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En el trabajo, stemido o querido?

;Qué precio paga el directivo que procura ser temido para conservar el poder o garantizar la eficacia de un equipo? ;Son evita-
bles los peligros de quienes apuestan por confiar y ganarse la confianza de los colaboradores? En definitiva, ;qué es mas eficien-
te: un estilo de liderazgo basado en el miedo o en la confianza?

ANALISIS Teresa Vallés

Un humanismo
optimista

la hora de valorar diferentes maneras de
dirigir equipos, hay que abordar una
cuestion de fondo decisiva: la concep-
cién mds o menos optimista (o pesimis-
ta) de la condicién humana mareca profundamente
la forma como se gobiernan las personas. Lo pode-
mos comprobar si comparamos el clima de trabajo
creado espontaneamente por diferentes estilos de
liderazgo. Segtin como sea este clima o rastro en el
entorno laboral inmediato, se puede decir que un
estilo de direccidén genera fuego, sal o agua.

Que una forma de gobernar queme el entorno es
tristemente habitual. No me refiero aqui al hecho
inevitable de que algunas decisiones sean impopu-
lares. Me refiero al uso del miedo como medio pa-
ra hacerse obedecer. La sumision atemorizada se
manifiesta en el clima de inseguridad, en el miedo
acaer en desgracia o a las arbitrariedades de quien
tiene el poder. No es sdlo el tirano y el agresivo
temperamental quien provoca este tipo de reaccio-
nes. También es habitual el perfil de quien —quizas
por miedo a no ser respetado- rifie sin motivo jus-
tificado, sospecha por sistema de todo el mundo o
tiende a matar moscas a cafionazos. En cualquier
caso, quien adopta de manera mas o menos cons-
ciente un talante agresivo, aunque pueda conse-
guir unos objetivos a corto plazo, por donde pasa
deja como vestigio un finebre bosque quemado.

Otro tipo de huella es la sal esterilizadora sem-
brada por quien se comporta como un autista care-
cido de empatia, por el individualista que no pu
de erear un equipo porque solo le mueve el interés
personal. Cuando un “yo” egocéntrico es quien tie-
ne el poder, no puede haber un proyecto, un bien
comun, un “nosotros” que sea verdaderamente un
equipo. Su particular miopia le hace creer que el
equipo estd al servicio de su triunfo. Es inevitable
que este talante esterilice el entorno y lo contami-
ne a cada momento con conflictos derivados del
afan de autoafirmacion, el narcisismo o la carencia
de tacto o de interés por cualquier cosa que no
afecte su “yo”. El lamentable rastro que deja el in-
dividualista es un yermo sembrado de sal.

De lo que se ha dicho hasta aqui se desprende el
riesgo del estilo del agresivo y el individualista en
la direccién de un equipo. Quizas si estos estilos se
dan tan a menudo, en parte es porque cuesta creer
que haya alternativas con garantias de éxito. La op-
cion alternativa —tener fe en el triunfo de un go-

La duda entre si es mejor ser
temido 0 amado no es una cuestion
de tactica ni de técnica, es una
opcion intelectual v personal

bierno basado en la confianza, en el reconocimien-
to del talento y en la motivacion de las personas-
requiere haber superado el pesimismo antropolo-
gico y el pragmatismo de Maquiavelo. Si los hom-
bres son malvados, la tirania es necesaria para go-
bernarlos y sélo puede vencer el individualista. En
cambio, si la condicion humana no esta definitiva-
mente podrida, entonces hay lugar para un huma-
nismo optimista. Un humanismo consciente de
que no somos ni dngeles ni demonios, sino que es
la belleza y la fragilidad de la torre de Pisa lo que
de alguna manera ilustra la grandeza y la miseria
de la condicién humana.

T. VALLES, decana de la facultod de Humanidodes,
Universitat Internacicnal de Catalunye

Cuando no falta una vision moderadamente op-
timista del hombre, es posible aspirar a un gobier-
no fundado sobre la autoridad personal y profesio-
nal, sin necesidad de ser ni parecer autoritario. Co-
mo dice Erasmo -contempordneo de Maquiave-
lo-, el buen gobernante solo empleara la fuerza
del poder cuando, después de haberlo intentado
todo, no haya mis remedio. El uso enérgico de la
fuerza necesaria y proporcional no pone en entre-
dicho la autoridad, sino que la consolida.

En definitiva, la duda sobre si al directivo le con-
viene ser temido o amado no es una cuestion de
tactica ni de téenica. Es una opeidn intelectual y
personal: una vision radicalmente negativa o mo-
deradamente optimista de la condicion humana.
Se trata de la disyuntiva entre el amargo sarcasmo
o la dulce ironia ante la innegable y palpable debili-
dad y miseria propia y ajena. El estilo de liderazgo
con mds garantia de eficiencia es el que, en lugar
de fuego y sal, canaliza generosamente agua fecun-
da porque se nutre de una vision profunda y real
de las personas. Las conoce, sabe escuchar, pre-
guntar, delegar, implicar, confiar, exigir, disculpar-
se, impulsar y acertar. Por esto es capaz de poten-
ciar y hacer rendir los talentos de cada cual en un
proyecto comiin.

Ala vista de los efectos devastadores o regenera-
dores que tiene para el entorno laboral la propia
vision antropologica, seria sensato reforzar las ba-
ses de la formacion humanistica (filosofica, litera-
ria, historica...) tanto en la ensenanza obligatoria
como en la universidad. La formacién exclusiva-
mente téenica es insuficiente porque, dondequie-
ra que trabajemos —en un hospital, un despacho,
un club deportivo...-, ser entre personas.

La necesidad de difundir un humanismo opti-
mista se debe a que las relaciones laborales son
siempre relaciones humanas, en las cuales cada
cual recogerd lo que haya sembrado: fuego, sal o
agua.e

JOSEP PULIDD
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LA CLAVE N. Chinchilla y M. Moragas

Mujeres
con poder

| paso de la mujer de ciudadana
de segunda categoria a estar me-
tida en la empresa y en el ambito
publico con pleno derecho es un
fenémeno en aumento. En la actualidad,
un 33% de los comités de direccion y un
11% de los consejos de administracion
cuentan con la presencia de mujeres. Para
llegar a ellos, algunas directivas han mi-
metizado al macho alfa, porque hay toda-
via pocos modelos o referentes femeninos
en puestos directivos, pero una mujer de-
beria poder encabezar una organizacion o
estar al frente de un pais sin dejar de ser
femenina.
El esquema puramente economicista so-
bre el que estin montadas muchas empre-

El estilo femenino de dirigir
fomenta la participacion, la
comunicacion interpersonal,
el trabajo en equipo

sas dafa la salud mental y fisica de quienes
trabajan en ellas. Hoy en dia se concede
gran importancia a la inteligencia emocio-
nal para el gobierno de las organizaciones.
Las mujeres directivas pueden aportar for-
mas de direccion y maneras de pensar mds
acordes con los tiempos actuales y ayudar
a que las empresas reaprendan a dirigir a
las personas,

Hombres y mujeres somos las dos for-
mas en las que la especie humana existe,
iguales en derechos, pero distintos y com-
plementarios en el modo de percibir, cono-
cery sentir. Los directivos tienen un estilo
de direccion mas racionalista, estratégico,
con poca cabida para el corazon, por lo
que pueden ser mas frios, mecanicos y cen-
trados solo en el beneficio economico a
corto plazo. El estilo femenino de direc-
cion fomenta la participacion, la comunica-
cion interpersonal, el trabajo en equipo, la
delegacion y la cooperacion por encima de
la competencia. No la perciben como pér-
dida de autoridad, sino como parte inte-
grante de su funcion directiva. Por eso los
comités directivos mixtos tienen una vi-
sidn mas amplia de los problemas, los anali-
zan mejor e implantan mejores soluciones.

Sin embargo, muchas mujeres abando-
nan el camino a los puestos directivos, por-
que les es demasiado costoso demostrar
que valen, no quieren cuotas ni vivir sélo
para trabajar. A algunas les da miedo usar
el poder porque puede ser autodestructivo
o peligroso para su familia y caen en el
“maternalismo”. Sin embargo, los momen-
tos actuales requieren de mujeres femeni-
nas fuertes, valientes y tenaces, participan-
tes activas del futuro empresarial, y capa-
ces de iniciar los cambios necesarios para
humanizar la empresa y la sociedad. Asi co-
mo ellas han adaptado caracteristicas mas-
culinas a su estilo directivo, el reto actual
para ellos es incorporar algunas de las cua-
lidades femeninas a su liderazgo.e

NURIA CHINCHILLA Y MARUJA MORAGAS,
profesoras del lese Business School



