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; Qué significa ser lider;

Cuando yo era su alumno de posgrado en Harvard, Da-
23 \icClelland desatd una tempestad publicando un articu-
Jo polémico en American Psycbologzstf la principal revista de
uestra profesion. En su articulo revisaba datos para poner

. duda un principio sagrado: que el buen desempefio escolar
predecia una carrera ex1tosa.

McClelland reconocia la fuerte evidencia de que el coefi-
cente intelectual es el mejor pronosticador del puesto de tra-
basjo que cualquier estudiante conseguird una vez graduado.
Las habilidades académicas (y el coeficiente intelectual que las
tefleja) indican el nivel de complejidad cogfxitiva que una P:crl;
sona puede manejar, y por lo tanto, qué tipo de tarea pu
realizar. | :

Para ser un profesional o un ejecutivo de alto nivel se necest

. . '0
: cia promedi
una desviacién estindar que supere la inteligencia P

. ue en los
(un coeficiente intelectual de 115). Sin embarg® aunq

ien
i vez que algu
Circulos académicos no suele comentarseé, uné q

todos son
Y3 estd trabajando con un grupo de colegas donde
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es, no se destacard graf:ias a sus habilig,
des cognitivas. En particular, no se destaca.ra como'll'der,

McClelland sostiene que cuando alguien consigue yp tra.
bajo, las competenci.as especificas com’o !a autodlsciplina, la
empatia y la F""‘su"s',6 REaS mLtCh.o Mas importantes pary ¢|
éxito que las calificaciones académicas. Y Propuso una meto.
dologia que se ha convertido en un modclo.para identificar |5
habilidades clave de las personas con alto nivel de desempegi,

El articulo “Evaluar la competencia, mis que la inteligep.
cia” fue bien recibido entre los especialistas que evaldan ¢|
desempeiio todos los dias, en la prictica, y deben decidir ;
quién promover, quién es el lider mds efectivo y qué talentos
desarrollar en los individuos promisorios. Estos profesionales
poseen datos empresarios que miden crudamente el éxito y
el fracaso, y saben que las calificaciones académicas de una
persona y el prestigio de la universidad donde estudi6 tienen
poco o nada que ver con su efectividad en el trabajo.

Un exdirectivo de un banco me dijo: “Contrataba a los
mejores, los mis brillantes, y aun asi la curva de éxito era una
campana. No entendia por qué”.

McClelland tenia la explicacién. Pero su articulo genero
polémica entre muchos académicos. Algunos de ellos no po-
dian aceptar que el buen desempefio académico de sus alum-
nos no les garantizara un desempefio similar en un puesto de
trabajo (salvo que se tratara, por ejemplo, de un puesto de
profesor)!.

Ahora, décadas después de la publicacién de aquel arti-
culo, los modelos de competencia muestran con claridad que
para crear lideres sobresalientes las habilidades no académicas
%, !a empatia suelen pesar mis que los talentos puramente
cognitivos?,

Un estudio realizado en el Hay Group (que ahora engloba

McBer, la compaiifa fundada por McClelland, y ha denominado
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Clelland a su divisié :

10 Mc Vis10n de iNVestipac:
dercs que mostraron fortalezas epy och gacién
rivas habian cr |

cogrll . eado cllmas altmne
es de altos niveles de desempef; e energizanges
0 S

" ei Yyonne Sell, la directora de lid ——
o GrAP B que llevé a cabo el estudio, ; iy
. o de lideres son escasos: solo el 18% de lt?scu!mo que

4 este nivel. Las tres cuartas partes de Ll(;.(s)sl gccutiv(}s
poseeD mas de tres f?rtalez;{s — habilidaée:rcs ue
o ersonal (freaban climas negativos; sus Subordinpjm el
atian desmotlvados y actuaban con indiferencia. El Ed::):asc

, deficiente parece prevs;llecer: mas de la mitad de los 1idcrzs

ortenecen @ esta categoria®.

Otros estudios sefialan lo mismo con respecto a las habilida-
des relacionadas con la inteligencia emocional. Cuando Accen-
wre Preguntc') 1 una centena de CEOs qué competencias neces-
uban para dirigir exitosamente una compaiiia, de sus respuestas
surgio un conjunto de catorce habilidades que iban desde pensar
«on criterio global hasta crear € inspirar una visién compartida
para emprender ¢ cambio y la innovacion tecnoldgica’.

Ninguna persona reunia todas estas habilidades. Pero se
observé la aparicion de otra metahabilidad: la Jutoconciencia.
e alto nivel necesitan esta habilidad para eva-
alezas y debilidades y para rodearse deun
as en esas habilidades fundamentales los

0 0 m4 ) indica que
mas COl“pctcn-
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Los ¢jecutivos d
luar sus propias fort
equipo cuyas fortalez
complemente.

. No obstante, la auto
Itsta de competencias qu€
lizar las fortalezas de sus 1
dtencién puede ser muy ina
des que reflejan alto contro
“onciencia, son frecuentes e In
sliencia y el impulso de alcan*
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La empatia, en sus diversas.formas,.desde la escuchy o,
[a comprension de las rutas de 1nﬂuenc1alen una organizména
se observa mis a menudo en los esjtudlos sobre las compe.
cencias para el liderazg?. La mayoria de las cf’mpe}EHCias i
los lideres de primer nivel entran en categorias S Visible
fundadas en la empatia: las fort.a}ezas para l:elaClonar.se, "
como la influencia y l:a Rersuasmn; el traba]o'e:n equipo y |,
cooperacion, y otras s1m11ares: Pero estas habllhda.tdes mas vi-
sibles no son producto exclum.vo de la. empatia, sino también
de la autogestién y la percepcion del impacto que causan en
los demas. | )

La habilidad para enfocarse que permite una comprension
sistémica adquiere distintos nombres en cada .o.rgamzac.n?}l,
de acuerdo con el modelo de competencias utilizado: visién

panorimica, reconocimiento de patrones y pensamiento sis-

témico, entre otros. Incluye la habilidad de visualiz.ar la c’liné—
mica de sistemas complejos y prever como se ramificard un
decisién para provocar un efecto en un lugar distante o per
cibir qué impacto tendri lo que hacemos hoy dentro de un
semanas, meses, afios o décadas. _

Un lider no solo debe mostrar fortaleza en los tres UP
de atencién. La clave reside en hallar el equilibiro ¥ utflhz
el tipo de atencién correcta para cada momento. Los lide
bien enfocados equilibran los flujos de datos que reciben y
entrelazan de una manera invisible para ponerlos en accl

Laarmonia entre los tres tipos de atencién es un motor ocC
de la excelencia.
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