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Ellado oscuro del liderazgo
Manual para detectar jefes toxicos

Las emipresas que
toleran este tipo de
conduccidn pagan un
precio alto: desgaste
emocional. fugn de
talento y pérdida de
productividad

Andrds Hamm

TARA LA NACION

Hiy lunes que emplezan grises, no
porel elima, sino porque uno sabe
quee e unas horns va a ver la car
de su jefe. Ese espécimen organiza-
cional que parece haber sido crea-
do en un laboraterio secreto para
arruinare ¢ din, ln semoana y, con
un poco de maka suerte, b carrern
entera. Nodie bo pldis, andie o sodd
enun job description, peroahi estd,

ueTa
unmueble indestructible, copag de
transformar cualquier intemto de
entusiasmo en pura resignacidn.

Los jeles thuicos no cacn del clelo:
los [nbrican las orgnniznciones que
0o SabED (0 10 QUICTEN) IEcoDocT-
Ios losallmentnn culturns e mpres-
riabes que glorilican o control, ¥ los
Eu'pcll‘unmummlqmpmnunn

obcdicncia sobre Incmpatin

Laliternturn sobre el temacs am-
plia y deprimente. Mitchel| Kusy y
Elizabeth Holloway, en Toae Wor-
kephace: Mimnagiing toxic personalifies
ariel thelr systens of power (Wiley,
2008 sostienen que e problema
no es solo ¢l jefe en cuestidn, sino
el slstemague o habilitaybedalm-
puriddad. No alea con sefinlar al
inakivadusa: I toocicidad es un fend-
meno sistérmicoque se filira porlos
pulllusy se [ncrusia en los organi-
Eraimas. Cusndo un jele plens gue
sus emplendos no son clicaces, no
consiguen los resulindosdeseados,
erminaviéndolos comoenemigos
que s¢ aprovechan de ¢ Esln me-
uifors de s empresa convertida en
trinchera, donde los subordinmdos
yano soncolaboradoressinosospe-
chosos permanénics,

Patrick Lencioni, autor, entre
wtros libros, de Las clvco disfun-
clones de un equipo, también ha
trabajado el tema, aungue desde
un gLl rks organlEcionol. Se-
fialn que las compaiins enfermas
desperdician b maynrin del copital
Intelectual de su gente, La frasees
clarazel jefe vatien o esunseciden-
1, e5 |a procha de gque [a organize-
cidmdecididwlen loinwlemble. ¥
Danlel Goleman, en suslibros sobre
Inteligencin emockonal, remata el
cumleo ul salvertly que, sin la capa-
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piney ajenag, el lderepo degencnm

en pura coneclin. El jefe que grim,
i i

Lan herramientas favoritas do los jefes téxicos son la humillacién piblica y la manipulacién emedonal

La toxicidad es un
fendmeno sistémico
que se filira por todos
lados en una
organizacion

El jefe toxico no esun
tvidual,

esun sintoma; v

como todo sintoma,

revelaun cuerpo
enfermo

o reforear su poder. Se moeveen la
delgada linea entre lo pasivo-agre-
sive ¥ o directnmente agresive un
“wom te dije mil veces” basta para
corroer nautoestma del equlpo, El
ebogio mo existe en su vocablnrio;
e suuniversomental, ivconooer ke
positive seriaceder erreno.

Lo paraddfico es quse estos jefes
no siempre gritan. A veoes | toxi-

elmad 1

e nealista: no siempre se sobne-
vive, A veces [o dnico saludable cs
salir corriendo antes de gue ¢l da-
o sea irreversible. Pero micatins
sedecide Iy retirada, hay thoticas de
res| Lamishd P
limites Internos: saber qué iolerar
¥ fguié no, No se trata de b épion del
Ieroe organizacional, sino del ins-
tinto de . Saber poner
lim{ecs ante cstos jefes noesalgoim-
¥ lcoesp
Inseguro, y parnrse frenteaél o elln
Con AEUmentos ¢s una alternativa
atener en cuenta, Lo contrario es
dejarmos pisar.

Busenr nlisdos dentro de la em-
s, conversar oo el sobre
expectativasy, sobre todo, no dejar
e el jefe se comvierta en el tinlco
o de ln autoestins profesional,
son movimientos de defensa que
poeden nmortiguar el goldpe, Movi-
mlentos de plozes pam qoe el jefe
beestial no nos asfisse, Doniel Gole-
min recomiends apoyirse en in-
terlocutores seguros, alguben gque
pueda hacer lNegar el mensaje de
maners indirectn, cuando b con-
frontacidndivecin sulo cinpeorilas
cosas, Enoriollo, divinmos puentear
parn sobrevivir, Otros cetiidios re-
clentes solie narcisismioen el wi-

wenie

El jefie tdxicn no es un problema
Individual, s un sintoma, ¥ como
todo sintoma, reveln uic -
ferino. Sl lasorganizacionesfuern
realmente serins al respecto, tra-
hajarian en tres frentes: seleccidn,
Formackin y cultura, Sﬁlcccl,n!n_pn-
mevitar poner e pucsiosde poder
A personms incapaces de manejar
i emociones, Formacion, pam
que |os lideres aprendan que ges-
tonar personis no ¢s imandar sing
escuchar, dar fredback, reconocer
yocompatiar, Y cultura, pam queln
humillackdn, lanmenazay el miedo
no sean sceptndoscomo estilos vik-
Helos dde comduecidn,

El problemmesoue muchas com-
paiias prefieren mirmr parn otro
lada. Se idera al jefe thcion porgue
“tme resultndos”, como si el costo
Imvisible —la poteidn, ol desgaste
emocional ¢l presentismotixion—
o e i fcturs gue mas e
prang que tarde alguien terminan
paganca, ¥ ewnnde lega el éxodo,
Lo culpn s epante entre los em-
pleados que "o se adaplaron” y ¢l
miercsdn que “no entiende”. Laor-
ganlzackin nuicnse milia ol espo.

Endefinitivy, el jele que nadie pi-
dbd esta ahi porque alguien lo eli-
i, lopromovi o ledejdquedarse,

humillage P g
nutoridad, undificit emocionn del
o de i estidio,

La coreografia del maltrate

e oo thonse i veperion o
previsible comadafitino. Puede dis-
frazarse de perfeccionistexigente,
e estrategn implacable o de conch

ensil k-
culndos enundesdén permancnie
o lalndifercicianlmolit frenie
a lns emoclones njenas. Algulen de
misdera emocional. Esef tpode -
dber guee, Trente o s Mgnimas, min
parnotrolado;y frenteal cansancio,
pide mds. Mo se ot de unomal din
e v diseusion puntual: sk

quie Sl

Ewvoriias soa In humillacion piibili-
e, ¢l perfeccionismo trkiico v la
manipulacidn emocional. Le gusta
teatralizar ¢l regafio, preferenie-
menle (Tente b otios, porgee logue
s 10 i £5 COFTCRIT U ST, &-

J ructural, partede un pa-
i que mina lentnrmenie k moml
¥ ComvE e sl bl €6 Ui G e
die bvtal i emocionnl.

Lapreguninesinevitable: jodmo
s sobrevive oo pele gue melic pi-
i ? Lapimenn respuicstn ¢s briital

iglerenalgoque parece obwio
peorn e muchos alvidan: sefinlar
¥ documentan sistemiticame e
en lugar de tolermr pasivamente.
La estrofegia, lejos de ser un acto
the pebeldin, es un escudo, Porgue
i b oagnnizacin Bene conales de
denuncin, cominés de étien o sisne-
s che evad uectin 260, ke dmico gue
e es luevidencia, Y sl wo los
In evidencin al menos ayudn n unn
s @ 0 Ener o 1 i de
creer que “quizis estoy exageran-
do”. Lasupervivencin, en defindthva,
combinsresisiencin silenciosa con
caloiilo estratégico.

Noesun esunadectsion
organizacional encublenia. Detee-
Ll @ L pso €3 1 et de aulo-
preservaciin; sobrevivirle, unejer-
cicio de inteligencia emocional, ¥
sulir o Gempo, 8 veces, lo mejor
warban de carnern, Porgue al final
el din, i el sueldo mas generosn
Juastitico et sl ued tvental se con-
vierta en rehén del ego de algulen
aque jnmas debid estar sentado en
esa sl Fl pefe thxleoes b proeha
viviente dequee niotodoloque brilln
on la oficina es oro: aveces es solo
s Dol dhe Bem po enveeelin en
i corbatn. e

BUUTTERETOCKL

PROCESO DE
MALESTAR

Tl %

0
Renunda
Eselporcentaje de los

eados argentinos
P e renUnciar
asutrabajodebidoa
una mala relacion con
sues fefes, segin un
rebevamibento de
consultora Bumeran

66%

Evaluacidn

Esel mimero delos
empleadosque svalud
el desermpedio de los
Hderes dentrodelas
empresasen las que
walsajan como “regular”
o deficienta”

64%

(8]

Sin reconocimlento
Esel porcentajede los
empleadosqueno
consideraa s jeleojofa
cornnin verdadern
lider
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Compilado por Anibal M. Mazza Fraquelli Doctor de la Universidad de
Buenos Aires para el uso de sus clases en la Facultad de Ciencias
Econdmicas de la Universidad de Buenos Aires.

Contenidos de esta pagina

Los contenidos aqui incluidos integran desarrollos y escritos propios del
autor, asi como materiales de terceros (documentos, textos, fragmentos,
conceptos, imagenes, esquemas, definiciones u otros recursos), los
cuales son utilizados a titulo ilustrativo, explicativo o formativo, respetando
la normativa vigente en materia de derechos de autor y citando las fuentes
cuando corresponde.

La seleccidn, organizacion, adaptacion pedagogica y contextualizacion
de los contenidos constituye un trabajo original del autor, orientado a
facilitar los procesos de enseianza y aprendizaje.

Este material no persigue fines comerciales y su reproduccion, total o
parcial, queda limitada al ambito educativo, debiendo preservarse
siempre la mencion de la autoria y las fuentes originales.

Autorizacion de uso

Se permite la reproduccion, comunicacién publica, distribucion y utilizacion
total o parcial de los contenidos de su material, en formato fisico o digital,
con fines exclusivamente educativos, académicos o de divulgacion,
siempre que se respete la integridad del contenido y se incluya la
correspondiente referencia a la fuente y a la autoria.

Las ideas, opiniones e interpretaciones contenidas en este material
corresponden exclusivamente al autor.

Queda expresamente excluido cualquier uso con fines comerciales.
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