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Para Amanda, Natalie y Owen,
quienes ya lideran con empatia,
amabilidad y amor.
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Capitulo 1

Cierra tu politica
de puertas abiertas

El 10 de mayo de 2017, Steve Harvey, anfitrion de un progra-
ma de entrevistas de la television estadounidense, rompid
el internet.

No de manera literal, por supuesto. Desde las redes so-
ciales hasta las noticias nocturnas, la gente expres6 indig-
nacién por lo que la revista Variety llamé6 un «memorando
impactante» que Harvey envi6 a su personal (Wagmeister,
2017). En él, informé a todos de manera directa que queria
que lo dejaran solo. Escribid, en parte:

Me gustaria que todos revisen y se adhieran a las siguientes
notas y reglas para la quinta temporada de mi programa de
entrevistas.

+ No habra reuniones en mi camerino. Nada de detenerse
ni aparecerse por aqui. NADIE.

« No vengan a mi camerino, a menos que los invite.

« No abran la puerta de mi camerino. SI LA ABREN, ESPE-
REN QUE LOS CORRA DE AQUI.

+ Mi equipo de seguridad detendra a todos los que se paren
ante mi puerta con la intencién de verme o hablar conmigo.
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Los grandes lideres no tienen reglas

+ Quiero que las emboscadas se detengan ya. Eso incluye al
personal de television.
« Deberan agendar una cita.

Aunque su memorando se volvid viral y provocé indigna-
cion universal, a mi me llamoé la atencién que todos se sor-
prendieran. Steve Harvey tenia razon.

¢Lo pudo redactar diferente? Por supuesto. Hasta mis
hijos adolescentes saben que escribir todo en mayusculas
nunca es buena idea.

Pero entiéndase que Harvey tiene 60 afios y es anfitrién
de un programa de radio, del programa de entrevistas de
television Family Feud, del programa de talentos Little Big
Shots y varios otros. Viaja a diario entre Los Angeles, Chi-
cago y Atlanta para producir esos programas. Tiene hijos y
nietos.

Yo soy 10 afios mas joven y necesito una siesta con solo
pensar en su agenda.

Todo el personal de Steve Harvey debia estar consciente
de ello. Es necesario que esté lleno de energia, que sea di-
vertido y creativo; no que se dedique a resolver detalles del
programa o a firmar autégrafos.

Incluso resulta sorprendente que tuviese que enviar ese
memorandum. ;Qué no cuenta con un asistente bien pa-
gado (que sirva como jefe de personal) para optimizar su
tiempo? ¢Por qué el productor del programa no actia como
portero frente al resto del personal?

Uno puede darse cuenta de que Harvey escribio el me-
morandum con honestidad emocional, en medio de un mo-
mento de frustracion. Pero no se equivoco.
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‘ Cierra tu politica de puertas abiertas

«{TIENES UN MINUTO?»

Aunque yo no sea el anfitrién de un programa televisivo de
entrevistas, definitivamente puedo entender el problema
de las citas no agendadas.

La pregunta de tres palabras que solia provocarme un
escalofrio era «;Tienes un minuto?».

Estoy trabajando en el plan estratégico y el presupues-
to del proximo afio. ¢Como lograra mi compaifiia pasar de
cinco a 10 millones anuales en ventas en tan solo un afio?
Ese es el objetivo fijado por mi socio estratégico —quien fi-
nanciaré el crecimiento— y depende de mi mostrar como lo
haremos.

«Veamos... Si agrego dos representantes de ventas mas
en la columna X, a 90 mil délares anuales por cabeza, y cada
uno aumenta las ventas a partir del sexto mes en...».

Toc, toc, toc.

—:Tienes un minuto?

Quiero apoyar a los integrantes de mi equipo. Quiero ser
un buen lider. Asi que...

—Claro, Tracy, ¢qué pasa?

Entra y despliega una imagen 3D de un exhibidor para
conferencias.

—Me estoy preparando para aprobar el disefio final del
exhibidor. Hicieron los cambios que pedimos la semana pa-
sada. ;Te parece bien?

—Te dije la semana pasada que estaba de acuerdo con
los cambios.

—Lo sé, pero este es el disefio final-final. Antes de gastar
10 mil délares pensé que deberia confirmar...

—Tracy, adelante. El presupuesto esta bien y el disefio es
adecuado.

—Muy bien, gracias.
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Exhalo.

«Okey, ¢d6nde estaba? El resultado de contratar a mas
representantes de ventas. ;Qué columna era la de la canti-
dad de representantes en esta hoja de cdlculo? Aqui..., co-
lumna X. Si agrego dos...».

Toc, toc.

—:Tienes un minuto?

i¢Es en serio?!

EN BUSCA DE COMUNICACION
Y TRANSPARENCIA

Una politica de puertas abiertas se refiere a la préctica
de los lideres empresariales u organizacionales de dejar
la puerta de su oficina abierta para que los empleados se
sientan bienvenidos para pasar y reunirse de manera in-
formal, plantear preguntas o analizar asuntos que ocupan
su mente.

En estos dias con entornos de oficinas abiertas, espacios
de trabajo compartido e integrantes de equipo remotos que
trabajan por todo el mundo, la «politica de puertas abier-
tas» es mas metafdrica que nunca. El equivalente de pasar
caminando por una puerta abierta en muchas organizacio-
nes es ahora enviar un mensaje de texto por smartphone, un
mensaje directo en Facebook o Slack, un mensaje instanté-
neo en Skype o un saludo en Basecamp.

Sin importar si la interrupciéon se hace al cruzar una
puerta real o una digital, la teoria es que una organizacion
usa esa apertura para generar una cultura de confianza, co-
laboracién, comunicacion y respeto, sin importar la jerar-
quia del individuo. El acceso a los ejecutivos deberia reducir
los chismes y rumores en el lugar de trabajo.
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‘ Cierra tu politica de puertas abiertas ‘

Los objetivos de una politica de puertas abiertas son ad-
mirables. ;Quién no la querria?

Sin embargo, aunque los objetivos sean nobles, las des-
ventajas son reales. Cuando hice una encuesta entre 100 mil
suscriptores de mi boletin electrénico y mi comunidad en li-
nea, terminé inundado con historias sobre cémo las puertas
abiertas resultan contraproducentes tanto para los adminis-
tradores como para los contribuyentes individuales.

iPERO NO QUIERO LEVANTAR LA VOZ!

¢Los miembros del equipo en verdad quieren que la puerta
esté abierta?

Hace mas de una década, el profesor James Detert, de la
Universidad de Virginia, y la profesora Amy Edmondson, de
Harvard, se propusieron descubrir por qué algunos emplea-
dos comparten ideas con sus jefes y otros no. Entrevistaron
a casi 200 personas en una empresa de alta tecnologia y
descubrieron que practicamente la mitad de ellas preferia
contenerse y no compartir informaciéon que podria ser be-
néfica para la compaiiia (Detert y Edmondson, 2007). ;Por
qué? Los profesores lo explican de la siguiente manera.

Enuna palabra: autopreservacién. Aunque resulta obvio que
los empleados temen plantear ciertos temas, como acusar a
alguien mas de algo, encontramos que el instinto protector
innato es tan poderoso que también inhibe el hablar de co-
sas que evidentemente podrian haber tenido la intencién de
ayudar a la organizacién. En nuestras entrevistas, el riesgo
de alzar la voz se percibia como algo extremadamente per-
sonal e inmediato por parte de los empleados, y el posible
beneficio futuro parala organizacion de compartir sus ideas
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les parecia incierto. De modo que, instintivamente, la gente
solia jugar a la segura y se mantenia callada. Su conclusién
frecuente parecia ser: «Si dudas, quédate callado».

Algunos trabajadores les contaron a Detert y Edmondson
mitos de sus empresas, segun los cuales ciertos individuos
que habian compartido sus ideas en publico habian dejado
la compaiiia «subitamente».

Gerry, por ejemplo, es un lector que me envié un mail
para contarme qué pasé cuando usoé la politica de puertas
abiertas del jefe de su gerente.

En una reunién con él, le conté algunos de los problemas
de desempefio y comunicacién que tenia con mi superior
inmediato, quien era nuevo e inexperto. También sugeri al-
gunas soluciones... Dias después le conté a mi jefe lo que
yo habia dicho. Eso cred una situacion incémoda entre los
dos. Pronto, mi jefe dejé la empresa y unos meses después
también yo me vi forzado a salir.

¢Hay algo de cierto en las historias de los despidos por el
uso de la politica de puertas abiertas? En realidad no impor-
ta. Si existe esa percepcion, entonces se garantiza el riesgo de
que los empleados se queden callados.

Conscientes o no, los empleados comparan el riesgo y el
beneficio potenciales de sus acciones. Solo si el segundo su-
pera por mucho al primero, cruzardn de manera proactiva
la puerta abierta. Si dejas la responsabilidad en esos indivi-
duos para que comuniquen abiertamente sus problemas o
sugerencias, mantendras en silencio a la mitad de tu equipo.
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‘ Cierra tu politica de puertas abiertas

SALTAR LA CADENA DE MANDO

Si solo la mitad de las personas en el mundo corporativo se
sienten cdmodas con la politica de puertas abiertas, puede
que sea aun peor en el ejército, sobre todo cuando se usa
para saltar al jefe directo y llevar un problema a un oficial
superiot.

El concepto de la politica de puertas abiertas incluso
estd descrito en la politica de mando del ejército de Esta-
dos Unidos. La Regulacién 600-20, capitulo dos, segundo
parrafo, dicta: «Los comandantes estableceran una politica
de puertas abiertas dentro de sus comandos [...] El coman-
dante determinard la oportunidad, el conducto y los proce-
dimientos especificos» (US Army, 2014).

Pero aun si se trata de una politica escrita y oficial —un
requisito de mando—, los soldados siguen haciendo el mis-
mo andlisis riesgo-recompensa descrito por los profesores
Detert y Edmondson. Al parecer, la mayoria piensa que no
vale la pena correr el riesgo. He aqui una muestra aleatoria
de puntos de vista en foros militares:

No puedes confiar en tus superiores. A menudo dicen que
tienen politicas de puertas abiertas, pero deben usarse con
precaucion extrema. Cualquier cosa que digas sera usada en
tu contra. He conocido a muchos superiores con «politicas
de puertas abiertas», pero por sus antecedentes parece ser
mas una «politica de puertas directas a la trampa» (K., 2012).

El problema mas comun es que los soldados sienten que
habra consecuencias negativas después de usar la politica
de puertas abiertas. Tal vez no inmediatas, sino indirectas
(Shephard, 2014).

23



Los grandes lideres no tienen reglas ‘

Incluso en el mundo empresarial es facil comprender que
se corren grandes riesgos al saltarse la cadena de mando.

Digamos que tienes un problema con tu jefe, Fred. O tan
solo que tienes una gran idea que sientes que Fred no lleva
a la préctica. Asi que vas «con un superior» para tratar el
problema: con la jefa de él, Judith. En la mayor parte de las
organizaciones es posible que se presente uno de dos esce-
narios, y ninguno de ellos es bueno para ti.

Jupy: ;Trataste este problema con Fred? ;Si? Muy bien, en-
tonces estoy de acuerdo con su decisién, regresa a trabajar.
Y ahora sé que eres un empleado quejumbroso y problema-
tico con mal juicio.

0O:

Jupy: ;Trataste este problema con Fred, tu jefe? ;Si? Bien, me
da gusto que insistas y me llames la atencidn sobre él. Voy a
hacer a un lado su decision y le haré saber que necesitamos

tomar el tema de con mas seriedad en el futuro.

Entonces tu jefe, Fred, pensara de ti: «<Siempre supe que era
un empleado quejumbroso y problematico».

¢Puede despedirte tu jefe? Tal vez no. ;Puede ignorarte,
darles los trabajos mas deseados a otros en tu equipo, dedi-
car un escrutinio adicional a tu trabajo, negar tus solicitu-
des para trabajar en casa en un dia nevado y encontrar otras
maneras de hacerte sentir miserable? Por supuesto.

En cualquiera de los dos escenarios, tu pierdes.
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POR QUE LOS ATLETAS NO HABLAN

No es frecuente que un equipo deportivo de Rutgers sea
la noticia principal en la cadena televisiva EspN 0 que reci-
ba atencién en todo Estados Unidos. Yo lo sé —porque me
gradué de la Universidad Rutgers en 1989—, de modo que
cuando en 2013 Rutgers aparecié en las noticias debido a
una razon lamentable, no me sorprendi del todo.

El programa Outside the Lines de spN present6 al aire una
seleccion de momentos clave entre varias horas de video,
que mostraba al entrenador de basquetbol de Rutgers, Mike
Rice, abusando verbal y fisicamente de los jugadores duran-
te sus sesiones de préctica (Van Natta, 2013). Puede verse a
Rice empujar a varios, casi ahorcar a uno y patear a otro, y
lanzarles pelotas a la cabeza a tan solo metros de distancia.
Los menospreciaba de manera verbal, con groserias e in-
sultos homofébicos. Al principio, Rutgers mult6 a Rice y lo
suspendio tres juegos; una vez que el video se volvid viral,
lo despidieron. El abuso a los jugadores en Rutgers duré de
2010 a 2012, hasta que sali6 a la luz.

Mas perturbadores son los casos de jovenes atletas que
sufrieron abuso sexual por parte de entrenadores y miem-
bros del personal, como lo ocurrido con Jerry Sandusky,
en Penn State, y Larry Nassar, antiguo doctor del equipo de
gimnasia de Estados Unidos, quien fue condenado por abu-
sar sexualmente de mas de 100 chicas durante més de dos
décadas.

A menudo, cuando estos horribles incidentes salen a la
luz, escucho a adultos (padres) preguntar: «;Por qué los chi-
cos no se lo dijeron a alguien?».

Una vez mas: considérese el riesgo y la recompensa.

Los jugadores temen que los envien a la banca, los saquen
del equipo, los sometan a novatadas o algo peor. Los atletas
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universitarios tienen miedo de perder sus becas. En casos
de abuso sexual, puede afadirse a ello las emociones rela-
cionadas con la vergiienza. Todo esto se sopesa contra la po-
sibilidad muy real de que la gente no crea las acusaciones
o de que no se detenga al abusador. De hecho, en el caso
de Nassar resulté que muchas de las jévenes gimnastas le
habian contado del abuso a sus padres, coaches y entrena-
dores, pero a varias solo se les respondi6 que tenian suerte
de estar bajo el cuidado de un doctor tan estimado, que él
les proporcionaba tratamiento médico legitimo y que no de-
bian continuar acusandolo.

Una politica de «puertas abiertas» es pasiva. Lo que se ne-
cesita es una de comunicacién activa y segura. ;Cudntos
directores atléticos envian encuestas an6nimas a todos sus
jugadores, con preguntas especificas sobre novatadas, aco-
so o abuso? ;Podria ocurrir que un jugador, molesto por no
tener mas tiempo en la cancha, usara la encuesta anénima
para hacer acusaciones falsas? Por supuesto. Y un hecho
aislado podria verse como lo que es. Sin embargo, si un di-
rector atlético, el presidente de una liga, quien sea, ve que
un elevado porcentaje de jugadores hace la misma acusa-
cién, entonces podria investigarse y actuar cuando fuera
necesario.

MEJOR LO CONSULTO ANTES
CON EL JEFE

Para algunos empleados, el problema no es el miedo a pa-
sar por la puerta abierta, sino que siempre quieren pasar.
En su deseo de compartir todos sus problemas, ideas y de-
cisiones con la administracion, estos individuos se vuelven
excesivamente dependientes de los lideres de la empresa.
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En esencia, desarrollan miedo para tomar la mayor parte
de las decisiones sin hacer que pasen primero por sus su-
periores.

El legendario coach de liderazgo Marshall Goldsmith ex-
plora las razones de esto en un ensayo que escribié para la
Harvard Business Review (Goldsmith, 2010). Como lo seiala,
los empleados conocen mejor su trabajo que cualquier otra
persona en una organizacién, pero no todos se sienten co6-
modos al tomar decisiones, y he aqui lo fundamental:

No es posible que un lider «xempodere» a alguien para que se
haga responsable y tome buenas decisiones. La gente tiene
que empoderarse a si misma. Tu papel consiste en estimular
y apoyar el ambiente de toma de decisiones, ademas de dar
a los empleados las herramientas y el conocimiento que ne-
cesitan para tomar sus propias decisiones y actuar de acuer-
do con ellas. Al hacerlo, ayudas a tus empleados a alcanzar
un estado de empoderamiento.

En ocasiones, una politica de puertas abiertas es un sus-
tituto perezoso (e ineficiente) de la inversion inicial en la
capacitacion y la atencidén necesarias para tus empleados.
En cambio, si proporcionas a la gente las herramientas y el
coaching que necesita para tomar buenas decisiones, eso es
lo que hara.

Si, por el contrario, descuidas a esas personas a favor
de una politica donde simplemente pueden venir a buscarte
cuando lo necesitan, obstaculizas su desarrollo y su capaci-
dad para tomar decisiones.

Nick, gerente de un negocio familiar en Australia, tra-
t6 de modernizar la cultura de la compafnia mediante una
politica de puertas completamente abiertas. Describid el
resultado:

27



Los grandes lideres no tienen reglas

Estaba trabajando mads de 70 horas a la semana; sin advertirlo,
habia creado una cultura de dependencia para cada problema
que surgia, aun el mas pequeno... Los miembros mas fuertes
(y valiosos) del personal no se sentian empoderados o siquiera
confiados en sus papeles, era probable que estuvieran pensan-
do enirse. Y los mas débiles (los menos valiosos) solo se volvie-
ron mas dependientes. Lo anterior significaba que el personal
mas fuerte se iria y el mas débil se quedaria. Al parecer, mi po-
litica de management de puertas abiertas basicamente se habia
convertido en un mecanismo para que el personal delegara sus
problemas ja quienes tomamos las decisiones!

Como lider, tienes la responsabilidad de compartir expe-
riencia y conocimiento valiosos mediante capacitacién y
coaching... en momentos adecuados. Dejar las puertas abier-
tas desalienta a los trabajadores para que sean proactivos
y limita las oportunidades que necesitan para crecer.

DRAMA Y TERAPIA

Este problema de productividad se amplifica cuando no se
limita la politica de puertas abiertas.

En The LEADx Leadership Show entrevisté a Cy Wakeman,
experta en liderazgo y autora de bestsellers, sobre el costo
en pérdidas de productividad que se origina por el drama
laboral. En tono divertido, me coment6 que la gente con-
ducia hacia la politica de puertas abiertas en sus BMw (en
inglés: bitching, moaning y whining; quejas, gemidos y pro-
testas). Afirmé: «Me di cuenta muy rapido de que las puertas
abiertas eran un portal hacia el drama. Alimentaban el ego,
avivaban los sentimientos de victimizacién y contribuian a
la baja moral» (Wakeman, 2017).
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Paul es un gerente de planta que compartié conmigo los
desafios que los integrantes del equipo le presentaban en
forma de problemas personales. Explicé:

[Es] una verdadera arma de dos filos. Por un lado, conozco
casi todo lo que hace que mis empleados trabajen y trato
de ser lo més abierto y honesto posible con ellos. Por otro,
he tenido que sentarme y escuchar a hombres llorar por lo
que su novia o su esposa les hizo, lo poco respetados que
se sienten y la razdén por la que deben tomarse el dia. Y la
lista sigue y sigue. Como tal vez fui demasiado lejos con mi
politica de puertas abiertas, se ha borrado la linea entre un
jefe comprensivo y uno «obligado a ser un amigo».

Una vez hablé con un capitdn de submarino que me cont6
que cualquier persona bajo su mando podria hundir la nave,
de modo que su trabajo consistia en saber exactamente lo
que pasaba con todos los que se encontraban a bordo, tan-
to de manera profesional como personal. Pero si tu equipo
no corre los mismos riesgos, rapidamente puede salirse de
control tener una puerta abierta que permita que la gente
entre a tu oficina por cualquier razon.

UNA PESADILLA DE PRODUCTIVIDAD
PARA LOS GERENTES

Los empleados no son los Unicos dafiados por las politicas
tradicionales de puertas abiertas; en realidad, los lideres de
equipo y los ejecutivos son quienes cosechan los efectos
mas adversos. Como podras imaginar, esta politica crea una
pesadilla de productividad. Varias investigaciones indican
que cualquier oficinista se ve interrumpido entre 50 y 60

29



Los grandes lideres no tienen reglas ‘

veces al dia, y que el tiempo promedio entre interrupciones
es de casi tres minutos.

Una gerente llamada Connie me contd que su equipo se
quejaba si no estaba siempre disponible. Su frustracion lle-
gb en un mail:

Soy una gerente con politica de puertas abiertas. La desven-
taja mas grande que enfrento es que no logro completar casi
nada. Tardo una eternidad en concretar cualquier tarea;
esto, por supuesto, afecta mi productividad, mis correos
electronicos y mi sentido de logro.

Otra gerente, Tina, me contd: «Apoyo la politica de puertas
abiertas aunque significa que, cada vez que me interrumpen,
me toma 15 minutos regresar a lo que estaba haciendo».

Los investigadores que estudian la productividad tienen
diversos estimados del alcance de las interrupciones. La es-
timacion mas elevada es de Gloria Mark, profesora de Infor-
matica en la Universidad de California, quien encontré que
le toma a un oficinista un promedio de 25 minutos regresar
por completo a una tarea después de que se le interrumpio
(Mark et al., 2008). Y esa investigacion no atiende la mane-
ra en que las interrupciones afectan la calidad de nuestro
trabajo.

No se necesita ser matemadtico para entender cémo in-
cluso unas pocas reuniones imprevistas pueden destruir el
flujo de tu trabajo a lo largo del dia.
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{ DEBE AZOTARSE LA PUERTA
PARA CERRARLA?

Asi que, con todos los problemas derivados de una politica
de puertas abiertas, ses hora de dar un portazo y cerrarlas
por completo? ;Los lideres deben rechazar las reuniones
personales no agendadas? ;Deben mantenerse distantes y
apartados?

Por supuesto que no.

El peligro esta en que los gerentes mal capacitados acep-
ten la version mas sencilla de la politica de puertas abiertas.
Pueden usarse muchos métodos para mejorarla o comple-
mentarla, y que esta satisfaga los objetivos de transparen-
cia, colaboracion y confianza. La politica de puertas abier-
tas puede corregirse.

SOLUCION A LAS PUERTAS ABIERTAS NUMERO 1:
HORAS DE OFICINA PROGRAMADAS

Como hemos visto, las politicas tradicionales de puertas
abiertas pueden llevar rapidamente a importantes pérdi-
das de productividad para gerentes y ejecutivos. ¢Y si un
simple giro lograra conservar todos los beneficios, sin afec-
tar de manera decisiva la productividad?

Si tu puerta estd siempre abierta, aunque sea de manera
figurada, no podras organizar tu dia. En contraste, definir
horarios de puertas abiertas permitira mantener el control
y evitar que otros interrumpan el flujo de tu trabajo. Ade-
mas, al reducir la disponibilidad, obligas a la gente a confiar
en sus instintos para resolver asuntos de menor importancia
y a buscar guia o consejo solo si el problema es lo suficiente-
mente grande.
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