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Cuando se rompe
la confianza

Por qué un ejecutivo puede pasar de mano derecha a enemigo intimo
permanente de su CEO. Como detectarlo y qué hacer para revertirlo.

a senal de alarma para el
gerente de Marketing de una
tecnologica multinacional de

que sucedia algo fuera de la

comun fue la no invitacion a una reu-
nion clave entre el gerente General v sus
reportes directos. De hecho, se entero
por un colega, que le pregunto por su
JUNL'I](iL]. Prec !L‘Llp'.ldn, L'l L'jL‘t. lIIi\'U repa-
sO las dltimas semanas y detecto otros
sintomas, como falta de respuesta en
algunos de sus correos electronicos,
pedidos de rechequeo de informacion

v, directamente, menos contacto con

el nimero uno. Ante ese escenario, deci-
dio consultarlo con un colega, que le
confirma el cambio en la actitud. Enton-
ces, cel presidente habia perdido su con-
fianza en él?

Esta nilealL'i{'}n, mas comun dL’ ]:) que
podria pensarse, ilustra una problema-
tica que se sucede a diario, no solo entre
la plana mayor de una empresa, sino en
todos los niveles. Es que, a pesar de
que las relaciones que se establecen bus-

can -y deben— ser profesionales, invo-

lucran a personas. Y, como tales, las emo-
ciones comienzan a jugar un papel
preponderante. “El vinculo entre un gru-
po gerencial es profesional y tiene que
estar basado en respetar las calidades
del otro. La confianza, acd, no es en tér-
minos de intimidad ni de ser amigos,
sino como respuesta a una demanda
determinada”, diferencia Rubén Heine-
mann, socio de Oxford Partners.

Sin embargo, a veces, comienzan a ser
£ importantes otros aspectos. “Segun el
= estilo del CEO,

a confianza se puede



apalancar en cuestiones duras y hechos
objetivos, construida en funcion de lo
que hace el ejecutivo vy la afinidad per-
sonal. Pero el problema se da cuando
esa confianza se deposita en cuestiones
mas intangibles y subjetivas, mas difici-
les de medir”, explica Matias Ghidini,
gerente Comercial de Ghidini Rodil.
Pero, antes de intentar resolver el pro-
blema, conviene analizar por qué se pro-
dujo esa pérdida de confianza. “Como
cualquier otra relacion, la confianza pue-
de romperse por temas pragmaticos y
comprobables de actitudes poco éticas o
manejo diferente de agendas. Pero lo
que ocurre, mayormente, tiene que ver
con problemas de comunicacion, objeti-
vos poco claros, falta de tiempo y diferen-
cia de expectativas”, resume German
Vidal, partner in charge de Korn Ferry.
Analizandolo en situaciones cotidianas,
Edgar Medinaceli, director de Russell Rey-
nolds, enumera tres motivos: “Uno, pura-
mente de negocios, frente a la promesa
incumplida; el otro, cuando el gerente pro-
metio A sabiendo, desde el principio, que
seria B. El tercero, el mas complejo, es
cuando el CEO percibe falta de lealtad™.
Ast, los niimero uno suelen estar aten-
tos a determinadas actitudes frente a las
cuales es posible que comience la des-
confianza. “Cuando el ejecutivo no
cumple a la hora de realizar tareas o mues-
tra desinterés, por ejemplo”, sintetiza
Eduardo Press, consultor y director de la
Escuela Argentina de Psicologia Organi-
zacional. Sin embargo, uno de los princi-
pales motivos de la pérdida de confianza
es cuando comienzan los cortocircuitos
entre los criterios compartidos. “En el
momento en el que el jefe sabe que su sub-
alterno piensa diferente que él, no confia
en sus decisiones y en su criterio”, expli-
ca Ricardo Bicker, al frente de Baker Advi-
sory. Para ilustrar, Gustavo Aquino, CEO
de Trad-Schein, manifiesta que esta situa-
cion se da, especialmente, cuando no se
comparten los objetivos, Por caso, si el
CEO local quiere hacer crecer la compa-
iia y el jefe regional busca achicar o con-
trolar la operacion. “Uno no confia en
alguien que actiia de manera distinta a lo
que quiero”, dice. El principal problema
de la falta de confianza es que, segiin Jor-

ge Fernandez Belda, socio de la division
Desarrollo y Cambio Organizacional de
CB & Asociados, es una de las causas
directas de la disminucion de la produc-
tividad, inhibicion de la creatividad y la
desmotivacion en la empresa.

Qué hay que mirar

Frente a los diferentes escenarios, el eje-
cutivo puede estar atento a determinadas
senales que pueden indicarle una posible
peérdida de confianza por parte de su jefe.
Claro esta, no hay un manual exacto.
Pero, en conjunto, de forma gradual vy
con un ritmo repetido, pueden indicar
que algo pasa. Press, por caso, senala:
“Participar menos en conversaciones, no
ser citado a la misma cantidad de reunio-
nes; cambios en la relacion con el CEO,

que, quizd, antes charlaba con uno vy ya
no lo hace mas. Se lo consulta menos que
antes o se le informan las decisiones al
mismo tiempo que al resto de la organi-
zacion cuando, otrora, recibia una comu-
nicacion verbal previa™.

La clave, segun Ghidini, es la infor-
macion, que es sinonimo de poder. “Todas
las acciones que tiendan a limitar la infor-
macion, claramente, seran indicios a
mirar”, dice. Por su parte, Aquino suma
queel jefe no lea, o no responda, los corre-
oselectronicos, puentee al ejecutivo, cam-
bie el tono al hablar, esté siempre cruza-
do de brazos o piernas, no lo mire a los
0jos v, sobre todo, que haya cambios en
las costumbres. “Por ejemplo, antes, iban
juntos a la fabrica y, ahora, no. Se cortan
las conversaciones de carrera o, si el eje-
cutivo siempre era el elegido para viajar
a la casa matriz, ya no™, suma.

Pero los indicios siguen y, también, estan
en la frecuencia del trato: hay que mante-
nerse alerta tanto si aumenta como si dis-
minuye bruscamente. “Empieza a pre-
guntar mas seguido porque esta intran-
quilo o esta en desacuerdo con todo o,
incluso, aparecen interlocutores en el
medio, como otros ejecutivos y consulto-
res”, completa Bicker.

Sin embargo, a veces, algunas de estas
sefiales no necesariamente significan pér-
dida de confianza. Como salvedad, pue-
de darse cuando un ejecutivo crece den-
tro de la empresa y se convierte en CEO.
En ese momento, quiza, parte de su equi-
posienta que el nimero uno no les dael
tiempo que merecen. * Ahi, se confunde
la pérdida de confianza con algo que, en
realidad, es una diferencia dada por la
situacion jerarquica. No es que les per-
dié la confianza, sino que se esta aco-
modando a sunuevo rol”, matiza Medi-
naceli. Pero, si el nuevo presidente vie-
ne de afuera, el ejecutivo también mira-
rd con lupa el earth time con él, en una
relacion que, segiin Medinaceli, puede
compararse con los celos de pareja.

Entonces, ante esta situacion, ;cua-
les son los pasos a seguir? Los consul-
tores coinciden: la comunicacion. Sin
apurarse, antes, conviene analizar en
detalle las senales. “Tienen que ser repe-
tidas en el tiempo. Y objetivas porque
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es un tema que da mucho para la sub-
jetividad. Con cierta prudencia, quiza,
seria bueno consultarlo con terceros,
como un par o la red propia dentro de
la organizacion. Sacarlo de uno y vali-
darlo”, aconseja Ghidini.

El equilibrio es clave porque, si no, se
corre el riesgo de caer en una profecia auto-
cumplida. “Cuando el ejecutivo empieza
a darse maquina con este tema, se gene-
ran los temores en el otro y termina pro-
vocando eso. Por eso, cuando se piensa
que el jefe perdio la confianza en uno, se
debe chequear que realmente sea wj y
no ponerse paranoico”, sentencia Aqui-
no. Recién después de la confirmacion, el
paso es avanzar hacia la comunicacion.
“Hay que sentarse y hablar. Donde y como

dependera de la relacion y el estilo de cada

rora de la consultora homonima. Pero,
aunque no conviene ir a hablar sin anali-
zarlo, tampoco hay que esperar demasia-
do. “Cuanto mas tiempo se deja pasar,
mas se abre la brecha de la relacion y
aumenta la distancia. Es dificil reconstruir
algo que se quebro. Pero estirarlo en el
tiempo es estirar una agonia ™, aclara San-
dra Faro, Managing partner de la consul-
tora TMF Argentina. Sin embargo, Pau-
la Molinari, directora de Whalecom, admi-
te que no son procesos sencillos y requie-
ren inteligencia por parte del colaborador.

La hora de la solucion

¢Hay vuelta atras? En este tema, las opi-
niones se diferencian. Pero coinciden en
que dependera, mas que nada, del CEO.
“Cuanto mas temprano se detecta, mas

uno. Lo mejor es fuera de la oficina,
para hablar de persona a persona —por-
que el ambito laboral impone un rol-y
con un café o almuerzo de por medio”,
anade Aquino.

Por eso, antes de llegar a la charla, con-
viene hacer un auto-analisis, para ir con
hechos concretos. “Las cosas abstractas
no sirven. Preguntar *; Te pasa algo con-
migo?’ da pie a responder ‘Nada’, Hay
que referirse a los hechos y al trabajo, no
ala persona”, dice Gloria Cassano, direc-
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Qué pasa si quien pierde la confianza no es el CEO

Aveces, lasituacion se da exactamente al revés: el grupo de directores o gerentes, por diferentes razo-
nes, le pierde la confianza a su CEQ. En esa instancia, llegar a un acuerdo es més complicada que cuan-
do es el nimero uno el que desconfia. "€l deberfa preguntarles a sus dirigidos qué pasa. Pero cuan-
do se le pierde la confianza a un lider, ya esta. Tiene que dar un paso al costado porque, de ahi, no se
vuelve", sentencia Rubén Heinemann, de Oxford Partners, Por su parte, para Matias Ghidini, de Ghi-
dini Rodil, cuando un empleado "mira hacia arriba", busca identificacion y crear un vinculo de perte-
nencia. Entonces, si eso se rompe y el lider deja de ser inspirador, puede afectar el desempenio. Edgar
Medinaceli, de Russell Reynolds, define esta situacién directamente como *un golpe de estado”.
Para el headhunter, cuando el lider formal pierde la confianza del grupo, entra en juego el lider natu-
ral, que se coaliga con colegas y genera una resistencia. “Es un riesgo
porque las organizaciones se paralizan”, advierte. Es que, seglin Sandra
Faro, de TMF Argentina, al equipo le es muy dificil alinearse y trabajar en
pos de objetivos comunes. Esa situacian fue vivida por el ejecutivo de
una empresa tecnologica europea, que hoy se sienta en el board mun-
dial: “Cuanda los directores le perdieron al confianza al CEO, no quedd
més opcion que el cambio. La relacin se habfa ido a pique con todosyla g1 |
tinica forma de revivir la empresa fue remaverlo”.
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facil es recuperarlo. Pero es clave que exis-
ta interés de los dos lados™, sintetiza Press.
Para Heinemann, en cambio, si, al pre-
guntarle, el nimero uno admite una
pérdida de confianza, “uno sabe lo que
tiene que hacer y ese ya noes su lugar. Lis-
to”, sentencia. En la misma linea esta Bic-
ker, para quien es “casi imposible pasar
de no confiar en alguien a hacerlo™.
Desde el otro lado, Andrés Hatum,
director del Centro Guia Laboral Talen-
to vy Management en Latinoamérica del

IAE, aconseja que, cuando el CEO sien-
te que pierde la confianza en un emple-
ado, tiene que hablarlo. “Hay que distin-
guir los planos, la confianza como per-
sona y en la toma de decisiones de la com-
pania. Cuando un directivo fracasa, tam-
bién lo hace el CEQ, cuya principal fun-
cion es manejar al equipo y potenciarlo
para que le vaya bien”, senala.

En estas situaciones de pérdida de con-
fianza, no es facil encontrar culpas. A
veces estan repartidas entre los dos eje-
cutivos, quienes no fueron claros en sus
comunicaciones y no supieron arreglar
la situacion a tiempo. Otras, es el geren-
te el que no logro rransmirir esa con-
fianza. Pero, muchas veces, el CEO jue-
ga un papel predominante en estas situa-
ciones. “Los jefes nunca piensan que el
causante del mal desempenio de un emple-
ado pueden ser ellos mismos. Siempre
depositan las fallas en el otro y, como estan
predispuestos a ver esas equivocaciones,
se genera un circulo vicioso horrible™, des-
cribe Molinari, para quien es dificil salir
de este tipo de situaciones, porque requie-
ren “una interpretacion de la realidad muy
grande por parte del CEO™.

Para Vidal, hay que partir de la base
de que las responsabilidades son mayo-
res de acuerdo a la jerarquia: “Si hay un
problema de comunicacion entre un
nimero uno y los directores que le repor-
tan, el CEO tiene que entender que su res-
ponsabilidad es mayor por generar el
ambiente y el clima para que la comuni-
cacion fluya™. Y anade: “La pérdida de
confianza puede ser por una habilidad téc-
nica o funcional. Pero, también, por
algo mas abstracto —e importante—, que
tiene que ver con el estilo de liderazgo,
comunicacion, honestidad y apertura™.

A tono, Medinaceli senala que los CEOs
tienen que darse cuenta de que son las per-
sonas mas observadas en cualquier orga-
nizacion. Por ende, sus conductas, valo-
res, y dichos y hechos son tomados como
modelos a seguir por los demas. “Pero, en
las organizaciones sanas, estas situacio-
nes se expresan, se trabajan a tiempo y,
si es un grupo bien armado, incluso, se lla-
ma a terceros que ayudan a las partes. Un
buen lider es el que explicita y resuelve los
conflictos”, concluye. ® Florencia Radici,
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