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L
a primera pregunta que abre este
diálogo nos sitúa en la pequeña y
mediana empresa...

Me alegro que empiece con las pequeñas y
medianas empresas, porque suele tratarse
de empresas familiares en las que sigue sien-
do difícil aceptar como iguales a los que no
son miembros de la familia, y es aún más
difícil para estas empresas familiares evitar
situar al familiar vago o incompetente en pues-
tos de responsabilidad. Por eso, la primera
regla para la empresa pequeña y mediana
de tipo familiar es que, en una empresa de
familia, la palabra importante es “empresa”
y no “familia”. Es mucho más barato pagar al
sobrino incompetente para que no venga a
trabajar que dejar que destruya la moral de

Peter Drucker, autor de más de 30 libros
sobre Management, Economía y Sociedad,
fue el primero en acuñar el término
“Trabajador del Conocimiento”. En esta
entrevista con su asiduo colaborador, el
Profesor Javier Palom, abordan las
cuestiones clave para los trabajadores del
conocimiento, verdaderos protagonistas de
la Revolución de la Información: cómo
retenerlos, cómo motivarlos, cómo lograr de
ellos la máxima productividad, o los peligros
de las “stock-options”.

toda la organización. Y esto no es solamente
para el Trabajador del Conocimiento, pero es
especialmente importante en su caso.

El trabajador del conocimiento es un seme-
jante, un socio, y si él o ella no saben más
que nosotros acerca de su área, no nos sir-
ven. En su área, debemos considerarles como
un socio y un afiliado, y no como un subordi-
nado. Esto contradice cien años de tradición,
y mil años de tradición en las empresas
familiares. La segunda cosa a decir es que,
de forma creciente, la viabilidad de las
empresas pequeñas y medianas -de todo tipo
de empresas- dependerá de su capacidad de
atraer, motivar y hacer productivo al trabaja-
dor del conocimiento.

Que no hagan ciertas cosas, que no rom-
pan las reglas... Yo lo llamo “la prueba del
espejo”: ¿Le gusta a Vd. lo que ve por la
mañana mientras se afeita? Si no es así...
Y nunca haga nada que no quiera ver en la
portada del periódico local. Son antiguas
reglas... sí, son reglas para no destruirse
como líder. Para fortalecerse como líder, la
regla es: “¿Cuál es mi contribución perso-
nal, mis resultados? Y en eso, debo sobre-
salir.”

Pienso que esto va a ser cada vez más im-
portante, en parte porque hoy esperamos

mucho más de los líderes, ya no nos senti-
mos satisfechos con alguien en la cúspide
que se limite a causar pocos problemas. Son
tiempos demasiado competitivos. Pero tam-
bién, el trabajador manual de ayer se conten-
taba con su cheque, no esperaba nada más
de su trabajo. Y esto ya no es así con el tra-
bajador del conocimiento, que aspira a tener
una vida fuera del trabajo.  Y por tanto, ha de
poder mirar hacia arriba y sentir respeto...
Estar orgulloso de la persona que le repre-
senta, de la organización para la que trabaja.
Creo que éste es un cambio fundamental, y
muy importante.

Entrevista Francisco Javier Palom

 con Peter F. Drucker

Los Angeles, Octubre 2002
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Pero en cualquier caso,

para todas las

empresas, atraer,

retener y motivar al

trabajador del

conocimiento será

clave.
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En primer lugar, la

única definición de

“líder” es aquél que

tiene seguidores. Y en

segundo lugar, todos

lideraban por medio

del ejemplo.

Hoy esperamos mucho

más de los líderes, ya

no nos sentimos

satisfechos con alguien

en la cúspide que

se limite a causar

pocos problemas. Son

tiempos demasiado

competitivos.

E L  L I D E R A Z G O  E N  L A S  E M P R E S A S  T E C N O L Ó G I C A S

El trabajador del conocimiento es un semejante,
un socio, y si él o ella no saben más que nosotros
acerca de su área, no nos sirven. En su área, debe-
mos considerarles como un socio y un afiliado, y
no como un subordinado.

Y todos los líderes de éxito que he conocido
lideraban con trabajo y con resultados, dando
ejemplo.

P eter, ¿cree que estas nuevas

compañías tecnológicas también

necesitan líderes que basen su

liderazgo en los valores, en vez de en el

carisma?

He trabajado durante 60 años con muchos

líderes exitosos, y entre ellos no guardaban

ningún parecido, excepto en dos característi-

cas. En primer lugar, la única definición de

“líder” es aquél que tiene seguidores. Y en

segundo lugar, todos lideraban por medio del

ejemplo. Muchos de ellos, reflexionaban cui-

dadosamente sobre cuál debería ser su pro-

pio papel y su contribución, y no una única

vez, sino con frecuencia.

El líder a quien se considera el más notable

Director General norteamericano, Jack Welch

de General Electric, cambió su propio papel,

su propio énfasis, en tres ocasiones. Cuan-

do llegó, su primer cambio fue ponerse a

transformar la empresa, saliendo de todos

los negocios en los que General Electric no

pudiese ser el número uno o el número dos.

Sin contemplaciones, incluso los que eran

muy rentables. Más tarde cambió su énfasis

hacia el desarrollo de las personas, y cuan-

do se reunía con el ejecutivo responsable de

cualquier división, el foco era “desarrollar a

las personas”. Incluyó este criterio en el sis-

tema de evaluación, y cada ejecutivo era va-

lorado según las personas que había

desarrollado para la compañía. Y en los últi-

mos años básicamente se enfocó hacia la

estrategia a largo plazo para la nueva econo-

mía y la nueva tecnología. Se enseñó a sí

mismo, no era un experto en personas cuan-

do llegó. Se dio cuenta de dónde podía apor-

tar su mayor contribución, y en vez de hablar,

se puso a trabajar.

Y todos los líderes de éxito que he conocido

lideraban con trabajo y con resultados, dan-

do ejemplo. Algunos eran personas amisto-

sas, y otros, aquellos de los que más aprendí

–he tenido suerte— eran severos y distan-

tes. Con el que más aprendí –era mi editor

jefe cuando yo era muy joven y trabajaba como

director editorial ayudante con 21 años— ....

¿Sabe que nunca me senté en su presencia?

Nunca me invitó a un café.  Nunca comimos

juntos. No era su estilo. Y nunca me felicitó,

nunca. Decía “Gracias”, pero nunca me feli-

citó. Pero me lo hacía saber cuando algo no

le gustaba. Pero, por otro lado, me otorgó

una responsabilidad increíble. Pero no era...

nunca me presentó a su esposa... Mi siguien-

te jefe en Londres era casi todo lo contrario,

le gustaba la gente, era cálido, se hizo amigo

mío y de mi esposa. Pero también lideraba

mediante el ejemplo... Su principal, digamos,

estrategia –fue el mejor estratega que jamás

conocí—era simplemente escuchar, le gusta-

ba escuchar. Y es cierto que... un líder ha de

dar ejemplo, establecer un estándar, y no

debe intentar ser lo que no es. Aquél editor

jefe, si hubiese intentado ser un tipo amable,

habría resultado ridículo; no lo era. Aquel otro

tipo en Londres... simplemente le gustaba la

gente, y pasaba un buen rato conmigo, escu-

chándome... Pero ambos daban ejemplo con

su trabajo, y esto es algo que es cada vez

más importante, porque la persona en la

cumbre de la organización es cada vez más

visible.

Y por eso, es importante que las personas

en la alta dirección se respeten a sí mismas.

La pequeña y mediana empresa tiene a la
vez una tremenda desventaja y una tremen-
da ventaja. La tremenda desventaja es que
los trabajadores del conocimiento prefieren
estar en un lugar que... tenga prestigio, por
la misma razón que a los profesores de Uni-
versidad les gusta estar en una Universidad
famosa, por el prestigio. Por otro lado, yo
siempre he preferido dar clase en un lugar
pequeño, donde conozco a todo el mundo, y
conozco a mis alumnos, y esto no podría ser
así en la gran Universidad con prestigio. En
la empresa familiar pequeña o mediana,
conoces a todo el mundo, e incluso quien
ocupa una posición de júnior puede aspirar
a puestos de dirección. Y si hace falta ir a
Shangai y tienes 24 años, ¡te envían a ti,
porque no tienen a nadie más! ¡Ésta es la
tremenda ventaja! En la pequeña empresa
familiar, conviene aprovechar esta ventaja,
asegurando que a los trabajadores del co-
nocimiento se les trate como a miembros
de la familia, y no como a números.

Pero en cualquier caso, para todas las em-
presas, atraer, retener y motivar al trabaja-
dor del conocimiento será clave. Si puedo
usar un ejemplo personal, yo ayudé a poner
en marcha –hace ahora exactamente 30
años– una Escuela de Negocios en una pe-
queña Universidad, y desde su creación se
ha convertido en una de las mejores Escue-
las de Negocios del país. Aún somos peque-
ños y deseamos seguir así, porque nos
hemos esforzado en atraer cuidadosamen-
te a personas muy, muy buenas, y en tratar-
las muy bien... Bien, es un grupo muy
pequeño. Nos conocemos todos, trabajamos
juntos... Y al plantearse el reto de desarro-
llar nuevos cursos para una Escuela de Ne-
gocios en China, asignamos el proyecto a
uno de los más jóvenes. En Harvard habrían
organizado un Comité con seis Seniors. Es
un joven muy capaz, pero no le habrían en-
cargado algo así en la gran Universidad de
prestigio. Y estas personas no son subordi-
nados. Son socios, afiliados, compañeros,
miembros de la familia. Pero también, cuan-
do rinden al máximo es al plantearles enor-
mes exigencias... Buscan el logro. Sus
valores son... Déjeme poner un ejemplo. Una
vez pregunté a un amigo: “¿Por qué los me-
jores estudiantes jóvenes de Ciencias eligen
la Física?” Él me dijo: “Por el Premio Nobel.

Todos saben que no lo lograrán, sólo uno de
cada mil lo consigue. Pero está ahí, es un
premio fabuloso, un logro enorme. Y ningún
otro Premio Nobel tiene tanta reputación.”
Un experto en metalurgia sabe que no llega-
rá a Director General de una gran compañía,
pero no quiere serlo, es demasiado trabajo.
Pero necesita que ser tratado como un cole-
ga del Director General. Aunque sea joven,
no es un subordinado, y con un asunto de
metalurgia, el Director General le escucha,
no le da órdenes. Le dice: “¿Cuál es su opi-
nión, cómo cree que podemos  manipular...
estas dos aleaciones?” Y le escucha, dan-
do a entender que “Vd. es el jefe cuando es
cuestión de metalurgia.” Sobre esto... hay
muchos ejemplos, no es nada nuevo. Qui-
zás los mejores ejemplos sean de varias dió-
cesis católicas que conozco. Ya sabe, en
ellas, el Obispo es un monarca absoluto;
pero el Obispo inteligente trata a los sacer-
dotes de las Parroquias como colegas. Y esto
hace una diferencia increíble, tanto en el tipo
de personas que logra atraer como en los
resultados que consigue de ellos.
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La primera regla es

que cualquier

trabajador del

conocimiento, tanto

si se trata de

conocimientos

elevados como

elementales, necesita

la formación

continua, necesita

incorporarla a su

sistema.
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Y la segunda respuesta

es estimulándoles,

diciéndoles: “muy bien,

esta es tu contribución,

¿qué puedes hacer para

mejorarla, aumentarla,

elevarla a un nuevo

nivel?”... “Lo que

lograste ayer estuvo

muy bien, pero ¿has

aprendido algo para

poder hacerlo mejor?”

L A S  P O L Í T I C A S  D E  F O R M A C I Ó N

La mejor forma de aprender, por cierto, es ejer-
ciendo de profesor. Pero, ¿qué conocimientos debo
adquirir? Y esto ha de incorporarse al sistema, debe
darse por supuesto.

L A  M E D I C I Ó N  D E  L A  P R O D U C C I Ó N  D E  L O S

T R A B A J A D O R E S  D E L  C O N O C I M I E N T O

El segundo aspecto respecto a... los traba-
jadores del conocimiento es que les debe-
mos forzar a que enfoquen su conocimiento
hacia el logro de los fines del negocio. La
tendencia de las personas de conocimiento
es enfocarse hacia el conocimiento, y eso
es necesario. Pero también necesitan ser es-
timulados, necesitan pensar: “¿Qué contri-
bución puedo hacer a la organización?”
Para muchos de ellos, esto representa una
novedad, y no me refiero sólo a los grandes
intelectuales...

El otro día estaba con el departamento de
Tecnología Médica en un gran hospital, eran
unas treinta personas... Hacíamos una eva-
luación de su desempeño durante tres días.
Y cada uno empezó sus comentarios cen-
trándose en el laboratorio, y yo les dejé que
hablaran durante el primer día. Al segundo
día, pregunté a la responsable del Laborato-
rio, una mujer muy competente: “¿Por qué
tiene el Hospital un Laboratorio, cuál es su
contribución?”  Sí, es un magnífico Labora-
torio, pero ¿por qué el Hospital lo mantiene,
en qué contribuye? Como resultado, ella pien-
sa cambiar varias cosas. Se da cuenta, por
ejemplo, de que cuando el cirujano está ope-
rando y necesita una biopsia, la necesita de
inmediato. Y ella debe organizarse para
podérsela dar; el cirujano no puede esperar
veinte minutos... De pronto se ha fijado en

Él o ella deberían reflexionar sobre dónde
podrían lograr, con su contribución,  un ma-
yor... impacto.

Y la segunda respuesta es estimulándoles,
diciéndoles: “muy bien, esta es tu contribu-
ción, ¿qué puedes hacer para mejorarla, au-
mentarla, elevarla a un nuevo nivel?”... “Lo
que lograste ayer estuvo muy bien, pero ¿has
aprendido algo para poder hacerlo mejor?”
Estas cosas ayudan mucho, pero lo funda-
mental es situarles correctamente... A dife-
rencia de... el antiguo trabajador manual de
la producción en masa, no hay dos conoci-
mientos iguales ni dos trabajadores del co-
nocimiento iguales. Por tanto, situarles en el
lugar correcto es lo que hace la diferencia.
Déjeme decir que los mejores que conozco
son los que dirigen equipos deportivos. El
entrenador de un buen equipo de fútbol pasa
mucho tiempo pensando: “¿dónde sitúo a
esta persona?” “Su principal virtud es la ve-
locidad, corre mucho, pero ¿en qué puesto lo
sitúo?” “Su principal habilidad es la defensi-
va.” Y eso es lo que define a un gran entrena-
dor... y a un gran equipo. El entrenador sabe
perfectamente que no puede lograr velocidad

de alguien que no la tiene. Pero si es un muy
buen guardameta, ése es su puesto, no im-
por ta que no tenga velocidad, los
guardametas no corren. Y es lo mismo en
otros campos... Colaboré bastante con un
amigo —crecimos juntos-  que creó un gran
Teatro de Ópera... Su trabajo principal era
decidir... “¿encaja aquí este cantante?” Y
así.... tenía muy poco dinero, pero creó un
gran Teatro de Ópera, porque sabía situar a
la gente. Y éste es, creo yo, el secreto.

P ero, Peter, ¿cómo medimos la
productividad de los trabajadores
del conocimiento?

Principalmente, comparando su contribución
prevista con la real. Por eso hay que empe-
zar exigiendo –y digo exigiendo, no debemos
ser permisivos—al trabajador del conoci-
miento, a cada uno de ellos, que reflexio-
nen, cada año, o cada dos años, y se
pregunten “¿de qué cosas debe la empresa
hacerme responsable? ¿para qué me pagan?
¿qué resultados debo aportar?” Y con fre-
cuencia puede tratarse de aspectos
intangibles; no es lo que uno hace, sino lo
que ayuda a hacer a otros. Y a partir de aquí
se evalúa, cada cierto tiempo —y no cada
dos o tres años, sino más bien cada año—
lo que cada uno ha conseguido. ¿Se ha lo-
grado cambiar con éxito la manera de vender

de la empresa, gracias a que la gente de
publicidad y promoción ha ajustado nuestro
foco? ¿Hemos mejorado objetivamente la
calidad de nuestro proceso de producción,
gracias a la concienciación que nuestra gente
de control de calidad ha introducido en la
organización, cambiando nuestra mentalidad
típica de resolución de problemas? No siem-
pre son medidas tangibles, y por eso prefie-
ro que participe más de una persona en el
proceso, porque cada uno de nosotros tie-
ne sus prejuicios. Pero si dos o tres perso-
nas están de acuerdo, el resultado es
bastante fiable, y también indica dónde esta
persona puede aportar una mayor contribu-
ción, porque éstas son sus verdaderas for-
talezas. Muy pocas personas las conocen.

A diferencia de... el antiguo trabajador manual
de la producción en masa, no hay dos
conocimientos iguales ni dos trabajadores del
conocimiento iguales. Por tanto, situarles en el
lugar correcto es lo que hace la diferencia.

G racias, Peter. Ahora quisiera pre-
guntarle... ¿qué políticas de
formación deberían ponerse en

marcha para evitar la depreciación prema-
tura del conocimiento, que es el activo fun-
damental del trabajador del conocimiento?

Bien, la primera regla es que cualquier tra-
bajador del conocimiento, tanto si se trata
de conocimientos elevados como elementa-
les, necesita la formación continua, necesi-
ta incorporarla a su sistema.

Necesita sentarse cada tres años y pensar:
“¿Qué debo aprender ahora? ¿Qué habilida-
des o conocimientos adicionales necesito
ahora, y cómo los aprendo?” No se trata ne-
cesariamente de volver a la Escuela; muchas
gente aprende más con un libro que con un
curso.

La mejor forma de aprender, por cierto, es
ejerciendo de profesor. Pero, ¿qué conoci-
mientos debo adquirir? Y esto ha de incor-
porarse al sistema, debe darse por supuesto.
Yo he cambiado los sistemas de evaluación
de muchas empresas, de modo que no em-
piezan con una evaluación por el jefe, sino
con una auto-evaluación de la persona. Y la

primera pregunta no es: “¿Qué tal lo he he-
cho?” La primera pregunta es: “¿Qué he
aprendido y qué necesito aprender?” Y sólo
entonces pasamos a evaluar el desempeño,
de modo que esta evaluación se orienta ha-
cia el futuro, y no hacia el pasado. Esto ha
cambiado mucho las cosas: hace que la gen-
te piense. Y, además, si en la evaluación
tradicional la gente trata de ocultar las co-
sas bajo la alfombra, con este otro proceso
las cosas salen a la luz, y se plantean retos
y oportunidades. Esta es la primera cosa a
comentar.

... debemos forzar a los trabaja-
dores del conocimiento a que

enfoquen su conocimiento
hacia el logro de los fines

del negocio.



el dinero habla, no nos engañemos, hemos
de ser competitivos, dentro de nuestro sec-
tor, por cierto. Y sí, la gente de conocimien-
to tiene movilidad, y la gente joven tiene hoy
una movilidad sorprendente. He aquí un jo-
ven de 38 años que vino a nuestro Progra-
ma de Alta Dirección: “ir a China no es tan
duro.” Yo le dije: “¿Sabes hablar Chino?”
Contestó: “No, pero puedo aprender.” ¡Pun-
to! ... La gente tiene movilidad... Y por tan-
to.... saben cuánto se paga. Pero necesitan
obtener satisfacción. Deben desear trabajar
para ti. Y esto va a ser cada vez más compli-
cado. Y por cierto, la mejor manera de averi-
guarlo es preguntando... “¿Qué cosas
hacemos en esta empresa que te ayudan
en tu trabajo, qué cosas hacemos en esta
empresa que te lo dificultan?” Y lo dicen, lo
saben bien... Y sólo el hecho de preguntarlo
tiene un enorme impacto.

Bien, hay dos respuestas, quizá. Una es si-
tuándoles donde su conocimiento puede
aportar la mayor contribución. Según la teo-
ría tradicional... todos aceptan que un impe-
dido es capaz de hacer el mismo trabajo;
eso era totalmente cierto para la fábrica de
producción en masa, pero eso no es cierto
con el trabajador del conocimiento. Y no es
sólo por el conocimiento, sino también por
el individuo. Para hacerles productivos, de-
bemos examinar su rendimiento y decir:
“¿cuál es el lugar para esta persona?” Y por
cierto, eso es algo en lo que también debe
implicarse al trabajador del conocimiento.

Cuando los caen los beneficios, significa que el
“bonus” se suprime. Cuando cae la bolsa significa
que las “stock-options” pierden su  valor.
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Y un último

comentario... “favorecer”

no es la palabra

correcta... sí, hace falta

resaltar la contribución

del trabajador del

conocimiento, porqué

al ser tan

especializada, tiende a

diluirse.

“esta es la contribución

que has hecho en los

últimos seis meses, en

el último año, y esto es

lo que hemos hecho

con ella”.
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Y ahí pienso que la organización tiene, casi diría,
una obligación de estimularles, poniéndoles en un
equipo, en un proyecto concreto, impidiendo que
se adormezcan.

C Ó M O  R E T E N E R  A  L O S  T R A B A J A D O R E S  D E L

C O N O C I M I E N T O
la contribución, y eso es muy importante,

porque cuantos más conocimientos tene-
mos, más nos especializamos, y terminamos
pensando que el buen Dios creó el Mundo
en nombre de la Geografía, y no al revés.

Y un último comentario... “favorecer” no es
la palabra correcta... sí, hace falta resaltar
la contribución del trabajador del conocimien-
to, porque al ser tan especializada, tiende a
diluirse.

Es algo que aprendí por primera vez de
lo que hacen los
Directores de Inves-
tigación con sus in-
vestigadores. Una o
dos veces al año, un
buen Director de In-
vestigación escribe
una pequeña nota a
cada uno de sus co-
laboradores, o le
dice en persona:
“ésta es la contribu-
ción que has hecho
en los últimos seis
meses, en el último
año, y esto es lo que
hemos hecho con ella.” Y de uno u otro
modo, hay que hacer lo mismo con el Inves-
tigador de Mercado, con el Técnico en Previ-
sión de la Demanda o con el Experto en
Impuestos. Debemos darles a entender que
son importantes, porque si nos fijamos en
el producto final su contribución se ha dilui-
do, al ser tan especializada.

Bien, Javier, hay otra cosa más sobre los
trabajadores del conocimiento. Hoy es pro-
bable que sobrevivan a la organización. No
hace tanto, la esperanza de vida era de cua-
renta años, la mayoría de la gente hacía tra-
bajo manual, trabajo peligroso, no existían
protecciones de seguridad, no había tracto-
res. Y las organizaciones sobrevivían fácil-
mente a la mayoría de la gente. En parte
porque el trabajo hoy, ya no es peligroso –
estar sentado no es particularmente peligro-
so—un número creciente de personas,
especialmente trabajadores del conocimien-
to, sobreviven a su empresa. Pueden alcan-
zar los cincuenta años de vida laboral en
buenas condiciones físicas y mentales, fá-
cilmente. Y muy pocas organizaciones tie-
nen éxito, como hemos dicho, o mantienen

su crecimiento durante tanto tiempo, por lo
que los trabajadores del conocimiento, cada
vez más, deberán prepararse para una se-
gunda carrera. No necesariamente un em-
pleo a tiempo completo, puede ser un trabajo
a horas para una empresa de subcon-
tratación. En cualquier caso, algo que les
mantenga alerta y al día, que les estimule y
les interese.

Mire, el peor patrono para el trabajador del
conocimiento es la Universidad. No, lo digo
en serio. Ahí he pasado mucho tiempo tanto
enseñando como dirigiendo. La mayoría, de-

masiados de los jó-
venes brillantes que
han venido a traba-
jar para la Universi-
dad con 27 años,
doce años más tar-
de están aburridos
e idiotizados. Si-
guen dando el mis-
mo curso, y ya no se
ríen ni de sus pro-
pios chistes. Nece-
sitan estímulos,
desarrollarse, cre-
cer. Si empiezas en-

señando Historia Moderna de Europa, quizás
podrías pasar a Historia Medieval, pero eso
es muy impopular. El resultado es que nues-
tras Universidades están llenas de volcanes
extintos... que se han puesto a dormir. Y ocu-
rre lo mismo en los laboratorios de investi-
gación, y ocurre lo mismo en las empresas.
Y ahí pienso que la organización tiene, casi
diría, una obligación de estimularles, ponién-
doles en un equipo, en un proyecto concre-
to, impidiendo que se adormezcan.

Creo que esto es algo importante, algo bási-
camente nuevo. Aún no estamos acostum-
brados a las esperanzas de vida modernas...
Bien, a los 75 años, o a los 70, hay quien se
siente satisfecho jugando al golf todo el día,
o jugando al bridge. Pero no con 45 años.

P ara intentar retener a estos traba-

jadores del conocimiento, muchas
empresas han usado las “opciones

sobre acciones” (stock options). ¿Es la

mejor solución?

Siempre ha sido contraproducente: es un so-
borno. Y funciona sólo cuando existe un
“boom”. Mire, hay un antiguo dicho: “No pue-
des contratar a una mano, el resto del hom-
bre siempre viene con ella”. ”No puedes
contratar a un hombre, la esposa siempre
viene con él”. Y ella ya se ha gastado el
“bonus” o los beneficios de las “stock-
options”. Cuando caen los beneficios, signi-
fica que el “bonus” se suprime. Cuando cae
la bolsa significa que las “stock-options”
pierden su valor. Y entonces ambos –él y su
esposa—se sienten traicionados, engaña-
dos. No, el soborno nunca funciona. Estoy a
favor de pagar bien a la gente. Todos sabe-
mos que sentirse mal pagado es la peor
causa de insatisfacción. Pero estar bien pa-
gado no es una de las principales causas
de satisfacción. Lo he comprobado, esa gen-
te con esos “bonus” opulentos o con “stock
options” opulentas esperan lo justo para
cobrar el “bonus” o ejecutar las “stock-
options”, y luego se marchan. No, eso siem-
pre ha sido soborno, siempre es
contraproducente, y sólo funciona en tiem-
pos de bonanza, e incluso así durante poco
tiempo. No, lo que hay que hacer es... lo-
grar que quieran trabajar para ti. En cierto
modo.... lo que define a una buena organi-
zación es cuánta gente ha rechazado ofer-
tas atractivas para irse a otro lugar, “porque
me gusta estar aquí, porque aquí me siento
productivo, porque aquí me respetan, por-
que aquí estoy en casa.” Y esto será cada
vez más importante en las familias con dos
sueldos, porque entonces ambos —en Es-
paña también aumentan las familias con dos
sueldos—  entienden cómo funciona el mun-
do. Esto no era así cuando la mujer estaba
en casa y no conocía el lugar de trabajo de
su marido. En la familia con dos sueldos,
cada parte es muy crítica con el trabajo de
la otra, y surge el “podrías ganar más”.
Pienso que tendremos que aprender.... sí,

Para hacerles

productivos, debemos

examinar su

rendimiento y decir:

“¿cuál es el lugar para

esta persona?”  Y por

cierto, eso es algo en lo

que también debe

implicarse al

trabajador del

conocimiento.

La organización tiene la

obligación de estimularles,

poniéndoles en un equipo,

en un proyecto concreto,

impidiendo que se adormezcan.


