunos de sus colegas, como el mismo Hal Burrows,
impartian a los miles de asistentes sus cursillos acerca de!
«Sindrome del Mono» en la gestion empresarial. Ahi va el mismo
Bill Oncken redivivo con toda su mordacidad y sabiduria.

Lo que sigue es la historia de un ejecutivo abrumado por
sus responsabilidades, que trabajaba muchisimas horas sin
conseguir ponerse al dia. Pero luego se enterd de lo que es el
Sindrome y de cdmo no hay que privar de iniciativa al personal,
sino permitir que cada cual crie y alimente sus propios monos.
Durante el proceso, nuestro ejecutivo aprendio a ser mas eficaz en



el trato con su superior, y a responder mejor a las necesidades de
su organizacion. De esta forma, aumenté de manera drastica el
rendimiento de su propio departamento, y, con ello, sus
perspectivas de carrera.

En el cursillo y el libro de Bill Oncken, Gestionando el tiempo de
los gestores, se hallan muchas verdades profundas sobre el
funcionamiento real de las organizaciones, y se proponen
estrategias para lograr la colaboracion de los superiores, del
personal y de los colegas, tanto dentro como fuera de la empresa.
En este libro, El Ejecutivo al Minuto y la organizacion del tiempo,
hemos adaptado la parte relativa a las estrategias para el
personal. Confio en que ustedes aplicaran lo aprendido sobre

La lucha contra e! Sindrome, de tal manera que mejore su
propia vida y la de las personas que se relacionan con ustedes,
tanto en el mundo laboral como en la vida familiar.

KENNETH BLANCHARD, PH. D.,
coauTor pE El Ejecutivo al Minuto



El problema

Si usted es de los que viven abrumados por los problemas
que otras personas le crean, lo que va a leer ahora puede cambiar
toda su vida. Es la historia de un hombre de empresa, pero tambien
tiene aplicacion en otros dominios; interesa en especial a los padres
y a los maestros.

He aqui el relato de como mi carrera, abocada a un
inminente fracaso, dio un considerable vuelco hacia el éexito
despues de recibir los sabios consejos de dos personas sumamente
capaces. oy a contar aqui lo sucedido con la esperanza de que le
sirva de ayuda a usted, como me ocurrio a mi.

La historia comenz6 hard unos dos afios, después de un
almuerzo de trabajo con mi amigo el Ejecutivo al Minuto. Regresé
a mi despacho, me senté meneando la cabeza con asombro, y me
puse a pensar en lo que acababa de ocurrir.

Durante el almuerzo habia desahogado mis frustraciones
acerca de mi trabajo. Mi amigo escuchd, y luego me indico la
causa de mis problemas. Quede atonito al darme cuenta de que la
solucion fuese tan obvia. Lo que mas me sorprendié fue la
evidencia de que yo mismo me habia infligido aquellas
dificultades. Por eso mismo, supongo, no habia logrado
comprender el asunto sin ayuda ajena. Pero cuando me hubieron
abierto los ojos vi que no estaba solo, que otros muchos hombres
de empresa padecian el mismo problema.

Alli, a solas en mi despacho, solté la carcajada: -jEl mono!
-exclamé--. jComo iba a sospechar que mi problema fuese asunto
de monos!



Mi primer cargo ejecutivo

Por primera vez en mucho tiempo, que yo recuerde sonrei
al contemplar la fotografia de mi familia que tengo enmarcada
sobre mi escritorio, mientras me decia que ahora podria dedicarles
mas tiempo.

Como un afio antes de la «revelacion del mono», se me
habia asignado mi primer cargo con responsabilidad de mando. Al
principio todo iba bien; me tomé mis funciones con gran
entusiasmo, y, al parecer, éste se contagio a las personas que
dependian de mi. La productividad y los &nimos subieron; segln
me contaron, éstos y aquélla estaban en un punto muy bajo antes
de que yo asumiera la jefatura del departamento.

Despues de aquel estimulo inicial, sin embargo, la
productividad del departamento volvio a decaer, al principio poco
a poco Yy luego con vertiginosa celeridad. La baja del rendimiento
fue seguida de una decadencia similar del ambiente de trabajo. Por
mas horas y més esfuerzos que yo invertia, no lograba frenar este
deterioro, lo que me tenia confundido y desmoralizado; al parecer,



cuanto més me empefiaba yo, mayor era el atraso acumulado y mas
empeoraba la eficacia de mi departamento.

Empecé a sumar horas extraordinarias todos los dias, asi
corno los sabados y no pocos domingos. No lograba ponerme al
dia. Las urgencias se sucedian minuto a minuto, lo que resultaba
muy frustrante. jEn el horizonte asomaban ya la Ulcera de
estomago Yy los «Tics» nerviosos!

Ademés empezaba a darme cuenta de que toda esta
situacion deterioraba también mi vida familiar.

Como apenas me dejaba caer por casa, mi mujer, Sarah, se
enfrentaba sola a la mayor parte de los problemas domésticos. Y
cuando paraba en casa me sentia fatigado y preocupado, tanto que
a veces pasaba las madrugadas en vela. En cuanto a nuestros dos
hijos, los tenia enfadados porque nunca disponia de tiempo para
jugar con ellos. Pero no se me ocurria ninguna solucion; al fin y al
cabo, alguien tenia que hacer el trabajo.

Al principio, mi jefa, Alice Kelley, no me hacia observacion
alguna, pero poco a poco empecé a notar un cambio de actitud en
ella. Me pedia informes sobre el rendimiento de mi seccion cada
vez mas a menudo. Era evidente que se habia propuesto controlar
mas de cerca los asuntos.



Un careo con la jefa

Al parecer, Alice agradecia que no llamase a su puerta cada
dos por tres para solicitar ayuda; pero, al mismo tiempo, estaba
mas que preocupada por la marcha de mi departamento. Yo sabia
que las cosas no podian continuar asi mucho tiempo. En
consecuencia, le pedi una entrevista.

Le conté que las cosas no marchaban muy bien
altimamente; pero que adn no habia encontrado la manera de
remediar la situacion. Recuerdo que le comenté que estaba tan
abrumado de trabajo, que a veces me parecia estar desempefiando
la labor de dos personas, y nunca olvidaré lo que me contesto:

-Pues digame quién es el otro, porque tendré que despedir a
uno de los dos ya que no podemos permitirnos tanto excedente de
plantilla.

Luego me sugiri6 que quiza deberia delegar mas en mi
personal. Mi contestacion fue que el personal no estaba preparado
para asumir mas responsabilidades afiadidas, y de nuevo la
respuesta fue de las que se recuerdan: -Entonces, jla obligacion de
usted consiste en lograr que estén preparados! Esta situacion me
pone muy nerviosa, y como el abuelo de Benjamin Franklin dijo
una vez:



Es desagradable
trabajar para
un jefe nervioso,
sobre todo
cuando tu eres
el que lo pone
Nervioso



Entrevista con
el Ejecutivo al Minuto

Reflexioné mucho después de mi reunion con Alice, sobre
todo, no se me despintaba aquello del «jefe nervioso». Comprendia
que Alice deseaba que yo solucionase la situacion por mis propios
medios, seguramente porgue ella andaba también muy ocupada con
un proyecto importante. Por eso acudi a los consejos del Ejecutivo
al Minuto, que ocupaba un alto cargo en otra compafiia y era amigo
de la familia desde hacia mucho tiempo. Todo el mundo le llamaba
«el Ejecutivo al Minuto» porque conseguia grandes resultados de
su personal, al parecer en muy poco tiempo y con escaso esfuerzo
por su parte. Cuando nos reunimos para almorzar, sin duda yo
llevaba mis preocupaciones pintadas en el rostro, porque lo
primero que él dijo fue:

-jHola! Con que no es tan facil como creias eso de ser jefe,
;verdad?

-Eso es poco decir -respondi. y recordé los viejos tiempos
de antes de ser jefe, cuando todo era mucho més fécil porque mis
rendimientos dependian solo de mi propio esfuerzo. En aquella
época, cuantas méas horas trabajaba y mas empefio ponia, mayores
eran mis resultados.



-A lo que parece, ahora esa formula funciona al revés -dije.

Mientras iba entrando en los detalles de mi problema, el
Ejecutivo al Minuto se limitd a escuchar, interrumpiéndome so6lo
de vez en cuando para hacerme alguna pregunta. Estas preguntas
fueron volviéndose cada vez més concretas segun avanzaba la
conversacion, y por ultimo quiso saber qué aspecto de mi trabajo
me absorbia la mayor parte del tiempo.

Le hablé de la inundacion de papeles que mi despacho
padecia. -Es horrible, y va a peor. A veces tenia la sensacion de no
hacer otra cosa que revolver papeles, sin adelantar nada en lo
tocante al verdadero trabajo, en espera de ser cumplimentado; yo lo
Ilamaba el triunfo de la técnica sobre la utilidad.

En esto consistia la paradoja, en que trabajaba mas, pero
daba conclusion a menos asuntos. Me parecia que todos los de la
compafiia me pedian cosas para ayer, cosas que quiza fuesen
importantes para ellos, pero que tenian poco que ver con el trabajo
a realizar por mi. Y cuando intentaba dedicarme a un asunto,
inevitablemente me veia interrumpido para atender a otro. Pasaba
cada vez més tiempo en reuniones, o colgado del teléfono. A la
hora en que de las interrupciones, ya no me restaba nada de tiempo
para tratar de poner en préctica alguna de mis ideas en orden a
mejorar la marcha de mi propio departamento.



El dilema fundamental
de la gestion

Le conté que incluso habia asistido a un cursillo sobre gestion del
tiempo. Con franqueza, creo que el cursillo sirvio solo para
empeorar las cosas. De entrada, la asistencia al mismo retrasé6 mi
trabajo en dos dias. Ademas, y aunque sirvié para hacerme algo
mas eficiente, me parece que mi mejorada eficiencia sirvié solo
para absorber todavia méas trabajo ya que, por méas que yo hiciese,
la demanda no dejaba de crecer.

Por otra parte, quedaba lo de mi personal. Cada vez que los
veia --en los pasillos, en el ascensor, en el aparcamiento, en la cola
del restaurante, siempre tenian algo que pedirme a fin de poder
continuar con su trabajo: me parece que ésa era la causa de que yo
acumulase horas extraordinarias y ellos no. Si dejaba la puerta del
despacho abierta, era un incesante ir y venir de consultas, asi que
opté por cerrarla. Pero luego me arrepenti, porque, al parecer, eso
les retrasaba sus trabajos, ademas de que lo tomaron como una
ofensa, lo que empeor0 todavia mas el ambiente que se respiraba
en el departamento.

El Ejecutivo al Minuto escucho con atencion mi memorial
de agravios. Cuando terminé, él sugirid que seguramente yo era
victima del dilema fundamental de la gestion:



¢, Por qué algunos
gerentes padecen
falta de tiempo
mientras su personal
padece falta de
cosas gue hacer?




Me parecio una pregunta excelente, sobre todo teniendo en
cuenta a las muchas personas que, aparte de mi personal,
pretendian tener derechos adquiridos sobre mi tiempo.

-Quiza no debiera quejarme de que todo el mundo me
necesite -comenté-. Porque, tal como estan las cosas, jTal vez sea
la Unica garantia de conservar el empleo que me queda!

El Ejecutivo al Minuto discrepd enérgicamente de esa
suposicion mia, y me explico que los ejecutivos indispensables
pueden ser mas perjudiciales que valiosos, en particular cuando
son un obstaculo para el trabajo de los demas. Los individuos que
se creen insustituibles porque son indispensables suelen resultar
sustituidos en razon del dafio que causan. Ademas, la alta direccion
no puede correr el riesgo de promover a uno que es indispensable
en su cargo actual y que no ha dado oportunidad de preparar a un
sucesor.

Esta explicacion me retrotrajo a la Gltima entrevista con mi
jefa, quien, desde luego, no habia dado muestras de que me
considerase indispensable. En realidad, cuanto mas lo pensaba,
mas claro veia que si no lograba resolver pronto mis dificultades,
la proxima entrevista, muy probablemente, versaria sobre el futuro
profesional... de mi humilde persona. ;Y como podia ser de otra
manera? Si yo ni siquiera era capaz de dirigir un departamento
pequefio como el mio, quiza se imponia la conclusion de que no
servia para dirigir nada.



Diagnostico: problema
autoinfligido o el mono

Fue en este punto del almuerzo cuando el Ejecutivo al Minuto se
descolg6 con un diagndstico asombroso (para mi) de mi problema.
En primer lugar apuntd que mis intentos por resolverlo (hacer
horas extraordinarias, asistir a cursillos) atacaban los sintomas de
la dolencia, y no la raiz del mal. Dijo que era como tomarse una
aspirina para bajar la fiebre, sin atender a la enfermedad que
causaba dicha fiebre. En consecuencia, el problema se habia
enconado progresivamente.

Recuerdo que pensé: "Eso de que mis esfuerzos han
servido sélo para agravar el problema no es lo que yo queria
escuchar. Al fin y al cabo, si yo no hubiese trabajado mas, el atraso
seria aln mayor».

Quise objetar contra el diagnostico de mi amigo; pero
después de una breve indagacion me desarmé al sefialar como los
cometidos y el personal de mi departamento no habian cambiado
desde mi llegada; en efecto, e! Unico cambio real habia sido e!
hecho mismo de tal llegada. De esta manera se abrid paso en mi



panorama mental una realidad inquietante: parafraseando a
Perogrullo, «he conocido a mi enemigo, y ése soy yo».

Cuando recuerdo aquel momento me viene a la, memoria la
anecdota del grupo de obreros que estaba almorzando; uno de
ellos, al abrir la flambrera y ver su contenido, exclamo:

-ijOtra vez un bocadillo de chorizo! jVan cuatro dias
seguidos comiendo lo mismo! Y, ademas, jno me gusta el chorizo

i Tranquilo, hombre! -le decia uno de sus comparieros-.

Tu vas y le dices a tu mujer que te haga un bocadillo de otra cosa.
-iQué mujer ni que nifilo muerto! -replicaba el otro--. {Si yo mismo
me preparo los bocadillos! En vista de que no podia echar la culpa
a mis dificultades a ninguna otra persona, le pedi a mi amigo que
siguiera hablando. El me mir6 finalmente y dijo:

-Tu problema... son jlos monos!
-¢Qué monos? -rei- No digo que no. Mi despacho se parece
bastante a un zoologico. Pero, ;qué quieres decir?

Entonces él me dio su definicion de un mono:



Un mono es la jugada
siguiente



¢,De quién es el mono?

Para explicar esta definicion propuso un ejemplo tan vivido y
auténtico que, hasta la fecha, puedo citarlo casi palabra por
palabra:

Un dia que cruzaba yo el vestibulo uno de mis empleados
se me acerco para decirme:

-Buenos dias, jefe. (Me permite un momento?

Tenemos un problema.

Como a mi me interesa conocer los problemas de mis
colaboradores me detuve alli mismo para escuchar mientras él me
lo detallaba, no sin cierta prolijidad.

El asunto captdé mi atencion y como lo de resolver
problemas es cosa que me va, el tiempo pasé volando. Por fin,
cuando se me ocurrio consultar el reloj, lo que me habia parecido
una retencion de cinco minutos se habia convertido, en realidad, en
media hora.

Debido a esta conversacion, iba a llegar tarde al lugar
adonde me dirigia. Ahora sabia lo bastante del problema como para
darme cuenta de que mi intervencion iba a ser necesaria, pero no lo
suficiente como para tomar una decision todavia. De manera que
contesté:



-Es un problema muy importante, pero ahora no tengo
tiempo para discutirlo. Deje que lo piense y ya le diré algo.

Despues de esto, cada cual se fue por su lado.

-Como observador ajeno, y ademas sagaz, no habras dejado
de observar lo que sucedid durante esta escena -prosiguio--. Te
prometo que resulta mucho mas dificil darse cuenta de la situacion
cuando uno mismo es uno de los protagonistas. Antes de nuestro
encuentro en el vestibulo, el mono se encontraba sobre los
hombros de mi empleado.

»Mientras lo hablabamos, el asunto tenia ocupada la
atencion de ambos, es decir, el mono tenia un pie en el hombro de
mi empleado y el otro pie en el mio.

Pero cuando yo dije <<deje que lo piense y ya le diré
algo», el mono pas6 a mis hombros y mi colaborador salié de alli
aligerado en quince kilos por lo menos.

¢Por qué? Porque ahora el mono quedaba encaramado
a mis espaldas.

Supongamos ahora que el asunto considerado fuese, en
realidad, parte del trabajo de mi empleado, y que esa persona fuese
perfectamente capaz de aportar una o varias soluciones al problema
que me planteaba.

Dada estas condiciones, cuando permiti que el mono
saltase sobre mis hombros, me ofreci a hacer dos cosas que
normalmente deberia llevar a cabo esa persona que trabaja para mi:

1) consentir que me transfiriese la responsabilidad de un
problema suyo, y

2) me comprometi a informarle tan pronto como hubiese
madurado la cuestion. Paso a explicarme:



Todo mono implica
dos partes interesadas:
uno que lo trabaja
y otro
que lo supervisa



En el caso que acabo de describir, habras notado que yo
aceptaba el papel de trabajador y el otro asumia el de supervisor.

De tal manera que, aunque solo sea para asegurarse de
quién es el nuevo jefe, mi empleado en los proximos dias, se
pasard por mi despacho para decirme: «Hola, jefe, ;qué hay de lo
mio? » Y si para entonces no tengo resuelto el asunto a su
satisfaccion, se pondra a meterme prisa para que me ocupe de lo
que, en realidad, era obligacion suya.

Quedé atonito. La vivida descripcion que el Ejecutivo al
Minuto acababa de hacer habia evocado en mi recuerdo,
instantdneamente, varias docenas de monos de los que por aquellas
fechas residian en mi propio despacho.

El mas reciente era un memorando de Ben, uno de los miembros de
mi equipo, que decia, en resumen, «jefe, el departamento de
compras no nos presta la colaboracion necesaria para el proyecto
Beta. ;Tendria la amabilidad de comentar el asunto con el jefe de
ellos? » Y yo, por supuesto, habia accedido. Desde entonces, Ben
se habia presentado en dos ocasiones para recordarmelo: «;Hay
novedades acerca del proyecto Beta? ¢(No ha hablado usted todavia
con el jefe de compras?» Las dos voces, yo habia contestado,
sintiéndome culpable: «Todavia no he tenido tiempo,

pero descuido que lo haréx».

Otro era de Maria, que solicitaba mi ayuda porque (como
ella, muy astuta, no habia dejado de expresar) yo poseia «un
conocimiento mé&s profundo de la organizacion y de las
peculiaridades técnicas de ciertos problemas».

Otro de los monos de que habia prometido ocuparme era el
de escribir la descripcion del puesto de trabajo para Erik, que
acababa de ser trasladado de otro departamento para encargarse de
una funcion recién creada en el mio. Yo adn no habia tenido
tiempo de especificar con exactitud los cometidos del nuevo
empleado, asi que cuando éste me pregunt6 cuales iban a ser, le



prometi una descripcion de su puesto de trabajo por escrito, que
clarificaria sus responsabilidades definitivamente.

En mi cerebro se confundia toda una tribu de monos, y
apenas lograba recordar en qué circunstancias los habia hecho
mios. Otros dos monos recientes eran unos informes incompletos
de Leesa y de Gordon.

En cuanto al de la primera, tenia previsto analizarlo,
indicarle las partes que precisaban un mayor desarrollo vy
devolvérselo con mis anotaciones. El de Gordon era la cuarta vez
que aterrizaba en mi escritorio v estaba casi decidido a terminarlo
yo mismo para no tener que discutirlo una vez mas con él.

iMonos, monos Y mas monos. Incluso contaba con algunos
ejemplares de monos rebotados: eran los que creaba Maria, cuyo
estilo de trabajo y trato personal daban lugar a no pocos conflictos
con personas de otras secciones de la organizacion. Cuando éstas
venian a quejarse, recibian mi contestacion invariable:

<Pierda cuidado, me ocuparé del asunto y ya le diré algo».

Pensandolo bien, me daba cuenta de que algunos de
aquellos monos eran oportunidades, méas que problemas.

Tornemos por ejemplo el caso de Ben, un individuo muy
creativo, pradigo en ideas nuevas. En cambia, el desarrollo de esas
ideas para convertirlas en productos terminados no es, que
digamos, uno de sus puntos fuertes. Por eso me remite muchas
sugerencias que encierran un monton de posibilidades, pero en un
estado tan embrionario que me obliga a redactar largas listas de lo
que convendria hacer para sacar provecho de ellas.

Mientras los monos traviesos, cada vez mas numerosos,
acudian a mi mente, comprendi con toda claridad, que se trataba de
asuntos que, en su mayor parte, deberian haber Sido solventados
por mi personal.



Otros eran mios en exclusiva, es decir, que respondian a la
descripcion de mi puesto de trabajo. Por ejemplo, cuando hay
enfermos en la plantilla o novatos o que carecen de la capacidad
para un determinado cometido, a veces me toca hacer de suplente.

Y en ocasiones cuando se presenta una urgencia, me ocupo
de algunos monos que, en realidad, son de la incumbencia de mi
personal; pero en fin, se trata de una urgencia y ya se sabe ... Otro
ejemplo de monos que considero legitimamente mios son los casos
en que el empleado de mi departamento formula una propuesta
concreta con objeto de solucionar una determinada situacion. Una
vez esa persona me ha hecho saber qué medida recomienda, el
movimiento o «jugada siguiente» me toca a mi. Es preciso que yo
lea o0 escuche la propuesta haga las preguntas pertinentes sobre el
asunto, lo medite tome una decision o haga algo al respeto, y asi
sucesivamente.



Circulo vicioso

El Ejecutivo al Minuto estuvo de acuerdo con mi observacion de
que algunos de los monos eran mios, pero ambos convinimos que,
con mucho yo no debia haber recogido jamas la mayor parte de los
que habitaban mi despacho por aquel entonces. Es facil imaginar
cOmo se establece tal circulo vicioso.

Cuando recogi los primeros monos que habria sido mejor
dejar al cuidado de mis empleados, éstos sacaron la conclusion de
que yo quena tenerlos. De tal manera que, cuantos mas recogia,
mas se apresuraban ellos a traerme. Pronto tuve tantos corno podia
atender durante una jornada normal (teniendo en cuenta las demas
exigencias de mi cargo como jefe, y otras), pero la poblacién de
simios siguié en aumento.

Entonces empecé a «tomar prestado» tiempo de mi vida
particular, a costa del ejercicio fisico, de las aficiones, de las
actividades civicas, de la asistencia a la iglesia y por ultimo, de mi
vida familiar. (Y yo lo justificaba diciendo que «no es la cantidad
de tiempo lo que cuenta, sino la calidad».)

Por ultimo llegué al punto en que ya no me quedaba tiempo
disponible. Pero los monos seguian acudiendo. No tuve mas
remedio que dejar los asuntos para otro dia. Mientras yo los



aplazaba, mi personal esperaba. Ni yo ni ellos atendiamos a los
monos: jdoble despilfarro de esfuerzos!

Al dejar las cosas para otro dia, yo me convertia en una
rémora para mi personal, y ellos eran otras tantas rémoras para el
personal de otros departamentos. A las quejas que éstos venian a
exponerme, yo prometia estudiar la situacion y decirles algo. El
tiempo dedicado a estos «monos colaterales» recortaba todavia
mas el tiempo disponible para los monos de mi personal.

Entonces fue cuando mi jefa sospechd que habia problemas
en mi departamento y comenzd a pedirme informes cada vez con
mayor frecuencia_ Estos «monos descendentes» tenian prioridad
sobre todos los demas y les robaban el tiempo a su vez. Al
contemplar aquel desbarajuste, ahora me doy cuenta de que la
causa del estancamiento de toda la organizacion no era otra que yo
mismo. jEs increible el jaleo que llegué a formar!

El problema principal, por supuesto, era el que podriamos
llamar del «coste de oportunidad»: si dedicaba todo mi tiempo a
cuidar los monos de los demas, no me quedaria tiempo para
trabajar en los mios. Yo no dirigia, estaba. siendo dirigido. No era
una figura proactiva, sino reactiva. No hacia otra cosa que echar
balones fuera.



La solucién

En el decurso de nuestro almuerzo, el Ejecutivo al Minuto y yo
seguimos comentando, sobre todo, las dificultades que los monos
originan en las empresas.

Casi estdbamos a punto de terminar cuando me di cuenta de
que aun no tenia ni idea de como solventar el desbarajuste. Y asi lo
confesé:

-Admito que he montado un buen circo con los monos de
mis empleados, pero ¢qué puedo hacer al respecto? ;Coémo voy a
resolver mis dificultades con la jefa, y las exigencias de los demas
departamentos de la organizacion, que también consumen mi
tiempo?

El contesto:

-Muchos de esos monos descendentes de tu jefa y los
colaterales de tus colegas son hijos de los monos ascendentes de
tus empleados. Una vez hayas remediado la situacion con tu
personal, podrés enfrentarte a esas otras dos familias de monos.
Pero ahora no es momento ni lugar para discutir ese proceso. El
mejor sistema para aprender es asistir a un cursillo llamado



Gestionando el tiempo de los gestores solo habia servido para
empeorar las cosas todavia mas.

-iAh!, pero éste es diferente -replicd él. El tuyo trato de
como deben hacerse las cosas, lo que me parece de perlas; sin
embargo olvidaron ensefiarte cuales son las cosas que deben
hacerse y cuales no. Te dieron eficacia, mas no te ensefiaron a
seleccionar.

Eres como un piloto que realiza unos aterrizajes
magnificos, pero en el aeropuerto equivocado. En el seminario que
yo te recomiendo aprenderas que:



No hay por queé hacer
bien lo que no necesita
hacerse



El despertar del Ejecutivo
al Minuto

Mientras saliamos del restaurante le agradeci su ayuda al Ejecutivo
al Minuto y le prometi que procuraria asistir al cursillo (aunque, en
mi fuero interno, me preguntaba como me las arreglaria para
ausentarme dos dias de mi despacho). Luego tuve la sorpresa de mi
vida, cuando se me ocurrio preguntarle como sabia él tanto de
monos administrativos.

Con una sonrisa ironica, el Ejecutivo al Minuto contesto:

-Porque una vez tuve el mismo problema que td, solo que
mucho, muchisimo peor. Mi carrera estaba en juego y Yo,
desesperado. Un dia, sobre mi escritorio aterrizd un folleto que
anunciaba uno de estos cursillos de gestion del tiempo, y como el
que se agarra a un clavo ardiendo, decidi asistir. jEsa fue mi
salvacion, porque alli lo aprendi todo acerca de como luchar contra
el Sindrome del Mono!

Me parecio increible que un ejecutivo tan profesional
hubiese padecido alguna vez tal problema. Le pedi que me contara
mas detalles, lo que él hizo de muy buen grado.

-El curso corria a cargo de su creador, Bill Oncken. Nunca
olvidaré la fascinante anécdota con que me abrio los ojos al



problema. Aquella parabola describia mi propia situacion con una
exactitud alucinante.

»0ncken nos contd que trabajaba largas horas, como t0 y
yo y que, pese a ello, no lograba ponerse al dia. Un sabado por la
mafiana sali6 temprano de su casa, como de costumbre,
explicAndole a su contrariada esposa y a sus hijos que hacia aquel
sacrificio por ellos. Casi me eché a llorar al escuchar aquellas
palabras, porque eran las mimas que yo habia pronunciado el fin de
semana anterior.

»Y siguié contdndonos como aquella mafiana habia mirado
por la ventana de su despacho, que daba frente por frente con el
campo de golf, y alli estaban sus empleados, dispuestos a tomar la
salida de! Primer hoyo, jEllos en el campo de golf y yo en el
despacho! Y me dije que si por arte de magia pudiese convertirme
en una mosca y volar por encima de sus cabezas, les oiria comentar
entre ellos:

»Como cambian las cosas, ¢no? ¢Has visto de quien es el
coche que acaba de entrar en el aparcamiento de la compafiia?
Parece como si el jefe hubiese decidido empezar a justificar el
sueldo que le pagan™.»

»Luego Oncken nos contd que habia contemplado el
monton de papeles que tenia sobre su escritorio -continud el
Ejecutivo al Minuto--, y de pronto se dio cuenta de que se disponia
a hacer e! trabajo de ellos, y no el suyo. Tenia retrasado el trabajo
de ellos; en cuanto al suyo, no estaba retrasado porque ni siquiera
le habia- dado principio jamés. El descubrimiento le hiri6 como un
rayo: «jNo trabajan para mi en realidad! jSoy yo el que esta
trabajando como un negro para ellos! Y como los que generan
trabajo son cuatro y yo, el que tiene que hacerlo, soy solo uno pues
ino acabaremos nunca! Porque cuanto mas haga yo, jmas me
traeran ellos!» »Entonces -prosiguio el Ejecutivo al Minuto, que
disfrutaba visiblemente contando aquella historia-,



Oncken dijo: «De pronto me di cuenta de que también andaba
retrasado en otras cosas. Asi que sali corriendo de mi despacho y
crucé el vestibulo tan rdpido como me permitian mis piernas. El
vigilante del turno de los festivos, al verme pasar, me pregunto que
adonde iba con tanta prisa, y yo le contesté que la prisa no tenia
nada que ver con adonde iba, sino de donde veniax.

»0Oncken bajo las escaleras de seis en seis, se metio en su
coche y regresd a su casa a toda velocidad. En cuestion de media
hora se habia librado de la penitencia de dos jornadas de trabajo en
dias festivos, para disfrutar el placer de pasar dos dias con su
familia.

Fue un fin de semana estupendo y el sdbado por la noche
durmio tan a pierna suelta, que su mujer, se despertd asustada
creyendo que le ocurria algo.

»Si --dijo el Ejecutivo al Minuto--. Bill Oncken pintaba a la
perfeccion mi retrato, el del recogedor compulsivo de monos. Por
fortuna, explico también la forma de remediarlo, y mi vida nunca
a vuelto a ser la misma desde entonces. E igual sucederd con la
tuya.

-¢A qué adivino el titulo de ese cursillo? -dije.

Mi amigo asintid, sonriendo.



El alcance del problema

Después de despedirnos, y aturdido por todo lo que
acababa de escuchar, regresé a mi despacho.

Cuando entré, no vi mas que monos por todas partes.

Donde antes habia sobres usados en los que solia escribir
anotaciones para mi mismo, ahora veia monos.

Algunas veces he pensado vender bloques de «sobre
usados» para personas como yo; podria ser un gran negocio.) Otros
eran las notas de las llamadas telefonicas (imaginé un mono
pasando por el hilo del teléfono, como cuando una serpiente piton
se traga a un cerdo entero). Mi maletin era también una jaula de
monos, Yy la agenda de sobremesa, un gancho de cazar monos que
solia utilizar para retirarlos de los hombros de otras personas.

Ese dia, al contemplar el panorama de mi despacho, me fijé
en la fotografia de mi mujer e hijos, y por primera vez reparé en
que, por asi decirlo, yo no salia en ella. Decidi poner remedio a
eso.



El retrato de familia me recordd también cémo mi mujer y
yo tenemos la costumbre de recoger los monos de nuestros hijos.
Hace poco, el chico se presentd en casa y anuncio:

-iMama! jPapa! jAcaban de admitirme en los infantiles del
equipo de tenis del colegio!

-Estupendo, maravilloso -le contestamos-. Estamos muy
orgullosos de ti.

Entonces él continuo:

-Pero hay un problema: tendré que asistir a los
entrenamientos los lunes, miercoles y viernes, y necesito que
alguien pase a recogerme luego.

¢Quién diriais que se encargo de ese mono? Mi mujer y yo.

Lo que empezd como una celebracion se habia convertido
en otro mono mas.

iY lo que es peor, los monos se multiplicaron en seguida!
Mi mujer le dijo a nuestro hijo:

-Puedo recogerte los lunes y algunos viernes, pero los
miércoles me va muy mal ¢Sabes si forma parte del equipo algin
vecino, de manera que pudiéramos compaginado?

Cuando nuestro hijo le hubo dicho quiénes eran los vecinos
que se entrenarian con él, ella prosiguio: -Pues ya me ocuparé de
ello, carifio, y te diré cual de nuestros vecinos te recogera.

A lo que nuestro hijo, con la mayor tranquilidad del
mundo, se fue a ver la tele mientras decia, alegre: -jGracias,
mama!



Los Libertadores

Por supuesto, mi hijo no tiene todavia edad para conducir un
coche, pero bien podia tomarse él la molestia de organizar los
transportes con los vecinos y asi, de paso hubiera aprendido un
poco de responsabilidad.

Al recordar aquella situacion comprendi con qué facilidad
cargamos innecesariamente con los monos de otras personas, en
todos los aspectos de la vida. En ese proceso, descuidamos los que
nos son propios, hacemos que los demas se acostumbren a
depender de nosotros, y les privamos de la oportunidad de aprender
a resolver sus propios problemas.

En una mirada retrospectiva, ahora entiendo mejor lo que el
general George C. Marshall queria dar a entender cuando decia:
«Si quieres que alguien te siga, no hagas que se sienta depender de
ti. ES mejor hacerle creer que tu dependes de él en algun sentido».

Y también lo que Benjamin Franklin dijo: «La mejor
manera de perder a un amigo es que te deba un gran favor».



Al rememorar la conversacion mantenida durante el almuerzo con
el Ejecutivo al Minuto, recordé que él habia expresado la
preocupacion de que yo me hubiese convertido en un libertador, es
decir, en uno que hace por los demas lo que ellos podrian hacer
solos, ya que con ello se les da a entender, en cierta forma, que no
saben arreglarselas por si mismos. Y me habia explicado que cada
vez que uno de mis empleados acudia a mi con su problema y yo
prometia encargarme de su mono, ello equivalia a decirle:

«Usted es incapaz de solventar ese asunto, asi que sera
mejor que me ocupe yo mismo».

El Ejecutivo al Minuto me explicd que yo no era el Unico
que tenia esa dificultad, y me dio a entender que era una especie de
desastre nacional. Incluso habia pensado poner en marcha una
organizacion que se llamara «Libertadores Anénimos», para acudir
en ayuda de los afligidos por el vicio de recoger monos ajenos.
Seria un club de «personas de gran corazén», una asociacion de
aquellos que se desviven por ayudar a los demas, pero, al mismo
tiempo, los incapacitan al sumirlos en wuna situacion de
dependencia. Y coment6 que el salvamento de monos estaba casi
institucionalizado en forma de entidades puablicas y asociaciones
benéficas de todas clases.

A continuacion, el Ejecutivo al Minuto comento el arraigo
de esta mentalidad redentora mediante un ejemplo de la liga de
béisbol. Me parece estar oyendo ahora mismo sus palabras:

-En mi juventud, los que desedbamos jugar al béisbol
teniamos que enfrentarnos a tres problemas.

En primer lugar, necesitibamos el material; por aquel
entonces, a los que pretendiamos jugar no nos exigian sino que
llevasemos nuestro propio bate. Lo cual no era tan facil porque no
abundaban tanto, y si a uno se le rompia el suyo, ni siquiera se le
ocurria pedirle otro nuevo a sus padres. Era preciso arreglarlo con



unos cuantos clavos y cinta adhesiva. Méas de una vez he corrido
hasta la primera base con las mufiecas entumecidas a causa de uno
de estos bates «rotos».

»Tampoco supe nunca como era una verdadera pelota de
béisbol hasta que cumpli los nueve afios, que fue cuando por
primera vez entré un televisor en casa. Todas las pelotas que
usdbamos nosotros estaban recubiertas de cinta aislante negra; a
veces eran tan grandes que no se sabia si era una pelota de
balonvolea, y recuerdo que algunas pesaban tanto, que cuando uno
conseguia batear hasta la primera marca se apuntaba como un
<<largo».

»Y qué me dices de los guantes -prosiguio el Ejecutivo al
Minuto--. No abundaban y eso que nosotros no viviamos en una
barriada pobre. No recuerdo haber entrado nunca a batear sin antes
arrojar mi guante al que le tocase de apafiador. En cambio hoy,
conozco chicos que tienen dos o tres guantes de €sos.

»Una vez conseguido el equipo, el segundo problema
consistia en hallar un terreno donde jugar. Los que vivian en la
ciudad buscaban una plaza en calles de poca circulacion, y donde
los vecinos no necesitaran el terreno para estacionar sus coches;
entonces las bocas de riego, las tapas de las alcantarillas y demas
lugares por e! estilo servian para marcar las bases; los que vivian
en el campo, como yo, se buscaban un terreno baldio y lo
limpiaban de pedruscos, excepto los que iban a servir de bases. .

»El tercer y ultimo problema, una vez provistos de material
y de terreno, era encontrar compafieros que quisieran jugar -
prosiguio el Ejecutivo al Minuto; y como no sobraban, era preciso
conformarse con los disponibles. Asi se formaban equipos con
muchachos de todas las edades, desde los siete u ocho afios hasta
los dieciocho. Cuando yo era nifio, mis héroes eran vecinos de
carne y hueso; si por casualidad me cruzaba con Harry Haig y éste
me decia «hola», yo me sentia transportado al séptimo cielo.



Y si él me mandaba pasar a la posicion de defensa a la
derecha, yo jamas me quejaba, jni siquiera cuando; salia un
bateador zurdo y él me gritaba que me pusiera a la izquierda!

Tampoco se me ocurriria contar en casa que no me daban
suficientes oportunidades. Yo sabia que con paciencia y tiempo,
acabaria por jugar de lanzador, de apafiador o de tercera base.

»Una vez conseguidos los materiales, el terreno y el
equipo, empezabamos a batear y a jugar partidos fingidos. No
tarddbamos mucho en convencernos de que éramos bastante
buenos. A veces, alguien se presentaba v decia "me he enterado de
que Keith Dollar tiene un~ pandilla que juega al béisbol en este
vecindario™.

Luego alguien iria a su colegio para hablar con el tal Dollar
y retarle; a lo mejor gandbamos. Después otro decia "Tengo
entendido que Bill Bush ha formado una pandilla”, los
desafidbamos y también les gandbamos.

»Finalmente tuvimos una liguilla de seis equipos: los
Bombarderos de Berry, los Supermanes de Seacord, los Ases de
Abafoil y deméas nombres por el estilo. (Y quién confeccionaba el
calendario? jNosotros!

¢Quién se encargaba de la organizacion? jNosotros!

¢Y la motivacion y el control? jNosotros! -exclamo
el Ejecutivo al Minuto.

-y ¢quien se encarga de todo eso hoy? jLos padres! -
continud--. Los muchachos no piensan sino en vestirse, jy vaya si
se visten! Todos parecen pequefios Joe DiMaggio. Y no solo para
el beisbol, sino para todos los demas deportes. Me acuerdo del
gerente de una compafiia canadiense donde estuve el afio pasado. A
media tarde me pregunté si tendria inconveniente en acompafiarle
para recoger a su hijo, que tenia sesion de entrenamiento de
hockey. Nos detuvimos delante de su casa y tocamos el claxon.



Entonces se abrio la puerta y salio un crio totalmente
recubierto de material. Obviamente, jugaba de portero.

Como no se le veia, tuve que preguntar «;Cuéntos afos
tiene?»

»Siete”, fue la respuesta. Mientras cruzaba corriendo la
acera, el chico tropez6 y cayo. Si no nos hubiéramos apeado del
coche para ponerlo en pie, se habria muerto alli, porque con todo
aquel equipo a cuestas no era capaz de levantarse solo.

»Cuando Yyo era chico jugdbamos a hockey en el lago que
estaba enfrente al instituto -siguid recordando el Ejecutivo al
Minuto. Pasabamos toda la tarde quitando la nieve que lo cubria.

Cuando terminabamos y quedaba en condiciones para jugar
se habia hecho de noche y nuestras madres venian a recogemos
porque era la hora de la cena. Y aquella noche volvia a nevar, y la
tarde siguiente, otra vez lo mismo.

Por altimo, cuando lograbamos despejar el hielo poniamos
dos piedras a cada extremo y aquello eran las "porterias” que
marcaban las metas. Y si le tocaba a uno jugar de portero, se
guardaba mucho de pedirnos "defensas", no fuesen a considerarle
un "blandengue™ para el resto de su vida.

»Hoy cuando los chicos se han puesto el equipo los llevan
al terreno de juego en coche, no sea que hagan demasiado
ejercicio. Y tienen unas canchas increibles, con un quiosco de
refrescos donde las madres y los padres sudan la gota gorda
preparando emparedados y hamburguesas y golosinas de todas
clases. jEs natural! jNo queremos que los chicos pasen hambre.

»Otros padres se sientan en las gradas y llevan el tanteo del
partido con formularios oficiales. Y cuando un chico quiere hacer
un pase a su delantero y el defensa contrario le echa de la pista de
un empujon, el pobre padre se rasca la cabeza pensando como debe
anotar el incidente, lo mismo que si fuese un encuentro de la
division de honor.



»Arriba, en la dltima grada, otro muchacho suda también
para cambiar los ndmeros del marcador. En mis tiempos
anotdbamos los goles haciendo rayas en el suelo con el stick.
Entonces se acercaba uno de los contrarios y decia: «Ese tanto no
vale", y borraba la raya con el pie, y uno tenia que empujarle para
que se apartarse y volver a trazar la raya.

»Y para mas desesperacion --continué el Ejecutivo al
Minuto-, ahora cuando termina el encuentro, si uno ha perdido no
vale pelearse con los contrarios, ya que todos han de encontrarse
en algun sitio para tomar unos helados. ¢Has intentado alguna vez
que te sirvan un helado en sabado por la tarde? Todos los crios de
la ciudad estan alli, legiones de pequefios futuros idolos de la
primera division reclamando sus helados a voz en cuello.

»Como padres, les hemos quitado a nuestros hijos la molestia de
pensar en la "jugada siguiente”. En consecuencia, todos los monos
estan encaramados sobre nuestros hombros, y nuestros hijos no
aprenden a ser responsables de nada. En nuestro bien intencionado
deseo de darles todas las cosas buenas que nosotros no tuvimos, a
veces olvidamos darles las cosas buenas que si tuvimos. Por eso,
los chicos de hoy muchas veces no saben qué hacer si no lo ha
programado alguien para ellos -subrayo el Ejecutivo al Minuto.

Cuando yo era nifio, si le hubiese dicho a mi madre que
estaba aburrido, me habria dado un buen puntapié en el trasero y
diciendome: «;Qué te parece esto para empezar a animarte? ».

»Pues ya que lo dices, sal y ponte a barrer el garaje”. Todo,
antes que permitir que continudramos aburridos demasiado rato.



Una sensacion de optimismo

Lo que empezaba a aprender del Ejecutivo al Minuto, y segui
aprendiendo en el cursillo que me recomendo, era que cuanto mas
caso haga de otras personas mas caen éstas en una situacion de
dependencia.

En este proceso, su autoestima y su seguridad en si mismas
se van erosionando, y yo me pongo en la imposibilidad de atender
de una manera eficaz a mis monos propios. Muchos de los monos
de mi oficina (mios o de mi personal) estaban en condiciones
lamentables por falta de cuidados. Con la imaginacion, yo
acariciaba la cabeza de uno de ellos y le decia: «No te preocupes,
monito, que pronto volveras de donde no debias haber salido», y
luego, con una ojeada a los mios, agregaba: «jY por fin voy a tener
un poco de tiempo para vosotros!»

Una sensacion de optimismo me invadia, al tiempo que
contemplaba, en una pared de mi despacho, un cartel que mi mujer
me habia regalado afios atras.

Representaba a sir Isaac Newton sentado debajo de un
arbol, justo en el instante en que la manzana, al caer, le daba un
coscorron. El rétulo decia:



La experiencia no es lo
que te ocurre sino
lo que tu haces con las
cosas que te ocurren



L_a devolucidon del mono

Aquel viernes por la tarde, en mi despacho, supe que mi vida
acababa de emprender un giro a mejor. Al mismo tiempo me roia
la sospecha de que aun me faltaba mucho que aprender. No
obstante, abandoné temprano la oficina dispuesto a gozar del raro
placer de un fin de semana en familia. E incluso el sacerdote se
sorprendio al verme en misa un domingo «no de precepto», que en
mi caso, segin me recordd, eran todos excepto e! de Pascua. Y aln
entonces, cuando me veia, solia decirme:

-iQuiero aprovechar la ocasion para ser el primero en
desearle unas muy felices Navidades!

Llegados a este punto e! lector se habra preguntado que
ocurriria con todos aquellos monos e! lunes, cuando yo regresara a
la oficina. En realidad, apenas sucedié nada, en primer lugar
porque aun no sabia que hacer con ellos, y luego porque dediqué e!
lunes, e! martes y el miércoles a las disposiciones necesarias para
poder asistir al cursillo recomendado por e! Ejecutivo al Minuto.

iY celebro haberlo hecho! El cursillo de «Gestion de!
tiempo de los gestores» me abrio los ojos de par en par, tal como el
Ejecutivo al Minuto habia anunciado.



Lo mejor de todo era que lo recién aprendido podia ser puesto en
practica de inmediato. Terminado el curso, aguardé al lunes con
impaciencia. Entonces fue cuando todos los monos recibieron su
merecido.

Os juro que ese dia, ni yo ni mis empleados lo olvidaremos
jamaés.

Ese lunes mientras conducia en direccion a mi despacho,
mi mente saboreaba con deliciosa impaciencia el momento en que
pondria en practica las nuevas técnicas y estrategias con mi
personal. No veia llegar el momento de devolver todos los monos a
sus legitimos duefios.

La caravana matutina hizo que llegase con diez minutos de
retraso, tiempo mas que sobrado para que los empleados se
reunieran en el pasillo, lugar preferido en donde ejercian la
supervision, es decir, la consulta mutua sobre la situacion de los
respectivos monos.

Cuando pasé junto a ellos y entré en mi despacho, tanto
ellos como yo notamos algo diferente en el aire. En mi caso,
porque estaba al tanto de lo que iba a ocurrir; en cuanto a ellos,
porque la sonrisa que vieron en mi rostro les dijo que iba a suceder
algo, de lo que no tenian ni la menor referencia. Jamas me habian
visto sonriente un lunes por la mafiana. Ese inopinado cambio de
actitud desatd un runrun de preocupacion a mis espaldas (la gente
suele ponerse muy nerviosa ante cualquier cambio, drastico e
imprevisto).

iY yo sonreia porque les veia bajo una luz enteramente
nueva! Hasta entonces, aquella gente habia sido para mi la
principal fuente de mis problemas; pero esa mafana, de subito,
veia en ellos la principal solucién. Los hombros de mis empleados
me parecian magnificas plataformas para otros tantos monos.



Cuando entré en el despacho, mi secretaria, Valerie, vio
que olvidaba lo que siempre habia hecho durante bastantes afios; es
decir, cerrar la puerta. Eso la puso nerviosa. (Se observaré que, sin
decir palabra, conseguia alertar a todo mi personal.) Cuando la
Ilamé para decirle: «jQué pase el primero!», no daba crédito a sus
oidos.

-¢Quiere decir que de veras piensa despachar con alguien? -
quiso asegurarse.

-iPor supuesto! -repliqué-. Nunca habia tenido tantas ganas
de empezar a despachar los asuntos.

¢Quién es el primero?

En ese momento, y siguiendo el orden que el instructor de
nuestro cursillo me habia recomendado, daba el primer paso hacia
mi total recuperacion: librarme de los monos pertenecientes a mis
empleados.

Aquella mafiana me reuni con los miembros de mi
personal, uno tras otro, y segui practicamente el mismo
procedimiento con todos ellos. En primer lugar, me disculpé por
haber retrasado sus asuntos, y les prometi que jamas volveria a
suceder lo mismo.



Como ganar tiempo
Para mi gente

Entonces, con firmeza, até otra vez los monos de mi personal sobre
sus espaldas, las de ellos, y luego me arrellané en mi asiento y
disfruté del grandioso espectaculo, a medida que cada empleado
iba saliendo de mi despacho... con varios monos perfectamente
aposentados entre los omoplatos de su propietario inicial. Y més
tarde, aquel mismo dia, me tomé la molestia de dirigir a cada uno
de mis subordinados la misma pregunta que desde hacia tanto
tiempo venian formuldndome ellos a mi:

-¢Qué hay de ese asunto?
(Asi es como los ejecutivos debemos practicar el
enriguecimiento de puestos de trabajo.)

Cuando el dltimo de ellos hubo salido de mi despacho,
aquella mafana, y me vi a solas, me puse a reflexionar sobre lo que
acaba de suceder. ElI cambio méas obvio era que mi puerta
permanecia abierta de par en par, y, sin embargo, alli no quedaba
conmigo ni una sola persona, ni un solo mono. jEn una unica
jugada quedaba en privado conmigo mismo, sin dejar de
mostrarme accesible! Por primera vez desde hacia muchos dias, yo
disponia de tiempo para mi gente; en cambio, a ellos no les
quedaba ningun momento libre para pensar en mi. Qué moraleja
tan importante:



Cuanto mas te libras
de los monos de
tus colaboradores

mas tiempo te queda

para ellos



Este punto quedd remachado por un incidente que sucedi6 algunos
dias después de aquel lunes en que devolvi todos sus monos a mis
empleados. Estaba yo en mi despacho, a solas, con la puerta
abierta, los pies sobre la mesa, y meditaba. Pensaba en maneras de
allanar caminos para que ellos pudieran desempefiar mejor sus
tareas. (En cierto sentido muy verdadero, yo trabajaba para ellos,
algo bien diferente de hacer su trabajo.) En esos momentos, mis
empleados estaban muy atareados con sus monos y no habia visto a
ninguno de ellos desde hacia un par de dias por lo menos. jA decir
verdad, me sentia solo! No parecia que nadie me necesitase.

Por una de esas casualidades, Erik se presentd en aquel
preciso momento con la intencion de discutir conmigo un
problema. Cuando se acerco a mi despacho, observé que la puerta
estaba abierta, pero desde donde él se encontraba no podia verme.

Como jamas se habia encontrado la puerta abierta, estando
yo en e! despacho, dedujo que debia estar de viaje. Cuando le
preguntd a Valerie adonde habia ido yo, ella le contesto:

-Esta ahi dentro.

Muy sorprendido, Erik tartamuded:

-¢Eh...? jAh ...1 Pues ... (cuando puedo hablaron él?
-Pase usted ahora. Est4 ahi sentado, jy no hace nada!

Cuando él entro, me di cuenta, de subito, de mi soledad, y
le recibi con gran cordialidad.

iPase, hombre, pase! Siéntese. Celebro verle por aqui.

¢Quiere que pida unos cafés? Empecemos por lo mas
importante: ¢qué tal la familia?



La reaccion de Erik me dio a entender que mi saludo le
parecia un poco demasiado efusivo y que, dadas las
circunstancias, no consideraba oportunas tales divagaciones.

Meneando la cabeza, dijo:
-iAhora no tengo tiempo para esa clase de monsergas!

jPor una vez, a mi me sobraba tiempo para el mientras
él no lo tenia para mi!

Mi personal conocia, como todo el que la haya sufrido
alguna vez, la frustracion de trabajar para un Jefe que nunca tiene
tiempo para uno_ Asi que ahora me he propuesto tener siempre
para ellos méas tiempo que el que a ellos les sobra para mi. Para
controlar este punto, me fijo siempre en quién es el primero que da
por terminado su tiempo cuando me redno con un miembro de mi
equipo; si ellos manifiestan con mas frecuencia que yo e! haberse
quedado sin tiempo, eso me proporciona una buena indicacion de
que confian cada vez més en si mismos.

A consecuencia de todo esto, he adquirido entre mi
personal la reputacion de ser el jefe mas accesible que ellos hayan
conocido nunca. Pueden verme tan a menudo como quieran (que
no suele ser muy a menudo) y todo el rato que quieran (que suele
ser bastante poco). Mucho han cambiado las cosas desde mi
«conversion».



Las reglas de Oncken contra
el Sindrome del Mono

Lo mas importante de aquel lunes en que mi gente recobré el
dominio sobre sus monos fue que con esto recuperaban la
capacidad para actuar. De tal manera que ya no padecian la
frustracion de tener que aguardar a que yo actuase, ni yo tenia por
qué sentirme culpable de deberles respuestas en las que no podia
pensar por falta de tiempo. Ya no era una rémora para ellos, como
cuando daba alojamiento a sus monos en mi despacho. En un
intervalo de pocas horas habia pasado de ser indispensable (es
decir, que mi gente no podia dar un solo paso mientras yo no lo
diese antes) a ser perfectamente prescindible. Y es que yo me habia
enterado de que los jefes indispensables son peligrosos para las
organizaciones, motivo por el cual tienden a verse sustituidos. En
cambio, e! jefe que no sirve de obstaculo al trabajo de su personal
puede morirse sin que nadie le eche en falta; y los jefes que pueden
morirse sin que nadie les eche en falta son, tan escasos, que
resultan virtualmente insustituibles.

¢Por qué?

Como superior, y en la medida en que usted consiga que la
gente atienda y alimente sus propios monos, habra logrado que los
empleados desempefien por si solos sus cometidos. De esta



manera, usted dispone de tiempo a su discrecion para planificar,
coordinar, innovar, asignar cometidos y demas tareas propiamente
directivas, que son las que, de cara al futuro, aseguran la buena
marcha de su departamento.

Llegados a este punto de la jornada del lunes, vamos a
recapitular e! estado de la cuestion. Lo que yo habia realizado
hasta ese momento era devolver sus monos a mi gente de acuerdo
con las reglas de Oncken contra el Sindrome. jPaso a detallarlas
seguidamente!

El didlogo entre e! jefe y cualquier empleada o empleado
no debe concluir hasta que se haya establecido, para todos los
monos:

Regla 1. Una descripcion
Definir en qué consisten las «jugadas
siguientes».

Regla 2.’ Un régimen de propiedad
Se ha de asignar el mono a una persona
concreta.

Regla 3. Una poliza de seguro

Para cubrir el riesgo.

Regla 4. Fechas tope de alimentacion y revision del
mono
Se establece un calendario para el
seguimiento de la cuestion.

La finalidad de las reglas contra el Sindrome consiste en
garantizar que las cosas idoneas se hagan de la manera idonea, en
el momento idoneo y por las personas idoneas.

Para comprender que estas reglas son cruciales, recordemos
aquellas reuniones para la resolucion de problemas a las que hemos



tenido que asistir. Muchas de ellas terminaban sin que los presentes
se hubiesen puesto de acuerdo en cuanto a cuales debian ser los
«proximos movimientos», ni sobre cuando convendria llevarlos a
cabo ni a quién corresponderla la responsabilidad de realizarlos. .

La dificultad con este género de reuniones estaba en que si
nadie sabe cual ha de ser la «proxima jugada, ésta no puede tener
lugar. y si no se ha asignado la responsabilidad a nadie, entonces,
esa responsabilidad es de cualquiera, o mejor dicho, de nadie, lo
que aumenta la probabilidad de que en fin de cuentas no se haga
nada. Y aunque se hubiese Identificado un «préximo movimiento»,
y este hubiese. Sido asignado a una persona concreta, si no se le
fija un plazo, aumenta la posibilidad de que el asunto sea dejado
«para mafiana», porque todos andamos demasiado atareados con
nuestros asuntos urgentes como para poder ocuparnos de
cuestiones para las que no existe un plazo definido.

Por otra parte, recordemos que sélo hay que alimentar los
monos que merezcan la vida. Algunos no la merecen. Ciertos
monos pueden clasificarse en la misma categoria que los empleos
de aquellos funcionarios ingleses cuya mision consistia en montar
guardia sobre los blancos acantilados de Dover, para tocar a rebato
si los ejércitos de Napoledn intentaban cruzar el Canal, empleos
que siguieron en vigor hasta 1948. Razon por la cual, usted debe
preguntarse siempre: «;Por queé hacemos esto?» Si no hay
respuesta viable, es preferible matar el mono, recordando que no
hay por qué hacer bien lo que no necesita hacerse.

Regla primera: Una descripcion

Con objeto de entender y aplicar correctamente las reglas contra el
Sindrome, es util tener presente la definicion del mono.
Recordemos que no es el proyecto, ni el problema: el mono es <la
proxima jugada», cualquiera que sea, la que dicho proyecto o
dicho problema demande.



La regla primera quiere decir que el jefe y el empleado no
deben separarse sin haber definido las «proximas jugadas» que se
consideren oportunas. Son descripciones de monos, por ejemplo:
«Pida en Contabilidad los datos definitivos sobre el coste»,
«Prepare una propuesta de ventas», «Estudie este asunto con mas
detenimiento», «Formule una recomendacion».

La observancia de esta regla aporta tres ventajas principales. En
primer lugar, si mi gente sabe de antemano que el didlogo entre
ellos y yo no concluira hasta que se hayan descrito los «proximo
movimientos » mas idoneos, tenderdn a preparar los temas con
mas detalle antes de que tal dialogo comience. Esta leccion me la
ensefio Alice, mi jefa, hace mucho tiempo.

Un dia estaba dandole la lata con mis numerosos
problemas, y, por ultimo, le pregunte que debla hacer.

-¢No lo sabe usted? -replico ella, y al confirmarle yo que
no, prosiguio--: Pues yo tampoco, de manera que somos dos los
ignorantes, jy la empresa solo puede mantener a uno!

Era su modo de recordarme que, si me presentaba ante ella
con un problema o con una oportunidad, yo tenia la obligacion de
aportar ademés alguna sugerencia bien ponderada en cuanto a la
«jugada proxima» a emprender. Con lo cual nos habriamos
ahorrado el planton en medio del pasillo, parados. a pensar lo que
yo deberia haber pensado ya por mi cuenta.

La segunda ventaja de la regla primera es, que cualquier
situacion queda enfocada hacia la asuncion de iniciativas por
parte del personal. Muchas veces, las situaciones se hallan
predeterminadas en el sentido de la paralisis, y no pueden
progresar hasta que alguien efectie el «<movimiento siguiente». Por
ejemplo, muchas veces se presenta un problema o una oportunidad,



pero la mejor solucién no se aprecia al primer golpe de vista, como
tampoco resultan evidentes los posibles peligros de la situacion. En
estos casos, y sobre todo cuando estd en juego una cifra
importante, jes tan grande, por parte del jefe, la tentacion de cargar
con el mono a sus espaldas...!

«Deje que lo piense, y ya le diré algo»: con esta frase, el
empleado, y todo e! proyecto, queda en suspenso hasta que el jefe
haga algo; e! jefe ha retirado la iniciativa de manos de esa persona.
Por otra parte, si durante la conversacion se describen las
«proximas jugadas» con claridad, posiblemente se revelara
también que el subordinado puede encargarse de muchas de ellas
sin que eso implique mayor riesgo, como en el caso de «Estudie
este asunto mas detenidamente» 0 «Prepare una recomendacién
sobre la base de lo que sabemos hasta la fecha ». De esta manera,
la situacion no quedara en el limbo hasta que el jefe haga algo.

La tercera ventaja, y seguramente la mas importante, es que
cuando se especifican «proximos movimientos », quiza
proporcionamos un cuadruple impulso a la motivacion de!
propietario del mono. Primero, que al describir el mono queda
claro cuéal ha de ser la «proxima jugada», y cuando uno ha
entendido con claridad lo que se tiene que hacer, mayores seran su
energia y motivacion para hacerlo. (Pensemos en los titubeos que
experimentamos cuando nos vemos en la obligacion de actuar ante
un problema dificil, sin tener mas que una vaga idea de lo que
convendria hacer.)

Segundo, que basta especificar la «proxima jugada» para
mejorar la motivacion, ya que, por medio de esta operacion, esa
proxima jugada adquiere la consideracion de primer paso de un
proyecto, que suele ser el mas importante y, por lo general, e! mas
dificil. Los pasos siguientes resultan ya mucho mas faciles.

Tercero, que cuando se especifican  «proximos
movimientos», el proyecto queda descompuesto en una sucesion de



bocados digeribles uno a uno, lo que convierte en mucho menos
temible la idea de tener que dar «el paso siguiente» en un proyecto;
es mas llevadero, por ejemplo, hacer una llamada telefonica
necesaria, que ponerse a pensar en el formidable esfuerzo que va a
exigir de nosotros el proyecto completo. Cuarto que describir
«proximas jugadas» mejora la motivacion permitiendo pasar
alternativamente de los objetivos a los «movimientos» mas
inmediatos; Si la meta (llevar el proyecto a su culminacién) nos
parece abrumadora, cuando pensemos en la «proxima jugada»
(efectuar una Ilamada telefénica) no nos lo parecera tanto. Si nos
desanima pensar en la larga sucesion de «proximas jugadas» que
nos quedan, podremos estimularnos pensando en la satisfaccion
que experimentaremos cuando hayamos cubierto la meta final.

Me permito relatar un par de casos de mi propia
experiencia, a fin de ilustrar el valor de La primera regla contra el
Sindrome. Recordando la definicion del mono: EI mono es «la
proxima jugada», vemos que dicha definicion no expresa nada en
cuanto a la propiedad del animalito. Por tanto, es posible que una
persona sea duefia del proyecto y otra esté en condiciones de
realizar este «paso siguiente». Por mi parte, aprovecho a menudo
esta realidad para preguntarles a diferentes miembros de mi
personal cuales deberian ser mis «jugadas siguientes» para la
realizacion de ciertos proyectos mios. Con esto les he pasado la
«jugada siguiente» de tener que presentarme una recomendacion
que me ayude a llevar adelante mi proyecto, y ello no s6lo mejora
por sinergismo la calidad de cualquier «<movimiento siguiente» que
me toque a mi (ya que dos cabezas siempre son mejor que una,
incluso cuando s6lo sumen 1,3 cabezas), sino que ademas
desarrolla la capacidad de mi gente y mejora su grado de
informacion acerca de las dificultades a las que me enfrento. Por
otra parte, contribuye a la formacion de mi sucesor (lo que no es
mala idea, si por mi parte también aspiro a ser ascendido).

Otro ejemplo de aplicacion de la regla nimero uno es el
que se produce cuando uno de mis subordinados y yo discutimos



una situacion, y se nos acaba el tiempo antes de tener bien definido
el problema vy, desde luego, mucho antes de haber logrado
identificar 'y describir los «préximos movimientos» mMAas
convenientes.

Que se acabe el tiempo significa, en estas condiciones, que
la «jugada siguiente» consiste en hacer de nifiera del mono, es
decir, que se debe definir la responsabilidad en cuanto al asunto
pendiente hasta que sea posible reanudar la discusion. Cuando esto
sucede, yo le digo a mi interlocutor: «;Por qué no volvemos sobre
este asunto dentro de un par de dias? Mientras tanto, téngalo
presente, por si se le ocurre alguna idea... Y confio en usted para
que asi seal»

Mientras transcurren esos dos 'dias, seguramente yo no
habria tenido oportunidad de atender al mono; es muy posible que
mi empleado tampoco haga nada. Pero, mientras no se hace nada,
prefiero que el asunto permanezca en la cartera de mi empleado, y
no en la mia. ¢Por qué? Pues, por una parte, los interiores de todas
las carteras son oscuros, asi que el mono nunca sabrd en que
cartera se encuentra, ni le importa siquiera.

Por otra parte, si el mono queda en la cartera de un
empleado mio, podemos imaginar que tarde o temprano se hara
algo; y aun en caso de que ese «algo» acabe en casi nada, eso es
infinitamente mejor que nada, que es lo que yo habria hecho en el
mismo lapso de tiempo. Por ltimo, aunque esa persona hiciese
algo equivocado, incluso eso vale mas, jporque el nimero de
maneras de hacer una cosa equivocadamente es finito y la accion
de mi colaborador o colaboradora habria despejado una de esas
posibilidades!

Veamos ahora el ultimo de los ejemplos que ilustran el
valor de exigir «jugadas siguientes». Digamos que usted y un
miembro de su personal han discutido una cuestion, y que el
didlogo termina con la proposicién, por parte de usted, de que el



recomiende una solucion. Mientras el empleado se encamina hacia
la salida, usted sonrie: ahora le toca a él la «proxima jugada,
consistente en formular esa recomendacion. Pero la satisfaccion de
usted se desvanece tan pronto como queda depositada la propuesta,
una memoria de nueve paginas, en su bandeja de «entradas».
Porque ahora le tocan a usted los movimientos siguientes: leerla,
meditarla, tomar una decision, hacer algo, etcétera. Ahora, usted
trabaja, y el otro supervisa.

De este ejemplo se deduce que en el juego de los monos, lo
mismo que en las damas y en el ajedrez, conviene analizar la
posicion a varias jugadas vista. Asi he aprendido a eludir los
monos del género que acabo de describir, solicitando a mis
empleados que me traigan sus memorandos personalmente, en vez
de enviarmelos.

De esta manera, cuando la persona en cuestion se presenta
en mi despacho, le pido que me lea su escrito (a lo cual muchas
veces contestan que pueden explicarmelo de palabra en la tercera
parte de! Tiempo que se necesitaria para leerlo entero, de lo que
me alegro, pues significa que me he ahorrado las otras dos terceras
partes).

Mientras me lo leen o me lo cuentan, a mi me da tiempo
para pensar, estudiar las expresiones faciales de la persona, y
formularle preguntas. Con este sistema alcanzo una comprension
mas rapida y completa que si me dedicase a leer el escrito a solas;
porque un escrito esta formado de palabras, en fin de cuentas, y
todas las palabras son susceptibles de interpretacion  es
equivocadas. Ademas suele haber menos informacion en las lineas
que entre lineas, y la persona que més sabe de lo que hay entre
lineas es, precisamente, la que tengo sentada frente a mi, a la cual
puedo pedir tantas aclaraciones como quiera.

Regla segunda: Un régimen de propiedad Hay muchas
maneras de aplicar la regla primera, pero estoy seguro de que el
lector habrd comprendido ya en qué consiste la metodologia
general Pasemos, por tanto, a la regla siguiente, que trata de como



asignar la propiedad de los monos.

La regla segunda contra e! Sindrome expresa que el
dialogo entre jefe y subordinado no debe concluir sin que le haya
sido asignada a una persona concreta la propiedad de cada mono.
Esta regla se funda en varios milenios de experiencia humana, que
nos ensefian que la gente cuida mucho mejor de sus cosas que de
las ajenas. Por otro lado, si no se especificase de quien es el mono,
nadie asumiria una responsabilidad personal, de lo que resultaria
obviamente, que no se podria exigir responsabilidades a nadie.

Eso significa que el bienestar de los monos valiosos para
la organizacion exige que alguien sea su propietario.

Por consiguiente, cuando una persona de mi departamento
y yo discutimos un asunto de trabajo, es necesario que todos los
monos generados durante tal discusién queden asignados a uno de
nosotros dos antes de que la discusion se dé por terminada.

Pero ¢;como determinar a quién han de pertenecer los
monos? La experiencia nos ensefia que:



Todos los monos deben
ser atendidos al nivel
de organizacion mas

bajo que sea
compatible con
el bienestar de

oS mismos



Significa, como alguien podria pensar, hacerse e! remolon,
ni una abdicacion de responsabilidades. Muy al contrario, existen
poderosas y legitimas razones que lo justifican:

1) mi personal, a nivel colectivo dispone de méas tiempo,
energia y, en muchos casos, conocimientos que yo para atender a
los monos (el jefe que piensa que él solo podria rendir mas que
todo su departamento junto padece un autoengario de suficiencia);

2) los miembros de mi personal estan méas cerca de su
trabajo que yo y, por tanto, en mejor posicion para cuidar de sus
monos, y

3) mantener a los monos de los demas fuera de mi
despacho es la Unica manera de poder disponer de mi propio
tiempo, aunque sea parcialmente.

Por eso, desde mi «conversion» he aprendido a quedarme
Unicamente con aquellos monos que sélo yo puedo atender: los
demés quedan en manos de mi equipo. Como sé que el namero de
monos de que mi personal puede ocuparse es limitado, me tomo
muchas molestias para estar seguro de que mis subordinados
acudiran a mi cuando vean que han llegado al limite (siempre y
cuando me traigan, al mismo tiempo, alguna sugerencia sobre
como remediar los problemas).

Sin embargo, la experiencia me ha ensefiado también que
mis empleados tienen capacidad para mucho mas trabajo del que
yo me figuro y, a veces, para bastante mas del que ellos mismos
creen.

Ahora, el lector de estas lineas quizas objetara que eso de
situar los monos al nivel mas bajo posible es mas facil decirlo que
hacerlo. Lo reconozco. Como samaritano obsesivo de monos que
fui antes de reformarme, no olvido la existencia de fuerzas
poderosas que impulsan y empujan a los monos hacia arriba.



La experiencia me ha revelado a posteriori muchas de las
razones que explican este tropismo ascendente de los monos. En
mi caso se trataba de necesidades psicologicas que los atraian hacia
arriba con mas eficacia que un racimo de platanos. La principal era
que el trabajo de mis empleados me gustaba mucho mas que mi
propia labor de ejecutivo; al fin y al cabo, era e! que yo
desempefiaba antes de ser ascendido, y lo hacia muy bien (por eso
mismo me ascendieron). De tal manera que, al ocuparme de las
tareas de mis subordinados, descansaba de mis obligaciones como
jefe (este fendmeno ha recibido el nombre de «sindrome de! cajon
de arena del ejecutivo») y, al mismo tiempo, ofrecia a mis
empleados la oportunidad de que me admirasen, de que viesen al
«genio manos a la obra».

En aquel entonces, sin embargo, aunque me hubiese dado
cuenta de los verdaderos motivos que me impulsaban a hacerme
cargo del trabajo de mis empleados, es casi seguro que no habria
querido reconocerlo.

Ahora comprendo que habia erigido un complicado sistema
de racionalizaciones (razones plausibles a nivel intelectual para
darme a mi mismo una explicacién acerca de por qué me metia en
asuntos que no eran de mi incumbencia) relativas a la adopcion de
monos ajenos; algunas de ellas seguramente le sonaran familiares
al lector: «Si uno quiere las cosas bien hechas, es mejor hacerlas
uno mismo>, «En estos tiempos no puede uno fiarse del personal”,
«Es un asunto demasiado delicado como para dejarlo en manos del
departamento», «El jefe confia en que me encargue yo mismo»,
«Quiero controlar personalmente la marcha del asunto>" «Es mas
sencillo ponerse a hacerlo que delegarlo», « Yo no exijo a los mios
nada que no sea capaz de solventar por mi mismo.

Las razones personales e intimas no siempre son las Unicas
que echan los monos sobre las espaldas de personas que no son sus
propietarios; a veces también ocurre a causa de la politica de la
organizacion. Algunas empresas descubren ahora, por ejemplo, que
cuando se retira a quienes fabrican el producto la responsabilidad



sobre la calidad de este, para delegarla en unos inspectores, ese
mono ha pasado a ocupar unos hombros que no le corresponden. El
producto terminado siempre muestra algin defecto. Teniendo en
cuenta esa concurrencia de factores personales y orgénicos, se
entiende que el mantener los monos a cuestas de sus legitimos
propietarios exige una combinacion de habilidad y de disciplina,
siendo esta ultima imprescindible ya que sin ella cualquier grado
de habilidad seria inoperante. Hace falta una gran disciplina para
superar la siguiente paradoja aparente de la direccion empresarial.
A veces, cuando uno se empefia en exigir de su gente lo
mejor, tropieza con resistencias puesto que lo mejor, por lo comdn,
exige un esfuerzo suplementario; por otra parte, si tolera que
trabajen un poco por debajo del rendimiento 6ptimo, la resistencia
activa no suele manifestarse. De manera que algunas veces parece
que la gente prefiera trabajar por debajo de su rendimiento 6ptimo.

La dindmica de esta falsa paradoja viene a ser
contraproducente en lo que se refiere a mantener los monos en
poder de sus respectivos propietarios, ya que algunas veces el
encargarnos de ellos personalmente nos parecerd mas sencillo y
menos laborioso que luchar para que permanezcan sobre los
hombros de sus amos. Pero, jojo!, que la paradoja es solo aparente
y no real, como todos los grandes directivos y los grandes lideres
de la Historia nos ensefian.

Los jefes a quienes recordamos con mas admiracion son los
que siempre han sabido que, a largo plazo, y aunque se resistan en
apariencia, las personas respetan (e incluso aprecian) mas a
quienes supieron extraer de ellas lo mejor.

Para consolidar su resolucion en este punto recuerde el
lector sus dias escolares. ;A qué maestros recuerda usted con mas
carifio? Tengo en mi recuerdo a varios profesores «huesos» que me
exigieron al méximo, obligAndome a dar lo mejor de mi mismo. Yo
me resistia con todas mis fuerzas, y muchas veces me parecié que
los odiaba (jcreo que en alguna ocasion incluso recé deseando



verlos muertos!). Pero ellos sacaban de mi lo mejor porque, en el
fondo, yo sabia que lo hacian por mi bien. En cambio, algunas
veces he recordado con cierto resentimiento a los que permitieron
que desaprovechase el tiempo, aunque yo mismo fuese el culpable
de tal negligencia.

Yo me exijo a mi mismo lo maximo posible, pero no
espero menos de mi personal. Desde luego, al empujarlos hasta el
limite de su capacidad, suscito resistencias. Escucho las quejas,
pero no olvido el ejemplo de aquellos profesores mios ni el de
otros grandes dirigentes a quienes conoci en persona o de los que
he tenido noticia. A las quejas replico con la anécdota de aquel
agricultor que, al preguntarle un vecino por qué hacia trabajar tanto
a sus hijos en las faenas del maiz, contesto: «Yo no cultivo solo el
maiz, j cultivo hijos!.

Recuerde que:



La Unica manera
de desarrollar la
responsabilidad en
las personas es
obligarles a ejercer
responsabilidades



Ahora que usted tiene algunas ideas sobre la disciplina que se
necesita para que los monos se queden con sus legitimos
propietarios, vaya contarle algunas experiencias mias que le
ayudaran a desarrollar habilidades para el tratamiento de los
monos conforme a la regla segunda.

Cuando yo aun no habia aprendido todas estas cosas, tenia
una verdadera fabrica de monos en la persona de Gordon, uno de
mis empleados. Cada vez que me tropezaba con él (en los pasillos,
en la cola del restaurante, en el ascensor, en el aparcamiento) me
saludaba diciendo: «Tenemos un problema; vy, casi
invariablemente, yo cargaba con el mono, que casi siempre era
suyo.

Desde entonces he aprendido a evitar la crianza y
manutencion de los monos de Gordon mediante la implantacion de
un reflejo anti-transferencia que funciona de manera automatica,
tan pronto como escucho la palabra «tenemos”. Cuando oigo la
frase

«Tenemos un problema», imagino al mono que va a
transferirse con un pie sobre el hombro de Gordon y el otro sobre
el mio, y me digo que ésa es una postura peligrosa: jel mono
podria herniarse, y yo verme con el mono de otro a cuestas! Esa
imagen mental desencadena la reaccion instantanea e idonea en mi
sistema nervioso central.

Entonces le digo a Gordon:

-Nosotros no tenemos ningun problema ni volveremos a
tenerlo jaméas. No dudo de que exista alguno, pero no es nuestro,
sino de usted, o mio. Asi que, ante todo, vamos a usar los
pronombres con propiedad y vamos a ver de quién es el problema.

Si resulta que es mio, espero que usted me ayude a
solucionarlo. Si es de usted, yo le ayudare, pero bajo la condicion
siguiente:



Que tal ayuda no presupondra, de ninguna manera, que su
problema se convierta en mi problema.

Porque tan pronto como eso sucediese, usted dejaria de
tener un problema y ni yo ni nadie podemos ayudar a una persona
que no tiene ninguno.

Despues de este pequefio discurso, mi interlocutor se
arrepentird de haberme planteado el asunto y estara diciendose que
mas le valia haber puesto manos a la obra él solo, en vez de perder
el tiempo escuchdndome.

Cuando se sobreponga a la sorpresa inicial, pasaremos a
discutir el problema y definiremos las «jugadas siguientes», pero
siempre procurando asignarle a él tantas como sea posible, y
reteniendo para mi solo las que legitimamente me correspondan.

Este procedimiento le ha ensefiado a Gordon, mi «fabrica
de monos», que el propietario del mono puede ser s6lo uno, y que
ese uno es él salvo que consiga demostrarme lo contrario. A él le
corresponde el hacerlo, en efecto, ya que si yo pretendiera
demostrar algo, eso seria cargar con un mono ajeno, lo que, desde
luego, no pienso consentir. De esta manera, el mono jamas inicia el
paso que conduce a la transferencia, sino que permanece
encaramado a hombros de Gordon hasta que haya quedado bien
clara la cuestion de la propiedad.

Si Gordon consigue persuadirme de que el mono es mio, yo
tranquila y deliberadamente alargaré la mano y me haré cargo de
él; si resulta que es suyo, no tengo por qué delegarlo, porque no
esta en mi poder.

El lo tiene desde el primer momento. Ultimamente, la
frase: «Tenemos un problema» se oye bien pocas veces en mi
departamento.



En otra ocasion, me vi atrapado por la paralisis y aprendi
una leccion valiosa en esto de que cada cual guarde su mono. Todo
empezd cuando Leesa, una de mis empleadas, me dijo:

-Jefe, tengo un problema.

-¢Un problema? -repliqué yo--. Sea positiva.

Los problemas no existen. jLo que hay son oportunidades!
Ella contesto:

-En ese caso, tengo una oportunidad inabordable.

Despues de celebrar la broma, le pregunté:

-¢En qué consiste el problema?

Leesa me lo explico, pero no ofrecié solucion alguna, se
limitd a esperar en silencio. Supongo que aguardaba a que yo le
dijera lo que debia hacer. Por aquel entonces, yo era novato en el
amaestramiento de monos, y me quedé sin saber qué hacer o qué
decir.

Por tanto, guardé silencio también mientras procuraba que
se me ocurriese algo. El tiempo muerto se prolongaba y empezaba
a resultar un poco violento. Ignoro lo que Leesa estaria pensando,
pero, finalmente, fue ella la que rompid el silencio diciendo:

-\oy a pensar un poco mas sobre este asunto.
Supongo que ya se me ocurrira algo.

La situacion en si hizo que Leesa identificase el mono, lo
asumiera y se reconociera propietaria de él, antes de batirse
rapidamente en retirada. Esta técnica, aunque aprendida por
casualidad, me ha resultado mas tarde muy util. También he ideado
otras variaciones; ademas de la incomodidad que produce un
silencio prolongado, lo que lleva al interlocutor a tomar el mono y
la puerta de salida, esta la causada por las ganas de ir al lavabo
despues de tomar varias tazas de café, o la que suscita una reunion
que se prolonga mas alla de la hora de salida normal.



Recuerdo ahora una anécdota sobre un personaje famoso
que se enfrentaba al problema de los monos ascendentes en forma
de trabajos que uno de sus empleados tenia la mala costumbre de
presentar incompletos.

Este empleado no reaccionaba a ninguno de los remedios
corrientes, asi que su jefe decidio ensayar algo mas dréstico.
Cuando recibié de nuevo una propuesta inacabada, se la devolvio
con una nota que decia: «Usted puede hacerlo mucho mejor». El
subordinado corrigio y estudié el informe, que le fue devuelto por
segunda vez con otra nota: «;De veras no alcanza usted a mas?»
Otra vez, el empleado enmend6 su trabajo y lo presentd entonces
personalmente, diciendo: «Esto es, definitivamente, lo mejor que
puedo hacer sobre este asunto». A lo que su jefe replicd: «Bien,
pues ahora si que lo voy a leer.»

Regla tercera: Una poliza de seguro

Vista la regla segunda, que versa sobre el régimen de
propiedad de los monos, y una vez todos ellos estén colocados
sobre las espaldas correspondientes, es preciso asegurar a esos
animalitos antes de entregarlos a los peligros de la selva
departamental.

La regla tercera contra el Sindrome dice que el dialogo entre el jefe
y el empleado no debe darse por concluido hasta que todos los
monos estén asegurados. Esta regla suministra un procedimiento
sisteméatico para equilibrar la necesaria libertad que debe
concederse a los empleados mientras atienden a sus monos, con la
responsabilidad de la jefatura en cuanto a los resultados.

Conceder autoridad y libertad a los empleados es
beneficioso para ellos y para usted. El beneficio para usted consiste
en una mayor cantidad de tiempo disponible, ya que cuanta mas



libertad tengan ellos, menos tiempo y energias hay que invertir en
la supervision.

Por otra parte, la libertad permite que su personal disfrute
las numerosas ventajas de la autonomia en sus actuaciones (mas
satisfaccion, un nivel de energia mas elevado, mejor moral de
trabajo, etc.).

Todo beneficio tiene un coste, sin embargo; en este caso, el
coste de la libertad concedida a los empleados consiste en un
mayor riesgo. El que actua sin trabas comete errores. Es preciso
asegurar los monos para tener la garantia de que solo se cometeran
errores soportables. De ahi la necesidad de asegurarse a todos los
monos mediante una de estas pélizas:



Polizas de seguro
para monos
1. Proponer primero
actuar después
2. Actuar primero)
Informar después



El nivel 1, Proponer primero, actuar después, sirve para asegurar
aquellas situaciones en que considero existe un riesgo considerable
de que algun subordinado mio incurra en un error grave si se le
dejase actuar a su libre albedrio. En tales casos, es decir, cuando
temo que alguna accién de mi personal «queme el quiosco», me
reservo el derecho a soplar la cerilla esto es de oponer mi veto a la
accion propuesta. Por lo general, dicho temor surge con los asuntos
cuya importancia es tan grande que, en el supuesto de un fracaso,
yo no estaria en condiciones de despedir al culpable por inepto
porque, sencillamente, yo mismo no tendria ya la autoridad
necesaria para hacerlo. En estos casos exijo a mis subordinados
gue me sometan una propuesta antes de autorizarles a proseguir.

Esta proteccion me cuesta a mi algo de mi tiempo, y a ellos
algo de su libertad.

El nivel 2, actuar primero, informar después, es para los
monos que pueden dejarse, con razonable seguridad, al exclusivo
cuidado de mis subordinados.

Estos quedan en libertad para resolver los asuntos e
informarme luego, en el momento que consideren oportuno. Con
ello se les concede un margen de actuacion bastante considerable,
y se me ahorra a mi gran parte del tiempo que necesitaria dedicar a
la supervision. En estos casos, el peligro consiste en que, si se
equivocan y el quiosco se quema, yo no lo sabré hasta que sea
demasiado tarde para hacer nada, excepto barrer los escombros.

¢A quién corresponde el seleccionar la péliza de seguros
adecuada para cada circunstancia? Aunque en ultimo término soy
yo, como jefe, quien deba dar su aprobacién a cualquier seleccion
que se adopte, cualquiera de las dos partes puede efectuarla, en
funcion de las condiciones. A veces, yo soy el que realiza la
seleccion, en especial si juzgo que el caso demanda la proteccion
del nivel 1. En estas ocasiones, a veces, mi gente se queja porque
el nivel 1 limita su libertad de actuacion; pero si yo les permitiese
actuar con arreglo a un solo criterio, es decir, de acuerdo con el



nivel de proteccion 2, seria abdicar mi responsabilidad como jefe si
estimo que existe un riesgo significativo de que alguien cometa un
error irreparable.

Por supuesto, para mi no es posible ni deseable decirle a mi
personal por adelantado, caso a caso y para cada uno de los asuntos
que deben resolver, que tipo de politica se aplicard. Ante la mayor
parte de los cometidos, ellos asumen la responsabilidad (j Y el
riesgo!) de seleccionar la politica por si mismos: entendiendo que
la eleccion debe, en ultimo término, satisfacerme a mi. Ellos sélo
elegiran el nivel 2 cuando, a su criterio, consideren que yo aceptaré
que ellos prosigan y solventen la situacion a su manera,
informandome sélo después; en todos los demas casos, me haran
una presentacion previa de sus recomendaciones y luego actuarén
de acuerdo con lo que se convenga en el dialogo (nivel 1). Cuando
yo no esté satisfecho con la politica que apliquen, entra en mis
prerrogativas el cambiarla. Con todo esto, mi proposito es:



Delegar
posible
cuando sea posible,
controlar
cuanto sea
Imprescindible



Esto se consigue animando al personal para que recurra al
afianzamiento del nivel 2, en la medida de 1o posible, y
exigiéndoles que usen el nivel 1 siempre que sea necesario.

El afianzamiento de los monos es un proceso dindmico.

Puede uno desempefiar parte de su trabajo bajo el nivel de
autoridad 1 y el resto bajo el nivel 2; pero lo que hoy se haga bajo
un determinado nivel de seguridad, mafiana puede reclamar otro si
las circunstancias cambian. En los ejemplos siguientes el lector
vera como cambian las politicas, unas veces a voluntad de mi
personal y otras a la mia.

El primer ejemplo es el de Alex, un antiguo empleado que
se tomaba mas libertades de las que yo podia consentir. Era
partidario de atender a todos sus monos bajo el nivel 2 y de no
poner en mi conocimiento lo que estaba haciendo sino de vez en
cuando.

Parecia no darle importancia a mis peticiones de una mas
amplia informacion.

Cierto dia se plante6 un problema grave con uno de los
proyectos que él llevaba. Mi jefa 1o descubrié antes que yo, y me
llamo para expresarme su disgusto en los términos mas
inequivocos. De su despacho me fui derecho al de Alex con
identico fin. Le dije que por su falta de informacion yo acababa de
tener una sorpresa desagradable en el despacho de la jefa. Me
sentia furioso.

-Lo unico que le pido es que me tenga al corriente, pero
usted nunca lo hace. Pues bien, jno volvera a ocurrir! De ahora en
adelante, no har4d nada en relaciobn con ese proyecto sin
consultarme primero.

Mi reaccion fue quiza desmedida, pero, de todos modos las
acciones de Alex, dada mi inseguridad de entonces, no podian ser
toleradas; para .reducir mis temores y poder conciliar el suefio, no
vi otra salida que rebajarle del nivel de autoridad 2 al nivel 1. El
obedecid pero, como el lector habra adivinado, se restablecio a si
mismo en el nivel de autoridad 2 tan pronto como la crisis pasé y
yo me hube calmado.



En este caso se trataba de alguien que se tomaba demasiadas
libertades; en el ejemplo siguiente contare una ocasion en la que yo
mismo concedi demasiada libertad a uno de los mios. Se trataba de
un proyecto que estaba en manos de Maria y le causaba tal desazon
que no se atrevia a dar ningun paso importante sin consultarlo
antes conmigo; quiero decir, que se cubria las espaldas con el nivel
1 para asi no tener que aparecer como responsable de nada. Yo
estaba convencido de que ella era capaz de llevar adelante el
proyecto sin tener que tomar tantas precauciones, conque le dije
que confiaba plenamente en su criterio y que resolviera el asunto
por su cuenta, siempre y cuando me informara después.

Cuando Maria salio de mi oficina empecé a arrepentirme
de lo que habia dicho, ya que si ella estaba tan preocupada con el
proyecto quiza yo también deberia estarlo. Me pregunté si se me
habria pasado por alto algun detalle importante. Entonces la llamé
para preguntarle qué era lo peor que podia ocurrir con aquel
proyecto, en el supuesto de que todo saliese mal, y qué
probabilidad habia de que tal cosa sucediese. jCuando oi la
respuesta, por poco me da un infarto! Mis rodillas empezaron a
temblar, y el sudor me brotaba por todos: los poros.

iQuedé petrificado! Dos afios atrds, mi primera reaccion
hubiese sido quitarle ese mono a Maria y asentarlo de nuevo sobre
mis espaldas para ocuparme de él personalmente. Pero entonces
me limité a tomar precauciones, pasando del nivel de autoridad 2 al
nivel 1, y le dije:

-Bien mirado, serd mejor que me tenga al corriente de sus
intenciones antes de tomar alguna decision en cuanto a ese
proyecto.

Tras lo cual me dejé caer en mi sillon, agotado, pero
aliviado por haber remediado la situacion a tiempo.



Mas adelante, y una vez puesto el proyecto en marcha,
Maria y yo nos tranquilizamos bastante y ella por si misma recobro
el nivel de autoridad 2 en casi todos los asuntos de aquel proyecto.

Con el tiempo, sin embargo, el proyecto en cuestion cobrd
tanta importancia que Alice, mi jefa, empez6 a controlarlo cada
vez més de cerca. Cierto dia me llamo para preguntarme como iba,
y yo le respondi que estaba casi todo en manos de Maria (nivel 2)
puesto que se habia ganado ese derecho, y, ademas, yo deseaba que
se luciese y acumulase méritos. Mi jefa replico que se trataba de un
cliente importante, y que preferia que me encargase yo en persona.

Cuando quise disuadirla, ella me dio una respuesta que fue
un verdadero compendio sobre la filosofia de un equilibrio entre el
deseo de autonomia del personal y la necesidad de proteccion de la
organizacion:

-Aprecio lo que usted hace, pero, en este caso, el riesgo es
demasiado grande -afirmo, Alice--. Ya tendra usted otras
oportunidades de promocionar a su gente.

Y me dijo que no olvidase que:



La empresa nunca debe
peligrar por afan de
perfeccionismo
en la practica de
la buena gestion



Regla cuarta: Fechas tope de alimentacion y revision

El producto de la actividad de cualquier organizacion es la
suma de miles y miles de «préximas jugadas », o lo que es lo
mismo, el éxito de una empresa depende de la buena salud de todos
sus monos. Siendo tan vital la salud de los monos, se comprende
que sea obligatorio realizar su revision periodica. De ahi que la
regla nimero cuatro contra el Sindrome establezca que el dialogo
entre el jefe y el empleado no se dara por terminado sin antes
establecer un calendario de revisiones para el mono.

Estas revisiones son esenciales porque, a veces, los monos
enferman de dolencias imprevistas. Las personas prudentes,
aunque disfruten de una salud magnifica, suelen acudir a chequeos
médicos regulares con el fin de prevenir o remediar a tiempo
cualquier anomalia.

Pues bien, con los monos hay que tomar idénticas
precauciones. Y si el chequeo pone de manifiesto algin problema,
hay que prescribir un tratamiento.

Por el contrario, si se evidencia que el mono goza de buena
salud, estd feliz circunstancia debe ser comunicada a su
propietario. De manera que la utilidad de las revisiones periddicas
es doble: por un lado, conviene atrapar a la gente haciendo las
cosas bien y administrar los oportunos elogios; por otro, es
necesario diagnosticar a tiempo cualquier posible dificultad, antes
de que ésta haga crisis. El proceso de deteccion y correccion de los
problemas pretende: 1) reducir la ansiedad del jefe; 2) desarrollar
la competencia del personal a través de un sistema de
entrenamiento permanente (con lo que mejora, a su vez, la
confianza del jefe en la competencia de sus subordinados y
disminuye su ansiedad todavia més; 3) a su vez, el entrenamiento
permanente mejora las posibilidades de delegar tareas.

Es por esta razon que ningin mono sale de mi despacho
apostado sobre los hombros de uno de mios, sin que se le haya



otorgado una fecha para su revision. Como prefiero reducir al
minimo las revisiones programadas, les sefialo una fecha lo méas
alejada posible, siempre que el mono no hubiera de someterse a
ninguna otra revision en ese intervalo. Evidentemente, se
sobreentiende que si mientras tanto sucede algo que nos haga
dudar de la salud del mono, cualquiera de las dos partes puede
tomar la iniciativa y adelantar la revision.

He aqui un ejemplo de enfermedad del mono, y de por qué
a veces es necesario que se adelanten las revisiones. En ocasiones,
mientras ando por ahi poniéndome al corriente, para que mis
empleados sepan que me tomo interés por ellos y por lo que hacen,
veo a lo mejor un mono que pone cara de estar malito (bien sea que
se halle desnutrido por falta de atencion, o enfermo por culpa de
unas disposiciones erroneas).

Esta dificultad no se debe a la pereza, negligencia, malicia
ni nada parecido; sencillamente, no se encuentra bien porque mis
colaboradores, como todas las personas muy ocupadas, tienen que
fijar prioridades, y, cuando lo hacen, quiza los dltimos de la lista
sufren un poco de abandono. El hecho de que todavia no me lo
hayan comunicado se debe a que les he ensefiado a resolver sus
problemas en vez de traérmelos, aunque ello a su vez, puede ser
fuente de otros problemas.

Por ejemplo, Erik, un empleado de mi departamento, es
una persona muy competente y diligente, y tiene tanta seguridad en
si mismo que siempre intentara curar el mono enfermo por su
cuenta, antes que recabar mi intervencion. Tal autonomia es muy
recomendable, excepto cuando se lleva a un grado exagerado, que
era justamente lo que Erik hacia. Ni siquiera me informaba cuando
al mono le dolia la barriga (por no hablar de solicitar mi ayuda),
hasta que el pobre animalito se encontraba en las ultimas.

Entonces, mi despacho se convertia en una UVI, y me
obligaba a dejar todos los demas asuntos para hacer frente a la
crisis. Era como cuando se descuida una apendicitis hasta que lo



que hubiera sido una apendicetomia rutinaria se convierte en una
intervencion de urgencia por perforacion y peritonitis.
Cuando yo todavia era un ingenuo en esta materia, ante un caso asi
le habria manifestado mi disgusto a Erik mediante una conferencia
sobre la salud de los monos y un estallido de impaciencia por haber
permitido que la situacion degenerase. De entonces acd he
aprendido dos sistemas mucho mejores para quitar hierro a la
mayor parte de las crisis y demostrar mi interés hacia los monos.
Uno de ellos es el establecimiento de un convenio entre mis
colaboradores y yo, segun el cual ellos trataran a sus monos
enfermos lo mejor que puedan, pero si tal estado de salud persiste,
0 incluso empeora y no reacciona al tratamiento, me traeran el
mono a mi despacho para una revision y una posible intervencion
por mi parte, antes de que aquél pierda sus constantes vitales.

En otras palabras, cuando una persona como Erik no sepa
curar al mono, y si es de temer que el animalito no sobreviva hasta
la proxima revision programada, es responsabilidad de Erik
convocar una revision anticipada, como medida prudencial.

Por otra parte, cuando el descubridor de la dolencia soy yo,
la trato simplemente anticipando la proxima revision, en funcion
del estado en que encuentre al mono. Por ejemplo, si en principio
se habia previsto una revision de aqui tres semanas, viendo al
mono enfermo puedo convocarla para dentro de veinticuatro horas.

Al mismo tiempo, con eso transmito un mensaje
inequivoco acerca de la preocupacion que me inspira el mono.

Un ejemplo interesante de ello es lo que sucede cuando un
mono peligra por falta de atencion de su propietario; es decir,
cuando debia hacerse algo pero, por omision, el proyecto se ve
comprometido. Ante esta eventualidad adelanto la convocatoria de
revision. Algunas veces, la persona afectada intentarad ganar
tiempo, es decir, evitara que se proceda a la revision siguiente, bajo
el criterio (que en alguna ocasion incluso me ha sido expuesto
como argumento) de que, al no haberse hecho nada con el



proyecto, no habra nada que discutir. Pero el caso es que si hay
algo que discutir, y muy importante: es decir, por qué no se ha
hecho nada, y las consecuencias de tal omision.

Ademés, si concedo més tiempo a la gente por la simple
razon de que no han hecho nada, seria como recompensarles por
ello, y la Gnica consecuencia posible de tal politica es que sigan sin
hacer nada.

O dicho de otro modo, si tolero que se aplace la revision
hasta la fecha y el momento en que a mi personal le parezca bien,
me arriesgo a dejar que el mono se muera de inanicion o de
enfermedad durante ese tiempo.

Por eso, siempre contesto que la revision tendrd lugar de
todas maneras, aunque sdlo sea para hablar de ese «nada™ que se ha
hecho. De este modo, mi interlocutor se enfrenta a una disyuntiva
cuyas dos consecuencias son igualmente desagradables: o
continuar sin hacer nada, y tener que presentarse en mi despacho al
dia siguiente para notificar tal ausencia de progresos, o hacer algo
para poder informar de algin resultado. La consecuencia es
predecible: mi subordinado hincaré los codos y, joh milagro!, al
dia siguiente resulta que el mono ha mejorado algo. Claro que los
progresos de los que se informe en tales condiciones pueden
parecer algo superficiales, sobre todo la primera vez, pero hay que
tener en cuenta que es una oportunidad para que el afectado
aprenda como ha de comportarse en futuras ocasiones. En
cualquier caso, el hecho de que yo deba adelantar una reunion de
revision porque me he enterado de que el mono se moria de
hambre, es en si mismo una forma de cargar con él sin comerlo ni
beberlo.

En los ejemplos anteriores hemos considerado casos de
monos enfermos. Surge un problema de signo contrario cuando el
mono, pese a estar sano y vigoroso, no responde a la clase de mono
que yo me proponia que fuera cuando naci6é. Hace poco, por
ejemplo, discutia un proyecto con Ben, uno de mis empleados.



Despues de estudiar los aspectos generales de! plan, el
presupuesto y el calendario, quedé convencido de que nos
habiamos entendido a la perfeccion en cuanto a lo que debia
hacerse, por lo que dejé a criterio de mi subordinado, en gran
parte, todo lo tocante a como hacerlo.

Pero la siguiente ocasion en que quise ponerme al corriente
sobre el asunto, resultd que el plan habia derivado en un sentido
totalmente distinto, y que e! coste inicial del proyecto se habia
disparado, cosa que yo no podia consentir. Las causas de semejante
falta de entendimiento podian ser varias: un cambio de situacion a
lo largo del tiempo, o que a Ben, se le hubiera ocurrido un plan
mejor que e! convenido de mutuo acuerdo, o algo parecido. Las
revisiones periodicas sirven para diagnosticar la existencia de estas
desviaciones y ayudan a reducir su coste permitiendo que el jefe se
percate del problema y disponga las medidas oportunas.

Una observacion final sobre las reuniones de revision. En
otro tiempo, yo no era nada partidario de hacer revisiones de
monos, porque no encontraba diferencia alguna entre controlar a
los monos y controlar a las personas. Pensaba que esos controles
eran una forma de espionaje, como si quisiera dar a entender a los
empleados que no eran capaces de hacer nada a derechas si yo no
los vigilaba. Pero ahora he comprendido que esas revisiones
atienden, sobre todo, al esta do del mono, y que no se trata de nada
personal. De tal manera que las revisiones periodicas me
proporcionan la oportunidad de «pillarles haciendo algo bien»,
descubrir y enmendar los problemas de los monos, entrenar a mi
gente, y reducir mi propia ansiedad entre otras cosas. Después de
eso puedo descansar, mi gente ya se ocupara de su propio
rendimiento (es por eso que prestar atencion a los monos ahorra
mucho tiempo, ya que nos dispensa de tener que estar controlando
a las personas). Puesto que las revisiones de los monos son tan
importantes, deben ser consideradas con el méximo respeto, lo
mismo por los jefes que por el personal. Si el jefe les atribuye la



debida importancia, los empleados acabaran por entender que la
tienen. Motivo por el cual yo no escatimo esfuerzos para subrayar
ante mi personal la importancia de las revisiones periodicas.

Por ejemplo, cuando fijamos el plazo para una revision,
procuro que todos se fijen en que anoto la fecha en mi agenda:
escribir esa fecha le confiere a la cita un cardcter mas oficial, le da
mas valor que si nos limitasemos a convenirla de palabra. Y si
alguna vez veo que voy a llegar tarde a la reunién, a poco que
pueda, doy aviso a mis colaboradores. Esto ilustra no sélo la
importancia concedida a las revisiones, sino que ademas les
demuestra a ellos que valoro la puntualidad.

Al actuar asi indico de qué cosas soy partidario y, al mismo
tiempo, implicitamente, de qué otras cosas no soy partidario. Asi,
por ejemplo, si uno de los mios falta o se presenta con retraso a una
reunién y no ha dado aviso pudiendo hacerlo, procuro que lo pase
mal durante un buen rato, mediante un pequefio sermén diciéndole
que la proxima vez que se revele incapaz de cumplir un
compromiso, la unica excusa admisible serd una llamada telefénica
desde un hospital.

Pero ahora son raras las veces que hay necesidad de
pronunciar sermones asi en mi departamento.



RESUMEN DE LAS CUATRO REGLAS DE ONCKEN
CONTRA EL SINDROME DEL MONO

Regla 1. Describir al mono: El didlogo no debe darse por
concluido sin haber identificado y concretado las
«proximas jugadas» mas idoneas.

Regla 2: Asignar el mono: Todos los monos deben estar
asignados al nivel més bajo posible y compatible
con su bienestar

Regla 3. Asegurar el mono: Cualquier mono que salga de
nuestra presencia a espaldas de uno de nuestros
empleados, debe estar cubierto por una de estas
polizas de seguro:

1. Primero recomendar, luego actuar.
2. Primero actuar, luego informar.

Regla 4: Revisar el mono: Un seguimiento correcto supone
mayor salud para los monos. Para todo mono debe
establecerse un plazo de revision.



Delegacion

Hasta aqui hemos realizado un seguimiento que va desde la
desastrosa situacion en que me encontraba cuando me encargaba
personalmente de todos los monos de mi departamento, hasta el
momento en que los asigné a mis empleados. El lector habré visto
como se aplican las cuatro reglas contra el Sindrome.

Ahora quiero contar mis progresos hasta alcanzar e! grado
perfecto, la delegacion, en el que mi personal va aumentando su
rendimiento, con una intervencion cada vez menor por mi parte. El
asignar los monos a los empleados estd a muchos kilometros de
distancia de atenderlos uno mismo, pero la delegacion queda a
afios luz de la asignacion. La mejor manera de entender la
delegacion (y como conseguirla) es comprender en qué difiere de
la asignacion. Aungque ambos términos son sinonimos para
muchos, entre uno y otro hay tanta diferencia como, parafraseando
a Mark Twain, «entre un reldmpago y una luciérnaga».

El conocimiento de esa diferencia radical fue una de las
ensefianzas mas valiosas que recibi en el cursillo de «Gestion del
tiempo de los gestores»:



La asignacion afecta a
un solo mono; la
delegacion comprende
familias de simios
enteras



En los tiempos en que yo asignaba el mono para que algun
miembro de mi personal cuidase de él, esto de la asignacion era
una tarea que me correspondia en su mayor parte; es decir, que me
tocaba a mi describir el mono, adjudicarle un propietario,
asegurarlo y programar y llevar a cabo las revisiones periodicas.

En otras palabras, yo asignaba los monos y mi gente los
trabajaba.

Desde entonces hemos progresado hacia la delegacion, que
consiste en que mi personal no solo trabaja sus monos como antes,
sino que ademas se los asigna. Todo aquello que antes hadamos
juntos ahora lo llevan a cabo solos. Ademas de trabajarse sus
monos, mis empleados los identifican, los aseguran, asumen la
propiedad de ellos y realizan sus propias revisiones.

iEllos mismos aplican las Reglas de Oncken contra el
Sindrome!

Dicho de otro modo, ahora, mi personal cuida familias
enteras de monos (proyectos) por su cuenta, durante dilatados
periodos sin apenas intervencion por mi parte. Mi actuacion, la
minima necesaria, se reduce a la verificacion del proyecto en
general, de vez en cuando, 1o que significa que no necesito
contemplar los montones de monos que forman el proyecto, y que
la verificacion de éste consume mucho menos tiempo del que
exigiria la atencion individualizada de cada uno de los monos.

De revision a revision, mi personal asume por entero la
responsabilidad sobre sus proyectos (salvo en caso de alguna
incidencia que reclame mi intervencion).

En este sentido, ellos practican la autogestion, que nos
parece a todos bastante mejor que el fuerte grado de gestion por el
jefe que experimentan cuando yo era el que les asignaba los monos
aellos.



A fin de valorar méas a fondo por qué la delegacion es el
grado superior de la gestion empresarial profesional, conviene
recordar aqui la clasica definicion:

Gestion es que se hagan las cosas, y que otros las hagan.
De acuerdo con esa definicion el criterio decisivo para valorar una
gestion son los resultados, es decir, el trabajo realizado por un
equipo (output), en funcion del trabajo realizado por el jefe (input).
A igualdad de todos los demés factores, la eficacia del jefe sera
tanto més grande cuanto mayor sea el cociente entre output e input.

Observemos ahora como aumentd el cociente output/input
cuando mi personal y yo progresamos de hacer a asignar y, luego,
de asignar a delegar. Cuando yo realizaba solo todo el trabajo, mi
output era igual a mi input: una hora de trabajo invertida era igual
a una hora de trabajo producida. El output de mi departamento,
lamentablemente quedaba reducido a la produccion de una sola
persona..., jyo! Maé&s tarde, y gracias a las orientaciones
suministradas por el Ejecutivo al Minuto y mi asistencia al cursillo,
asigné los monos a mi personal. En estas condiciones, el cociente
mejord porque entonces cada hora invertida por mi en la
asignacion de monos redundaba en varias horas de trabajo
producido por mi departamento. Esta mejora me parecio
estupenda, pero el cociente era todavia demasiado pequefio debido
al volumen, aun excesivo, de mi input. (Cada mono individual me
demandaba una excesiva dedicacion de tiempo.) De tal manera que
el output de mi departamento tropezaba todavia con la limitacion
del excesivo tiempo que mis empleados me dedicaban a mi, y el
limitado nimero de monos que yo era capaz de asignar.

En cambio, ahora que hemos alcanzado el estado de cosas
llamado delegacion, mi cociente output/input se ha multiplicado a
muchas veces su valor inicial. El input es ahora espectacularmente
bajo: en vez de realizar todo el trabajo asociado a la asignacion de
muchisimos monos personales, ahora me basta con verificar de vez
en cuando la situacion del proyecto en general. y el output de mi



departamento conoce un desarrollo no menos espectacular, por dos
motivos: el primero, que mi personal no ha de pasar tanto tiempo
reunido conmigo; el segundo, que el nivel de motivacion y moral
de mis empleados es mucho méas alto cuando cuidan monos
autoimpuestos que cuando debian atender a los que el jefe les
imponia.



Entrenamiento

Por otra parte, cuando alcanzo el estado de delegacion en
un proyecto, ello me permite disponer de mas tiempo para
promover la delegacion de otros proyectos. Y segin voy logrando
la delegacion de otros muchos, me queda més tiempo libre a mi
disposicion, por ejemplo, para dedicarlo a mi jefa, a mis colegas, a
mis clientes..., y a mi mismo.

Una vez conseguida la delegacion, el mantenerse en ella
resulta la parte mas féacil. El estado de «delegacion,> es
comparable al de un avion que, una vez alcanzada la altitud de
crucero, vuela con el piloto automético conectado, mientras que el
comandante se limita a controlar que todo vaya bien y apenas toca
los mandos. Tales intervenciones son minimas en comparacion con
la actividad y la energia que le exigen al piloto las operaciones de
dirigir el aparato hacia la cabecera de pista, el despegue y la
elevacion hasta la altitud de crucero.

¢Como se alcanza este delicioso estado de delegacion? El
Ejecutivo al Minuto me dijo que, en su senti do mas amplio, el
concepto de «entrenamiento» explica lo que el jefe debe hacer con
su personal para que los proyectos lleguen a la «altitud de
crucero», después de lo cual éstos pueden y deben continuar en
manos del equipo, salvo minimas intervenciones por parte del jefe.

Se debe recordar que:



La finalidad del
entrenamiento consiste en
colocarse en posicion de
delegar



¢Qué cosas deben ocurrir, exactamente, antes de que uno se
encuentre en posicion de delegar? Los jefes no deben delegar o,
mejor dicho, no pueden hacerlo, hasta poseer una razonable
seguridad de que 1) el proyecto se halla debidamente encarrilado, y
2) el personal esta en condiciones de llevarlo por su cuenta. Los
jefes que sin tener esta seguridad previa confieren a sus empleados
la responsabilidad y la autoridad sobre un proyecto, no estan
delegando sino que, simplemente, han abdicado de su propia
responsabilidad.

Es evidente que algunos proyectos pueden delegarse desde
el primer momento, si el jefe tiene bastante claro desde el principio
qué camino deben tomar, y que el personal estd en condiciones de
llevarlos adelante con éxito.

Sin embargo, muchas operaciones comprendidas en las
dimensiones y complicacion de un proyecto no se podran delegar
desde el principio. A menudo, en el estadio inicial de un proyecto,
ni el jefe ni sus empleados comprenden suficientemente los
problemas, los objetivos, las opciones, la sucesion temporal y las
derivaciones secundarias que éste implica; por lo tanto, no saben
siquiera como abordarlo ni, desde luego, si tal o cual persona estaré
en condiciones de desenvolverse con éxito. Es por eso que la
mayor parte de los proyectos exigen un periodo de entrenamiento,
antes de que el jefe pueda tomar confianza y delegar
responsabilidades.

A los miembros del personal les incumbe, evidentemente,
una funcion esencial: la de justificar la confianza del jefe hasta el
punto en que éste pueda proceder a la delegacion. Ante todo, los
jefes no pueden delegar hasta que su gente, de alguna manera, haya
demostrado que es capaz de tomar en sus manos el proyecto.

Pero aun hay més y es que, como los empleados suelen
dominar su propio trabajo mejor que el jefe, en muchas ocasiones
les toca a ellos convencer al superior en lo que respecta a la manera
de abordar el proyecto. Es decir que el jefe es el responsable del



entrenamiento y de la delegacion, jpero también lo son los mismos
empleados!

No encuentro mejor manera de explicar el proceso del
entrenamiento que contar una experiencia reciente con Gordon,
uno de mis empleados. Como se recordara, éste solia ser mi
"fabrica de monos». Dicha experiencia ha sido una de mis grandes
satisfacciones como jefe, pues creo que a través de ella se puede
apreciar cuanto hemos progresado mi personal y yo durante los
altimos dos afios. Primero voy a describir con brevedad lo que
sucedid, y luego pasaremos a analizarlo.

Hace algun tiempo empecé a sospechar que uno de
nuestros productos originaba problemas técnicos en algunos de
nuestros puntos de venta. Antes de que tuviese ocasion de
emprender alguna iniciativa con respecto a ese asunto, Gordon, que
era el responsable del producto, se dejo caer por mi despacho y me
puso al corriente de la situacion. Solo entonces comprendi que
aquello podia convertirse en un problema muy serio y costoso. El
traia ya preparada su recomendacion, asi que convinimos en
reunirnos al dia siguiente para comentarla.

La reunion fue dirigida por Gordon. La solucion propuesta
estaba contenida en un resumen de una sola pagina, y llevaba
anexo un informe de dieciocho paginas con los detalles, por si se
necesitaban. Gordon leyo el resumen, y luego lo discutimos.
Comprendia una breve y clara descripcion de la situacion, mas tres
posibles soluciones, con los pros y los contras de cada opcion, y
sefialaba la recomendada por el. Como se evidencio, nadie sabia si
el origen del problema estaba en el producto de nuestra compafiia o
en otros productos relacionados con él; por ello, Gordon, en su
solucion, proponia un estudio preliminar, después de cual se
tomarian medidas correctoras en caso necesario.

Pronto quedd de manifiesto que Gordon habia cubierto los
aspectos tecnicos de la situacion, sin olvidar ninguno. (Lo cual
agradeci, porque mis conocimientos técnicos han perdido algo de



actualidad desde que me nombraron jefe, como es natural.) En el
determinaba lo que debia hacerse, cuando, quién, y cuanto nos iba
a costar. Concretaba todos los recursos que seguramente
necesitaria, en términos de presupuesto, autorizaciones y
asignacion de personal, y hasta qué punto dependeria de mi para
conseguirlos.

Es decir que la preparacion técnica no dejaba nada que
desear.

Habia una pega, sin embargo. Gordon no habia considerado
plenamente como seria recibida la solucion propuesta por el
personal comercial, la clientela y nuestra alta direccion. Expuse
entonces que sobre todo, me preocupaban las reacciones de dos
vicepresidentes cuyo apoyo seria vital para nuestro proposito, y le
pedi su opinion.

Gordon me convencié de que le dejara persuadir a los
vicepresidentes para que respaldasen el proyecto, asi que le pedi
que hablase con ellos para ponerles al corriente de sus planes y
pedirles su opinion, despues de ello y, antes de dar el paso
siguiente, deberia informarme a mi.

Hecho esto, resultd que, pese a sus mejores esfuerzos, uno
de los vicepresidentes tenia aun graves reservas, y me aconsejo que
yo hablase con él.

-De acuerdo -acepté--. Le hablaré, pero usted me
acomparfiara para escuchar lo que yo diga, y me ayudara en lo
posible.

Dos reuniones con el vicepresidente y algunos cambios de
escasa importancia en nuestros planes solventaron el problema y
eliminaron el dltimo obstaculo para mi decision de confiar a
Gordon todo el resto del proyecto, como asi sucedio. Convinimos
otra reunion a un mes vista, con objeto de revisar los resultados de
su estudio antes de tomar otras disposiciones.

Asi pues, él asumia el control del proyecto durante un mes;
en ese lapso de tiempo tendria que atender €l solo a bastantes
docenas de monos.



Analicemos lo sucedido y contemplemos las cosas que
tuvieron que ocurrir antes de que yo me viese en situacion de poder
delegar... {Y prestemos especial atencion a quién hizo esas cosas!

I. No puedo delegar mientras mis preocupaciones no me lo
consientan. Gordon me ayud6 a vencer esa angustia,
convenciéndome de que él estaba capacitado para manejar la
mayor parte de los aspectos de la situacion. Su habil exposicion,
junto con su historial lleno de éxitos demostrables en proyectos
similares, fue el principal factor de conviccion. Sin embargo,
algunas preocupaciones remanentes motivaron que yo prefiriese
retener el control durante cierto tiempo, algo que hice pasando a
Gordon varios encargos (monos) asegurados al nivel 1
(recomendar primero, actuar después). En los que él no podia
solventar solo, trabajé el mono con él, no para €l, de manera que
pudiese ensefiarle algo durante el proceso.

2. S6lo puedo delegar cuando estoy razonablemente seguro
de que mi gente sabe lo que debe hacer. Para que lo sepan, sin
embargo, alguien ha de pensarlo antes. Si ese alguien soy yo, luego
me toca indicarles lo que deben hacer (y eso es el estilo de
direccion autocratico). En este caso fue el propio Gordon quien
penso lo que se debia hacer, y luego supo convencerme de que
estaba en lo cierto. Con ello me ahorrd6 mucho tiempo; ademas, al
tratarse de ideas suyas, seguramente puso mucho mas empefio en
realizarlas.

3. Seria absurdo delegar en alguien sin tener seguridad de
que dispone de medios suficientes para llevar a cabo la mision o
puede agenciarselos (en forma de tiempo, informacioén, dinero,
personal, apoyo y autoridad).

Pero ¢quién podia saber mejor que Gordon los recursos que
iba a necesitar? Razon por la que él mismo tomo la iniciativa de
determinar cudles serian esos recursos. Y también se encargaria de



recabar personalmente la mayor parte de ellos, acudiendo a mi sélo
en aquellos casos en que estuviesen fuera de su alcance.

4. No puedo traspasar el control de ningln proyecto a alguien sin
estar seguro de que los resultados seran aceptables en términos de
coste, tiempo, cantidad y calidad. Dejar estos aspectos sin
concretar seria como abdicar de mis responsabilidades como jefe.

Ahora bien, si queremos ponernos de acuerdo en cuanto a
unos criterios para la valoraciéon de los resultados, es preciso que
antes existan tales criterios, es decir, que alguien debe elaborarlos.
La persona a quien incumbe tal cometido es aquella que se halle en
la mejor posicion para saber qué criterios han de ser ésos. Gordon
estaba en ese caso, lo hizo, y me persuadi6 para que los aprobase.

5. Esta claro que las probabilidades de éxito mejoran
cuanto mas en serio se tome mi personal sus proyectos.

A igualdad de todos los demas factores, cuanto mas
interesados los veo, mas facil me resulta delegar en ellos. Gordon
supo motivarse a si mismo; el tiempo y el esfuerzo invertidos en la
elaboracion de su propuesta reforzaron ese interés, maxime cuando
se trataba de una propuesta suya y habia empefiado su amor propio
en que saliera bien. Con la promesa implicita de encargarse de
todo, ponia el sello definitivo a ese compromiso. y como dicho
compromiso era de caracter espontdneo, no necesité pedir, ni
negociar, ni coaccionar. Esta no es una relacion exhaustiva de las
cosas que deben suceder para que la delegacion pueda producirse
pero sirve de ejemplo. En cuanto a Gordon, el lector habra
observado que retuve el control del proyecto hasta estar
convencido de que se cumplian las condiciones para delegarlo;
pero que fue él quien inicidé y desarrollé la mayor parte de los
«pasos siguientes » que nos condujeron hasta el momento de la
delegacion. Asi debe ser. Ya que como la finalidad del
entrenamiento era la de conseguir que mi personal llegase a
desempeniar el trabajo por su cuenta, seria contrario a tal finalidad



que yo hiciese nada que ellos pudieran hacer solos, aunque fuese
con la mejor intencion del mundo.

El proceso de entrenamiento consiste, por lo general, en
que los miembros del personal desempefien una serie de cometidos
asignados, mientras los jefes controlan y dirigen el proceso hasta
adquirir la conviccion de que aquéllos pueden asumir por su cuenta
el control durante largos intervalos de tiempo.. A medida que
dichas asignaciones se van cumplimentando, tanto el jefe como los
empleados ganan tiempo y adquieren la informacion que necesitan
para concretar ideas en cuanto a la marcha que el proyecto debera
llevar.

A medida que el uno y los otros van adquiriendo seguridad
en cuanto a tener bien encarrilado el proyecto, y se va
consolidando la confianza del jefe en la capacidad del personal, el
superior, de manera gradual, delega cada vez mas
responsabilidades. Tales asignaciones son de iniciativa del jefe
solo y en la medida en que el empleado no esté en condiciones de
comenzarlas. Por lo general, la primera asignacion estriba en que
el subordinado desarrolle y proponga un «plan de juego»; si es
necesario, el jefe supervisara dicho plan hasta que lo juzgue
aceptable. Luego, y si las partes no se ven todavia en posicion de
delegar, la siguiente asignacion para el subordinado sera dar el
«paso siguiente» relacionado con el proyecto mismo, bajo la guia y
control del superior, hasta que el proceso llegue al punto en que la
delegacion se puede llevar a cabo. De todo esto el lector deducira
que, por lo general, la delegacion no es un acto, sino mas bien un
estado de cosas, que se presenta sélo después de un entrenamiento
que haga posible la delegacion de responsabilidades por parte del
superior.

Ya se comprende que no todas las experiencias de entrenamiento
resultan tan faciles como el caso que acabo de describir. Pero
tienden a serlo cuando los jefes y sus empleados han pasado ya por
situaciones similares, ya que todos aprenden a anticiparse y se



compenetran entre si casi como la media y la delantera en un
equipo de fatbol. Con entrenamiento suficiente, el medio puede
pasar el baldn al hueco, antes de que se encuentre alli ninguno de
sus delanteros, porque sabe con exactitud hacia donde se dirigiran
éstos y que habra uno dispuesto a recibir el pase. De esta manera,
cada uno hace del otro un jugador mas completo. Con una gran
carrera, un extremo puede aprovechar un pase deficiente, lo mismo
que los medios suben a veces para apoyar a la delantera. Algo
parecido sucede con los jefes y su personal. Una vez hayan
aprendido a compenetrarse, se podra llegar al punto en que los
empleados conciban y realicen solos la mayor parte del trabajo,
mientras que el jefe se limita a ratificar lo que se esta haciendo.



Equilibrando los tres tipos
de tiempo en una organizacion

Infinidad de cosas han ocurrido desde que el Ejecutivo al
Minuto me habld por primera vez de la gestion de los monos segun
Oncken. Cuando pienso en lo mucho que ha cambiado mi vida, a
veces recuerdo la anécdota de aquel hombre que, cuando le
preguntaron si llevaba mucho tiempo trabajando en su empresa,
contestd: «Desde siempre ... , jdesde la primera vez que
amenazaron con despedirme!»

Como él, yo sufri también un trauma que me obligo a
reaccionar. La conversion no siempre resultd facil. Tropecé con
bastantes obstaculos y cometi algunos errores. Pero al fin logré que
las responsabilidades quedaran donde deben estar; lo de antes no
debe repetirse, jY no se repetira!

Mientras yo aplicaba los conceptos aprendidos, mi personal
fue adquiriendo mas autonomia que nunca. Eso hizo que todos se
sintieran mejor y aumentaran su rendimiento y la confianza en si
mismos, lo que me permitié disponer de mas tiempo para cuidar de
otras relaciones, que eran vitales para el éxito de mi departamento.



Quiero hacer un alto para reflexionar respecto a esas otras
relaciones y sobre una Ultima e importante leccion que recibi
durante el cursillo de «Gestion del tiempo de los gestores» segun
Oncken. Mientras que la gestion de los monos es la clave para
controlar lo que Oncken llamaba el tiempo «impuesto por el
subordinado » (durante el cual, el jefe se ocupa de los monos que
deberian estar siendo atendidos y alimentados por su gente), el
éxito en la empresa requiere que hallemos el equilibrio idoneo
entre tres categorias de tiempo distintas:



Las tres clases de tiempo en
una organizacion:

El tiempo impuesto por el jefe

El tiempo
Impuesto por el sistema

El tiempo autoimpuesto



El tiempo impuesto
por el jefe

El tiempo impuesto por el jefe es el que usted y yo pasamos
haciendo cosas que no hariamos si no tuviéramos jefes. No es
inevitable eso de tener jefe: uno puede jubilarse, apuntarse al paro,
sacar el gordo de la loteria, o establecerse por su cuenta. Pero si lo
tenernos, eso demanda una parte de nuestro tiempo, en virtud de la
Regla de Oro de la gestion empresarial:

iEL QUE PAGA MANDA!

Como los jefes disponen del poder que les confiere la
Regla de Oro, nuestro instinto nos indica que serd mejor para
nosotros si ellos quedan satisfechos con la labor que desarrollemos.
Satisfacer al jefe lleva su tiempo, pero tratar con un jefe
insatisfecho puede resultamos peor.

Por ejemplo, cuando yo andaba tan agobiado por los monos
de mi personal, uno de mis muchos errores fue el de no tomarme el
tiempo necesario para informar a mi jefa de los asuntos corrientes.

A consecuencia de ello un dia, ella tuvo una sorpresa
desagradable cuando su jefe descubrié un gran problema del que
yo debia haberle dado cuenta con la suficiente antelacion.

La reaccion de mi jefa consistio en exigirme una serie de
informes periddicos que debia presentarle, y que me ocuparon
mucho mas tiempo del que hubiera necesitado si desde el primer
momento la hubiese tenido al corriente.



¢Como lograr que el jefe esté satisfecho con nuestro
trabajo? He aqui la mejor definicion que conozco:

Haga siempre lo que el jefe quiere. Si no esta de acuerdo
intente que quiera /o que a usted le conviene, pero sin olvidar de
hacer siempre lo que él diga.

Esto no significa que debamos mostrarnos siempre de
acuerdo con nuestros jefes; por el contrario:



Si usted esta siempre
de acuerdo con su jefe
uno de los dos sobra



Ahora bien, corno nuestra conveniencia estriba en tener
contento al jefe, si uno esta en desacuerdo con él, hay que tratarle
del mismo modo en que a uno le gustaria que sus empleados le
trataran cuando estan en desacuerdo con algo. A esto le llamarnos
oposicion leal. Significa que usted intentard convencer a su jefe
para que acepte una alternativa mejor, pero que, si no lo consigue,
se pondré lealmente a hacer lo que aquél quiere.

Una de las lecciones més importantes de mi carrera es que
el trabajo bien hecho por si solo, y por mucho que le satisfaga a
usted, puede no ser suficiente para satisfacer a su jefe. Eso requiere
tiempo, a veces tiempo que afiadir al empleado en hacer bien el
trabajo.

Yo, por ejemplo, lo necesito para informar a mi jefa, para
evitarle sorpresas desagradables, para prever como querra ella que
se solventen los asuntos, para ir constituyendo un historial de
éxitos que la induzca a darme més autonomia, y situaciones por el
estilo.

Cuando omitirnos estos detalles, nos la jugamos. Creanme,
Sé por experiencia que si dejo de invertir el tiempo necesario para
satisfacer a mi superior, inevitablemente caeran sobre mi maés
imposiciones lo que, por supuesto significa menos tiempo
disponible para mi, para dedicarlo a mis colegas o asociados, a mi
personal y a las cosas que me gustaria hacer.



El tiempo impuesto por
el sistema

El tiempo impuesto por el sistema es el que dedicamos a las
demandas administrativas y otras por e! estilo, procedentes de
personas (colegas/asociados) que no son jefes ni subordinados
nuestros; tal género de demandas forma parte de toda organizacion.

Es el tiempo que pasamos, como una de las innumerables
secciones de una larguisima y laberintica cinta transportadora que
recorre todo e! organigrama, dejando caer cosas y recogiendo
otras.

Para usted, su punto de recogida es la bandeja de
«entradas» y su punto de deposicion la de «salida». El tiempo
impuesto por el sistema incluye aspectos como los formularios
administrativos a rellenar, las reuniones a las que asistir, y las
Ilamadas telefonicas a contestar.

Por ejemplo, si la secretaria de usted se despide, se
producird lo que en la jerga del departamento de personal Ilaman
«una vacante» (cuando ingresan a una persona nueva dicen que e!
puesto ha sido «cubierto»). Si usted quiere que le contraten otra
secretaria, se verd obligado a cumplimentar un formulario, a
redactar una descripcion de! puesto de trabajo, y todo e! papeleo
necesario. El tiempo que usted invierte en despachar esos asuntos
es un tiempo impuesto por el sistema. Algunos lo llaman papeleo,
otros, burocracia y unos cuantos « burocracia>).



El papeleo administrativo existe practicamente en todas las
organizaciones, porque los departamentos de personal auxiliar,
donde los empleados tienen la mision de prestar servicios a los
departamentos de linea, padecen un exceso de trabajo cronico y un
déficit de plantilla no menos cronico.

Una vez, el empleado de uno de estos departamentos
auxiliares me explico por qué van asi las cosas:

-No hay limite; para lo que se nos exige en cambio, nuestra
capacidad es fisicamente limitada.

Es muy posible que estos servicios no den abasto y que,
para evitar el caos y remediarse un poco, inventen esas ingeniosas
variedades de formularias, reglamentos de régimen interior,
procedimientos y manuales.

De hecho, e! papeleo consume tiempo, y por eso muchos lo
critican. Sin embargo, seria peligroso el pretender ignorar las
necesidades del sistema. Oncken contaba la maravillosa anécdota
de un jefe a quien se le rompié el sillén de su escritorio y quiso
encargar otro nuevo. Como era un hombre tan ocupado, no habia
tenido tiempo de hacer amistad con nadie del departamento de
compras, ni quiso dedicar unos momentos a ir personalmente a
dicho departamento y solicitar el sillén. Asi que hizo su peticion
por teléfono.

En aquellos momentos estaba muy agobiado por las
urgencias, ademas de contrariado por la rotura de su sillon, asi que
quizés hablé con cierta brusquedad al encargado de Compras.

-Necesitaremos esa peticion de compra por escrito, y
usando el formulario correcto -fue la respuesta, no menos brusca.
Nuestro hombre no tenia el formulario, por lo que no le quedé mas
remedio que desplazarse al departamento de compras, vV,
procurando parecer tranquilo, pero hirviendo por dentro, relleno el
formulario ahi mismo y lo echo sobre el mostrador.



Dos dias més tarde, cuando ya esperaba recibir su nuevo
sillon, cayo en su bandeja de «entradas» el formulario, al que
habian grapado una nota que decia: «Lo sentirnos, pero no puede
admitirse a trdmite por no ser correcto el codigo de autorizacion de
la casilla 9».

El jefe se puso livido, llam6 a Compras y se despachd a su
gusto. Cuando consigui6 calmarse, logro articular:

-¢Cual es el nimero correcto?

Sin disimular la burla, el encargado le dio una respuesta
breve y definitiva:

--Que quede claro lo siguiente: nuestro trabajo es no dejar
pasar los codigos equivocados, y el de usted es escribirlos bien.

El jefe desistio y arreglé el sillén roto con una chapuza.

No podemos desenvolvernos sin la colaboracion de esas
personas, y las necesitamos mas de lo que ellas nos necesitan a
nosotros. Por tanto, Ssi querernos sobrevivir dentro de la
organizacion, tendremos que atender a las necesidades de papeleo
del sistema. Si las desatendemos y preferimos dedicarnos a otros
asuntos, pueden penalizarnos imponiéndonos un consumo de
tiempo inconmensurablemente mayor.



El tiempo autoimpuesto

La tercera categoria de tiempo que conviene saber
gestionar es el tiempo autoimpuesto; a saber, el que dedicamos a
realizar las cosas que nosotros hemos decidido hacer, a distinguir
de las que llevamos a cabo correspondiendo estrictamente a las
iniciativas de nuestros jefes, o de nuestros colegas, o de los
empleados que nos rinden cuentas. Para dirigirse a si mismo, usted
necesita dedicarse algo de tiempo.

El tiempo autoimpuesto es el mas importante de los tres,
porque es el Unico que nos da un margen discrecional para
expresarnos a nosotros mismos dentro de la organizacion. Durante
el tiempo impuesto por el jefe, las exigencias de éste priman sobre
nuestra propia individualidad. Durante el tiempo impuesto por el
sistema, la necesidad de conformarse tiene precedencia.

Por tanto, es sdlo durante el tiempo autoimpuesto que
podemos realizar nuestra aportacion original a la organizacion.

Hay dos clases de tiempo autoimpuesto, como hay dos
clases de colesterol: el bueno y el malo. El tiempo impuesto por los
subordinados, como ya se ha explicado, es el que dedicamos a
cuidar los monos de nuestra gente (aunque resulta evidente que
pertenece al tiempo autoimpuesto, ya que SOmos Nosotros Mismos
quienes decidimos si cargamos o no con ellos).



El tiempo discrecional,
el mas vital

El tiempo discrecional es el que dedicamos a aquellas actividades
por las que juzgamos que el trabajo verdaderamente vale la pena,
aparte la remuneracion econdmica: a asuntos como crear, innovar,
sentar normas, planificar y organizar. La organizacion precisa de
esas actividades para prosperar y progresar, a fin de seguir siendo
viable y competitiva. En consecuencia, el tiempo discrecional es
tan vital para el individuo como para la organizacion.

Ahora bien, y aunque el tiempo discrecional sea el méas
importante, también es por desgracia, el primero que desaparece
cuando hay alguna urgencia, segun tuve ocasion de aprender en la
mas dura de las escuelas, la de la experiencia.

¢Por qué? La explicacion reside en el sistema de
incentivos. Resulta facil comprender que si no atendemos a los
deseos de nuestros superiores, seremos reos de insubordinacion, si
no nos adaptamos a las exigencias del sistema, seremos culpables
de falta de colaboracion, y si no cumplimos lo que hemos
prometido a nuestros empleados, es decir, atender a sus monos, se
sabra que acostumbramos a dejar los asuntos para mafana.

Hay que andar con pies de plomo, no sea que caigamos en
esos pecados anti-organizacion, porque:



Aquellos que se
desentienden de las
necesidades de otros
con despreocupacion

e indiferencia reciben
una penalizacion rapida
y notorza



Pero la penalizacion por descuidar la clase de tiempo mas
importante, el tiempo discrecional, ¢cuél sera? Por ejemplo, ¢qué
castigo voy a recibir por descuidar los asuntos en que he pensado
durante mi tiempo discrecional, si no he hablado de ellos con
ninguna otra persona? No hay penalizacion, al menos de momento,
puesto que nadie puede acusarme por no haber hecho lo que, para
empezar, nadie sabia que tuviese intencion de realizar, Asi pues,
las actividades discrecionales (que no implican ninguna
penalizacion inmediata) se disputan mi tiempo con otras
actividades que, en caso de que me descuide de ellas, haran que se
me conceptle como un insubordinado, o alguien que no colabora,
que lo deja todo para el siguiente, Sin embargo, y aunque a corto
plazo sea mas seguro dejar de lado el tiempo discrecional, .a largo
plazo, las penalizaciones son mas graves para mi y para la
organizacion.

Para la organizacion, el castigo a largo plazo es que no
puede sobrevivir, ni mucho menos progresar, sin las aportaciones
que Unicamente pueden provenir del tiempo discrecional de sus
empleados; es decir, que si los empleados no tienen tiempo
discrecional, significa que la organizacion se priva de su
creatividad, de su capacidad para la innovacion, de su iniciativa,
etcétera. Para mi, el castigo a largo plazo es que mi permanencia
en la organizacion viene a ser como una muerte en vida; lo Unico
que hago es reaccionar ante los problemas que los demés me
presentan, sin tener jamas tiempo para desarrollar creaciones,
innovaciones e iniciativas propias.



Empezando por el tiempo
Impuesto por los
subordinados

¢Qué hacer, pues? Dada la necesidad permanente de mantener las
relaciones de interconexion con el superior, con los colegas y con
el personal, ;como rompi el nudo gordiano de la situacion que me
agobiaba hace dos afios?

Aunque es inexcusable el cultivo concurrente de los tres
tipos de relaciones, por alguna parte hay que empezar. De manera
que comencé por eliminar el tiempo impuesto por los
subordinados. Este proceder se justificaba por dos motivos. Al fin
y al cabo, no entraba en mis obligaciones el resolver los asuntos de
mis empleados, y ésa fue la primera razon. La segunda, la
necesidad de dar un golpe de timdn en seguida.

Pero los cambios ponen siempre nerviosa a la gente. Yo no
deseaba nada de eso, pero si no tenia mas remedio que hacerlo, era
preferible que los afectados fuesen las personas con menos poder
para contraatacar.

Un subordinado no puede imponerme un mono extra si yo
no quiero; en cambio, a los jefes y los colegas si les es posible, y lo



haran si yo he ignorado sus peticiones a fin de ganar algo de
tiempo para iniciar mi recuperacion.

Por eso, mi primera medida fue eliminar el tiempo
impuesto por los subordinados, lo que me proporciono una
cantidad de tiempo discrecional equivalente (ya que el tiempo
autoimpuesto es igual a la suma del tiempo. discrecional mas el
tiempo impuesto por los subordinados), que aproveché para
comenzar mi restablecimiento como jefe.



El cultivo del tiempo
Discrecional

En el cursillo de "Gestion del tiempo de los gestores” nos
contaron una anecdota que ilustra ese proceso.

Se trata de dos amigos que corrian juntos por un bosque,
perseguidos por un oso. El animal les ganaba terreno. Uno de los
dos le dijo al otro:

-Si tuviera aqui mis zapatillas de competicion, correria

mejor.

-No creo que corrieras méas que el oso —replico su amigo.

-Ni falta que hace. jMe bastaria con correr mas que td!

A mi me pareci6 que aunque uno logre adelantarse un paso,
el 0so sigue estando ahi. En mi caso; la eliminacion del tiempo
impuesto por los subordinados me concedio ese paso de ventaja,
pero notaba a mis espaldas el aliento de las demas exigencias sobre
mi tiempo que me perseguian: las de mi Jefa y mis colegas, y las
exigencias legitimas de mi personal. Pero el tiempo discrecional
recién ganado me dio un poco de margen para hacer frente a esas
otras demandas.

Una vez en mi poder esa pequefia semilla de tiempo
discrecional, la planté con gran cuidado para que germinase y



creciese. En primer lugar reservé algo de tiempo para discutir con
mi jefa posibles maneras de que confiase en mi, a fin de ganar
nuevo tiempo discrecional.

En muchos aspectos de mi trabajo, por ejemplo, antes no
podia actuar sin consultar con ella; queria conocer de antemano
todos mis proyectos con el fin de impedir posibles errores por mi
parte.

Todos estos controles nos quitaban mucho tiempo a ambos.
Desde entonces, mi historial de éxitos en ese mismo género de
operacion ha reducido las ansiedades de mi jefa, que ahora me
permite actuar por mi cuenta, siempre y cuando le comunique lo
hecho en mi informe trimestral. De este modo, ambos hemos
ahorrado tiempo. Es decir que aproveché mi tiempo discrecional
para cosechar mas tiempo discrecional.

Con mis colegas segui un planteamiento parecido. En el
pasado sélo podia fiarme de la autoridad del cargo para conseguir
que se hicieran cosas, porque estaba demasiado atareado como
para abordar las situaciones de una manera mas productiva. Y asi
me iban las cosas. Pero una vez hube cosechado un poco de tempo
discrecional, dediqué parte del mismo a relacionarme con otros
cargos de la organizacion, pues me parecid que cuanto mejores
fuesen mis relaciones con ellos, més dispuestos estarian a hacer
cosas para mi, con menos esfuerzo por mi parte.



Una vez mas, un breve ejemplo servird para ilustrar ese
proceso. Antes, cuando necesitaba algo urgente de un
departamento de servicio, o més que conseguia era e! rutinario y
obligado: «Rellene el formulario y le atenderemos».

En los Gltimos meses, sin embargo, he invertido parte de mi
tiempo discrecional en mejorar esas relaciones.

Ahora, cuando necesito algo urgente, obtengo la maxima
colaboracion y lo consigo en menos tiempo, y eso que el sistema
sigue siendo el mismo que yo criticaba antes por burocratico, lento
e ineficaz. Como en el caso de las relaciones con mi jefa, he
invertido tiempo discrecional para crear todavia mas tiempo
discrecional. En mi trato con el sistema he aprendido que, por
inepto que sea éste, las personas que lo atienden pueden hacer
maravillas para mi, con solo proponérselo. Es decir que, en vez de
criticar las imperfecciones de! sistema y vivir amargado, practico
esta filosofia: Es mejor dar el golpe a derechas, aunque el palo
esté torcido, que pasarse toda una vida intentando rectificar el
palo.

Algo similar ha sucedido con mi gente. Como e! lector ya
sabe, en e! espacio de una sola mafana (el «Famoso» lunes) les
devolvi todos sus monos y con ese proceso, converti varias
jornadas de tiempo impuesto por los subordinados en una cantidad
igual de tiempo discrecional. Luego entrené a mi gente para que
fuese cobrando méas confianza y este hecho significd un
equivalente de tiempo discrecional para mi, ademas de elevar la
moral de ellos. (Existe una fuerte correlacion entre la moral de
trabajo y la confianza en uno mismo.)



Dirigir, mejor que actuar

Ahora mido mi éxito, sin lugar a dudas, por lo que soy capaz de
conseguir que haga mi gente, y no por lo que yo mismo hago. Por
fortuna, mi jefa utiliza el mismo criterio para valorarme a mi. Y
tengo el placer de comunicar que pronto me sera confiada un area
de responsabilidad mé&s importante. Me siento magnificamente
bien, y la gente dice que eso se refleja en mi aspecto. Aunque
todavia estoy muy ocupado, no padezco los agobios ni las
angustias de antes. El malestar fisico y emocional que me
acompafiaba siempre, hasta que aprendi a manejar los monos, ya
no es mas que un mal recuerdo.

Todo eso ha sucedido porque he aprendido a contemplar mi
trabajo desde otra perspectiva. Mi mentalidad ha cambiado: antes
era actor; ahora, director.

Como tal, no sélo he aprendido la préctica del tratamiento
de los monos, sino también a reemplazar las satisfacciones
psicolégicas de la accion con las que la direccion suministra; es
decir, mi satisfaccion se deriva de lo que mis colaboradores hacen,
de que se les reconozca, pague y promueva en consecuencia.



Lo que mas me animé fue ver que mis colaboradores
reaccionaban ante el nuevo estilo directivo, y mejoraban su
productividad y su moral de trabajo. Por su rendimiento pude
concederles un alto grado de confianza, lo que significaba que, en
muchos casos, mi intervencion en un proyecto se limitaba a
ratificar lo que ellos estuvieran haciendo, o poco mas.

Esta mejora de las relaciones con mi personal fue el primer
paso en la ruptura del circulo viciosa que me aprisionaba y en la
creacion de un nuevo circulo vital que, semejante a aquél, tiene un
inmenso poder y se realimenta a si mismo. A medida que los mios
reaccionaban ante mi renovado estilo directivo, mejoraban en su
productividad y su moral de trabajo; lo cual disminuia mis
ansiedades y me permitia concederles mayores libertades, asi como
invertir en otros asunt9s, el tiempo libre conseguido de esta
manera.

Una parte del mismo lo dediqué a mi jefa, para reducir las
ansiedades de ella y ponerla en condiciones de otorgarme mas
libertad; también me dediqué a mejorar mis relaciones con otras
personas «del sistema» de modo que me permitiesen conseguir mas
cosas en menos tiempo. En particular, pude disponer de tiempo
para atender mejor las relaciones con los clientes y los
proveedores, que, a la larga, son la clave de nuestra supervivencia.

Por altimo llego el dia en que el ciclo vital me proporciono
un pequefio excedente de ese bien tan raro y precioso, el tiempo
discrecional. Lo aproveché (por primera vez desde hacia mucho
tiempo) para algunas de las actividades discrecionales de mi
agenda personal, las que hacen que la vida de ejecutivo valga la
pena. O dicho de otro modo, empezaba a dirigir en vez de ser
dirigido.



L_a conversion definitiva

En el pasado perdi mucho tiempo apagando incendios:
ahora sé cémo evitarlos de antemano, con sélo una pequefia
dedicacion de tiempo. Antes, la reaccion ante las demandas de
otras personas consumia la mayor parte de mi tiempo; ahora puedo
dedicarlo a tomar medidas proactivas. Entre éstas figura la de
programar los asuntos de antemano, para variar, de manera que,
desde el primer momento, hagamos las cosas adecuadas de la
manera adecuada, en vez de tener que repetirlas mas tarde.

Habia comprendido que cuando se da a todas las personas
de la organizacion la responsabilidad de encargase de sus propios
monos, llega a ser dificil el distinguir entre trabajadores y jefes,
porque todos se empefian en hacer lo necesario para que el trabajo
salga lo mejor posible.

Aparte de esos cambios en mi vida personal y profesional,
ahora empiezo a compartir mis experiencias con otras personas, en
especial con aquellas a quienes veo tan apuradas que jamas
encuentran tiempo suficiente para su trabajo, su familia o sus
amigos.



Les ayudo a entender la dinamica de la gestion de los
monos, a convertirse en directores del zoo bajo las condiciones que
ellos elijan. Este nuevo estilo de vida ha cambiado la mia y la de
las personas que me rodean.

Finalmente quiero decir que la leccion méas importante de
las aprendidas sobre la gestion de los monos, tanto en el trabajo
como en casa, es que siempre habrd mas monos chillando para
reclamar nuestra atencion de los que podemos atender. Si no se
tiene mucho cuidado, es sumamente facil verse cargado de los que
no nos corresponden, mientras otros monos mas importantes
padecen hambre por falta de atencion. Y si, de una forma
irreflexiva, pretendemos atenderlos a todos, nuestro esfuerzo
quedara diluido hasta tal punto que ninguno de ellos gozara de
buena salud.

Espero que esta historia de monos sirva de ayuda al lector,
como me ha servido a mi. Cada dia tengo la oportunidad de
comprobarlo. Por ejemplo, mientras escribo este epilogo estoy a
solas en mi despacho, con la puerta abierta. Y mientras contemplo
el nuevo retrato familiar, observo un cambio importantisimo:

AHORA SALGO EN LA FOTOGRAFIA.
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