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:Puede usted enfrentar el fracaso?

por Ben Dattner y Robert Hogan

Las respuestas
inapropiadas ante el
fracaso pueden descarrilar
su carrera. Descubra qué
“tipo” de persona es usted
y use estas estrategias para
cambiar sus malos habitos.

mon, el cineasta japonés Akira Kuro-

sawa narra cuatro veces una violacion
y un asesinato, desde las perspectivas de
cuatro personajes. El mensaje es claro:
personas diferentes pueden ver los mismos
hechos de formas radicalmente distintas.

Este fenomeno es particularmente evi-

dente en el trabajo cuando hay que abordar
el bajo desempeiio y el fracaso. Un resul-
tado que un empleado considera satisfac-
torio puede ser visto como inaceptable por
su jefe. Cuando un proyecto claramente fra-
casa, los participantes no concuerdan en las
razones del fracaso. Estas reacciones y sus
efectos en las relaciones del trabajo, suelen
volverse mas problematicas que el hecho
que las causo. Por ello, la forma en que las

E n su brillante pelicula de 1950, Rasho-

personas responden al feedback negativo
es de gran importancia para los ejecutivos y
las organizaciones, ademas de un determi-
nante clave del éxito profesional.

Piense en el caso de una empresa far-
macéutica que buscaba que la FDA (Food
and Drug Administration de EE.UU.)
aprobara un nuevo uso para un medica-
mento existente (algunos detalles han
sido cambiados para proteger la confi-
dencialidad del cliente). Wendy, una ta-
lentosa investigadora, estaba a cargo del
analisis de datos a gran escala requerido
para presentar la solicitud de aprobacién.
Pensé en varios enfoques y recomend6
el que, a su juicio, equilibraba mejor la
necesidad de precision y amplitud con
el imperativo de terminar el trabajo
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EXPERIENCIA

Reconozca su tipo

Las 11 personalidades de

mas abajo tienen reacciones
disfuncionales ante la culpa.

Estos tipos representan a
cerca de 70% de la poblacion

estadounidense.

CULPAN A OTROS

EXTRAPUNITIVOS

EXCITABLE: “GUARDIAN VOLATIL”
Sobrerreacciona ante los errores pequeiios
Dictamina prematuramente los fracasos

CAUTO: “RETRAIDO SENSIBLE”

Espera que ocurra el fracaso
Esta demasiado a la defensiva para aprender
del feedback

ESCEPTICO: “OBSERVADOR PRECAVIDO”

Cree que sera culpado injustamente

Sélo ve criticas en los consejos constructivos
RELAJADO: “CULPADOR RACIONALIZADOR”

Busca y da excusas

Suele culpar al que estaba a cargo
de la tarea

SE INCULPAN

INTRAPUNITIVOS

DILIGENTE: “MICROGESTOR”
Se critica a si mismo incluso por sus errores
pequeiios

Le preocupa tanto el fracaso que
probablemente sufra “paralisis por analisis”

CONSCIENTE DEL DEBER: “MARTIR”

Acepta mas culpa de la que corresponde
para preservar las relaciones de trabajo

Se culpa con tanta dureza que los demas
suelen abstenerse de criticarlo
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NIEGAN SU CULPA

IMPUNITIVOS

AUDAZ: “LA GRAN FIGURA DEL LUGAR”
Se enfurece o siente herido cuando lo culpan

Se congracia con sus superiores con la espe-
ranza de que no lo culpen

MALICIOSO: “EQUILIBRISTA ARRIESGADO”

Niega su rol en el fracaso; podria incluso
negar que hubo un fracaso

Distorsiona la informacién para evitar la culpa

RESERVADO: “SONADOR INDIFERENTE”
Ignora el feedback potencialmente dtil

No parece importarle el fracaso ni la culpa

VIVAZ: “ACTOR DRAMATICO”
Espera que le perdonen todos y cada uno de
los fracasos

Prefiere ser culpado que ignorado

IMAGINATIVO: “SONADOR ASERTIVO”

Ofrece explicaciones complejas para los
fracasos

Parece ansioso de que lo culpen en el futuro

pero le es indiferente que lo culpen en el
presente

rapidamente y dentro del presupuesto.
Su jefe, George -el jefe de estadisticas de
la empresa- estuvo de acuerdo con su
plan y juntos lo presentaron al vicepre-
sidente de asuntos médicos, Donnie. Si
bien Donnie habria preferido un enfoque
mas minucioso, reconoci6 que seria mas
caro y valid6 la recomendacion de Wendy
y George.

Tras meses de trabajo, el analisis no
pudo demostrar la eficacia del medica-
mento en el nuevo uso y la solicitud ala
FDA debi6 ser desechada. Las reacciones
fueron diversas. Donnie culpé al depar-
tamento de estadisticas, en especial a
George, por recomendar el enfoque que se
sigui6. George no creia que la culpa fuera
suya ni de su equipo y se molest6 con
Donnie por permitir que las presiones fi-
nancieras influyeran en la opcion escogida
por todos. No les era facil trabajar juntos.
Mientras tanto, Wendy sinti6 que habia
fracasado personalmente y comenz6 a
tener problemas para enfocarse en sus
otras tareas.

¢Como podian estas tres personas tener
percepciones tan diferentes respecto de la
misma situacion?

Cuestion de “tipos”

La psicologia de la personalidad nos da

un marco basado en investigaciones de

la ciencia de la conducta, el que permite
identificar y analizar como las personas
responden al fracaso y asignan culpas por
él. Tras usar datos sobre varios cien-

tos de miles de ejecutivos de todos los
sectores, hemos identificado 11 tipos de
personalidad que probablemente tendran
respuestas disfuncionales ante el fracaso.
Por ejemplo, esta el Escéptico, que es muy
astuto acerca de las personas y de los cano-
nes de conducta de la oficina pero también
extremadamente sensible a las criticas y
siempre sospecha que sera traicionado;
esta el Audaz, que piensa en grande, que
suele estar equivocado pero nunca tiene
dudas y que se niega a reconocer sus
errores, cuyas consecuencias se agravan; y
esta el Diligente, que trabaja duro y se fija
en los detalles, tiene estandares muy altos
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para siy los demas, pero también es un
microgestor obsesionado con el control,
que aliena a sus subordinados al tratarlos
como nifios. Estos tipos representan cerca
de 70% de la poblacién de EE.UU. (vea el
recuadro “Reconozca su tipo”).

Los 11 tipos pueden dividirse en tres
grandes categorias propuestas por el psic6-
logo Saul Rosenzweig en la década de los
30, las que se basaban en un test desarro-
llado por él para medir la rabia y la frustra-
cion. Algunas personas son extrapunitivas,
inclinadas a culpar a otros injustamente.
Otras son impunitivas: o niegan que hubo
un fracaso o niegan su participacion en
él. Y otras son intrapunitivas, a menudo
juzgandose con demasiada rudeza e imagi-
nando fracasos donde no los hay.

En nuestro ejemplo de la farmacéutica,
Donnie, un tipo Excitable, ejemplifica
las tendencias extrapunitivas. Culpa al
equipo de estadisticas en vez de aceptar
algiin grado de responsabilidad personal
o de atribuir el fracaso al medicamento.
Las respuestas extrapunitivas son muy
comunes en el mundo de los negocios.
Aparentemente, cada vez que los ejecuti-
vos atestiguan ante el Congreso de EE.UU.
-ya sea Tony Hayward, el entonces CEO
de BP, exculpandose por el derrame de
petroleo, o Richard Fuld, el entonces CEO
de Lehman Brothers, negando ser culpable
de la crisis financiera- apuntan con el
dedo a cualquier otra organizacion distinta
dela suya. Es interesante notar que mucho
antes de que ellos se encontraran en el
banquillo de los acusados, tanto Hayward
como Fuld ya habian sido acusados de
culpar a otros injustamente (HBR trat6 de
contactar a Hayward y Fuld para darles la
oportunidad de responder, pero no recibi-
mos ninguna respuesta).

El jefe de estadisticas, George, es un
Audaz de caracter impunitivo que nego
que él y su equipo tuvieran algo que
ver con el mal resultado. Una ejecutiva
bastante famosa quien ha sido acusada por
este tipo de conducta es Carly Fiorina, ex
CEO de Hewlett-Packard. Sus molestos ex
subordinados la describieron como una
persona que se autopromocionaba para

llamar la atencién y que ignoré los desafios
delaintegracion y las operaciones del dia
a dia tras la fusién de HP con Compaq en
2002 y que, ademas, no asumi6 ninguna
responsabilidad cuando la empresa combi-
nada no estuvo a la altura de su potencial.
Cuando el consejo de administracién de
HP sugiri6 que delegara mas autoridad a su
equipo y mas poder a los jefes de las uni-
dades clave de negocios, ella se negd y des-
pués fue despedida (cuando HBR contacto
alajefa de gabinete de Fiorina sobre este
articulo, se negd a hacer comentarios).

Si bien son menos comunes que los
tipos de personalidad extrapunitivos e
impunitivos, las personas con tenden-
cias intrapunitivas también pueden ser
problematicas. La investigadora Wendy
es una Diligente que exhibe esta conducta
al echarse demasiada culpa encima. Esto
podria deberse en parte a su género: de-
bido a la socializacién y a otras influencias
culturales, las mujeres se inclinan mas que
los hombres a ser intrapunitivas.

El tema subyacente de nuestra investi-
gacion es que muchos ejecutivos perciben
y reaccionan al fracaso de maneras inapro-
piadas y por ello les cuesta aprender de €l,
llevando después a mas fracasos. Muchos
de nosotros en algiin momento hemos
asignado (o eludido) la culpa para nuestro
propio beneficio, sélo para después tener
resultados negativos; por el otro lado,
podriamos exagerar con la autocritica,
terminando en paralisis y estancamiento.
Para fomentar un ambiente de trabajo
productivo y prosperar en él, necesitamos
reconocer y superar estas tendencias.

Como cambiar sus tendencias
Por suerte, los ejecutivos de todos los
niveles de las organizaciones, en todas las
etapas de sus carreras, pueden corregir sus
respuestas defectuosas ante el fracaso. He
aqui algunos pasos que deberia dar:
Cultive la autoconciencia. Primero,
es importante determinar si usted cae
en alguna de las tres categorias. Varios
tests de personalidad podrian ayudarle
a determinar su estilo de interaccién. Si
bien el Indicador Myers-Briggs es tal vez

el mas conocido, otros tienen un soporte
mas empirico. Un modelo ya consolidado
que creemos particularmente 1til es el Big
Five, que mide lo abiertas a la experiencia,
responsables, extrovertidas, agradables y
neurdticas que son las personas, junto con
subfactores de estas dimensiones. Muestra
muy bien como uno lidia con el fracaso
propio y ajeno. Por ejemplo, usted podria
encontrar que su puntuacioén es alta en el
subfactor impulso al logro de la dimensién
delaresponsabilidad, lo que indica que
usted podria decepcionarse facilmente
sino logra sus metas ambiciosas. O usted
podria tener una puntuacién alta en el
subfactor de rabia del neuroticismo, lo
que sugiere una tendencia a culpar a

otros desproporcionadamente por errores
pequefios y a exagerar su gravedad (para
evaluarse segln estas cinco dimensiones
y sus subfactores, puede realizar el test
IPIPNEO, gratis [en inglés] en personal.
psu.edu/j5j/IPIP/ipipneo120.htm).

Otro ejercicio 1til es reflexionar sobre
los acontecimientos o trabajos desafiantes
en su carrera, pensando en cémo los ma-
nejo y qué podria haber hecho mejor. Po-
dria pedirles a colegas de confianza, men-
tores o coaches que evaltien sus reacciones
y sus explicaciones ante los fracasos. Ponga
mucha atencién a las sutilezas de la forma
en que las personas le responden en situa-
ciones normales de trabajo y pida feedback
de 360 grados, formal o informal; podria
sorprenderse con lo que descubra.

Por ejemplo, un CEO del sector de los
medios con quien trabajamos, un Excita-
ble, no veia problemas en su habito de se-
fialar, con énfasis y en ptblico, los errores
menores de sus subordinados. Durante un
proceso de coaching ejecutivo, supo que
sus empleados creian que era extrapuni-
tivo. Se dio cuenta de que ellos tenian una
vision de mundo mas jerarquica que la
suya y que habia subestimado el impacto
que sus criticas tenian en ellos por el
hecho de que los decia su jefe. También
llegd a aceptar que los errores pequefios
debian ser tratados de otra manera que los
grandes y que el feedback sobre ellos debia
ser equilibrado con expresiones de aliento.
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EXPERIENCIA

Cuando se esta
frente a un fracaso,
no responda
impulsivamente.
No siempre se
puede corregir lo
malo, pero casi
siempre se puede
hacer que las
cosas empeoren.

La autoconciencia también es Gtil para
las personas en las otras dos categorias.

Si descubre que otros suelen ver fracasos
donde usted no o si le cuesta encontrar oca-
siones en las que ha fracasado, usted puede
ser un impunitivo (o al menos arriesga a
convertirse en uno). En el otro extremo, si
el temor a fracasar lo tiene siempre ansioso
osilos colegas suelen decirle que las cosas
no estan tan mal como usted cree, usted
podria ser un intrapunitivo.

Sibien no todos tienen el tiempo, la
inclinacién o los recursos para obtener el
coaching o la asesoria necesarios para sacar
ala superficie y abordar estos profundos
temas psicologicos respecto del fracaso y
la culpa, todos pueden realizar este tipo de
reflexion y beneficiarse con ella.

Cultive la conciencia politica. Aun
cuando usted haya analizado su conducta
y crea que actiia apropiadamente respecto
de la culpa, sus colegas podrian estar en
desacuerdo. Como lo aprendi6é un CEO del
sector de los medios, usted debe conocer
asu audiencia y reconocer que cada situa-
cion es diferente. La conducta apropiada
en el pasado podria ser percibida como
extrapunitiva, impunitiva o intrapunitiva
en un rol o una empresa nueva. Mientras
la autoconciencia le ayuda a entender los
mensajes que usted envia, la conciencia
politica le ayuda a entender los mensajes
que reciben los demas. Esto requiere que
usted sepa como su organizacion define,
explica y asigna la responsabilidad por los
fracasos y como trata de remediarlos.
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Tome el caso de un director de opera-
ciones que acababa de unirse a una organi-
zacion sin fines de lucro del sector salud.
Como parte de una iniciativa de cambio
agran escala, se le pidi6 que liderara un
equipo especial que identificaria los proce-
sos ineficientes y haria recomendaciones
para mejorarlos. A otros miembros del
equipo ejecutivo se les asigno liderar otros
grupos. Como estaba demasiado ocupado
con el trabajo del dia a dia, el director de
operaciones y su equipo no hicieron lo que
se les pidi6. Cuando el CEO convoc6 a una
reunioén para hablar sobre los progresos
de los diversos grupos y compartir sus
hallazgos, el director de operaciones, un
Reservado, simplemente describi6 las
actividades de su equipo sin mencionar
los plazos sin cumplir ni su incapacidad
de entregar algan resultado. Esto enfure-
ci6 al CEO; percibi6 que la conducta del
director de operaciones era impunitiva y
sinti6 que daba un mal ejemplo para los
otros equipos. Por suerte, el CEO no era
delos que culpaba a los demas. Después
delareunion, le dijo privadamente al
director de operaciones que si bien pudo
ser inevitable que no cumplieran con el
cronograma, debia asumir la responsabili-
dad por su retraso. El director de operacio-
nes se dio cuenta de que la cultura de esta
organizacion era distinta de la que habia
conocido en otras empresas. En sus traba-
jos anteriores, se esperaba que los lideres
escondieran sus deficiencias, no que las
reconocieran como una forma de mostrar
su compromiso con mejorar. El director de
operaciones debi6 a aprender a autocriti-
carse, de manera apropiada y en publico,
para tener éxito en su nuevo trabajo.

La conciencia politica involucra encon-
trar la forma correcta de abordar el fracaso
dentro de su organizacion, departamento
y funcién especificos. Una persona intra-
punitiva podria ser eficaz en una empresa
pequeiia y con bastante camaraderia,
pero tendria que actuar de otra manera
en una firma mas grande y mas compe-
titiva, donde los rivales pueden sacar
ventaja. Una jefa extrapunitiva que apenas
suavizaba sus criticas cuando dirigia un

departamento de ventas por su cuenta,
tendria que bajar mas el tono si codirige un
equipo interdivisional.

Adopte nuevas estrategias. Una vez
que usted esta consciente de sus malos
habitos, puede avanzar hacia respuestas
adaptativas mas abiertas. Las estrate-

gias que se requieren pueden servir para
cualquiera de los tipos disfuncionales. La
primera es escuchary comunicar. Suena
obvio, pero la mayoria de nosotros olvida
recopilar el feedback suficiente y explicar
bien nuestras acciones e intenciones. En
especial cuando se trata de atribuir méritos
o culpas, nunca asuma que sabe lo que
piensan los demas ni que entienden cual es
su pasado.

La segunda es reflexionar sobre la situa-
cion y las personas. Al final de cada proyecto
o ciclo de desempefio, piense en las cosas
que lo pudieron empujar a usted o a otros
hacia reacciones extrapunitivas, impuni-
tivas o intrapunitivas. ;Cémo respondi6?
¢Como lo hicieron sus colegas? ;Estaban to-
dos en la misma sintonia? Si no fue asi, ¢{por
qué? ;Qué efecto tuvieron en el resultado
los factores situacionales e interpersonales?

La tercera estrategia es pensar antes de
actuar. Cuando al parecer se esta frente a
un fracaso, no responda impulsivamente
ni de inmediato. No siempre se puede co-
rregir lo malo, pero casi siempre se puede
hacer que las cosas empeoren al sobre-
rreaccionar en una situacion altamente
delicada. Si usted se vuelve extrapunitivo,
los demas pueden tornarse impunitivos.
Si usted se pone intrapunitivo, tal vez
los demas le echaran mas culpas a usted.
Dése un tiempo para considerar diversas
interpretaciones posibles del hecho y para
imaginar varias formas de responder.

La cuarta estrategia es buscar una
leccion. Los errores ocurren. A veces la
culpa es de un colega o de un grupo de
colegas. A veces la responsabilidad le co-
rresponde a usted. A veces no es culpa de
nadie. Examine los matices y el contexto
y después cree y pruebe hipétesis sobre
las causas del fracaso; asi podra evitar
que ocurra de nuevo.

Cuando el talentoso director de tecno-



HBRAL.COM

logia de una empresa de internet, un Es-
céptico, descubrid que la alta rotacion de
personal de su departamento era causada
por su estilo de liderazgo extrapunitivo,
seglin las palabras de sus subordinados,
decidi6 usar estas estrategias. Antes
reprendia a su equipo si los proyectos se
atrasaban o no cumplian con sus objetivos,
negandose a escuchar alguna explicacion.
Ahora entendié que el problema no era
que sus empleados carecieran de compe-
tencias; lo que sucedia era que no siempre
comprendian sus instrucciones y temian
pedir que se las clarificaran. Entonces, su
primera medida fue asegurarse con ellos
de que todos entendieran lo que él queria.
Si de todas maneras los resultados no eran
satisfactorios, su respuesta inicial seguia
siendo la critica, pero ahora dedicaba
tiempo a analizar como las personas y la
situacion contribuyeron a que las cosas
salieran mal. Empez0 a “sumergirse
profundamente” en proyectos fallidos,
asignando culpas s6lo después de estu-
diarlos cuidadosamente. Gracias a este
nuevo enfoque, los miembros del equipo
empezaron a compartir mas informacion
con €, lo que ayudo a que todos identifi-
caran debilidades y descuidos que habian
afectado los resultados. También se sin-
tieron mas comodos diciéndole antes los
problemas, haciendo mas dificil que éstos
empeoraran. La moral y la productividad
mejoraron y la rotacién disminuyoé.
Veamos cOmo estas estrategias
pueden beneficiar a los otros tipos.
Un ejecutivo que se entera de que es
percibido como impunitivo, como le
ocurri6 al director de operaciones en la
firma de salud sin fines de lucro, puede
pedir feedback a los demas acerca de
sila calidad, cantidad y plazos con que
complet6 sus trabajos son considera-
dos éxitos, fracasos o algo entremedio.
Alguien con tendencias intrapunitivas
podria hacer una lista con todos los
factores situacionales que contribuyeron
alos malos resultados. Wendy finalmente
se dio cuenta de que estaba dafiando
su carrera al asumir tanta responsabi-
lidad por el fracaso. Por eso, empez6 a

comunicarse mas estrechamente con sus
colegas al comienzo de la iniciativa para
asino tener que preocuparse después por
haber actuado sin apoyo. Impuls6 a los
demas a que cumplieran con su trabajo,
compartieran sus opiniones y plantearan
cualquier objecién que tuvieran; también
puso atencién a las sefiales sutiles que in-
dicaban la falta de consenso. La siguiente
vez que fallaron las pruebas de un me-
dicamento, donde ella particip6, penso
cuidadosamente acerca de las razones,
consider6 friamente su rol y decidié no
culparse a si misma.

Como influir en los demas
Tan importante como entender sus pro-
pias tendencias es reconocer cuando sus
jefes, pares o subordinados podrian caer
en las categorias que hemos delineado.
El conocer sus sesgos motivacionales
y sus reacciones emocionales ante el
fracaso puede ayudarle a darles feedback
de la manera correcta y en el momento
oportuno; un feedback que eleve su
autoconciencia y su conciencia politica
y que finalmente les ayude a cambiar de
conducta. Por cierto, a veces las personas
disfuncionales no pueden ser influencia-
das; si ése es el caso con su jefe, su mejor
opcion podria ser la busqueda de otras
oportunidades profesionales dentro o
fuera de su organizacion. Sin embargo,
las personas suelen concluir demasiado
pronto que sus jefes no pueden cambiar.
La jefa de personal en una firma de in-
version tenia un ejecutivo extrapunitivo,
un Cauto, que era muy exitoso y respe-
tado en el sector, pero quien no tenia
ningln interés en mejorar como persona.
Aligual que el director de tecnologia que
describimos anteriormente, daba poca
direccién a sus empleados y después era
muy duro con ellos cuando no cumplian
con los plazos o las expectativas. Aunque
la jefa de personal no era victima de sus
estallidos, ella simpatizaba con los subor-
dinados que si los suftian. Ella identifico
un area de constantes conflictos: las
preguntas sobre como clasificar las inver-
siones. El jefe solia decir a los miembros

“resuélvanlo ustedes” y el tiempo que
gastaban haciéndolo causaba retrasos en
sus analisis. Ella propuso una solucién
(Ia formacién de un comité para crear di-
rectrices, las que luego serian aprobadas
por el jefe) y esper6 el momento correcto
-cuando él estuviera de buen humory
no muy ocupado- para presentarla. El
accedio, se formo el comité y las cosas
anduvieron mas fluidamente. La jefa de
personal habia ayudado a sus colegas y
habia protegido al jefe extrapunitivo de
si mismo.

También es posible influir construc-
tivamente en las personas que tienen
tendencias impunitivas e intrapunitivas.
En vez de criticar pablicamente a su nuevo
director de operaciones y asi ponerloala
defensiva, el CEO de la firma de salud sin
fines de lucro le dio un coaching muy til.
En la empresa farmacéutica, George ayudo
a Wendy a ver el contexto organizacional
mas general del fracaso de la solicitud de
aprobacion del medicamento.

MANEJAR CORRECTAMENTE el fracaso
yla culpa es clave para el éxito de la
gestion. Creemos que la taxonomia que
hemos presentado no sélo le ayudara
aver con mas claridad surol y sus
responsabilidades, sino que también le
ayudara a entender mejor las percepciones
delos demas. Y esperamos que este
conocimiento le permita abordar el fracaso
con una mente abierta, reaccionar ante él
de una manera estratégica y equilibrada y,
lo mas importante, aprender de él y ayudar
aotros a que también lo hagan. ©
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