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Si usted cree que demasiados ejecutivos piensan que
“todo depende de mi”, estd en lo cierto: la investigacion
muestra que un ethos que exalta el logro individual ha
desplazado a otras motivaciones —como el impulso de
empoderar a las personas— que son esenciales para un

liderazgo exitoso.
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tante en los negocios, tanto para los ejecutivos como
para las organizaciones que lideran. Genera pasion
y energia, lo que estimula el crecimiento y ayuda a las
empresas a mantener su desempeno en el largo plazo. Y el
afdn de logro estd en aumento. Hemos dedicado 35 anos
a estudiar la motivacién ejecutiva, y hemos observado en
la dltima década un sostenido aumento en la cantidad de
ejecutivos para quienes el logro es la principal motivacion.
Las empresas se han beneficiado de esta tendencia: la pro-
ductividad ha subido y la innovacién, medida por el ni-
mero de patentes registradas cada ano, se ha disparado.
En el corto plazo, a fuerza de empuje y determinacion,
un lider orientado fuertemente al logro podria ser muy
exitoso, pero existe un lado oscuro de la motivacién de
lograr. Al enfocarse implacablemente en tareas y metas
—por ejemplo, objetivos de ingresos o ventas— un ejecu-
tivo o empresa puede, a la larga, perjudicar el desempeno.
Las personas demasiado orientadas al logro tienden a dar
drdenes y coaccionar, mds que a ensenar y colaborar, aho-
gando asi a sus subordinados. Suelen tomar atajos y olvi-
darse de comunicar informacién clave, y podrian hacer

E I deseo de logro es una fuente de fortaleza impor-

caso omiso de las preocupaciones de los demaés. El desem-
peno de sus equipos comienza a declinar, y se arriesgan a
no alcanzar las mismas metas que inicialmente motivaron
su comportamiento orientado al logro.

Un énfasis demasiado intenso en el logro puede destruir
la confianza y socavar la moral, reduciendo la productivi-
dad en el lugar de trabajo y erosionando la confianza en
la gestién ejecutiva, dentro y fuera de la corporacion. Aun-
que las utilidades y la innovacién han aumentado durante
la altima década, la confianza publica en las grandes em-
presas se ha deteriorado. En nuestra préctica de coaching
ejecutivo, hemos visto a lideres muy talentosos fracasar
estrepitosamente debido a la excesiva presion que ponen
sobre sus empleados y sobre ellos mismos para obtener
resultados.

En el extremo estan lideres como Jeffrey Skilling de
Enron, para muchos un ejemplo cldsico del excesivo afan
de logro, que se orienta a los resultados sin importar cémo
se alcancen. Skilling ponia a sus ejecutivos a competir
entre si y una vez incluso felicitd a una ejecutiva que a
sus espaldas cred un servicio que €l le habia prohibido
desarrollar. Por cada Skilling, existen decenas de ejecuti-
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vos orientados excesivamente al logro que no ocupan las
portadas de los periddicos, pero provocan un dano con-
siderable. Tome el caso de Frank, CEO de un importante
fabricante de equipos electrénicos, un tipo muy seguro de
si mismo y orientado a los resultados. Estaba tan empeci-
nado en su afdn de logro que pasaba por encima del resto
del equipo ejecutivo. Era arrogante, distante y exigente,
y nunca escuchaba. En menos de cuatro anos, con la em-
presa en el caos y amenazas de renuncia de varios miem-
bros de su equipo ejecutivo, fue despedido.

Aun si un estrecho foco en el logro no se traduce en el
despido de un ejecutivo, puede paralizar una carrera. Jan,
una brillante abogada, era socia y la mas segura candidata
a dirigir una importante firma legal en Nueva York. Pero
tenia muy mal cardcter. No toleraba a los colegas que
parecian menos motivados que ella, trataba de manera
degradante a sus subordinados y descalificaba a ritmo ré-
cord a los asociados de menor rango. Las opiniones nega-
tivas sobre ella comenzaron a multiplicarse en la firma, y
finalmente se opto por transferirla a una pequena oficina
satélite para trabajar —por lo general sola— en casos espe-
ciales. Aunque siguié atrayendo clientes y ganando juicios,
nunca mas ascendio.

A primera vista, controlar el excesivo afdn de logro
suena como una regla bésica de la gestion: sea menos
coercitivo y mds colaborador. Influya en lugar de dar érde-
nes. Enféquese mds en las personas y menos en las cifras
y resultados. Esto es facil de decir, pero dificil de domi-
nar. Ejecutivos experimentados y exitosos, que deberian
tenerlo claro, caen una y otra vez en el afan excesivo de
logro. En este articulo, ofreceremos algunos caminos para
que los ejecutivos identifiquen en ellos mismos y en otros
el impulso excesivo de lograr y mantengan sus aspectos
destructivos bajo control. Pero primero analicemos la mo-
tivacion de logro y cdmo afecta al lugar de trabajo.

El creciente impulso de lograr

El impulso de lograr es dificil de resistir. La mayoria de las
personas en las culturas occidentales son educadas desde
pequena a valorar el logro. Para algunas, el impulso parece
innato: no sélo saben que el logro es importante, sino que
lo sienten. Es un estimulante natural para ellas. S6lo pre-
gunte a Karin Mayhew, vicepresidente senior de eficacia
organizacional en Health Net, una importante empresa
de administracién de salud, y reconocida ejecutiva orien-
tada al logro. “Comienzo a sentirme realmente bien”, dice
sobre esos momentos en que su impulso de logro entra
en accién y la invade un sentido de realizacién. En tales
ocasiones, senala, se siente entusiasmada y feliz.

David McClelland, el fallecido psicélogo de Harvard,
dedicé gran parte de su carrera a estudiar la motivacién
y cémo incidia en las conductas de liderazgo. Identificd
el logro —alcanzar o superar un estdndar de excelencia
0 mejorar el desempeno personal- como uno de los tres
motores internos (que denomind “motivaciones sociales”)
que explican nuestro comportamiento. Los otros dos son
la afiliacién —-mantener relaciones personales cercanas—y
el poder, que involucra ser fuerte e influyente o tener un
impacto sobre los demds. McClelland decia que la motiva-
cién de poder adopta dos formas: poder personalizado (el
lider obtiene su fuerza de controlar a los demds y hacerlos
sentir débiles) y poder socializado (la fortaleza del lider
proviene de empoderar a otros). Diversos estudios mues-
tran que los grandes lideres carismdticos son altamente
motivados por el poder socializado; el poder personali-
zado en general se asocia a la explotacion de los subordi-
nados (vea el recuadro “;Cudl es su motivacionr”).

Las investigaciones de McClelland mostraron que las
tres motivaciones estdn presentes, en mayor 0 menor
medida, en todas las personas. Aunque normalmente no
estamos conscientes de ellas, despiertan en nosotros ne-
cesidades y preocupaciones que llevan a ciertos compor-
tamientos. Atender a esas necesidades nos da un sentido
de satisfaccion y nos energiza, por lo que seguimos repi-
tiendo esas conductas, se traduzcan o no en los resultados
que deseamos.

McClelland crefa en un principio que, de las tres mo-
tivaciones, la motivacion de logro era la mds importante
para el éxito organizacional, e incluso nacional. En La
sociedad ambiciosa, su influyente estudio sobre el tema
publicado por primera vez en 1961, sostuvo que una alta
preocupacion por el logro en un pais era seguida por un
rdpido crecimiento nacional, mientras que una baja de-
rivaba en una declinacién del bienestar econdémico. En
otro estudio, descubridé una correlaciéon directa entre la
cantidad de patentes generadas en un pais y el nivel de
logro como motivacion.

Pero McClelland también reconocié el lado negativo
del logro: la tendencia a hacer trampas, tomar atajos y
marginar a los demds. Algunas personas excesivamente
orientadas al logro “se obsesionan tanto con encontrar un
atajo hacia la meta”, escribid, “que podria no importarles
mucho los medios que utilizan para alcanzarla”. En traba-
jos posteriores, sostuvo que los lideres mds eficaces eran
motivados principalmente por el poder socializado: cana-
lizaban sus esfuerzos en ayudar a otros a ser exitosos.

Nosotros hemos continuado las investigaciones de Mc-
Clelland y el estudio de las motivaciones de los ejecutivos
(hemos reunido informacién sobre més de 40.000 perso-
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iCudl es su motivaciéon?

Un pequeno conjunto de motivaciones, presentes en mayor o menor grado en todas las personas, ayuda a explicar
cdmo se comportan los lfderes. Las motivaciones generan necesidades, las que conducen a aspiraciones, que a su vez

impulsan el comportamiento.

Cuando se Poder personalizado Poder socializado
despierta
en ellos esta Mejorar su desempeno Mantener relaciones Ser fuerte e influir en otros, Ayudar a los demés a
motivacién, personal y alcanzar o cercanas y amistosas haciéndolos sentir débiles sentirse mds fuertes y mds
los lfderes superar estdndares de capaces
experimentan ~excelencia
la necesidad
de:
Como Alcanzar o superar un Establecer, recuperar Realizar acciones Realizar acciones
resultado, estdndar autoimpuesto o mantener relaciones poderosas poderosas
desean: cordiales
Lograr algo nuevo Caer bieny Controlar, influenciar o Persuadir a otras personas
ser aceptados persuadir a otras personas
Planificar el avance a Participar en actividades  Impresionar a personas Impresionar a personas
largo plazo de sus grupales, principalmente  dentroy fuera de la dentroy fuera de la
carreras por motivos sociales empresa empresa
Generar en los demds Generar en los demds
fuertes emociones fuertes emociones positivas
positivas o negativas
Mantener sus reputaciones, Mantener sus reputaciones,
posiciones o fortalezas posiciones o fortalezas
Entregar ayuda, consejo o
apoyo
Estas Microgestionar Evitar las Ser coercitivos Aconsejar y ensenar

aspiraciones
los conducen
a:
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Tratar de hacer las cosas
o marcar el ritmo ellos
mismos

Expresar impaciencia
ante individuos de bajo
desempeno

Entregar poco feedback
positivo

Dar pocas indicaciones
e instrucciones
Tomar atajos

Enfocarse en metas y

resultados, no en personas

confrontaciones

Preocuparse més de
las personas que del
desempeno

Buscar maneras
de crear armonfa

Evitar dar feedback
negativo

y despiadados

Controlar o manipular a
otras personas

Enfocarse mas en causar
una buena impresién
entre los superiores que en
dirigir a los subordinados

Velar por sus propios
intereses y reputaciones

Ser democraticos e
involucrar a otros

Ser altamente un apoyo

Enfocarse en el equipo o
grupo més que en ellos
mismos

Trabajar apoyandose en
otros; permitir a los demas
hacer el trabajo, en lugar de
realizarlo ellos mismos
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El afan de logro estd en aumento

Hemos observado un aumento sostenido en el grado al cual
el logro es una motivacién para los ejecutivos, mientras que el
poder como motivacién ha disminuido. La motivacién de afi-
liaciéon se ha mantenido bastante estable (las lfneas muestran
fndices promedio de cada motivacién).

Logro

Afiliacion

Poder

La creatividad también, pero...

Con el aumento del afdn de logro entre los ejecutivos, también
ha aumentado el nivel de innovacién, medido por la cantidad de
patentes registradas en EE.UU. Pero al mismo tiempo ha dismi-
nuido la confianza publica en las grandes corporaciones, en la
medida que el implacable foco en los resultados se ha traducido
en conductas indeseables por parte de algunos ejecutivos.

Patentes 189.536

68.315

T T O T I
1987 1989 1991 1993 1995 1997 1999 2001

I
2003

Fuente: Oficina de Patentes y Marcas de EE.UU.

Porcentaje de
encuestados que
1 expresan un alto
grado de confianza
en las grandes
corporaciones

L L 7
2003

Il Il
1997 1999 2001

Fuente: Roper Center for Public Opinion Research,
University of Connecticut

nas). Mostramos a las personas una serie de imagenesy les
pedimos que escriban una historia sobre cada una. Luego
un grupo de expertos clasifica las historias buscando sim-
bologia que indique la presencia y fortaleza de una o mas
motivaciones. Desde mediados de los anos 90, los indices
de motivacién de logro comenzaron a aumentar dréstica-
mente, mientras que el impulso de poder disminuyd y la
afiliacién se mantuvo mds o menos estable (vea el grafico
“El afan de logro estd en aumento”).

No podemos decir de manera concluyente qué fue lo
que desencadend el aumento en los indices de motivacién
de logro, pero creemos que fue impulsado por las fuerzas
organizacionales, econdémicas y de mercado existentes en
ese momento. Por ejemplo, el movimiento de Ia calidad
total de los anos 80, con su énfasis en la mejora continua,
sin duda acentud el valor de los individuos orientados al
logro, quienes por naturaleza quieren mejorar constante-
mente. Luego vino la recesién y con ella las reducciones
y reestructuraciones, que pusieron un énfasis mayor en el
desempeno y el crecimiento de corto plazo. Una vez mas,
ambos objetivos calzaron plenamente con los ejecutivos
mads orientados al logro, quienes se deleitan ante la ne-
cesidad de actos personales heroicos y ante el desafio de
elevar constantemente la vara del desempeno. Por tltimo,
la era de las puntocom transformé a una gran cantidad de
innovadores y emprendedores —quienes tienden a ser alta-
mente motivados por el logro- en directores y ejecutivos.

Cualquiera fuese la causa, el aumento en esos indices
coincidié con el aumento en varios otros indicadores de
McClelland para el alto logro; en particular el crecimiento
econdmico, la innovacién, las trampas y los atajos. El des-
empeno empresarial y la innovacién mejoraron, como
puede apreciarse en el progreso del mercado de valores y
en la cantidad de patentes en Estados Unidos. Pero también
se produjo un descenso en la ética de negocios, que trajo
como resultado un mayor ntimero de escdndalos de alto
perfil y una menor confianza publica en las grandes corpo-
raciones (vea el grafico “La creatividad también, pero..”).

Los seis estilos de liderazgo

Pese a las ventajas de una mentalidad de logro, los ejecu-
tivos que estdn excesivamente motivados a lograr pueden
debilitar el clima laboral de una empresa o grupo de tra-
bajo, y en definitiva su capacidad para desempenarse bien.
Esto se debe a que las motivaciones de un lider afectan ala
forma en que lidera. En nuestra investigacién a lo largo de
los anos, hemos identificado seis estilos de liderazgo que
los ejecutivos usan para motivar, recompensar, dirigir y
desarrollar a otros. Estos son: el directivo, que supone una
conducta fuerte, en ocasiones coercitiva; el visionario, que
se enfoca en la claridad y 1a comunicacidn; el afiliativo, que
pone énfasis en la armonia y las relaciones; el participa-
tivo, que es colaborador y democrético; el ejemplarizador,
que se caracteriza por el heroismo personal; y el mentor,
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que se enfoca en el desarrollo y la guia a largo plazo (veael
recuadro “El estilo correcto de liderazgo... Crea un sélido
clima laboral”).

No existe un unico estilo de liderazgo que sea mejor.
Cada uno tiene sus fortalezas y sus limitaciones. El enfo-
que directivo, por ejemplo, es Util en momentos de crisis
0 cuando un lider debe dirigir a alguien con desempeno
deficiente, pero si se abusa de €l se reprimen la iniciativa
y la innovacidn. El enfoque afiliativo es adecuado cuando
los empleados atraviesan por crisis personales o situacio-
nes de mucho estrés, pero es més eficaz cuando se usa en
conjunto con los estilos visionario, participativo o mentor.
El estilo ejemplarizador puede dar resultados en el corto
plazo, pero dana la moral de los empleados y a la larga es
desgastador para todos.

Los lideres més eficaces recurren a los seis estilos y usan
cada uno en el momento apropiado. No obstante, un eje-
cutivo normalmente se queda con el estilo que maés le aco-
moda, preferencia que refleja la motivacion dominante
de la persona combinada con el nivel de presién en la

Perfiles de lideres exitosos

Cuando estudiamos a 21
altos ejecutivos de IBM,

Ejecutivos que generaron climas
de trabajo solidos o estimulantes

organizacion. La gente orientada al logro tiende a preferir
el estilo ejemplarizador en situaciones de bajo estrés, pero
usan el estilo directivo cuando éste aumenta.

Jan, la abogada orientada al logro, trataba de involu-
crarse en todos los detalles del trabajo de su cliente. Nunca
estaba satisfecha con el trabajo de los otros miembros de
su equipo y constantemente los criticaba. Volvia a escri-
bir informes perfectamente aceptables, aduciendo que
no estaban a la altura de lo que ella queria. A medida que
la presién y trabajo aumentaban, se volvia cada vez mas
exigente y controladora, enfrentdndose con los demds y
acusandolos de incompetencia.

No sorprende que esta actitud ejemplarizadora y coer-
citiva en ocasiones suprima los atributos del clima labo-
ral que contribuyen a elevar el desempeno, entre ellos la
flexibilidad, la responsabilidad, el compromiso de equipo
y el nivel en el cual el desempeno estd ligado a la co-
municacién y las recompensas. Quienes tienen una alta
motivacion de poder socializado, por el contrario, prefie-
ren de manera natural el estilo mentor en situaciones de

Ejecutivos que generaron climas
neutros o desmotivadores

descubrimos que 11 de ellos
generaron climas de trabajo
sélidos o estimulantes. Estos

MOTIVACION
|ideres eran impulsados
principalmente por el deseo Logro
de logro, pero también eran
mas impulsados por la nece- Alesin
sidad de afiliacién y poder
que los otros ejecutivos, que -
generaron climas neutros o
desmotivadores.
Ademds, los 11 ejecutivos ESTILOS DE LIDERAZGO
utilizaban al menos cua-
tro de los seis estilos de Bliresive 26
liderazgo descritos en este
articulo, recurriendo a Visionario
cada uno de acuerdo a las
circunstancias. IBM ha in- Afiliativo

corporado las conductas de
estos lideres en un nuevo

. Participativo
modelo de competencias. 2

Ejemplarizador

Mentor
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Percentiles
promedio
(por ejemplo, en
23 la motivacién de
logro, 65% de
los ejecutivos en
29 nuestra base de
datos global
exhibi6 un nivel
igual o inferior
al promedio de
este grupo de
ejecutivos de

IBM).
45
80 40
76 41
71 46
71 40




Liderazgo desbocado: el potencial destructivo del excesivo afan de logro

bajo nivel de estrés y se vuelven visionarios cuando los
presionan. Veamos el caso de Luke, un alto ejecutivo con
quien trabajamos, conocido por sus cualidades como men-
tor. Cuando se enterd de que un subordinado que habia
estado en desacuerdo con €l pretendia eludir la cadena
de mando y hablar directamente con el presidente del
consejo, Luke no reacciond airado, como muchos habrian
hecho. En cambio, se ofrecid a orientarlo respecto de la
mejor manera de abordar su reunién con el presidente.
Fue capaz de dejar a un lado el aspecto personal de 1a si-
tuacion y lograr una vision total del problema. Esto fue lo
que Luke nos dijo: “No queria que se hiciera mds dano del
que ya se habia hecho. Queria que aprendiera, que sacara
provecho, que creciera. No sé, quizds termine ocupando
mi puesto algun dia”.

Para ver como las motivacionesy el estilo de liderazgo
afectan el clima y desempeno de un grupo, estudiamos
a 21 altos ejecutivos de IBM. Todos lideraban equipos
responsables de grandes cuentas con metas de ingresos
de miles de millones de ddlares. Evaluamos a cada grupo
utilizando un conjunto de seis atributos de un clima
laboral de alto desempeno, tales como la flexibilidad

Cada uno de los seis estilos de lide-
razgo que hemos identificado es
adecuado para ciertas situaciones y con-
textos; ninguno es apropiado para todas.
Los lfderes maés eficaces saben cémo
usar el estilo correcto de acuerdo con las
circunstancias.

Directivo. Este estilo implica una

compromiso de los empleados y da ener-
gfa a un equipo. Por lo comdn lo utilizan
aquellos con una alta motivacién por el
poder personalizado en situaciones de
bajo estrés, y aquellos con un alto nivel
de motivacién por el poder socializado
cuando el estrés es alto.
Afiliativo. Los l{deres con este estilo

y la claridad. Once de los ejecutivos crearon climas de
trabajo que eran percibidos en la empresa como sélidos
o estimulantes. Los demads ejecutivos crearon climas que
eran calificados como neutros o desmotivadores. En tan
solo un ano, los equipos con climas laborales sélidos y
estimulantes generaron US$ 711 millones més de utili-
dades que aquellos con climas neutros o de mala calidad.
El logro fue el impulso dominante de estos 21 lideres.
Pero los ejecutivos que crearon climas sdlidos o esti-
mulantes también exhibian motivaciones mds altas de
poder y afiliacién que el resto (vea el recuadro “Perfiles
de lideres exitosos”).

Entre los lideres que crearon climas neutros o desmo-
tivadores, el estilo que dominé fue el ejemplarizador,
que puede generar crecimiento en el corto plazo, pero
a expensas de la rentabilidad a largo plazo. De hecho, los
equipos con climas de trabajo més débiles produjeron
mads ingresos a corto plazo que los demds. Pero la mayor
parte de ese crecimiento provino de actos personales he-
roicos, con lideres que se lanzaban a cerrar acuerdos por
su cuenta en lugar de desarrollar sus organizaciones. Los
lideres que crearon climas estimulantes de alto desem-

el lider tiene un conocimiento limitado
o carece del poder o la autoridad formal,
como en organizaciones en que el es-
quema es muy compartimentado. Lo pre-
fieren los Iideres con alta motivacion afi-
liativa en condiciones de mucho estrés.
Ejemplarizador. Este estilo involucra
liderar por el ejemplo y las acciones per-

conducta dominante y controladora que
en ocasiones se torna coercitiva. Cuando
un ejecutivo utiliza este enfoque, le dice
a la gente lo que tiene que hacer, cuéndo
debe hacerlo y qué pasara si falla. Es
apropiado en situacién de crisis y cuando
hay que controlar a gente con bajo des-
empeno, pero a la larga ahoga la crea-
tividad y la iniciativa. Es preferido por
las personas con alto afdn de logro bajo
situaciones de estrés.

Visionario. Este estilo es autoritario,
pero en lugar de sélo decirle a la gente
lo que tiene que hacer, el lfder se gana el
apoyo de sus empleados manifestédndoles
claramente sus desafios y responsabili-
dades en el contexto de la direccién y es-
trategia general de la organizacién. Esto
crea claridad en las metas, aumenta el

ponen énfasis en el empleado y sus
necesidades emocionales producto del
trabajo. Tienden a evitar el conflicto. El
enfoque es eficaz cuando un ejecutivo
enfrenta empleados que pasan por una
crisis personal o por situaciones de alto
nivel de estrés como en el caso de despi-
dos masivos. Es mas eficaz cuando se lo
utiliza en conjunto con los estilos visiona-
rio, participativo u mentor. Rara vez tiene
efecto por si solo.

Participativo. Este estilo de liderazgo
es cooperativo y democrético. Los ejecu-
tivos que utilizan este estilo involucran
a otros en el proceso de toma de deci-
siones. Es muy bueno para desarrollar
la confianza y el consenso, en especial
cuando el equipo estd compuesto de per-
sonas altamente competentes y cuando

sonales. Los ejecutivos que lo utilizan por
lo general se gufan por altos estdndares y
se aseguran de que se cumplan incluso si
ellos mismos tienen que hacer el trabajo,
lo que con frecuencia hacen. Puede ser
efectivo en el corto plazo, pero a la larga
puede desmoralizar a los empleados. Es
el estilo frecuente entre aquellos con afdn
de logro, al menos en condiciones de es-
trés relativamente bajo.

Mentor. En este estilo el ejecutivo se
involucra en el desarrollo profesional y el
consejo constante a largo plazo con sus
empleados. Es un enfoque potente pero
poco utilizado que deberfa formar parte
del repertorio habitual de todo lider.
Aquellos lideres que tienen un alto nivel
de poder socializado como motivacién lo
prefieren en condiciones de poco estrés.
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peno obtuvieron mejores resultados a largo plazo al uti-
lizar una amplia gama de estilos, varidndolos segtn las
circunstancias. Recurrieron mucho a los estilos visionario,
afiliativo, participativo y mentor, y menos a los enfoques
directivo y ejemplarizador. Mds que impartir érdenes o
recurrir al herofsmo personal, proporcionaron visién,
buscaron compromiso y aconsejaron a su gente. También
fueron mads colaboradores, construyendo consenso entre
sus dirigidos.

Reconocer sus motivaciones

La buena noticia sobre las personas orientadas al logro es
que, cuando se les fija un objetivo, hacen lo imposible por
alcanzarlo; incluso si el objetivo es controlar su propio
afdn de logro. Para alguien excesivamente impulsado por
el logro que busca ampliar su rango de accidn, el primer
paso es tomar conciencia de cémo las motivaciones influ-
yen en el estilo de liderazgo.

Karin Mayhew, la ejecutiva de Health Net, es una ejem-
plarizadora por naturaleza. No entendié el valor de in-
fluir en otros (en lugar de hacer todo ella misma), hasta

que como consultora interna para una empresa de tele-
comunicaciones se le pidié actuar como facilitadora en
discusiones entre la plana ejecutiva y los trabajadores. Por
primera vez, tenia que ser invisible. Obligada a morderse
la lengua, se dio cuenta de cdmo podia salirse del rol de
experta en contenidos y ayudar a otros a comprender el
cuadro completo y descubrir como podria calzar cada una
de las piezas.

A menudo, para poner en marcha la transformacion
se necesita que alguien dé el primer espaldarazo. Con-
sidere el caso de Rooney Anand, CEO de Greene King,
una de las empresas de cervezas y bares mds exitosas de
Reino Unido. Como joven ejecutivo de marketing en una
compania que enfatizaba los resultados, Anand termind
convirtiéndose en una persona muy agresiva y exigente.
Not6 la necesidad de cambiar cuando otro ejecutivo le
dijo: “Ya me he topado con tipos como tu. Por lo general
no son muy simpdticos. Pero td eres un buen companero
cuando no estés trabajando. ;Dénde estd el problema?”.
La familia y los amigos también pueden advertirlo; des-
pués de todo, nuestras motivaciones nos siguen mas alla
de la oficina.

También hemos identificado seis fac-
tores que contribuyen al desempeno, por
la via de afectar el clima en el lugar de
trabajo, esto es, cOmo se siente trabajar
en esa drea en particular para ese deter-
minado ejecutivo. La conducta de un lider
influye mucho en el grado en el que estos
factores estdn presentes, y es una influen-
cia positiva.

Flexibilidad. Refleja |a percepcién de
los empleados respecto de si las reglas,
politicas y procedimientos son de verdad
necesarios o si no son mas que burocra-
cia. También refleja el grado al cual las
personas creen que pueden ser innovado-
rasy conseguir la aprobacién de nuevas
ideas. En climas laborales de alto desem-
peno, |a flexibilidad es elevada

Responsabilidad. Es el grado de li-
bertad que siente la gente para realizar
su trabajo sin pedir en cada momento
instrucciones a los ejecutivos. En climas la-
borales de alto desempeno, la gente siente
que tiene mucha responsabilidad. Cuando
los ejecutivos motivados por el logro abu-
san de los estilos de liderazgo directivo y
ejemplarizador, lo que ocurre a menudo,
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limitan o destruyen la flexibilidad y res-
ponsabilidad al interior de un grupo.

Estdndares. Representan el grado en
el que la gente percibe que la empresa
pone énfasis en la excelencia. Cuando
los estdndares son sélidos, la barra es
alta pero alcanzable, los ejecutivos hacen
responsable a la gente por hacer su mejor
trabajo y los empleados conffan en que
pueden cumplir con los desafios que la
empresa fija.

Recompensas. Son un reflejo de si la
gente siente que con regularidad se les
entrega un feedback objetivo sobre la
calidad de su trabajo y se les recompensa
de acuerdo con ello. Si bien las compen-
saciones y el reconocimiento formal son
importantes, el componente principal es
el feedback inmediato, especifico y vincu-
lado directamente con el desempeno.

Claridad. Se refiere a si los ejecutivos
y empleados saben lo que se espera de
ellos y si entienden cémo sus esfuerzos se
relacionan con las metas organizaciona-
les. Estudio tras estudio, esta dimensién
del clima laboral ha demostrado tener el
vinculo mas estrecho con la productivi-

dad. Sin claridad, suelen verse afectados
los demas elementos del clima. Los lideres
que generan un alto nivel de claridad,
suelen recurrir mucho a los estilos visio-
nario, participativo y mentor.

Compromiso de equipo. Es el grado
en que las personas se sienten orgullosas
de pertenecer a un equipo u organizacién
y creen que todos estan trabajando por
los mismos objetivos. Mientras més se
compartan los valores de un equipo, y
mientras mayor sea el compromiso por
el desempeno, mayor seré el orgullo del
equipo.

Un clima con altos niveles de estdnda-
res, claridad y compromiso de equipo,y a
lo mds una brecha en las demas dimen-
siones, resulta muy sélido. Un clima sin
brechas significativas en estdndares, cla-
ridad o compromiso de equipo, y dos bre-
chas en los otros tres factores, es menos
sélido pero sigue entregando energfa a
sus empleados. De haber més brechas, el
clima de trabajo es neutro y desmotiva-
dor. En un ambiente asf, la gente tiende
a hacer sélo lo minimo que le exigen y se
perjudica el desempeno.
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Si usted busca evaluarse a st mismo como ejecutivo,
existen herramientas muy precisas para medir las tres
motivaciones de liderazgo; pero puede tener una buena
idea de cudl es la predominante en usted simplemente
examinando las actividades que le gustan y por qué.

-Las personas con un alto afdn de logro normalmente
disfrutan con proyectos desafiantes donde pueden reali-
zar algo nuevo. Puede ser algo tan simple como coleccio-
nar estampillas o tan dificil como obtener un doctorado
en historia. Un ejecutivo con quien trabajamos destina
todo su tiempo libre a entrenarse para lograr un lugar en
el equipo olimpico senior de natacion. También les gusta
superar a quienes representan un alto nivel de excelencia
y tienden a ser utilitarios en su comunicacidn, esto es,
suelen ser breves e ir directo al punto.

-Los que tienen un alto nivel de afiliacion se energizan
con las relaciones personales. Les gusta dedicar tiempo a
la familia y a los amigos y les atraen las actividades grupa-
les, principalmente por las oportunidades de consolidar
relaciones. Utilizan mucho el teléfono y el correo electré-
nico sélo para mantenerse conectados.

-Aquellos que tienen el poder personalizado como mo-
tivacion principal necesitan sentirse fuertes y ser vistos
como importantes. Suelen sentirse impulsados por el es-
tatus y la imagen. Por lo general buscan simbolos de es-
tatus (automdavil, barrio, ropa adecuados) y se involucran
en actividades de prestigio (cenar en el club correcto y
con un circulo de amigos a la altura).

-Los individuos que tienen como motivacion principal
el poder socializado disfrutan provocando un efecto po-
sitivo. Obtienen satisfaccion ayudando a otros a sentirse
mds poderosos y mas capaces; por lo general los estimu-
lan las actividades grupales. Les gusta orientar y ayudar,
sin importar si el consejo era necesitado o solicitado. A
este tipo de personas les suele atraer la pedagogia y la
politica y tienden a ser lideres carismaticos.

Gestionar y ejercer sus
motivaciones

Incluso més dificil y mds importante que reconocer un
excesivo afan de logro es descubrir como canalizar esa
energia en nuevas conductas y ponerlas en préctica de
forma constante hasta que se vuelvan casi costumbre.
Dean McAlister, director senior de ventas de productos
farmacéuticos en AstraZeneca, fue promovido a una po-
sicidén ejecutiva muy temprano en su carrera. Al igual
que Anand de Greene King, era talentoso, franco y tra-
bajador, y en ocasiones sacaba a la gente de sus casillas.
Mientras €1 se enorgullecia de su enfoque orientado al
logro, otros lo consideraban arrogante, impaciente y
manipulador. “Dean era famoso por los correos que en-
viaba a las 3 de la manana”, dijo uno de sus colegas. “Era
su ritmo normal, todo era una prioridad”. Segin otro
companero de trabajo, “nos presentaba un problema, y
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antes de que pudiéramos analizarlo, ya lo habia resuelto
solo”.

Las soluciones de McAlister por lo general estaban
bien fundamentadas. Se mantenia al frente en la curva
de informacidén de su sector, levantandose regularmente
antes del amanecer para estudiar las tltimas tendencias
del mercado. Pero al entregar siempre las respuestas,
ahogo la creatividad y el aporte de los miembros de su
equipo. No se dio cuenta de ello hasta que su jefe se 1o
dijo. Como es tipico en las personas con sus caracteris-
ticas, McAlister volcé inmediatamente toda su energia
a transformar su estilo de liderazgo. Con la ayuda de
un coach, comenzé a estudiar sus propias acciones, tra-
tando de determinar por qué se comportaba asi. Tam-
bién monitored sus conductas frente a su equipo, pares
y ejecutivos, pidiéndoles un feedback honesto. Mucho
de lo que aprendié fue inesperado y al inicio dificil de
aceptar. En una ocasién, estaba describiendo su rutina
diaria. McAlister, hombre profundamente religioso, dijo
que todos los dias destinaba un tiempo a rezar. Cuando
le preguntaron cudnto tiempo dedicaba a hablar a Dios
y cudnto a escuchar, se dio cuenta de que incluso en su
vida espiritual estaba enfocado en sus propios intereses.
“Por supuesto”, reconocio entre dientes, “siempre estoy
hablando”.

Luego, adoptd conductas nuevas especificas. En lugar
de entregar una serie de instrucciones sobre metas de
ventas, por ejemplo, involucraba a su equipo en una
discusion sobre cédmo lograr estos objetivos. Hacia un
esfuerzo consciente por escuchar y no sacar conclusio-
nes apresuradas; era una lucha constante, aunque la
conducta se estd volviendo més natural con el tiempo
y la préctica. Todavia tiende a usar el estilo ejemplari-
zador de vez en cuando. Cuando una representante de
ventas le envié un correo electrénico sobre el cierre de
un importante contrato, McAlister le respondié muy
emocionado con una lista de los pasos que ella debia
seguir inmediatamente. Fue justo después de presionar
el botén “enviar” que se dio cuenta del error. “Disené
el plan en lugar de orientarla”, dijo. El nuevo McAlister
tomdé medidas para corregir las cosas: envid rapidamente
un segundo mensaje, donde la felicitaba y le pedia que
ideara su propio plan. Un testimonio del cambio en su
conducta es que su equipo recibié hace poco un recono-
cimiento por ser la primera regién en lograr liderazgo
en el mercado con tres de los principales medicamentos
de la empresa.

Al igual que McAlister, Anand también sigue traba-
jando para estar atento a su afan de logro y cambiar de
manera consciente la conducta cuando empieza a inva-
dirlo. Por ejemplo, tenia la costumbre de desafiar a las
personas durante una reunién. “Mi pasién y deseo por
solucionar problemas, por rectificar las cosas, sigue pre-
sente”, indica. “Pero producto de mi conducta el equipo
se pone de mal humor o se cierra. Me ha costado mucho
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aprender”. Por eso ahora se abstiene a menudo de decir
lo que piensa, pero hace el alcance de que el tema con-
tinuard después de la reunién. Con tiempo y esfuerzo,
dice, los episodios de excesivo afdn de logro han dismi-
nuido su frecuencia.

Karin Mayhew ha elegido conscientemente limitar
sus comentarios sobre una idea a un par de minutos o
menos, y trata de enmarcarlos en el contexto de la orga-
nizacién o la empresa. También se ha entrenado para
hacer muchas preguntas con respuesta abierta (“4En
qué puedo ayudar?”), en un esfuerzo por incluir a otros
en la conversacion. “Aprendi a encontrar mi botén de
‘pausa’y a conducir la reunién haciendo preguntas para
que otros tomen la iniciativa”, senala.

Otro truco consiste en buscar en otras dreas de la vida
personal la manera de satisfacer ese impulso por ser
exitoso. Un ejecutivo, reconociendo que su necesidad
de éxito le estaba impidiendo ser eficaz en su trabajo,
enfoco ese impulso en fabricar violines en su casa du-
rante los fines de semana. Por cierto no se conformaba
con crear instrumentos de mediana categoria, sino que
lograba increibles obras de arte, una de las cuales ocupé
un amigo para tocar en la Sinfénica de Boston. Otro eje-
cutivo comenzd a restaurar autos deportivos antiguos.

Mayhew canaliza ahora su afdn de logro hacia su
hogar y su familia. Con regularidad prepara sofisticadas
cenas de varios platos los domingos por la noche. Aun-
que le demandan mucho trabajo, las cenas le resultan
muy estimulantes y energizantes, y el esfuerzo le pro-
duce una sensacion de satisfacciéon por lo logrado que
actda como un ténico para iniciar la semana laboral.

Cambiar la cultura

Si bien es cierto que la conducta es responsabilidad del
individuo, las organizaciones juegan un rol, a veces no in-
tencional, en influir en las acciones de los ejecutivos. Algu-
nas empresas crean abiertamente culturas que fomentan
y recompensan la mentalidad de logro a cualquier costo.
La mayoria de las organizaciones son menos calculadoras:
simplemente seleccionan y promueven a los individuos
orientados al logro por sus evidentes condiciones, dejan
que la naturaleza siga su curso y, mientras los nimeros
sean positivos, se desentienden del problema.

Pero las empresas pueden redirigir su enfoque y aun
asi lograr nameros positivos. A principios de los anos
90, cuando el CEO Lou Gerstner se propuso recuperar
el dominio de mercado de IBM transformando a la em-
presa en una organizacion mds plana y matricial, y buscé
ejecutivos que pudieran organizar y facilitar, mas que
comandar y controlar. Sabia que IBM necesitaba alejarse
de su cultura de heroismo personal y logros individuales,
y comenzar a valorar el poder socializado y a aquellos eje-
cutivos que prestaran atencion a las necesidades mayores
de la empresa.
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Como parte de esa transformacion, evaluamos las
motivaciones y estilos de liderazgo de 2.000 ejecutivos
de IBM, incluyendo los 300 principales. Descubrimos
una cultura orientada al logro, donde los ejecutivos se
enfocaban en sus propios departamentos o divisiones,
incluso si ello tenfa un impacto negativo sobre el des-
empeno de otras partes de la organizacién. Su foco en
los clientes también estaba impulsado por el logro: los
ejecutivos a menudo dedicaban més tiempo y energia
a lograr la venta que a entender las necesidades del
cliente. El estilo de liderazgo dominante, que reflejaba
este énfasis en el logro individual, era el estilo ejemplari-
zador,y el clima laboral carecia de varios de los atributos
que contribuyen al alto desempeno, especialmente en
las 4reas de flexibilidad, recompensas, claridad y, sobre
todo, compromiso de equipo.

Entre los ejecutivos que entrevistamos, sin embargo,
habia un grupo pequeno pero altamente exitoso que
tenfa un estilo de liderazgo muy diferente. Si bien ex-
hibfa un afdn de logro, trabajaba apoyandose en los
demds, creaba equipos sélidos, brindaba orientacién
y se enfocaba en aumentar las capacidades de toda la
organizacion, y no sélo de sus propios departamentos.
IBM incorpord estas conductas en un modelo de compe-
tencias que, durante los ocho anos siguientes, se empled
para seleccionar, desarrollar y promover a los lideres.
La empresa también cred un grupo para desarrollar y
aconsejar a los ejecutivos en las nuevas conductas de-
seadas. Mds importante ain, Gerstner y su equipo recu-
rrieron a todo, desde alabanzas publicas hasta opciones
de compra de acciones, para recompensar las nuevas
conductas.

Hace dos anos, cuando volvimos a asesorar a IBM
para recalibrar su modelo de competencias, nos en-
contramos con una cultura de liderazgo muy distinta.
Habia desaparecido la actitud combativa y aislacio-
nista de proteccion del territorio. En su lugar existia
una cultura emergente de colaboracién y liderazgo en
equipo, que equilibraba la influencia y la ayuda a los
demds con el afan de logro. Si bien las motivaciones de
los lideres no habian cambiado (los ejecutivos seguian
teniendo una alta orientacién al logro), su conducta
si habia variado. El estilo mentor, medido a través de
encuestas a sus subordinados directos, habia aumen-
tado 17%, mientras que el estilo ejemplarizador habia
disminuido 5%.

Desde luego, un alto afédn de logro sigue siendo una
fuente de fortaleza. Pero las empresas deben aprender
cuéndo recurrir a ellay cudndo ponerle freno. El desafio
actual para los ejecutivos, por lo tanto, es recuperar parte
del equilibrio que aconsejaba McClelland, buscando un
enfoque de liderazgo que utilice el poder socializado
para mantener el afan de logro bajo control. v/
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