Las Diez Reglas de una Buena Subordinacion
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MENUDO ME he encontrado con articulos escritos por grandes lideres—generales,

politicos, empresarios—que citan las propiedades y los atributos de un buen liderazgo.

Estas listas normalmente son similares, haciendo notar la importancia de la inteligen-

cia, el coraje fisico y moral, la resistencia, la compasion, y asi sucesivamente. Estas ca-
racteristicas no son solo bastante generales, sino que también parecen pertenecer a la categoria
de los “grandes lideres nacen, no se hacen”, con la implicacién de que si una persona no nace
con estas cualidades carismaticas que producen grandes lideres, resulta muy dificil adquirirlas o
desarrollarlas. ;Cémo se desarrolla un sentido de valentia, por ejemplo? :Cémo se desarrolla la
inteligencia? Ademas, todo el tema de principios de liderazgo me sorprende siempre como algo
un poco grandioso, porque los autores son ciertamente grandes hombres o mujeres que han
realizado grandes proezas. Aunque da consejos ttiles a aquellos pocos que algtun dia tendran a
sus 6rdenes a miles de tropas en batalla o dirigir las operaciones de grandes organizaciones, ;qué
pasa con el resto de nosotros?

Se me ocurre que hay un tema mds pertinente para hombres y mujeres de todos los rangos
que pueblan nuestra Fuerza Aérea: ;Cémo se convierte uno en un gran subordinado? Esta es
una responsabilidad no menos importante que la del liderazgo—de hecho permite un buen li-
derazgo—pero a menudo no se hace caso de esto. Ademas, es probable que todos nosotros sea-
mos subordinados mas a menudo que lideres. Por mi parte, he tenido 23 anos de experiencia en
recibir 6rdenes, implementando guias de politicas, y sirviendo como supervisor intermedio. Es-
tas son mis Diez reglas de una buena subordinacién desgranadas de esos anos.

1. No culpe a su jefe por una decision o politica impopulares; su trabajo es apoyar, no socavar. Es insi-
diosamente fdcil culpar a su superior de una politica o decisién impopulares: “Sé que es una
mala idea y que es molesto para todos, pero eso es lo que quiere el jefe, lo siento”. Esto puede
ganarle cierto afecto de sus subordinados (aunque incluso la persona con menos rango es sufi-
cientemente sabia para con el tiempo darse cuenta de estas tretas), pero ciertamente muestra
falta de lealtad a su superior. Incuestionablemente, el deseo de popularidad es fuerte, pero debe
protegerse debido a los efectos desagradables que puede tener en la cohesién. Un colega con el
que servi hace varios anos permitia sesiones de quejas periédicas con sus subordinados, mo-
mento en los que criticaba de forma rutinaria a los comandantes y sus decisiones delante de las
tropas mas jovenes. Cuando le preguntaban por qué estaba socavando al jefe, contestaba de
forma mojigata que su integridad no le permitia mentir; creia que las politicas no tenian sentido,
y tenia el deber de decirles lo que pensaba. Dijo que estaba ejerciendo un “buen liderazgo” al
decir la verdad tal como la veia. No es cierto. El liderazgo no es un material que se pueda com-
prar al precio de la subordinacién. Si un subordinado le pregunta si estd de acuerdo o no con
una decision en particular, su respuesta debe ser que es una pregunta que no es pertinente; el
jefe ha decidido, y ahora ejecutaremos sus 6rdenes. Esto es lo que se espera que haga un buen
subordinado. La lealtad debe seguir la cadena de mando en ambos sentidos.

2. Discuta con su jefe si es necesario; pero hagalo en privado, evite situaciones embarazosas, y nunca
descubra a otros lo que se ha tratado. Cronolégicamente esta regla debe preceder a la primera, pero
creo que el primer principio es tan importante que merece prioridad. No obstante, antes de to-
mar la decisién, generalmente tendra la oportunidad de expresar su opinion al jefe. Hable ho-
nesta y francamente. No diga si a todo. Siempre hay tendencia a decir al jefe lo que cree que
desea oir; resista la tentacion. De hecho, si tiene grandes reservas sobre un tema a discutir, tiene
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obligacién de expresarlas. Luche por su gente y su organizacién; no omita los principios o pro-
blemas que crea que puedan ser negativos para lograr la misién de la unidad. Por regla general,
debe estar preparado para volver a un problema tres veces: no desista después de la primera
conversacion o incluso después de la segunda si va en serio. (Evidentemente aqui no estoy con-
siderando decisiones que sean ilegales o inmorales; hay otras formas de resolver esos asuntos).
No obstante, al mismo tiempo acuérdese de hacer esto en privado. Una reunién semanal del
personal normalmente no es el momento de retar al jefe. La naturaleza humana se hara cargo;
su postura podra considerarse como una amenaza, y el jefe se empenara. No obstante, al mismo
tiempo, si puede influir en una decisiéon o no hacer caso de una politica, serd natural que pre-
suma ante sus tropas: “El jefe queria instituir una nueva politica que no les habria gustado, pero
pude convencerlo de que no lo hiciera”. Una vez mas, puede haberse ganado puntos para usted
mismo, pero lo habrd hecho a costa de su superior.

3. Tome la decision, después pida la opinion de su jefe; use su iniciativa. A nadie le gusta trabajar
para un microgestor. Todos creemos que somos suficientemente inteligentes y maduros para
hacer el trabajo sin que haya nadie a nuestro alrededor guiandonos de forma detallada. No obs-
tante hay otra cara de esa moneda. Una razén por la que los comandantes tienden a ser micro-
gestores es porque ven a sus subordinados parados y esperando instrucciones especificas. Des-
pués se sienten obligados a darlas. Puede atajar esta espiral debilitadora simplemente mostrando
iniciativa, llevando a cabo la tarea y después informando al jefe sobre lo hecho. Hay muy pocas
personas a las que realmente les guste que les bombardeen con problemas que les obliguen a dar
soluciones, incluso los supervisores mds “practicos” preferirian generalmente que alguien les
presentara un plan factible y les pidieran que lo ratificaran. Ayude al jefe y quitese una preocu-
pacion. No obstante, quiero mencionar unas palabras de advertencia: tal vez tenga que conocer
bien a su jefe antes de empezar a mostrar demasiada iniciativa. A veces hay una linea de separa-
cién muy fina entre aprovechar el momento para hacer algo y convertirse en un “peligro pu-
blico”. No es bueno ganarse una reputacién asi. En resumen, trate siempre de dar respuestas y
no preguntas. A medida que se desarrollan la confianza y el entendimiento entre usted y su jefe,
empiece a influir en esas respuestas una vez que haya llegado a ellas; después digale lo que ha
hecho. La sensacién de iniciativa es algo que se busca siempre en un subordinado, pero, como
implica la siguiente regla, a menudo escasea.

4. Acepte responsabilidad siempre que se le ofrezca. Cuando estaba recibiendo un adiestramiento
basico un instructor me dio lo que pensaba que era un consejo sabio y saludable: no se ofrezca
como voluntario para nada. Tardé varios anos en darme cuenta de que su sugerencia carecia de
valor. Ni los militares ni ninguna otra organizacién superior pueden trabajar de forma eficaz o
seguir creciendo y evolucionando a menos que esté compuesta de personas que acepten riesgos
preparados para asumir responsabilidad. Esto a menudo sera dificil, porque las personas no de-
sean fracasar ni quedar en ridiculo. La mayoria tenemos cierta desconfianza, combinada con
una dosis saludable de humildad, que a menudo nos frena cuando se ofrece un reto. ¢Daremos
la talla? Estaba acostumbrado a preocuparme de sentirme indigno siempre que me asignaban
una tarea nueva. Después lei las memorias del antiguo jefe de estado mayor de la Fuerza Aéreay
héroe de guerra General Curtis LeMay. Su comentario de que nunca habia asignado un trabajo
que pensaba que podia hacer me tranquilizé. No obstante, el temor al fracaso es real y debe su-
perarse. Al trabajar en el Pentagono durante la crisis del Golfo Arabigo de 1990, nos apresura-
mos a idear una respuesta adecuada a la agresion de Sadam Husein. En esos dias agitados ob-
servé a menudo al liderazgo y a la responsabilidad encima de la mesa, esperando a ser
enarbolados por alguien que lo deseara. Me asombré al averiguar que habia pocas personas de-
seosas de acercarse a la mesa y asumirlos. Las razones dadas eran plausibles: “No es mi trabajo”,
“Eso esta por encima de lo que me pagan” o “No soy un experto en esa drea”, pero eran justifi-
caciones, no razones. Su llamada a la gloria llegé, pero no escucharon. Asuma riesgos, acepte
responsabilidad, ofrézcase como voluntario.
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5. Diga la verdad y no use evasivas; su jefe le dard consejos por la cadena de mando basandose en lo que
dijo. De las bellotas pequenas crecen robles fuertes. Se puede decir lo mismo de los errores de
calculo importantes que se han basado en indiscreciones menores. Otra reaccién humana desa-
fortunada es ocultar o esconder los errores antes de que se descubran. Cuando le pregunten si
logro cierta tarea, escribi6é un resumen analitico completo, hizo una llamada telefénica, reservé
una sala de conferencias—y no lo ha hecho—Ila tentacién de responder de forma afirmativa sera
grande, lamentarse por lo bajo y hacer apresuradamente lo que habia olvidado antes. Dichos
casos de infortunio son menores y no es probable que causen mala suerte, pero no es dificil
imaginar como unas mentiras piadosas similares pueden crecer de tamano. Por ¢jemplo, imagi-
nese la consecuencia de decir a su comandante que el avién estd listo, cuando de hecho no lo
esti—esta casi listo—y suena la bocina. En una organizacién tan grande y con tantos niveles
como la Fuerza Aérea, cada nivel debe atenerse escrupulosamente a la verdad exacta. Si cada
supervisor exagera los logros o capacidades de su unidad incluso un poco, el error combinado
del mensaje serd enorme cuando llegue al jefe. Todos hemos visto ejemplos de este fenémeno,
pero los mas publicitados recientemente son los que se refieren a programas de compras de
nuevos sistemas de armas en los que los deseos y los informes descuidados permitieron que las
cosas se descontrolaran. Como las personas a todos los niveles tergiversaban la verdad o decian
al jefe lo que queria oir, se hizo mucho dano al pais y a la reputacién de los militares.

6. Haga los deberes; dé a su jefe toda la informacion necesaria para tomar una decision; anticipe posibles
preguntas. Ser un buen miembro del personal es mas dificil de lo que parece. Cuando el jefe le
asigne un problema para resolverlo, es esencial que se convierta en un experto en el tema antes
de tratar de proponer un curso de accién. Inférmese bien sobre el asunto, hable con las oficinas
que se veran afectadas por la decisién, hable con sus amigos y companeros de trabajo para obte-
ner detalles; haga sus deberes. Y lo que es mas importante, piense en las implicaciones del pro-
blema, lo que significaria y para quién—no simplemente ahora sino también mas adelante. An-
ticipe el tipo de preguntas que le hara su jefe y prepare respuestas sugeridas. Sea creativo aqui,
haciendo preguntas de segundo y tercer nivel, no meramente las evidentes. Recuerde también
que, si su jefe va a hacer esta propuesta a su jefe, debe prepararle debidamente para evitar no
avergonzarle (jy adivine quién pagara por ello!). Podria sorprenderse de la frecuencia con que
su supervisor confiara en usted para realmente hacer politica. Al llegar para hacer una visita al
Pentagono, me dijeron que mi tarea seria “liderar a los generales”. Hay pocos oficiales abande-
rados que tengan el tiempo de estudiar de cerca todas las docenas de problemas a los que se
enfrentan cada dia. Como consecuencia, esperan a que usted se convierta en el experto del tema
y proponga el curso de accién apropiado. Con mucha frecuencia, escucharan su recomendacién
y diran simplemente: “Consigalo, nidmero uno”. Tenga cuidado de lo que desea porque es posi-
ble que lo obtenga. Y esto nos conduce a la regla siete.

7. Al hacer una recomendacion, recuerde quién tendrd que llevarla a cabo. Esto significa que conoce
sus propias limitaciones y debilidades asi como sus puntos fuertes. Como acaba de estudiar un
problema con ciertos detalles y estd a punto de hacer una recomendacién que desea que su jefe
ratifique, es probablemente prudente recordar en este momento que probablemente se le asig-
nard la tarea de implementar su propia sugerencia. Después de todo, ¢quién mejor para llevar a
cabo una politica que la persona que acaba de hacerse experta en ella? En otras palabras, no
proponga una solucién que no sea practica. Es una cosa recomendar un curso de accioén que esté
disenado para un mundo ideal, pero es muy distinto sugerir algo que es factible en las circuns-
tancias y limitaciones actuales. Esto ciertamente no implica que deba siempre buscar soluciones
sencillas o asirse al minimo denominador comtin. No obstante, hay un calculo que debe hacer
que revelara si la solucion ideal merece la pena, o si una solucién del 90 por ciento podria ser
mas eficiente. Esté preparado para resumir la respuesta perfecta, pero observe cuanto trabajo
adicional le va a costar. Al mismo tiempo, tenga en cuenta su propio papel en este proceso, debe
entender claramente sus debilidades asi como sus puntos fuertes. Algunas personas son origina-
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dores, mientras que otras son organizadores; algunos son impulsores, mientras que otros son
facilitadores; y otros trabajan mejor en grupos, mientras que otros se desempenan con mas éxito
por si solos. Sepa quién es; trate de situarse en posiciones que maximicen sus puntos fuertes
mientras oculta sus limitaciones. Esto le convertird en un subordinado con mas éxito.

8. Mantenga informado a su jefe de lo que pasa en la unidad; las personas seran menos renuentes a
hablarle de sus problemas y éxitos. Debe hacerlo en su nombre, y suponer que alguien mas le hable
al jefe sobre los suyos. Una de las cosas que observara a medida que asciende de rango y aumenta
su responsabilidad es que las personas se sentiran menos inclinadas a hablar con usted. En con-
secuencia, la mayoria de las cosas que oye referentes a lo que pasa en la unidad pasan por mu-
chos filtros. Permanecer informado sobre el verdadero estado de las cosas es un reto constante
pero esencial. Para permanecer realmente en contacto, un jefe necesita subordinados que de
forma rutinaria escriban una nota o mencionen al cruzarse en los pasillos que alguien ha tenido
un nino, o que ha perdido a una madre, o que tiene una hija que ha obtenido una beca, o ha
sido felicitado por una tripulacién como el mejor jefe de tripulacién en la base, y asi sucesiva-
mente. La mayoria de nosotros se siente un poco incémodo presumiendo delante del jefe: si
ocurre algo importante en nuestra vida o carrera de lo que nos avergonzamos hablar por temor
de que suene egoista; y de forma similar, dudamos en mencionar nuestros problemas porque
parecera que nos estamos quejando. La humildad es una virtud atractiva. Es ahi cuando necesi-
tamos cuidarnos unos a otros: hablar al jefe sobre nuestros companeros de trabajo, y asumir que
haran lo mismo con nosotros. Este tipo de apoyo mutuo ayudard a formar el espiritu y la cohe-
si6n dentro de la unidad. No obstante, al mismo tiempo, recuerde que el jefe necesita saber todo
lo que pasa, tanto lo malo como lo bueno. Si hay problemas en la unidad, no deje que el jefe sea
el altimo en saberlo. La mayoria de las dificultades pueden pasarse por alto y resolverse pronto—
si el jefe las conoce. Manténgale informado.

9. St observa un problema, resuélvalo. No se preocupe de quién es la persona a la que consideran
culpable o quién recibe la alabanza. El General George C. Marshall, el jefe de estado mayor del
Ejército durante la SGM, hizo una vez el comentario de que no habia limite en la cantidad de
bien que las personas podian hacer, siempre que no se preocuparan de quién recibe las felicita-
ciones. Aunque esta regla podria ser similar a mis sugerencias anteriores de iniciativa y acepta-
ci6én de la responsabilidad, lo que quiero destacar aqui es hacer énfasis en la abnegacién. Cuando
vea algo que va mal o esté a punto de ir mal, arréglelo. Con demasiada frecuencia, cuando ob-
servamos una situacion mala que se esta desarrollando, movemos las cabezas a los lados y mur-
muramos, “Ese no es mi problema”. Es nuestro problema. No se complique preguntandose si se
ve directamente afectado por el problema, o si se va a beneficiar de su solucién. Todos servimos
para el bien comin, de modo que cada vez que surjan dificultades, el servicio, nuestra unidad
ahora, y nosotros mismos estaremos mejor. Como ya se imaginardn sin duda, soy un optimista
que cree de verdad que las buenas acciones se recompensaran con el paso del tiempo. Los mili-
tares realmente constituyen una sociedad de igualdad de oportunidades que reconoce y res-
ponde al mérito. No es necesario tener la actitud de un jugador de béisbol de las grandes ligas
del que se decia: “Te doy la camiseta que llevo puesta; y después anuncio una conferencia de
prensa para anuncidrselo al mundo”. La esencia de la vida militar es trabajo en equipo. Haga su
trabajo de forma reservada, confidencial y profesional, y confie en que sus colegas hagan lo
mismo. Pero si se ve un problema, simplemente siga adelante y cuide del mismo. Todos estamos
juntos en esto.

10. Esfuércese mas de lo exigido en su jornada laboral, pero no se olvide nunca de las necesidades de su
Jfamilia. Si la familia no es feliz, tampoco lo sera usted, y el rendimiento de su trabajo sufrird de
manera correspondiente. Los estadounidenses creen en esforzarse en el trabajo. Nos enorgulle-
cemos en gran medida de disponer de una buena ética laboral y nos encontramos entre las so-
ciedades mas productivas del mundo. Los militares ciertamente no son la excepcién. Siempre ha
sido un honor para mi estar asociado con militares de todos los rangos y servicios porque me
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asombro constantemente de los trabajadores, concienzudos y dedicados que son. Se trata de man-
tener un alto nivel y eso es por lo que les exhorto a todos a ofrecer mas de un dia de trabajo
honrado—usted tiene la costumbre de hacerlo en cualquier caso. Pero tenga cuidado de no
convertirse en un “adicto al trabajo” y no deje que su trabajo se convierta en su vida. Cierta-
mente, habra momentos en guerra, en situaciones de crisis o durante las visitas de inspeccién
cuando tendra que duplicar sus esfuerzos y trabajar horas adicionales durante dias e incluso se-
manas sin descanso. No se acostumbre a ello, y no deje que sus subordinados se acostumbren
tampoco a ello. Habia una camiseta popular hace unos anos que decia: “Si mama no estd con-
tenta, no hay nadie contento”. Asi era en la casa donde me crié, y sigue siendo. Ademas, si las
cosas van mal en casa, probablemente se llevara esos problemas a la oficina. Su familia estd tan
casada con el servicio como con usted; también deben recoger las cosas y mudarse, cambiar tra-
bajos y escuelas, dejar amigos y volver a empezar. Esa agitaciéon periddica exige un precio de
ellos; asegurese de devolver a su familia todo lo que han hecho por usted y su carrera. Recuerde
que las familias son para siempre.

Asi pues, estas son mis diez reglas para la buena subordinacién. Todos nosotros estamos su-
bordinados a alguien, y aprender c6mo servir bien a nuestro jefe es una responsabilidad impor-
tante. Si podemos dominar esta tarea, y dominarla bien, entonces seremos, a la vez, mejores li-
deres cuando nos enfrentemos a ese reto. Estaremos listos. Después de todo, incluso los lideres
militares mds importantes deben empezar por abajo. Debemos aprender a ser subordinados
antes de poder liderar. Espero que estas ideas les resulten prdcticas en su propio viaje a las es-
trellas. U
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