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“Recursos

Critica y elogio del personal

Una buena gestion de los recursos humanos en la empresa  Qué y quién

implica, entre otras muchas cosas, la busqueda de un
equilibrio en una tarea fundamental: la revision critica del

La separacion entre la cosa producida
y el productor de la cosa es funda-

desempenio de los empleados y, cuando procede, el elogio  mental para que se pueda realizar los

o la reconvencién por su rendimiento. Se trata de un

que se denomina critica constructiva.
Uno no es lo que produce y lo que

equilibrio muy sutil, pero encontrarlo es un reto y aporta produce no es uno. Uno puede ser un

grandes satisfacciones.

JOSEP MARIA GALI

Profesor titular de ESADE. Socio de Axis Marketing Consultants.

C on la critica hay que andarse con
cuidado. Se trata de una palabra
traidora, que muestra hasta qué punto
el lenguaje nos juega malas pasadas a
la hora de comunicarnos y compartir
ideas y sentimientos. «jNo es una cri-
tica! {No te lo tomes como una critica;
es s6lo un comentario!». ;Quién no
ha oido o expresado tales reacciones?
Los artistas —y los futbolistas— estdan
pendientes constantemente de la criti-
ca, de lo que dicen los demas sobre
sus producciones o su rendimiento.
Hay incluso profesionales de la cues-
tion: son los criticos literarios, musi-
cales de cine, etc. La opinion publica,
cuando se expresa por boca de su-
puestos expertos, contertulios y opi-
nadores diversos, es referida como «la
critica». «La critica ha sido entusiasta;
ha merecido buenas criticas; ha sido el
blanco de la critica...».

La critica puede hundir acorazados y
convertir chalupas en transatlanticos.
La critica tiene un poder tremendo
(mejor tenerla buena). Esa ultima ex-
presion —«tener buena critica»— nos
lleva a discurrir sobre el significado
aparente y el menos aparente de la pa-
labra «critica».
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gran profesional y hacer una produc-
cion mediocre; eso le pasa hasta a un
genio como Woody Allen, aunque
con el tiempo hasta las mediocrida-

Criticas

Criticar, en lenguaje coloquial, significa «decir cosas desagradables de una
persona o de sus producciones». Si, ademds, estas «cosas desagradables» se
dicen a escondidas y a una persona que no es la afectada, la critica adquiere
su sentido mas arraigado en el hombre y la mujer de la calle. «Es un
criticon», se dice de alguien que a espaldas del afectado habla mal de él o
de sus producciones. Se confunde critica con insulto a espaldas del afectado;
se mezcla critica con mala fe, ganas de molestar, mala intencién o ganas de
hacer dafio.

Probablemente no hay mejor uso de la palabra critica que el de Kant en
su Critica de la Razén Pura y los subsiguientes Critica de la Razdn Préctica
y Critica del Juicio. Para Kant y la mayoria de los filésofos, la critica no es
un juicio negativo, es una forma de estructurar un discurso que pretende
acercarse a la verdad de las cosas, para intentar conocer los 3 temas
fundamentales que, a su juicio, preocupan al hombre: la libertad, la
inmortalidad y la existencia de Dios. Critica es pensamiento, discurso,
concatenacion de ideas, no juicios negativos ni hablar mal de los demas o
de las cosas. Ese significado de la palabra critica permite centrar el esfuerzo
intelectual sobre el qué y el cdmo y derivarlo fuera del quién. El objeto del
pensamiento y del discurso es el contenido, la produccién, la cosa en si,
fuera de su componente personal. Precisamente ésta es una de las claves
de gestion de la posibilidad de emitir juicios sobre lo que los deméas hacen
en una organizaciéon. Vamos a verlo.
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des de los genios alcanzan valores de
mercado inusitados. Pero es la mar-
ca, no el producto. El producto pue-
de ser incluso malo y su productor
un buen artesano, profesional, escritor
o cineasta. Todos hacemos cosas
buenas, no tan buenas, e incluso al-
gunas malas. La identificacion exce-
siva con la propia produccion puede
llegar a ser patologica: algunos em-
presarios dicen que la empresa es «la
obra de su vida». Vamos, hombre.
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No hay que exagerar. Algunos artis-
tas, cuando presentan sus obras, lo
sienten como si presentaran en el
Juicio Universal el balance de toda
su vida. ;Y lo que sufren los pobres!
A los nifios no se les ensena que pue-
den ser guapos, inteligentes y magni-
ficos y hacer un dibujo feo, malo y
desmanado. O que pueden ser exce-
lentes futbolistas y hacer un desastre
de partido. En la medida en que la
persona es consciente de que para lo-
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grar un cierto equilibrio vital es
esencial separarse de las propias pro-
ducciones, se posibilita la critica
constructiva. «jEs que no se te pue-
de decir nada!», se queja el jefe a su
empleado, que recibe con la armadu-
ra puesta y la pistola ldser de ultima
generacion un comentario critico sin
ningun componente personal objeti-
vo. Para poder mejorar, uno debe
aceptar la mayor experiencia de
otros o su mayor capacidad de vi-
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sion. Y para que esta aceptacion no
se convierta en un motivo de depre-
sién es necesario entrenar a las per-
sonas a separarse de sus obras. «Na-
die pone en duda tus capacidades,
pero esto que has hecho es muy me-
jorable, por decirlo con delicade-
za...». Las capacidades se pueden
poner en duda cuando las produccio-
nes son repetidamente defectuosas, e
incluso en este caso probablemente
nos equivoquemos al ponerlas en
cuestion: puede ser perfectamente
un problema de actitud ante la tarea
o de motivacion hacia el hecho de
hacerla bien, algo mucho mais co-
rriente de lo que cabria pensar.

Como criticar

Por tanto, para criticar al personal es
necesario que este personal haya sido
entrenado en la aceptacion de criti-
cas, ademads de pensarse muy bien la
manera de criticar, es decir, la mane-
ra de emitir juicios razonados sobre
las producciones de los demds. No
vamos a respaldar aqui, sin reservas,
las criticas frias, desvinculadas del
momento del error, asépticas y sin
emocion. Tampoco parece prudente
decir todo lo que se piensa en el mo-
mento que se piensa y de la forma en
que lo dictan las emociones del mo-
mento. En el complejo juego de la
interaccion humana es fundamental
actuar con naturalidad, y dar salida

conjunta y equilibrada al pensamien-
toya la emocién, con una limitacion
ética y otra funcional. La limitacion
ética es bien simple: digalo de la for-
ma en que a usted le gustaria que se
lo dijeran. O un poco menos brusca-
mente, por si acaso. La limitacion
funcional suele, por suerte, coincidir
con la ética: para que el resultado de
la critica entrafie la mejora esperada,
conviene que ésta se exprese dentro
de unos cauces que no provoquen
«rebote» o lo que los sabios llaman
«efecto boomerang». En resumen: pa-
ra que no nos salga el tiro por la cu-
lata y logremos exactamente el resul-
tado inverso al que pretendiamos
conseguir. Afortunadamente para la
ética, lo que funciona suele coincidir
con lo que mandan los valores mas
universales.

El elogio

El elogio no es el anténimo de la criti-
ca. Es la gasolina de la motivacion. To-
dos los padres del mundo conocen el
efecto motivador que supone decirle a
un crio que ha hecho algo muy bien.
Se le dilatan las pupilas, sonrie, se re-
laja y se motiva para hacerlo mejor. El
mecanismo subyacente en el elogio es
bien simple: a las personas normales
nos gusta mas el placer que el sufri-
miento. Si el elogio provoca placer, la
busqueda del placer desencadena la
motivacion que ha de llevar de nuevo

Puntual y bien administrado

El elogio debe emitirse a tiempo. En los nifios, inmediatamente; en los adolescen-
tes, de vez en cuando, y en los adultos, cuando toca. Y de vez en cuando toca.
Hasta a los que no tenemos abuela nos gusta que nos dirijan un elogio. Si no nos
lo dispensan, tenemos que autoadministrarnoslo o esperar que una abuelita bon-
dadosa nos diga lo guapos que somos y lo bien que lo hacemos.

El elogio bien administrado es una buena herramienta para fomentar que el
elogiado asuma riesgos e innove en lo que hace, experimente, pierda el miedo a
tomar iniciativas y acumule un bagaje de iniciativa-éxito-nueva iniciativa que le
vaya dando seguridad. Los estudios sobre empresas muy innovadoras muestran
que uno de los secretos de la innovacion es fomentar, premiar y elogiar las con-
ductas que suponen hacer cosas diferentes; aunque no se entiendan mucho des-
de la dptica de los procesos actuales y las consideraciones de rentabilidad inme-

diata. (J
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al elogio. Es cierto que hay personas
con tendencias masoquistas muy mar-
cadas que no aceptan nunca un elogio,
que se autoflagelan constantemente
con las criticas mas despiadadas. De
hecho, esto pasa bastante entre artistas
y creadores de toda suerte. El mecanis-
mo es bien simple: «Si denigro yo mis-
mo mis producciones, me preparo para
encajar lo que me da mds miedo en la
vida: que me las critiquen». La repeti-
cion compulsiva de esta actitud y de
esta conducta lleva a muchos artistas y
creadores geniales a ser extremada-
mente vulnerables ante los comenta-
rios ajenos y a mostrar una autoestima
muy baja. Hasta qué punto esta baja
autoestima es origen de mads creativi-
dad o de frustraciones constantes que
la cercenan es un tema complejo sobre
el que no tengo las ideas muy claras.

Hechos, no esencias

;Por qué nos cuesta elogiar? Nos
cuesta elogiar por muchas razones,
pero la principal es que no estamos
acostumbrados a hacerlo. El elogio
no es una conducta automatica, no
nos han ensenado a integrarla de for-
ma natural dentro de nuestro reperto-
rio de conductas. Hay otros factores
que explican la misma incapacidad,
como la incapacidad de elogiar fun-
damentada en la inseguridad perso-
nal, pero observamos con frecuencia
que hay personas que utilizan el elo-
gio de forma mas o menos constante
y de forma correcta, y otras para
quienes el elogio es tan raro como,
frecuentemente, desmesurado. Las
reglas que rigen el elogio equilibrado
y motivador son las mismas que las
que rigen la critica constructiva y
motivadora. Hay que elogiar la pro-
duccion concreta, en el momento de
su realizacion y de la forma mas es-
pontanea y sincera posible. Hay que
intentar evitar convertir el elogio a la
produccion en una elegia personal
injustificada, del tipo «eres un ge-
nio» y otras tonterias al uso. La ma-
yoria no somos nadie para emitir va-
loraciones de tal calado. No se trata
de decir «eres...», sino «estd muy
bien eso que has hecho», lo cual no
quiere decir que si dejas de esforzar-
te puedes hacerlo mal y no por eso
dejards de ser lo que eres, genio o no
genio. []
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