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Dime como es tu jefe
y te diré si asciendes

El modelo de gestién de los superiores jerdrquicos a menudo

marca la evolucién de la carrera de sus subordinados

Ser blando

y paternalista puede ser tan nocivo como ser muy autoritario

CARMEN SANCHEZ-SILVA

Los jefes o gustan. No casn
bien. Buenos, nialos o regtlares,
lo cierto es que todos los sufif-
mes y acaparan ki mayor pagtc
de piestras quejas cotidfanas en
¢l trabajo. No digamos en plena
erisis, con los despidos 2 ka orden
dul dia. e hecho, “en las organi-
zaciones se sucle enlear por un
buecn proyecto y salit por un mal
jefe”, indica el presidente de i
firmu de cazamlestos Odgers
Berndison, José Medina. Y es
que slgunos, en lugar de poner
umat eseatern al ascenso de su
equipo. lo que facen es ponerle
alpana gue otea zancadifla,

“El jefe es esencial en ¢l desg
rrolo profesionuf de sies colabar
radores. En particular, el primer
o printeres superiores jerdrgui-
cos.son fos que marcan ¢f itinera:
rio profesional del trabajodor”,
sosticne José Ramon Pin, profe-
sor de dircectdn de personas co
las organizaciones def [ESE. Por
£50 resulina lan relevante su mo-
delo de gestidn del personal.

Existe mucha literalueg sobre
Hderazgo. Los nmericanos son ox-
perles en csta disciplina det ma-
ndgement, Y aungue todavia esld
por deseabrir ¢l jele perfeeta, si
se han clasificado sistendl
mente Jos estidos de direccién
que practican, determinantes pa-
ra el progrese de Ja
cralgtier empleadu, s
ciden los directivos y subordina-
dos consultados.

Perp, realmente, jedmo alec-
tan los jefes en el desarotlo de
nuestra profesion?, jguiénes son
los que la hacen prosperar v quid-
ucs fos gue la paralizan? La cata-
logacian de os tipas de lideres
mis habituales de Danizl Gole
inan, psicdlogo estadounidense
convertido en g tras la pubii
cavion (e su libro Intelivencia
emucional, es una de fas imds ex-
tendidas. Fa el besiscller Lider
resiunie ¥ disonanie habla de
seis clases de dirigentes: s lovita-
rio, visfonario, afiffativo, demo-
cTatico, Hinitativo y couch o entre-
nador. Veantos cémo fmpacts el
método de gestion de cada une
de eilos erz los equipos que capita
nea. En los trabajadores,

» El mandén. El eslilo sulorita-
Fin ya 1o cstd fsn extendido co-
mo antignamente, sungue con
la erisis ccondmica vuclve a pre-
valecer en algunas empresas. Fs
el peor de todos les modelos gue
existen pergue el ordeno y man-
do solo deriva en sumision v pa-

sividad de 1os empleados. Fara
ningin experto hay duds en este
punra. “Eb teabajador no va a
aprender nada. No crecerd cn st
carrera profesional porque cnun
climna auloriiario no sc desarra
Hanadie e €] equipo. Ni siquicra
¢l jefe. Por eso lo mejor es cam-
biar coanto antes”, recomienda
Jos¢ Medma, “H dirigente coerei-
live ne se implica en el desarro-
lie de sus colaboradores v hace
que las rotaciones en su cquipo
sean habintales. Es un estilo tras-
nochade, inpropio de vna socke-
dad v ubirnda Antoniv
Panws, consejere delegade de
Grupo Facthum, consuliora de
recursos humanos,

La crisis econdmmica
ha propiciado
¢l retorno del
superior auforitario

El director que
fomenta la
iniciativa ayuda a
promover aj equipo

Pese a su apurente falta de po-
pularidad, prevalecen it algunos
seciores ¥y empresas. De los ciinco
superores que lia tenido in enr
pieado de unz gran entidad ban-
que pide ef anenimato, dos
ascado it trayectaria de 23
wilos. Uno en positive y olre en
negativo, “El printero me dejaba

hacer, me ensefinba cuando o ne-
cesilaby y mostraba los resul
<los de mi trabajo a los superio-
res, lo que stnvié para aumentar
mi confianza y motivarnie a mcjo-
rar”, dice recordando al antiguo
vouch que e llevs at ascenso, Bl
segiindo hizo todo lo conlrario,
“apuntdndose come propios fos
méritos del cquipo. al yue escon-
dia pura destacar ¢l ante los supe-
riores”, contiiGa, S¢ irata del tipi-
co fider autoritario que consiguin
gue esle profesional pidiese un
aucvy destino en su entidad, o
que Je Hevd despuds o cambior de
departamento, de pals y de fun-
<. Un saltg que e condnjo a su
posicidn wclual, mejor remunera-
da pero menos satislactoria, expli
cu, enimanos de o jefe Hmint-
W 50 horizonte: b jubilicion ai-
ticlpada.

> El timonel. Es et lider lmitat-
vo, para el que las personas son
un mero instrumento para sus
propios logros. $olo se miden los
objetivos, cuesle lo que cueste
porque este jefe no pide a nadic
io que no sc pide a si inismo. Esa
s la proclana de “don perfecto’,
no quicre problemas ni quiere
Ideas, Segin Meding, este tipo de
direciivo £3 un aulorilario encu-
bierte, cuyeeguipe janus se va a
desarrallar, £l Gnico gue 1o hard
serd &l mismo.

“Cuandoe tienes un jefe al gue
solale imparia cumplir los ohjet-
vos del departamente para uego
apuntdrselos él ante 1a direccion
fo que ocuire es que se frens la
progresion de las personas, gue
caen en la desmetivacion y In fal-

Lideres multiplicadores

Las muevas teadencias de lhde-
razgo que se impulsan desde
Estuclos Dnidns han saendo & la
luz un moderno estilo de diree-
cién, que es <l que practicon
los denominados lideres multi-
plicmiores, explica Pilar Jeri-
<0, souia diveciora de Be-Up.
Se rrata de directivos inteli-
sentes, segin indien Lit Wise-
man, presidenta de o firma de
reeursos humanos The Wise-
man Group. co un reciente ar-
ticulo publicado ec la Hervard
Business Revicw, cue consi-
guen que su cguipa pulverice
los resultados de cualquier
vito utilizande al miximo sus
capacidades en vez de apagin-

dolas, eomo hacen otros diri-
peates que solo contran su ges-
tion del personal en impulsae
sus propias ideas.

Wiseman ba elaborado no
estudin del que se desprende
que los jeles apalizados utili-
wan de media soto el 66% de
inteligencia que tienen alrede-
dor, mieatras que los lideres
multiplicadores usan el 95% de
lzs habilidades de sus colubora-
dores. El 34% de sus capacida-
des se plecden, Io que na solo
implica que lus empresas pa-
guen un délar para obtener 68
céntimos de resnltades, sino
que al tener n las personns -
frautilizadas, to yue ocurre cs

o de dedicacion. El no crea equi-
po. Impide que caalguiera ad-
quicra nuevas capacldades, ade-
mas de paralizar cualquler cam-
bio de departamento. Solo busea
sU propiu prontocién y para cliv
se adjudica todo el presupuesto
de formacisn del equipe. Enton-
ces yes ¢l [uturo muy negro”, ex-
plics un idenivo de calidad de
wna muttinacionadd que tambicén
prefiere no dar su nombre, Ase-
gura que va con desgana s traba-
jar, que ha caido en la desidia y
qne lo fnice que quicre es cany
biar de jefe, de departamento, de
pais.. Tandién ba tenide otros
superiores gue e han ayudado a
trazar su ra v ascender en
s15 26 ailos en I empresa, expli
ca sin eomplejos. Pere teniun
olru estito de Hderazgo, en et que
ia iniciativa cra un chiro valor
del empiecado.

El timene] crea mucha roto-
©i6n en su equipo, como el autori-
t4rip. Son dos estilos que solo re-
tenen a la gente gue estd bien

f. manticne lgnacto Gil-Ca-
. socio director de fa cmpre-
sade headhmpter Spencer Stuart,

» El brillante. El jele visionario
€s olra cuestion, y encontrasia re-
sulls menos habifual, Se trala de
profesivnales brillantes como Ste-
ve Jobs o Bill Gates, cuya perso-
nalidad impregna a la marca ¥
cuya fama ¥epa o superari. Se
gnn Gil-Casares, este iider sabe
convencer de su vision sl equlpo,
de su estrategia de luburs, que va
mucho nuis aild de lo inmediate,
aungue generalmente estd nom
pafiada de aciertos en el corie

que cstas se frustran y dejan de
trabajar duro, minzndo la nro-
ral de todo ¢l eguipn, al que
infeetan con su desmelivacion.
Jericd seriala gue los lideves
multiplicadores poseen coatre
carncteristicas principates:
dert con absoluta claridad o
que necesitin a sus colaborado-
res, lacen sentir zportanles a
todos los miembros de su eGui-
PO, consiguen gque enxplecn su
talento al mdaximo ¥ les da
ejermple, un valor que con la
crists estd demodé. Son dirigen-
tes seguidos por el equipo que
mezclan los estiles del lider vi-
siennrio, ¢l participativo y el
desarrollador™.

i
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plaze. Este madele de lider suele
modearse de los nrejores profesia-
aales para gue puedan cubriv sus
Ouancos débiles.

Aungue, o opinkén del presi
denie de Qdgers Berndtson, este
jefe na se prescupa demasiado
porla carrers del subordinado, si
le prepara para mirar haeia al fu-
e, “Cada cambio del trabaja
dorserd un peidano hacia avriba,
consistente ¥ con sentide dentre
de la prolesidn”, agrega.

El director general de Mitsu-
bishi, Pedro Ruiz, tiene claro que
los Gnicos jefes que dejan buclla
son los visionarios, aunguc scan
egoislas ¥ gencraimenle impulsi-
vos. “Fe hacen plantearte ¢l nego
cio ¥ Wi carrere profesional. Te
cuscitun a pensar fuera de os
cavces tradicionales, a innovar,
Y, pese a que ne engan mucho
tigipo para prestarte atenciéu,
esa apertura de mente gue ad-
quieres con su influencia, te lleva
# <ot un salto cualitadivo en
travectorin”, aficma al recordar a
une de sus primeros jefes,

» El maestro. El lider desarrolia
dor del equipn per excelencia es
el coach o enlrensdor, segin coin-
ciden todos los expertos consulta-
dos. Es el tipo de dirigente que
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E! ‘Diccionario
| Histérico’ va

| 4 estd en la Red

deportes

a Ancelotti

La baja de Bale
complica més

pantatlas

Estreno culinario
de éxito con
‘Top chef

Tener un jefe
rmacstro es lo mas
aconsejable para
LraZar 1una carrera

Los visionarios

son los que ensefian
4 su equipo a pensar
de manera diferente

llevo a Pedro Ruiz a dar el sakto a
la direceidnr general, explica, ke
interesan las personas, pelenciir
s cuafidudes que tienen y desa-
rrollar las que no ticnen. Es el
que te ayuda a inejorar”, agregi.

“El jele desurroliador L& iim-
pulsgt a ser th mismo, a descu-
brir lo qie qurieres y a ser ¢l eon
ductor; na et copiote, de i pro
pia earrera. Con & (endris res-
ponsabilidad y vision a corto v
medio plazo de lo que te interess
purd lu progresion”, sostiene Jo-
s¢ Muoding, guics advierte de
que une de los peligres yue en-
trafia para el equipo este tipo de
lele es que of trabojudor se cen-
tre @nlo €0 su certera QUe se

olvide Jos resultados a consepuir
en el negocio.

“Este lidler fija objetivos, pero
deja nrargen de maniobre o inj
ciatlva &l empleads para conse-
guirlos, Te obliga a asumis res-
ponsabilidadesy elimina ol pate
walismo, que es fan perjirdicial
en ol manggement. El coach es
muy hibil pars detectar 2 quién
puede encargwr ks tarens com-
plej AURqUE en principio es
dure, ese hace gue te pongas uler-
ta, aumente fit dedicacion y ostés
molivado @macias a k avtosomia
que ie da. Bs con este estilo de
ikderazgo con ¢l gue mas hie pros-
perada en mi earrern”, indicn An-
geel Bengnigai, direcior general
du Ecanocom, firma de servicios
tecneldgicos. Benguipni dice que
ha tenido mucha suerte con sus
siperiores, ban side visionarios,
coqch y participativos, les mode-
los que mejor impacto generan
ER SUS equipos; censciente de
que el tipo de jefe es determinan-
te en la trayectoria profesionat
de cualguicr empleado.

» El majete. Se ke liama partiet-
pativo o democritico porgue -
de la opinion de sus cotaborado-
res ¥ hego decide, Promueve la
inciativa ¥, en acasiones, se le

Con directores
autoritarios

y Hirnitativos no
sc ogra ascender

El lider formado
cn EE UU es mas
participativo quc
¢l centrocuropeo

acusy de resiiltar blando porque
anima mds que corrige. “Es el es
il de lideravgo que mds se ha
desarrollado £ ks altinoes ticn-
pos ¥ el que mids e gusta. Al jefe
participativa le preocupan las
personas y sube comunicar a su
gente ko que quiere consegiiir, co
mo pretende ilevarlo a cabo con
vada miembro del cquipo y qué
o5 0 que va a panar cada uno. Bs
un modelo que funciona porque
Tiace responsable a ka gente e su
trabaje. al Germpo que la exige”.
explica [gnacio Gil-Casares,
“Con la erisis —aniade~~ ha ha-
bido que tomar decisiones muy
drdsticas en las empresas. Recor-
tes, despidos... En este confexto,

Ta comunicacion de los directivos
con sus cquipos ha sido vital pa-
ra mantener el cfima kaboral”,

Lidin es el nombre figurado
de una administrative que leva
siele afios trabajando para unma
subconirata de una eléetrica. Sus
dos jefes han side partd i
y, mingue fe ha costado, gracias a
si empeiio e iniciativa, ha logra-
do ganarse suconlia wvdemos-
truy su valiz, “Y asi nis superio-
Tes me han ayudado a ascender
en dos oeasiones”, explica.

Y e5 que este Upo de gestion
suele it seompatiado de promo-
ciones de sus colabervadores,
ceincide Pedro Ruiz. "Porque en-
seha airabajar en cguipo, o de-
surrollar participaciin y a orien-
tarse hacia los objetivos, En defi-
nitiva, crea equipo”, abunda Ren-
Bufgui,

»» El blanda. Afiliative o paterpa-
listz. seghin los expertos, con cste
modete de jefe que pracura las
buenas velaciones personales ca
el equipo, el peligro es que el de-
partamento s¢ conhiunda con un
club de vacaciones, indica José
Medina obvide ¢l compromiso, la
consecucidn de resublados y elas-
censo se vielva mas difivil para
cads uno de sus miembros. "Los

£l Jefe paternalista sueje
darse en las pymes; Jas.
multinacionales usan un
liderazgo mas participativa.
§ GETFY acEs

directivos afiliativos tiran 12 pro-
duetividad por la ventana”, sostic-
ne Pilar Jericd, socia directorn ge
reral de bs empresa ke recursos
hmnanos Te-Up.

“Tuntoad autos [0, e pre-
e &l peor de Ios jefes que existen,
pese @ su abundancia en Espa
fia”, sefiala el director general de
Feorncom, para quicn este direc-
tivo blando tiene ung vision de |
EMPress que no se cortesponde
can la regfidad. 13 traslada con
menririjilias a sus colaboradores
¥ hace que fizalmente su equipo
“se estrelie con ja realidod”.

"Apenas Hene ventujas este ¢s-
tile de direccion para sus calabo-
radores, Suele estar muy viocu-
indo con las pywne v sus duefies,
fos amos, de los que puedes
aprender wlgo, pero pace’, apre
cin Pedro Ruix A su juicio, es ¢
maodelo inds seguido en tas pe-
quedas empresas y en las familia-
res, €a lante que en jas moltina-
ctomales el Hderazgo niis desa-
rrollado actughoente o o part-
cipativo, que a través de la seduc-
cidn ¥ cf convencimienle lngra
sacar el mayor partido de los tra-
bajadores,

“El directive espaiiol, epundo
estd Tormado en una escuela de
negactos, tiende a ser partieipati-
vo. Es mis parecido al norcame-
ricanc que al ceptrocurcpea, es
mds Mexible gue cstos bltimos ¥
con mds imaginacion ¥ creativi-
dad gae los primeros. La crisis
ha influido cumentande b urgen-
cit de kus decisiones. ese condu-
ce haciz un estilo autoritario. Las
decisiones de reduceion de planti-
lia, los ERE, han introducido ma
dad entre los jeles de ks
v sus colaboradores”,
explics Fosé Bamdn Pin, Para ¢}
profesor, los buenos directivos
son aquelios que cuentan con un
estile preponderante de gestion,
¥otros allernatives en [uncionde
las cirennstancias de fa ernpresa.

Pitar Jericod detecta mucho
mids micdo actualmente en los je-
tes, o que implics que ya no sen
Iantos los que aywdan a desarro-
ligr kas habilldades de los egui-
pos como o £poca de honanza,
En su epinién, los mejores diri-
gentes son aquetlos que mezelan
los estilos visionaria, participati-
voy desarrollador. Algo en lo que
coinciden: Ruiz ¥ Benguigui, al
Henpo e sprecinm que con
crisis los direct ne elicientes
no se han podido parapetar en
Ins compailias como en los mo-
menos ¢n que ki economin era
pujmnle. “La recesion ha destapa-
do das carencias de mnchos lide-
res. Y, a [alta de resuliados y apo-
vo de sus colaboradores, los pa-
ternaiistas v autoritarios, han si-
do sustitnidos cn e} organigrama
empresarial por otros mds res-
ponsables, con una capacidad
enarme de Lrabijo v compromi-
50, Han quedsada los mis vesisten:
tes”, zanja el dircclor general de
Lconoeom.
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