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Los ejecutivos aspiran a

Sty

reemplazar a sus

.

jefes

EMILIANA MIGUELEZ

Equipo Juan Waehner, gerente general de Telefénica de Argentina, rodeado por sus gerentes. Para él, un ejecutivo tiene que ser inquieto, enérgico y apasionado.

Las empresas tienen que

desarrollar politicas para
manejar las expectativas
de sus ejecutivos
prometedores.

Andrés Lopez

ESPECIAL PARA CLARIN

i usted es jefe, tiene que es-

tar atento. Posiblemente al-

guno de sus empleados as-
pire a remplazarlo. Asi lo revela
una encuesta realizada por la
consultora de seleccion ejecutiva
Korn Ferry, a la que iEco accedié
en exclusiva.

Se les pregunto a 183 gerentes
si aspiran a tener el trabajo de su
superior y el 65% de ellos con-
testé que si. Y esto no parece ser
mal visto: “Es l6gico que alguien
de mi equipo pretenda tener mi
puesto”, explica Miguel Becerra,
gerente general de IBM Spanish
South America y presidente de
IBM Argentina, en su primera
entrevista en este cargo.

“Es racional y hasta esperable.
Me preocuparia si asi no fuera”,
admite Juan Waehner, gerente
general de Telefénica de Argenti-
na. Para él, un ejecutivo talentoso
es inquieto, enérgico, apasionado
por su trabajo y tiende a adoptar
los cambios més rapidamente.
En definitiva, es razonable que la
gente quiera crecer.

De hecho, mis alld de la com-
petencia interna, las compafiias
estdn mis que satisfechas de
contar con profesionales prome-
tedores en su equipo: “Trabajar

con este tipo de perfiles tiene
muchas ventajas, como el aporte
intelectual, el caricter y la veloci-
dad con que se toman decisio-
nes”, analiza Norberto Lovaglio,
vicepresidente regional de Su-
damérica Habla Hispana de
DHL Express a cargo de 9
paises.

Waehner, que tiene bajo su res-
ponsabilidad un equipo de 9 pro-
fesionales, agrega otros atribu-
tos: “La persona de alto potencial
desafia constantemente el statu
quo, no se contenta con lo que
hay, no hace lugar a las quejas
crénicas ni a las criticas destruc-
tivas; siempre va por mas”.

Por otro lado, el manejo del
equipo gerencial es bastante
complejo. Lovaglio sefiala que
“se cruzan egos, orgullos perso-
nales, se presentan demandas de
alta exigencia intelectual. Otras
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¥ Para saber si un miembro de su
equipo es un ejecutivo de alto
potencial (o alguien que podria
querer ocupar su cargo), hay
ciertas caracteristicas que se
pueden identificar: “No se
sienten atrapados en la
organizacion ni son victimas de
las circunstancias, sino que
diariamente asumen con

Detectar a los que tienen mas potencial

proactividad su rol gerencial. Son
personas muy curiosas, se
aburren con facilidad y hasta
desafian a la autoridad.
Bésicamente eligen culturas y
ambientes que propicien el
desarrollo de su talento y en
general buscan rodearse de
gente capaz”, enfatiza Waehner,
de Telefénica.

veces las demandas son cuasi in-
fantiles, falta humildad y hay al-
go de soberbia, por eso los valo-
res son esenciales”, comenta el
ejecutivo.

Manejar las expectativas
La clave para que la relacién en-
tre jefe y empleados no desembo-
que en una competencia perma-
nente estd en como se manejan
las esperanzas de estos profesio-
nales de alto potencial. Waehner
admite que es un tema dificil
porque son perfiles muy comiple-
jos y positivamente ambiciosos.
Pero para Andrés Hatum, pro-
fesor asociado de Comporta-
miento Humano en la Organiza-
cién del IAE, el problema no apa-
rece cuando estos ejecutivos ya
son parte del equipo directivo, si-
no mucho antes: “Empieza en el
momento en que las organizacio-
nes identifican a estos empleados
de alto potencial y no realizan
una buena tarea de desarrollo”,
describe el catedratico.

El académico encuentra una ex-
plicacién mds grafica: “Muchas
veces los JP (Jovenes Profesiona-
les) se convierten en otra cate-
goria de JP (Jovenes Pedantes)
gracias a las politicas de las cor-
poraciones que les prometen
convertirse en gerentes a los 6
meses, algo que no siempre se
puede cumplir”, dispara Hatum.

Para evitar estas frustraciones,
Becerra propone sumar el tema a
la agenda del niimero uno: “Las
expectativas de los perfiles de alto
potencial deben manejarse con
atencién por parte del gerente ge-
neral y de la alta gerencia, y tie-
nen que estar validadas por ver-
daderas oportunidades de ascen-
der”, dice el ejecutivo.

Una buena forma de llevar esto
a la prictica es humanizar el te-
ma: “Hay que demostrarles que
nos ocupamos del crecimiento
de sus carreras. Gente que em-
pezé trabajando conmigo para
un pais de mi 4rea, hoy reporta a
mi jefe. Esas posibilidades apare-

cen porque uno busca el espacio
para que crezcan junto con la
empresa”, observa Lovaglio.

Para Germdn Vidal, Senior

Client Partner de Korn Ferry, al -

jefe no deberia preocuparle que
sus subordinados busquen su
puesto: “Tiene que ver con un te-
ma de seguridad y autoestima del
jefe. Es preferible saber que tene-
mos los ejecutivos correctos, que
pueden desafiarnos pero que po-
drdn manejar sin inconvenientes
las situaciones criticas”, ilustra.

Asi, el problema se da cuando
el director es inseguro y convier-
te en inseguro a su equipo: “Es
como si le estuviera pegando en
los tobillos a la gente que le re-
porta”, define Vidal.

Desarrollar reemplazos

De hecho, el mismo superior
puede ejecutar algunas acciones
para facilitar la situacién, como
ver quién de esos interesados en
quedarse con su puesto es el més
apropiado: “Yo creo que todos los
ejecutivos tenemos que desarro-
llar nuestros potenciales reem-
plazos, y ésa es una preocupa-
cién auténtica de un buen lider”,
afirma Becerra.

Pero no alcanza con que los
ejecutivos quieran tener el pues-
to del gerente general o conside-
ren que pueden hacer mejor el
trabajo de su superior, porque no
todos estin preparados para ser
CEO. “No creo que todos los pro-
fesionales puedan alcanzar la po-
sicién de gerente general”, desli-
za Becerra.

Lovaglio coincide, aunque para
el directivo de DHL es importan-
te que los ejecutivos sepan que la
posibilidad esti presente: “Lo im-
portante es que ellos sepan que
la oportunidad esta ahi, al alcan-
ce de aquellos que sepan como
tomarla”, provoca el directivo.

Por otro lado, Waehner piensa
que no todos quieren ser CEO:
“Es una posiciéon que exige una
extremada vocacion de servicio y
de dedicacion a las personas”,
aclara el directivo.

En este sentido, y més alld de
las aspiraciones individuales, la
compapia tiene la responsabili-
dad de plantearse qué condicio-
nes de trabajo les brindari a per-
sonas que son muy necesarias
para los resultados, pero que
estdn a la espera de ocupar el
sillon de su jefe.

Hatum sugiere que las politicas
de desarrollo no midan solamen-
te si la persona es buena en lo
que hace, sino que ademés cum-
pla con ciertos comportamien-
tos: “Hay que ver como hace lo
que hace bien”, especifica.

Becerra plantea dejar todo por
escrito y al alcance de todos: “Es
importante tener procesos y pro-
gramas que dejen el conocimien-
to documentado —cudles son los
profesionales de alto potencial,
con qué atributos cuentan y con
cudles no—y al alcance de la alta
gerencia”, resume.

“En realidad hay que estar agra-
decido de tener gente con expec-
tativas en el equipo directivo”,
sefiala Hatum. “Seguramente ha-
bra riesgos, pero dependera de
cémo el CEO maneje las expecta-
tivas y la ansiedad de los altos po-
tenciales”, concluye.

i B o T Ty ™

TE




