Prologo

Las ideas mas poderosas son casi siempre las mds senci-
llas. Y muy a menudo provienen de fuentes inverosimiles.
El gerente de suenos de Matthew Kelly es una demostra-
cion de estos axiomas.

Desde que las organizaciones existen, los lideres han
estado buscando maneras de inspirar a los trabajadores e
impedir que se vayan en busca de jardines del edén imagi-
nados. Pero durante los tltimos treinta afios, son cada vez
menos las personas que se aferran a la idea de permanecer
en la misma compaifiia durante toda su carrera, y el inte-
rés en inspirar y retener a los empleados ha crecido rapi-
damente. Hoy, con la creciente escasez de mano de obra
cualificada en los mercados de trabajo —y la influencia
sin precedentes que se ha dado a los empleados—, la bus-
queda de una solucion eficaz para el problema de mante-
ner al personal ha llegado a ser nada menos que una ob-
sesion. Y por una buena razon.

Ahora los ejecutivos comprenden que el coste de per-
der al buen personal ya no se limita a los gastos de selec-
cion y formacion mas altos; ésta es una receta para el fra-
caso. Incluso los gerentes mas cinicos admitiran que una
de las ventajas mas importantes que puede tener una com-
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pania es la capacidad para mantener y motivar el capital
humano, ya escaso.

Desafortunadamente, los gerentes y profesionales de
recursos humanos han centrado casi toda su atencién en
sefiuelos como la remuneracion y los beneficios. Han au-
mentado los salarios, han incrementado las stock op-
tions, han permitido la participacion del personal en el
negocio, han extendido el periodo de vacaciones y dejan
que los empleados lleven sus mascotas al trabajo; en el
mejor de los casos, con un éxito limitado. Cuando una
compaiiia ha sido capaz de usar con éxito alguna de estas
herramientas para inducir a un empleado insatisfecho a
quedarse en la organizacion, generalmente descubre que
la solucion es s6lo un recurso temporal, y costoso.

Lo cierto es que pocas personas trabajan soélo por di-
nero. Por supuesto, todos necesitamos dinero e induda-
blemente lo tenemos en cuenta en nuestras decisiones
acerca de un empleo. Pero cuando se trata de inspirar a las
personas y crear el tipo de entorno donde los empleados
descartan la idea de abandonar su organizacion, hay algo
mucho mas poderoso —y menos costoso— que las com-
panias, en su mayor parte, han pasado por alto.

Hasta ahora.

Mientras usted lee este libro, quiza tenga la misma
reaccion que yo tuve. «¢Por qué alguien no ha imaginado
esto antes? jBien visto es tan obvio!» Y éste es el signo de
una idea realmente ingeniosa.

Pero el verdadero valor de la idea revolucionaria de
Matthew Kelly estriba en que es uno de esos raros hallaz-
gos que son tan beneficiosos para los empleados como
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para la cuenta de resultados de una compania. Es como
descubrir una nueva fuente de combustible barato y eficaz
jque también es inocuo para el medio ambiente!

La tnica objecion que puedo hacer a la idea de Matt-
hew Kelly —aunque supongo que desde un punto de vista
competitivo podria ser algo positivo— es que algunos ge-
rentes probablemente rechazaran su teoria. Podrian decir:
«Deje de fastidiarme. Esa es la idea mds tonta que jamas
he oido». O pensaran: «Después de todo, ¢quién es ese
Matthew Kelly? Jamas he oido hablar de él como un ex-
perto en gestion o en empresas».

Mi respuesta a ambas objeciones es: «jExactamente!»

—PATRICK LENCIONI, autor de

Las cinco disfunciones de un equipo
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El dilema

El futuro de su organizacion y el potencial de sus emplea-
dos estan entrelazados; sus destinos estan conectados.

Una compaiiia s6lo puede llegar a ser la mejor version
de si misma en la medida que el personal que la dirige se es-
fuerce por llegar a ser la mejor version de si mismo. Esto es
universalmente valido para las organizaciones, ya se trate
de una empresa, una escuela, un gobierno, una sociedad sin
animo de lucro o un equipo de futbol. La empresa podra
explorar su potencial en la medida que su consejero dele-
gado, su equipo ejecutivo y sus gerentes y empleados ex-
ploren su potencial como individuos.

El problema es que hoy la mayoria de las personas en
el ambiente de trabajo estan muy poco comprometidas.
Este es el dilema que afrontan los gerentes modernos. En
diferentes medidas, las personas no se sienten conectadas
con su trabajo ni con las organizaciones en las que traba-
jan ni con sus colegas. No hay ningun factor que afecte
mas a la moral, la eficiencia, la productividad, el creci-
miento sostenible, la lealtad del cliente y la rentabilidad
que esta falta de compromiso.

¢Hay un 85 por ciento de empleados comprometidos?
¢Un 60 por ciento de empleados comprometidos? ¢Un 50
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por ciento? O peor aun, ¢acaso han decidido «renunciar y
quedarse»? Haga los calculos. ¢A cudnto asciende su no-
mima? Si, en promedio, usted tiene un 75 por ciento de
empleados comprometidos, la falta de compromiso le esta
costando el 25 por ciento de su némina cada mes, s6lo en
productividad. Desde luego, el coste real para su empresa
es mucho mas alto cuando usted toma en consideracién de
qué modo los empleados no comprometidos afectan nega-
tivamente a sus clientes en cada aspecto de su empresa.

Han pasado casi cuarenta afios desde que Peter Drucker
observé el error mas grave y la falacia de nuestro sistema
contable: en el balance, el personal aparece en la columna
de pasivos. La maquinaria y los ordenadores se consideran
como activos y las personas como pasivos. Desde luego, la
realidad es que las personas idoneas son el activo mas im-
portante de una organizacion. Quizds hemos reconocido
esta verdad en teoria, pero no hemos permitido que penetre
suficientemente en el modo de gestionar nuestras organiza-
ciones y, de hecho, en nuestra manera de tratar a las perso-
nas que trabajan en ellas.

Aun cuando deseamos comprometer al personal que
trabaja con y para nosotros, en la mayoria de los casos
parece que simplemente no hemos encontrado un modo
practico, eficiente y accesible de hacerlo.

El concepto del gerente de suerios proporciona una
manera revolucionaria de acabar con esta tendencia para-
lizante hacia la falta de compromiso y demuestra como las
organizaciones grandes y pequefias pueden comprometer
activamente a su personal, creando de este modo una ven-
taja competitiva de dimensiones colosales.
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En el pasado, las compafiias competian por el precio,
la calidad, la cantidad, el servicio al cliente, la excelencia
operativa y el liderazgo del producto. En las proximas dé-
cadas, seremos testigos de una nueva gran batalla empre-
sarial: la guerra por el talento. Para algunos, ya se esta li-
brando, pero en realidad s6lo estd en sus comienzos.

La revista Business Week informa de que, durante los
proximos diez afos, el 21 por ciento de la gerencia supe-
rior y el 24 por ciento de todos los puestos directivos en
todas las funciones, regiones e industrias llegaran a estar
vacantes. A esta tendencia se suma una poblacion senes-
cente, una mano de obra en disminucion y una creciente
intolerancia con la poblacién de inmigrantes ilegales que
hoy proporciona una gran parte de la mano de obra no
cualificada en Estados Unidos. Ademas, tenemos una cri-
sis de talento y mano de obra de enormes consecuencias
en todas las disciplinas, desde las personas con una for-
macion superior hasta las menos cualificadas.

Pero no es suficiente emplear simplemente a las perso-
nas idoneas. La capacidad para atraer, comprometer y re-
tener talentos sera el principal objetivo estratégico de to-
dos los lideres modernos y las organizaciones de éxito.

La prioridad niimero uno de un entrenador de fatbol
es atraer, desarrollar, formar, organizar y motivar el talen-
to de su equipo. Los entrenadores y los directivos son muy
conscientes de que el éxito futuro de su organizacion de-
pende de los talentos que atraen, comprometen y retienen.
Encontrar y desarrollar ese talento es su principal objeti-
vo. ¢Acaso las prioridades de un consejero delegado o de
un gerente deberian ser diferentes?
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El propdsito de una compainia es llegar a ser la mejor
version de si misma.

La siguiente pregunta es: ¢cudl es el propodsito de un em-
pleado? Muchas personas dirfan: «Ayudar a la compaiiia a
alcanzar sus objetivos», pero estarian equivocadas. Indu-
dablemente, ésa es una parte del papel del empleado, pero
su proposito fundamental es llegar a ser la mejor version de
si mismo. Contrariamente a lo que supone la teoria tradi-
cional de la gestion y la practica popular, las personas no
existen para la compaiiia. Pero la compania existe para las
personas. Cuando una empresa olvida que su razon de ser
es servir a sus clientes, rapidamente fracasa. Los empleados
son nuestros primeros clientes, y nuestros clientes mas in-
fluyentes.

El propésito de una persona es llegar a ser la mejor
version de si misma.

Encontrar una manera de crear un ambiente que ayu-
de a los empleados a llegar a ser la mejor version de si mis-
mos, al mismo tiempo que la compaiiia procura ser la me-
jor version de si misma, puede parecer algo imposible
para muchos; para otros, estos objetivos suelen ser opues-
tos. Pero, en realidad, son sorprendentemente comple-
mentarios.

Esta es la historia de un lider y su equipo ejecutivo que
se proponen transformar una empresa a través del com-
promiso activo de una mano de obra no comprometida.

El secreto revelado en esta historia es la razon funda-
mental que nos motiva a los seres humanos, no sélo a tra-
bajar sino también a comprometernos en cada aspecto de
nuestras vidas. Ya sea el consejero delegado de una gran
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compaiiia o el jefe de un pequeno departamento, el direc-
tor de una escuela o un entrenador de fatbol, un padre que
aborda la dindmica de la cooperacién dentro de su familia
o un empleado que esta tratando de justificar lo que hace
cada dia..., usted estd a punto de descubrir algo que cam-
biard su vida para siempre.
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Simplemente, otro dia

Las circunstancias eran criticas y Simon Roberts lo sabia.
Mientras serpenteaba con lentitud a través del trafico en
otra mafiana nubosa, empez6 a preguntarse hacia donde
estaba yendo su vida, y sus pensamientos rapidamente se
desviaron hacia su empleo. Ahora no le parecia atractivo
y eso le hacia sentirse deprimido y poco motivado. Simon
no era una persona perezosa; le gustaban los grandes re-
tos. Pero hacia algtn tiempo que se encontraba desligado
de su trabajo, y eso le preocupaba. Era necesario cambiar
algo; pero no estaba seguro de qué cambiar o por donde
empezar.

Desde hace cuatro afos, Simon trabaja para Admiral
Janitorial Services porque resolver problemas y trabajar
con otras personas son dos cosas por las que siente una
gran pasion.

Su titulo en la tarjeta comercial es «Gerente general»,
aunque durante los ultimos cuatro afios ha ocupado casi
todo su tiempo en los asuntos de seleccion del personal.
A decir verdad, «Jefe de seleccion» parece un titulo mas
apropiado, ya que ha pasado el 75 por ciento de su tiem-
po tratando temas directamente relacionados con la «ro-

tacion de personal».
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Pero en Admiral, la palabra «rotacién» no se pronun-
ciaba.

De hecho, actualmente hay muchas compaiiias que
tienen problemas de rotacion de personal, y quiza nunca
ha sido mas dificil formar un equipo. Pero si usted pien-
sa que su empresa tiene un problema de rotacion de per-
sonal, trate de poner las cosas en orden. En eso ha estado
trabajando Simon durante los Gltimos cuatro afios. Ad-
miral Janitorial Services tiene s6lo cuatrocientos emplea-
dos y un porcentaje de rotacion anual del 400 por ciento,
un poco mas que la media de la industria. Huelga decir
que el espiritu de equipo y la moral de los empleados son
bajos.

Al entrar en el espacio de aparcamiento de las oficinas
centrales de Admiral, Simon sinti6é que perdia sus energias
y se preguntd como podria afrontar otro dia. Todo lo que
podia oir en su mente era una frase de Winnie-the-Pooh,
una cancion infantil que su hijo solia escuchar repetidas
veces: «Si haces lo que siempre has hecho, conseguiras lo
que siempre has conseguido».

¢Cuanto nos cuesta la rotacion de personal?

—Esto me esta costando una fortuna —dijo Greg mien-
tras entraba repentinamente. Nunca aprendi6 a llamar a
las puertas, pero una vez mas hacia notar que era el due-
o de la compania.

Greg fund6 Admiral cuando sélo tenia diecisiete afios
y durante los ultimos veinticinco afios habia desarrollado
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la empresa desde un negocio unipersonal hasta un peque-
o ejército de aproximadamente cuatrocientos empleados.

Hoy es un empresario prospero y de gran éxito, pero
cada vez que la gente le pregunta qué hace, siempre res-
ponde: «Soy un empleado de limpieza». De vez en cuando
trata los asuntos mas serios y los empleados se burlan de
su respuesta porque piensan que habla en broma. Pero
cuando descubren que esta hablando en serio, sus risas se
convierten rapidamente en desconcierto.

Greg es un hombre de negocios; es capaz de vender
cualquier cosa a cualquier persona y tiene una misteriosa
capacidad para ver las tendencias y oportunidades mucho
antes que los demads. Pero también puede ser un poco im-
paciente e impulsivo, y por esa razén Simon fue contrata-
do como gerente general hace cuatro afos.

—¢Qué es lo que te estd costando una fortuna? —pre-
gunté Simon, aunque sabia exactamente a qué se referia
Greg.

—iLa rotacion de personal! —dijo éste, visiblemente
exasperado.

El viernes por la tarde, Simon dej6 los informes men-
suales sobre el escritorio de Greg. Entre esos informes esta-
ban las cifras trimestrales de la rotacion del personal. Du-
rante los ultimos tres meses, la rotacion de Admiral habia
sido del 107 por ciento. Esto es correcto. En los ultimos no-
venta dias, 428 empleados se habian ido de la compania.

—Es dificil saber cuanto nos esta costando esto —dijo
Simon—. En algunos puestos tenemos que hacer tres con-
tratos por trimestre, y esto no s6lo representa costes de se-
leccion. La rotacion de personal afecta a la moral, la efi-
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ciencia y las relaciones con el cliente. Durante doce meses
te he estado diciendo que éste es un gran problema.

—Lo sé, lo sé —dijo Greg inclinando la cabeza en se-
nal de asentimiento—. S6lo que ahora hemos empezado a
perder clientes. Hoy he recibido una llamada de Charlie
de Procter & Gamble para avisarme de que vamos a reci-
bir una carta en la que nos informa de que nos pone en un
periodo de prueba de noventa dias. Dice que nuestro tra-
bajo ha sido chapucero, que han notado un flujo constan-
te de nuevos empleados y creen que estamos pasando por
alto algunas cosas.

Simon se quedo sentado, sin moverse, mientras mira-
ba a Greg un poco aturdido.

—¢Crees que si les damos un aumento de sueldo con-
seguiremos que se queden? —continué Greg.

—Desearia que asi fuera, pero no estoy seguro —res-
pondié Simon—. No creo que el problema se solucione
s6lo con dinero. Déjame investigar qué es lo que estd cau-
sando la rotacion. Averigiiemos por qué se estan yendo.

—¢Como lo averiguaremos?

—Interrogando al personal —dijo Simon.

—;Oh! —exclam6 Greg con asombro. Evidentemente,
esta idea jamas se le habria ocurrido a él.

Pregunte a sus empleados
A la mafiana siguiente, Simon y Greg se reunieron en First

Watch para conversar mas acerca de su problema de rota-
cion de personal. Era un ambiente relajado, con una co-
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mida y servicio excelentes, y eso lo convertia en el lugar
favorito de Simon para las reuniones del desayuno.

—Entonces, ¢vas a recorrer las oficinas y a preguntar
a los empleados por qué se estan yendo? —pregunt6 Greg
medio en serio y medio en broma.

—Déjame recordarte que ellos saben cosas acerca de
nuestra empresa que nosotros ignoramos. El mes pasado lei
un articulo sobre el presidente de American Airlines. Los
costes para repostar los aviones los estaban abrumando, es-
pecialmente en los aeropuertos donde tenian que contratar
a otras aerolineas para repostar sus aviones. Un dia refle-
xioné sobre el problema después de una reunion con su
equipo ejecutivo, que estaba desorientado. Entonces con-
dujo hasta Fort Worth desde su oficina en el centro de Da-
llas, acudi6 al servicio de mantenimiento, reunié a un par
de tripulaciones, les hablé del problema y les pregunté si
habian pensado en una solucion.

»Simplemente, intercambiaron miradas —continud Si-
mon—. Algunos sonrieron, otros solo menearon la cabeza.
Todos conocian la respuesta: poner suficiente gasolina en
los aviones mientras estan en Dallas para volar hasta Los
Angeles. El avién usard un poco mas de combustible, y si
hay un retraso quiza sea necesario llenar el dep6sito a tope
en Los Angeles, pero aun asi serd mds barato que contra-
tar a una tercera parte para repostar los aviones en Los An-
geles. En los doce meses siguientes, American Airlines aho-
rr6 millones de doélares gracias a esta simple idea... aun
con el coste creciente del combustible.

Greg se quedo en su sitio meditando, mientras Simon
continuaba.
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—Los empleados saben cosas acerca de nuestra em-
presa que nosotros no sabemos. Deberiamos hacer una
encuesta y preguntarles por qué creen que tantas personas
vienen y van.

—¢Una encuesta? ¢Cuanto costaria eso? —pregunto
Greg, siempre obsesionado con la cuenta de resultados.

—Todavia no lo sé, pero sé que valdra la pena —dijo Si-
mon encogiéndose de hombros—. Te sorprendera lo que
ellos nos diran. Nadie conoce la empresa como las personas
que trabajan cada dia en las trincheras del negocio. Pregun-
ta a tus empleados. Ellos saben mas de lo que ta piensas.

La encuesta inicial

Simon pas6 la semana siguiente redactando algunas senci-
llas preguntas para la encuesta. Sélo tenia una meta en la
mente: descubrir por qué tantos empleados venian y se
iban de Admiral.

El lunes siguiente por la mafiana, se distribuyeron las
encuestas a cada uno de los 407 empleados de Admiral.

Al principio, los empleados se mostraron renuentes. Al-
gunos tenian una actitud cinica, otros eran escépticos y la
mayoria de ellos parecian simplemente cautelosos. ¢Quién
podia culparlos? Esto era algo fuera de lo comun. Era muy
diferente de lo que ellos solian hacer.

«¢Por qué tengo que responder a estas preguntas y dar
las razones por las que el personal se esta yendo? ¢Por qué
no les preguntan a los que se van?», oy6 decir Simon a un
empleado en el restaurante.
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Algunos valientes gerentes acudieron enseguida a la
oficina de Simon para preguntarle directamente qué esta-
ba tratando de conseguir. El los tranquilizé, les pidi6 que
fueran sinceros y que alentaran a sus subordinados direc-
tos a hacer lo mismo.

—No tienen que poner sus nombres en las encuestas.
Sélo deben llenarlas y devolverlas —explico—. Como he di-
cho en mi nota en la primera pagina de la encuesta, no po-
demos seguir asi, mes tras mes, contratando docenas y do-
cenas de personas. Necesitamos encontrar una solucion, y
pensamos que nadie conoce mejor que nuestros propios em-
pleados los motivos por los cuales el personal se esta yendo.

No pas6 mucho tiempo antes de que las encuestas em-
pezaran a ser devueltas. En las dos semanas siguientes, 187
empleados de Admiral entregaron las encuestas comple-
tadas. Las respuestas fueron mucho mas reveladoras de lo
que se habia pensado. ¢Y qué dijeron los empleados de
Simon?

Este empezé a leer de cabo a rabo las encuestas, una
por una, a las 16.30 del martes. Una hora mas tarde, se de-
tuvo y se acomodo en la silla. Esboz6 una sonrisa. «Esto es
obvio y, sin embargo, no lo habiamos visto», se dijo a si

mismo.

La propuesta
El principal motivo por el cual las personas no se queda-

ban en Admiral era el transporte. No el dinero, ni los be-
neficios. El transporte. La razén contundente que citaban
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las encuestas eran las dificultades creadas por la falta de
transporte.

—Jamas habriamos resuelto esto por nuestra cuenta,
Greg —dijo Simon—. Y la raz6n es que damos el trans-
porte privado por sentado, porque los coches son parte de
nuestras vidas cotidianas.

»Los empleados no viven cerca de donde trabajan —ex-
plicoé Simon a un incrédulo Greg—. Muchos no tienen
coche, ni siquiera carnet de conducir, y a menudo deben
trasladarse al trabajo durante las horas en las que no hay
transporte publico disponible o simplemente es demasiado
peligroso. ¢ A esas horas, te quedarias de pie esperando un
autobus en determinadas partes de la ciudad?

—1Las cosas no son nunca como uno piensa que deberian
ser —dijo Greg—. Pensé que solo les importaba el dinero.

Simon sonri6.

—Entiéndeme, también quieren mas dinero. Pero el
dilema del transporte se mencioné dos veces mas a menu-
do que la compensacion econdmica.

—De acuerdo, entonces, ¢qué haremos ahora? —pre-
gunté Greg—. ¢Acaso estas sugiriendo que les compre-
mos coche a todos?

Simon ignoré su sarcasmo y explico:

—Mi equipo ha propuesto algunas ideas que incluyen
un convenio entre duefios de automoviles para transpor-
tar a los empleados que no tienen coche, pero esto es de-
masiado impredecible. Necesitamos un sistema de auto-
buses para transportar diariamente a nuestros empleados
desde sus barrios hasta los lugares de trabajo.

Greg se quedd mirandolo por un momento.
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—Ahora has ido demasiado lejos, Simon. ¢Estas bajo
el efecto de una droga o necesitas tomarla?

—Has dicho que deseabas resolver el problema de la
rotacion de personal, Greg. Puedes ofrecerles mas dinero,
pero el dinero no tendra una repercusion real. Si de verdad
quieres encontrar una solucion a este problema, el trans-
porte es lo que mas incide en esta situacion. Los empleados
nos han dicho eso. Ahora podemos hacer algo al respecto
y, en el proceso, ganar su confianza y elevar la moral, lo
cual tendra una repercusion positiva sobre la eficiencia y la
productividad. O podemos ignorar lo que nos han dicho y
el problema continuara perpetuandose.

—Temo hacerte la siguiente pregunta —coment6 Greg.

—Entonces no la hagas —dijo Simon, interrumpiéndo-
le—. De todos modos no es la pregunta apropiada. La
cuestion no es cuanto nos va a costar esto, sino cuanto nos
va a aborrar. De acuerdo con las diferentes fuentes que he-
mos consultado, el coste de la rotacion de personal fluctia
entre el veinticinco y el ciento cincuenta por ciento de la re-
muneracion anual del empleado. En el caso de un gerente
o ejecutivo, el porcentaje estimado es de un cien a un dos-
cientos veinticinco por ciento. Si consideramos la némina
actual, esto significa que la rotacion de personal nos esta
costando dos millones de dolares por ano. jEsto represen-
ta casi ciento setenta mil dolares mensuales o cuarenta mil
dolares semanales!

Greg le lanz6 una mirada feroz, pero Simon no habia
terminado.

—Le he pedido a mi equipo que proponga un par de so-
luciones y que las evalie —continu6—. Pienso que pode-
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mos introducir un programa experimental de transporte
con autobuses, que costaria entre doce mil y quince mil dé-
lares mensuales. Esto podria reducir la rotacion de personal
al menos un veinte por ciento. Haz los calculos, Greg, y
dame un plazo de tres meses. Para entonces lo sabras. Qui-
za lo sepas mucho antes.

—De acuerdo —dijo su jefe renuentemente—, pero si
te equivocas...

Simon le interrumpié otra vez.

—Basta de amenazas, Greg, porque la verdad es que
me siento muy mal con esta situacion. Si no podemos re-
solver este problema de rotacion de personal, no tendras
que despedirme; renunciaré.

A la semana siguiente, se anuncié el sistema de trans-
porte con autobuses. Y tres semanas mas tarde estaba en
pleno funcionamiento. Durante el dia, Admiral transpor-
taria a los empleados del turno de noche a ciertos sitios en
los cuatro barrios clave, donde recogeria a los del turno de
dia, y por la noche llevaria a éstos hasta sus hogares y re-
cogeria a los del turno de noche.

Los resultados fueron casi inmediatos.

El cambio de actitud

El primer cambio fue una nueva actitud entre los emplea-
dos. Los gerentes lo comentaron con Greg y Simon en su
reunién semanal.

—No se imaginan hasta qué punto estan agradecidos
algunos de esos empleados. Cada dia es una verdadera lu-
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cha para algunos de ellos. Quieren trabajar, necesitan tra-
bajar, pero durante tanto tiempo han creido que todos es-
taban en contra de ellos, incluso nosotros —anuncid
Brad, uno de los cuatro gerentes regionales.

—Tengo que admitirlo —dijo Juan, otro gerente re-
gional—. Esto parece algo simple, pero ha hecho sus difi-
ciles vidas un poco mas faciles y eso lo aprecian. El hecho
de que, como compainia, hayamos intentado comprender
parte de su lucha es algo que realmente tienen en cuenta.

No todo el personal de Admiral estaba usando el sis-
tema de autobuses; en realidad, lo hacia mucho menos de
la mitad. Pero se habia enviado un poderoso mensaje.

De un modo practico y muy real, la iniciativa habia
mejorado las vidas de muchos empleados de Admiral, y
Greg y Simon empezaron a notar un cambio en la actitud
de los trabajadores cuando les pedian que hicieran algo.
Habia un nuevo espiritu de cooperacion, se podia apre-
ciar la desaparicion del viejo antagonismo...

Un ano mas tarde...

Durante el afo siguiente, la rotacion de personal bajé de
aproximadamente un 400 a un 224 por ciento. Fue un afio
dificil y la rotacion seguia siendo un problema serio y una
alta prioridad en Admiral, pero se hizo un progreso real.
Ese ano se registr6 una ganancia récord, y Simon y Greg sa-
bian que la reduccion de la rotacion de personal era el prin-
cipal factor contribuyente. Y todos los otros factores deri-
vaban del hecho de haber abordado la crisis del personal.
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También era interesante notar que los dias de baja por
enfermedad disminuyeron un 31 por ciento desde el afio
anterior, y los retrasos a la hora de entrar se redujeron un
65 por ciento. En su evaluacion trimestral, los gerentes ob-
servaron que ellos y sus equipos se habian liberado de una
gran presion.

Simon dej6 sobre el escritorio de Greg un informe que
resumia estos resultados y se marcho.

Esa noche, mientras conducia hacia su casa, tuvo una
genuina sensacion de satisfaccion. Sabia que no habia re-
suelto completamente el problema y que todavia tendria
que contratar a muchas personas. Pero estaba seguro de que
habia empezado algo revolucionario y eso le hacia sentirse
plenamente realizado.

A la mafana siguiente, Greg entré en la oficina de Si-
mon con un buen semblante.

—Quiero que sepas que he dudado de ti en cada mo-
mento, pero las ideas de la encuesta y del sistema de auto-
buses fueron excelentes. Realmente veo menos estrés en el
personal. Es mas agradable para mi venir a trabajar e in-
cluso, aunque a veces sea rudo e impaciente, quiero que
sepas que estoy muy agradecido.

Simon casi no podia creer lo que estaba oyendo. Tuvo
que hacer un esfuerzo para seguir la conversacion con
Greg, y cuando lo logro, éste habia cambiado de tema.

—iNecesito que hagas otra encuesta! —grito.

Simon casi se cae de su silla.

—Tu aborreces mis encuestas.

—Lo sé. Lo sé. Pero eso era en el pasado. Aborrecia
tus encuestas cuando me estaban costando dinero. Ahora
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me estan produciendo dinero. Averigua qué mas hay en la
lista —dijo Greg.

—¢Qué lista? —pregunté Simon, jugando con €l un
poco.

—iLa lista de «Por qué el personal se esta yendo de
Admiral»! —insisti6 su jefe—. Y contrata a otro ayudan-
te. Lo necesitards. Vamos a llegar hasta el fondo de este
problema y formaremos un equipo extraordinario.
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