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Cuando en el afio 2.000 iniciamos el estudio de esta caracteristica de personalidad de los lideres, se daban dos
situaciones muy interesantes. En el plano empresarial una empresa ya exitosa en el mercado nos llamo para
ayudarlos a atender un problema que en ese momento su Presidente identifico como “Me estoy ahogando en
papeles, no tengo tiempo para nada y quiero enrumbar a la empresa hacia nuevos caminos.” En el plano politico,
acababa de ascender a la presidencia de Venezuela, Hugo Chavez.

En ambos casos el lider maximo era un Lider Narcisista. La evolucion del lider empresarial ha sido de éxito
sostenido. En el caso del mandatario venezolano, de un fracaso total. ¢Como influye la personalidad del lider en
este proceso? ¢Qué otros elementos relacionados contribuyen a su éxito?

En nuestras consultorias hemos podido identificar una caracteristica comun en aquellas
empresas que han seguido desarrollandose, progresando, profundizando su liderazgo en el mercado vy
aumentando la distancia que los separa de sus mas cercanos competidores; y es la existencia de una interesante
dupla a los mas altos niveles de Direccidn: Un Lider Narcisista en intima interaccion con un Lider Obsesivo, en
nuestro cliente ejemplo, dos hermanos apoyados por gerencia profesional en toda la empresa.

En el plano politico, el fracaso de Hugo Chdvez muestra la ausencia absoluta del Lider Obsesivo que le hubiera

podido brindar el apoyo, sostenido las estructuras y servido RS &/ R8 & 2 RISy OA | € LI NJ Sy 1
intenciones estratégicas o decisiones. La egolatria de Chdvez y su incapacidad para oir le impidieron el nivel de

aprecio, respeto y continuidad que un lider Obsesivo necesita para poner su entusiasmo e intelecto al lado del

Lider Narcisista, para juntos llevar a la organizacién a nuevos niveles de excelencia.

En el caso de nuestro cliente mas destacado, una empresa dedicada a la actividad comercial e
industrial en el mercado de la Salud, la empresa desarrollé con nuestro apoyo una Vision a 5 afios que corond con
éxito en solo tres afios; para diversificarse luego en tres empresas, una de ellas con sede en el exterior que
atiende el mercado latinoamericano y que ya cuenta con filiales en un pais centroamericano y otro sudamericano.
Nuestro Lider Narcisista Productivo llegd a presidir las tres empresas hasta su diversificacion, donde la empresa
original fue adquirida por una de las empresas internacionales relacionadas, donde el Lider Obsesivo del grupo
pasod a presidirla con un notable éxito - sus habilidades particulares se integran muy bien con las politicas y
cultura de la casa matriz. En la de filial venezolana, el Gerente General es un ejecutivo muy capaz con gran
sentido comercial y fortaleza en ventas, un Lider Narcisista con esencia propia pero en proceso de desarrollo.

En esta nueva etapa organizacional con empresas independientes, el riesgo percibido en el mediano y largo plazo
es que al no contar con el Lider Obsesivo que lo acomparie, nuestro Lider Narcisista Productivo pueda disminuir
su efectividad, por una parte, y por la otra, que al intentar reproducir el éxito de la organizacién a otros mercados
y latitudes, se mire solamente a las operaciones y se haga caso omiso al estilo de liderazgo necesario.

En otra empresa exitosa del ramo textil que combina procesos productivos con una actividad comercial, nuestro
cliente de varios afios, su Presidente, un Lider Narcisista Productivo, carismatico y entusiasta tiene a su lado a un
Lider Obsesivo mesurado en el area de Finanzas que brinda a la empresa una plataforma que permite que
marche consistentemente en el marco de las politicas establecidas y de una Visién que es compartida.

Una tercera empresa del ramo Agro-Industrial, que ha escalado puestos importantes en el mercado nacional y

mantiene una presencia internacional de importancia, ha seguido un enfoque algo distinto. Su lider principal es

también Narcisista Productivo pero no cuenta con un Lider Obsesivo que sea su mano derecha (Sidecick), por lo

qgue el enfoque en su caso ha sido crear estructuras suplementarias que le brinden el soporte necesario; pero al
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haberse evitado teniendo una estructura de liderazgo Narcisista? Objetiva adecuada.
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Otras dos empresas familiares que han iniciado con nosotros procesos de adaptacidn competitiva durante los
ultimos tres afios han representado otro tipo de reto. En una, empresa principalmente industrial, el hijo, un
ejecutivo audaz muy enfocado al drea de ventas es un Lider Erético. El Padre es el Lider Obsesivo, fundador de la
empresa, persona tradicionalista de convicciones arraigadas, con una gran disciplina de trabajo pero ya en fase de
retiro de la empresa. Aunque existe un buen nivel de respeto mutuo, existen diferencias de enfoque que han
debilitado la efectividad de su interaccién. El camino seguido ha tenido dos vertientes: crear una infraestructura
paralela de soporte que brinde a la empresa una plataforma sdélida basada en la Gerencia Profesional, y la otra
suplir en lo posible la ausencia del Lider Narcisista e integrar una Junta Directiva que incluye Directores externos,
con buenos resultados.

La otra, una empresa familiar con enfoque netamente comercial donde la creatividad y el diseio juegan papeles
importantes, incluye una actividad industrial de apoyo y es propiedad de dos hermanos. Uno de ellos, el
Presidente de la organizacién es un Lider Narcisista Productivo creativo, inquieto, visionario y de gran empuje,
que trata de mantener el impulso de la organizacion sin crear demasiados desajustes y problemas de clima, meta
que no siempre logra. La empresa no ha consolidado aun las estructuras adecuadas para crear una verdadera
plataforma de despegue en la cual apalancarse para lograr su Vision.

Nuestra labor ha consistido, ademas de fortalecer la posicion competitiva de la empresa desde el punto de vista
organizativo, productivo, comercial y de planificacidn; desarrollar condiciones para que emerja el Lider Obsesivo
que la empresa necesita, mientras paralelamente creamos una estructura directiva y de seguimiento donde las
ideas y enfoques a futuro, asi como las decisiones de orden estratégico puedan evaluarse con mayor
profundidad; mientras mantenemos una intensa labor de coaching y educacion que apoye el proceso de cambio,
especialmente con su lider principal.

El caso de un cliente menos exitoso en el area comercial es sugerente. La existencia de dos
Lideres Narcisistas improductivos al mando de la organizacion, la ausencia del Lider Obsesivo, un proceso de
sucesion confuso y la carencia de constancia de propdsito han motivado que su progreso se haya detenido,
entrando la organizacién en una fase de declinacion.

Otra empresa del area de Seguros, instituyd un estilo de liderazgo donde el lider principal de corte Narcisista
Improductivo competia con quien hacia las funciones de Lider Obsesivo (sin que este tuviera las condiciones
necesaria para cumplir dicho Rol). Esta débil estructura de mando motivd que surgieran y se fortalecieran lideres
informales, credndose nicleos de poder cuyas decisiones, careciendo de sentido sistémico, finalmente llevaron a
la empresa a su desaparicion.

En nuestra empresa, los tres Directores abarcan todo el ambito de personalidades del Liderazgo.
Carlos Végeler Montiel es el Lider Erético, Rogelio Carrillo Penso el Lider Obsesivo y Ernesto Navarro Ruiz es el
Lider Narcisista. Nuestra empresa ha sido notablemente exitosa.

La existencia de un verdadero Equipo de Liderazgo constituido por un Lider Narcisista Productivo y un
Lider Obsesivo, con politicas claras, Principios y Valores compartidos y una bien definida estructura de mando,
permite a la empresa moverse hacia sus metas y alcanzar reales niveles de desarrollo y éxito empresarial.

Los Lideres Erdticos deben estar conscientes que las personas que lidera necesitan ser confrontadas con las

debilidades que tienen, si no, no las resuelven. Los Lideres Obsesivos no deben olvidar que para poder avanzar,
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aplicar dos arquetipos sistémicos que comprometen su éxito:

1. LIMITANTES PARA EL EXITO: Se presenta cuando una actividad reforzante (mercadeo, ventas) motoriza
una actividad con efecto resultante (pedidos de clientes) produciendo un ciclo reforzador de
crecimiento. Cuando el crecimiento se detiene por causa de una fuerza compensadora (retrasos en la
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entrega, calidad), la tendencia es a empujar mas fuertemente en la accién que origind el crecimiento
inicial, en lugar de comprender la fuente de esas fuerzas compensadoras.

2.TRAGEDIA DE LOS COMUNES: En una estructura de "Tragedia de los Comunes," los individuos
comparten un solo pero limitado recurso (tiempo, personas, dinero), Unicamente en base a su necesidad
individual. Al principio, sus esfuerzos se ven recompensados. Eventualmente, los resultados se reducen
forzandolos a intensificar sus acciones lo que lleva a una erosidon mas acentuada del recurso.

Los lideres, trabajando juntos deben conocer, manejar y respetar los roles que les corresponde desempeiiar. Su

éxito no es solo el resultado de sus acciones individuales - sino el resultado de sus interaccionesParte de la
.re , . . (Desarrollar la Inteligencia Intra-Personal Tip de Conocimiento # 18)

responsabilidad del lider es aprender a conocerse a si mismo

conseguir ayuda que le permita superar las debilidades de su personalidad y reenfocarlas. La existencia de un

Lider Erético en los niveles de mando es un buen apoyo para dirimir controversias y facilitar la interaccidon

efectiva en un ambiente donde hay solo Caciques y ningtn indio.

Existe un nuevo reto para los CEOQ que estan transformando la industria de hoy. Los grandes ejecutivos entre los
afios 50 y los 80 evitaban la prensa y sus planteamientos eran cuidadosamente elaborados por los departamentos
de relaciones publicas. Las super estrellas de hoy tales como Bill Gates MICROSOFT. Andy Grove """ Steve Jobs 7',
Jeff Bezos "MA%N, y Jack Welch GENERAL ELECTRIC - 5ntratan sus propios publicistas, escriben libros, ofrecen entrevistas
espontaneas, y promueven activamente sus filosofias personales. Sus caras adornan revistas como BusinessWeek,

TIME y THE ECONOMIST.

Es mas, esas personalidades del mundo de los negocios son quienes crean los mercados y definen nuestras
agendas publicas y personales, sugieren a las universidades lo que los estudiantes deben aprender y a los
legisladores cdémo invertir los fondos publicos. Son nuestra guia para todo, desde las posibilidades del comercio
electrdnico hasta ese lugar especial de vacaciones.

Existen numerosas razonas por la cual los lideres de hoy asumen perfiles mas altos que antafio, uno de ellos es
qgue el mundo de los negocios desempefia un papel mucho mas importante en nuestra vida hoy en dia que antes,
y sus lideres son cada vez mas visibles. El otro es que los negocios estan sufriendo una importante transformacion
y claman por un liderazgo visionario y carismatico. Basado en nuestros 25 afios de practica privada como
sicoanalistas y consejeros a la alta gerencia, sugerimos una tercera razéon -un importante cambio en la
personalidad de los lideres que definen las estrategias futuras.

Como antropdlogos, tratamos de ver la gente en el contexto en el cual operan. Como sicoanalistas los vemos
desde un lente netamente freudiano, lo que nos lleva a afirmar que la personalidad de los grandes lideres del
momento semeja lo que Sigmund Freud defini6 como Narcisistas. “Este tipo de personas destaca su
personalidadé S & O NJR &Efos sienfeNBpézialSatisfaccion en ayudar a otros, asumir el papel de lideres, y
dar un estimulo fresco al desarrollo cultural o cambiar el Status Quo.”

A lo largo de la historia, siempre han emergido los Narcisistas para inspirar a la gente y para moldear el futuro.
Cuando las influencias militares, religiosas y politicas dominaban la sociedad, eran figuras tales como Napoledn
Bonaparte, Mahatma Gandhi o Franklin Delano Roosevelt quienes definian la agenda social. Pero cada vez que la
industria se transformd en el motor del cambio social, también generd su cuota de lideres narcisistas, como
fueron Andrew Carnegie, John D. Rockefeller, Thomas A. Edison o Henry Ford. Lo mismo sucede hoy.

Pero Freud alertd que el Narcisismo también tiene su lado obscuro. Los narcisistas se aislan emocionalmente y
son altamente desconfiados. Los riesgos percibidos les causan accesos de furia y los logros les traen sentimientos
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de grandiosidad. Por eso es que las personalidades narcisistas eran las mas dificiles de analizar para Freud. Su Ego
se dispara por lo que no nos debe sorprender que el comun de las personas ve a los narcisistas desde un punto de
vista negativo. Freud los nombré basado en la imagen de Narciso, quien murié debido a su preocupacion
patoldgica consigo mismo.

Con todo, el narcisismo puede ser conveniente - hasta necesario. Los enfoques de Freud acerca del narcisismo
evolucionaron con el tiempo hasta considerar que todos somos en cierta forma narcisistas. Mds recientemente, el
sicoanalista Heinz Kohut profundizé sobre las teorias de Freud y desarroll6 métodos para tratar a los narcisistas.
Solo un médico puede determinar si un narcisismo es normal o patoldgico. En el presente trabajo nos limitamos a
discutir las diferencias entre el narcisismo productivo e improductivo.

Lideres tales como Jack Welch o George Soros “*"™™ FUN son ejemplos de Narcisistas
Productivos. Son estrategas creativos que ven la imagen global y encuentran significado en la retadora mision de
cambiar el mundo y dejar un legado. De hecho, una razén por la cual volvemos la vista a los narcisistas
productivos en tiempos de transicion es que ellos poseen la audacia para forzar las transformaciones profundas
que la sociedad periédicamente acomete. Los narcisistas productivos no son solo personas que asumen riesgos y
tienen la voluntad de hacer lo que sea necesario, sino personas capaces de embrujar a las masas con su léxico.

El peligro radica en que los narcisistas productivos pueden transformarse en improductivos si el conocimiento de
s . . L. Tip de Conocimiento # 18 Teoria de las Inteligencias Multiples s .

si mismos, su inteligencia intra-personal es débil, o carecen de alguien

que los haga poner los pies sobre la tierra, porque pueden transformarse en personas poco realistas que nutren

suefios grandiosos y abrigan la ilusion que solamente las circunstancias o los enemigos pueden bloquear su éxito.
Esta tendencia hacia grandiosidad y la desconfianza es el Talon de Aquiles que lleva a los narcisistas mas brillantes

a la introversion, a ser impredecibles y en casos extremos - a la Paranoia.

Es facil ver por qué el liderazgo narcisista no siempre es el camino acertado. Consideremos el caso de Pehr
Gyllenhammar de Volvo. Su suefio era revolucionar la industria humanizando la linea de ensamblaje,
transformandola en un sistema basado en las destrezas de los equipos de trabajo. Su Vision lo llevé a construir
fabricas modelo que ganaron aclamacién internacional. Pero su éxito en forjar estos cambios dramaticos también
sembrd las semillas de su caida. Gyllenhammar llegd a pensar que podria hacer caso omiso a las inquietudes de
sus gerentes y continud haciendo y publicitando inversiones riesgosas y costosas. Algunos opinaran que ello se
debid a su alejamiento de sus colaboradores mas cercanos o a estrategias erradas - pero también es posible
atribuirlo a su personalidad narcisista. Su engreimiento lo llevd a pensar que la gente queria que se transformara
en Zar de una empresa multinacional, que lo llevd a perseguir una fusidn con Renault, enormemente impopular
entre los empleados suecos. Su sordera a las quejas sobre Renault, forzaron a los encargados suecos hacer
publico su caso. Finalmente, los accionistas rechazaron mayoritariamente el plan de Gyllenhammar, quien no
tuvo otra opcidn que dimitir.

Dado el elevado numero de narcisistas al timdén de las corporaciones hoy, el reto de estas empresas es asegurarse
que sus lideres no se auto-destruyen o conducen las empresas al desastre. Esta tarea no es nada facil porque de
por si es dificil que los narcisistas tomen conciencia de estos aspectos, y virtualmente imposible que lo hagan
solos. Los narcisistas necesitan de sus colegas, de consultores experimentados y aln de terapistas si desean
liberarse de sus limitaciones. Pero debido a su extrema independencia y auto suficiencia, no es facil llegarles.
Kohut mantuvo que un terapista tendria que demostrar una comprension empatica profunda y respeto por sus
sentimientos para ganarse su confianza. Lo que es mas, un Narcisista necesita sentir que eso lo ayuda.

Por su parte, los empleados deben aprender a conocer y trabajar con jefes narcisistas. Para ayudarlos en esta
tarea, démosle primero un vistazo a la Teoria de la Personalidad de Freud.
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Aunque Freud reconocié que existe una variedad casi infinita de personalidades, él identificé tres tipos
principales: Erético, Obsesivo, y Narcisista. La mayoria de nosotros tiene de las tres. En cierta forma todos
tenemos rasgos narcisistas. Si no fuera asi, no nos quisiéramos lo suficiente como para cuidarnos, o no podriamos
sobrevivir o cubrir nuestras necesidades. El caso es que una de estas tendencias generalmente domina las otras
dos, lo que nos hace reaccionar de manera diferente ante el éxito o el fracaso

La forma como Freud definid estas personalidades ha sufrido variaciones en el tiempo. Al
hablar de la Personalidad Erética, sin embargo, no se referia al aspecto sexual sino aquella persona para quien
amar y sentirse amado es importante. Este tipo de individuo es dependiente de aquellos que ella teme pueden
dejar de amarlo. Muchos de los erdticos son profesores, enfermeras, y trabajadores sociales. En su nivel mas
productivo son los que desarrollan jévenes y facilitadores en el trabajo. Como gerentes son preocupados y dan
apoyo, pero evitan las situaciones de conflicto y hacen a la gente dependientes de ellos. Conforme a las teorias de
Freud, estan dirigidos por lo externo.

Los Obsesivos, por el contrario, estan dirigidos por lo interno. Son independientes y
concienzudos. Crean y mantienen orden y son excelentes gerentes de operaciones. Estan constantemente
buscando la forma de ayudar a la gente a oir mejor, resolver conflictos y encontrar formas de ganar / ganar.
Compran libros de auto mejoramiento como los 7 Habitos de la Gente Altamente Efectiva de Stephen Covey.

Los obsesivos también estan regidos por una conciencia estricta -tienden a enfocarse en el mejoramiento
continuo porque encaja con su sentido de mejoramiento moral. Como empresarios, los obsesivos inician negocios
que expresan sus valores, pero carecen de la vision, el reto, y el carisma que se requiere para tomar una idea y
transformarla en una gran idea. Los mejores obsesivos se ponen altos estandares y comunican muy bien; se
aseguran que las metas se logran y que los costos se mantienen dentro de lo presupuestado. Los Obsesivos mas
productivos son grandes mentores y miembros del equipo. Los improductivos son poco cooperadores, cerrados y
burdcratas atrapados por reglas y politicas.

Los Narcisistas, el tercer tipo, son independientes y dificilmente impresionables. Son
innovadores y el negocio es una via al poder y la gloria. Los Narcisistas Productivos son expertos en su industria,
pero van mas alla. Son los que plantean las preguntas mas criticas, desean saberlo todo sobre todo lo que afecta a
la empresa y sus productos. Al contrario de los Erdticos quieren ser admirados, no amados; y al contrario de los
Obsesivos su stuper-ego no los molesta y son capaces de ser muy agresivos para lograr sus metas.

De todos los estilos de personalidad, los Narcisistas son los que tienen el mayor riesgo de aislarse en sus
momentos de éxito, y debido a su independencia y agresividad estan permanentemente cuidandose de los
enemigos, llegando a la Paranoia en los momentos de mayor estrés.

En lo que se refiere a liderazgo, las caracteristicas de personalidad pueden ser sumamente esclarecedoras. Las
personalidades Eréticas por lo general hacen malos gerentes - necesitan demasiada aprobacién. Los Obsesivos
son mejores lideres, ellos son sus Gerentes Operacionales - criticos y cuidadosos. Pero los Narcisistas son los que
se acercan mas a nuestra imagen de un gran lider. Hay dos razones para ello: ellos traen una visién que amarra,
motivadora y exigente para la empresa; y ellos tienen la habilidad de enrolar seguidores.

. En una oportunidad pedimos a un grupo de gerentes que definiera un lider. “Una persona con
Vision” fue la respuesta tipica. Los lideres narcisistas entienden el concepto de Visidon bastante bien,
principalmente porque son el tipo de persona que ve la imagen total. No son los analistas que rompen los grandes
temas en problemas manejables. Tampoco son los que desmenuzan los nimeros (estos son generalmente los
2048484720240 YA AyGSyidly SEGNILIZEIN St LINB&aSYyds
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ven las cosas que nunca han sido y preguntan por qué no.

Observemos la diferencia entre Bob Allen, un obsesivo productivo, y Mike Armstrong un narcisista productivo.
En 1997 Allen traté de expandir a AT&T restableciendo el servicio de punta a punta por la via de comprar y
revender el servicio de las operadoras regionales, que les fue quitado afios atras cuando la AT&T fue dividida en
cinco operadoras. La estrategia de Armstrong, en cambio, fue asumir un riesgo que los obsesivos rara vez toman,
combinar los servicios de voz, telecomunicaciones e Internet en un servicio integrado por cable de banda ancha,
creando asi dzy” & Y dzS @ 2del &Gidl élJerOeh iRogagonista. Un buen ejemplo del comentario de Napoledn,
“Las revoluciones son los momentos ideales para soldados con mucho genio -y valor para actuar.”

Al igual que en los dias de la Revolucion Francesa,

el mundo esta cambiando en forma profunda, y = || EGADO 2008, MONSANTO HA LOGRADO LN EXITO SIN
los lideres narcisistas tienen oportunidades que PRECEDENTES CON LAVISION Y ESTRATEGIAS
nunca tendrian en tiempos de estabilidad. El lider DELINEADAS POR SHAPIRO EN1999 Y CONTINUADA POR
narcisista tiene hoy la oportunidad de cambiar las HUGH GRANT DESDE2003. LA EMPRESA SE CONCENRO
reglas del juego. Consideremos la Visién de EN MODIFICAR GENETICAMENTE 4 PRODUCTOS PARA USO
Robert B. Shapiro de MONSANTO que “modificar AGRO-INDUSTRIAL PRINCIPALMENTEMAIZ Y SOYA. CASI

genéticamente los cultivos era el paso mas 100% DE LA SOYA SE CULTIVA CON EMILLAS DE
trascendental en la agricultura desde la MONSANTO. 70% DEL MAIZ MUNDIAL (LAS SEMILLAS DE
introduccion del arado” € York Times, 5 de agosto de 1995 MONSANTO, RESISTENTES A ENFEREDADES, PLAGAS,
Sin duda esta es una afirmacidn muy arriesgada, PESTICIDAS Y HERBIADAS DUPLICAN LA PRUCTIVIDAD
especialmente cuando existen tantos DE LOS CULTIVADORESOE MAiZ) SE CULTIVA CON
interrogantes  sobre la  seguridad, salud, SEMILLASMONSANTO. LA EMPRESA Y OTRAS BPRESAS
aplicabilidad y aceptacién de vegetales y frutas QUE LICENCIAN SU TENOLOGIA REPRESENTANHOY EL

90% DE LA PRODUCCION MUNDIAL DE SEMILLAS 60% DE
SUS UTILIDADES SON GNERADAS POR SEMILLA
GENETICAMENTE MODIFICADAS. SU ACCION QUE EN
2002 SE COTIZABA EN LA B@SA DEN.Y. EN $ 8,00, HOY
SE COTIZA EN$ 121,00, 1.500% MAS. SU RELACION
VALORACCION / INGRESD, SUPERA A GOOGLE.

modificadas por via de la ingenieria genética; pero
la industria y la agricultura estan desesperadas por
cambios radicales. Si la jugada de Shapiro tiene
éxito " ™™ |3 industria serd cambiada a la
imagen y semejanza de MONSANTO. Esto lo impulsé
a dibujar la imagen de una empresa muy exitosa
ol alF R Sy t | & a dpeah Guf GA Nota de Rogelio Carrillo Penso.
accién habfa caido 12% entre 1998 y el tercer Liarom o2 Lottt el il oo s
trimestre de 1999, donde el indicador S&P surgio

41%. Para un Lider Narcisista ganar no es suficiente, ellos desean dejar un legado.

La mejor definicion de Lider es alguien a quien la gente seguira. Los Narcisistas tienen
Visidn, pero eso no es suficiente. Los pacientes en los hospitales siquidtricos también tienen visiones. De hecho
los narcisistas estan especialmente dotados para atraer a sus seguidores, y su herramienta mas poderosa es la de
su palabra. Los narcisistas creen que las palabras pueden mover montafias y que discursos inspirados pueden
cambiar a la gente. Los lideres narcisistas son a menudo oradores dotados, y éste es uno de los talentos que los
hace tan carismaticos. De hecho, cualquier persona que ha visto narcisistas en acciéon es testigo de su
magnetismo personal y a su capacidad de avivar el entusiasmo en su audiencia.

Pero este don es mds un cuchillo de doble filo de lo que la gente cree. Aunque no siempre es obvio, los lideres
narcisistas son de hecho mas dependientes de sus seguidores de lo que pudiera inferirse. Un narcisista necesita la
afirmacién y mas aun la adulaciéon de sus admiradores. Recordemos las transmisiones de radio de Winston

| KdZNOKAff RdzNI yiS fF LL DdzSNNI aNdzgréuntesio gée tufpais piede Y 2 & |
hacer por ti, sino lo que tu puedes hacer por tu pais”. La adulacidn que resulta de discursos como estos fortalece

la confianza y la conviccién de los oradores. Pero si nadie responde, los narcisistas se tornan inseguros, chillones o
insistentes como ha sido el caso de Ross Perot en USA y Hugo Chavez en Venezuela.
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Aun cuando una persona responda bien a un narcisista, existen peligros; y esto es porque el carisma es una
espada de doble filo - fomenta tanto el acercamiento como el aislamiento. En la medida que el narcisista se
siente mas seguro, se hace mds espontaneo y libre de apremios; sienten menos frenos, las ideas fluyen hasta
llegar a sentirse invencibles y esta energia y confianza inspira mdas aun a sus seguidores. Pero la misma adulacidén
gue exige un narcisista tiene un efecto corrosivo. Mientras mas se proyecta, menos oye las palabras de
precaucion y consejo M@ 2 Mensaiero) yocnués de todo, él tuvo razén cuando otros tenian dudas. En lugar de tratar
de persuadir a quienes discrepan, decide ignorarlos profundizando su aislamiento. El resultante es tomar riesgos
qgue pueden conducirlos a una catastrofe. Pocos ejemplos mds claros que Richard Nixon y Bill Clinton.

A pesar de la calidez que el carisma puede provocar, los narcisistas no se sienten cdmodos exteriorizando sus
emociones. Solo le ponen atencidn al tipo de informacion que estdn buscando y no les es facil aprender de otras
personas. No les gusta ensefar sino adoctrinar y hacer discursos. Dominan las reuniones con sus subordinados y
el resultante para la organizacion es mayor competitividad interna en un momento donde la gente ya esta en el
limite de lo que puede soportar. Quizas lo mas grave es que las fallas del Lider Narcisista se hacen mas
pronunciadas en la medida que es mas exitoso.

. Por cuando por lo general son extraordinariamente sensibles, los Lideres Narcisistas evitan las
emociones de un todo. De hecho, quizas una de las paradojas mas grandes de esta época de trabajo en equipo y
sociedades es que el mejor lider corporativo del mundo contemporaneo es el tipo de persona que se aisla
emocionalmente. Los lideres Narcisistas por lo general guardan las distancias. Pueden construir mecanismos de
defensa que semejan verdaderas murallas, y dada su dificultad para tomar conciencia de sus propias emociones
les incomoda que otros expresen las suyas, especialmente si son negativas.

De hecho, los narcisistas productivos son extremadamente sensibles a la critica o comentarios, y los ven como

cuchillos que amenazan su auto-imagen y su confianzaensuvisis Y2 & 2y RS .£Haktha%of CEODSESA O R |
poderosos son facilmente irritables y esta es una explicacion de porqué los lideres narcisistas no desean saber lo

que la gente piensa en ellos, a menos que les esté causando un verdadero problema. No pueden tolerar la

disension y de hecho, pueden ser extremadamente abrasivos con los empleados que los ponen en duda - o con

aquellos subordinados que se les oponen. Steve Jobs de Apple, por ejemplo, humilla publicamente a
subordinados. Asi, que aunque los lideres narcisistas digan a menudo que desean trabajar en equipo, lo que esto

significa en la practica es que desea un grupo de dyes-mené = 1j dzS Yy I RA En l@ingkdidh udaqueliod2 y 3| &
con pensamiento independiente se van o son retirados de la empresa, la sucesiéon y por consiguiente la
gobernabilidad se convierte en un problema de dimensiones importantes.

Una importante consecuencia de esta excesiva sensibilidad a la critica es que los lideres narcisistas a
menudo no oyen cuando se sienten amenazados o atacados. Observemos la respuesta de un CEO narcisista con
quien estuvimos trabajando por tres afios. Nos pidid que nos entrevistdramos con a su equipo inmediato y le
informaramos lo que pensaban de él. Nos invitdé a su hogar de veraneo para que discutiéramos lo que habiamos
encontrado. “4Qué piensan en mi?” pregunté como quien no quiere la cosa. “Piensan usted es muy creativo y
valiente,” le dijimos, “solamente que también sienten que usted no escucha.” dDiscUlpeme, ¢qué dijo usted?” fue
su reaccién inmediata fingiendo no oir. Su reaccion era cdmica, pero también tragica. De una manera muy vivida,
este CEO no podria oir nuestra critica porque era demasiado dolorosa de tolerar.

Algunos narcisistas estan tan a la defensiva que llegan a considerar que no oir es una virtud. Como otro CEO lo
puso crudamente, “iNo consegui llegar hasta aqui escuchando la gente!” De hecho, en una ocasidn cuando este
CEO propuso una estrategia atrevida, ningunos de sus subordinados creyé que funcionaria. Su éxito subsecuente
consolidd su conviccidon que él no tenia nada aprender sobre estrategia de sus lugartenientes. Sin embargo, el
éxito no es ninguna excusa para que los lideres narcisistas dejen de escuchar.
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Los escritores de publicaciones de negocio mas exitosos han dado vigencia hoy el tema de las
G OF LI OARI RS 80 a3 WA GK A \AISty % &reenSiargde@lidenbdgd efitoso requiere un nivel de
empatia fuertemente desarrollado. Pero aunque anhelan la empatia en los demas, los Narcisistas Productivos no
se perciben como particularmente empaticos ellos mismos. De hecho, la ausencia de empatia es un limitante
caracteristico de algunos de los narcisistas mds carismaticos y acertados, como Andy Grove de INTEL y Bill Gates
de Microsoft.

Por supuesto que los lideres necesitan comunicarse persuasivamente, pero la falta de empatia no impidié que
algunos de los lideres narcisistas mas grandes de la historia dejaran de comunicar e inspirar. Ni Churchill, ni de
Gaulle, Stalin o Mao Tse-tung eran empaticos; pero inspiraron a la gente gracias a su pasidn y su conviccion en un
momento en que la gente deseaba certidumbre. De hecho, en tiempos de cambio radical, un nivel bajo de
empatia puede ser una fortaleza.

A un narcisista le es mas facil que a otros tipos de personalidad comprar y vender a compafiias, cerrar empresas o
mudarlas de sitio, o despedir empleados - decisiones que molestan o entristecen a mucha gente. Los lideres
narcisistas sienten menos remordimientos. Como un CEO dijo, “Si yo le pusiera atencién a las necesidades y
demandas de mis empleados, me comerian vivo.”

Dada esta carencia de empatia, no deberia sorprendernos que los lideres narcisistas saquen malas puntuaciones
en las evaluaciones de su estilo interpersonal. Es mas, ni las evaluaciones de 360 grados de su estilo de gerencia
ni talleres de comunicacion lo haran mas empaticos. Los narcisistas no desean a cambiar - y mientras sientan que
son exitosos, no piensan que tienen que hacerlo. Pueden que vean esta necesidad en los que gerencian las
operaciones pero no para si mismos.

Hay un tipo de inteligencia emocional que se asocia a los narcisistas, aunque sea mas viveza criolla que empatia.
Los lideres narcisistas son muy agudos para descubrir quién estd con ellos y quién no. Saben a quién pueden
utilizar. Pueden ser brutales explotadores. Por eso es que aun cuando los narcisistas son seguidos y respetados, a
menudo can mal. Tienden a ser antipaticos, y es solamente en épocas de turbulencia, cuando sus destrezas son
desesperadamente necesarias, que la gente esta dispuesta a tolerar a los narcisistas como lideres.

La empatia limitada y la independencia extrema hacen dificil a los
Lideres Narcisistas educar y ser educados. Estos lideres dejan muy poco espacio para educar a otros, y cuando
raramente lo hacen, lo que intentan es que sus protegidos solo sean palidas imitaciones de ellos mismos. Aln

. . s . GE . g s e
narcisistas tipicos como Jack Welch ™" que son reconocidos por sus esfuerzos en educar estdn mas interesados en
instruir y mandar que en entrenar o hacer coaching. Los narcisistas rara vez dan crédito a la educacion como
fuente de su liderazgo.
; .. . MICROSOFT .
Algunos lideres narcisistas como Bill Gates pueden encontrar a un amigo o consultor que los ayude en
BERKSHIRE-HATHAWAY . P .

este aspecto Cen su caso, Warren Buffett , un obsesivo super productivo- en el que puedan
confiar como una guia y confidente. Pero la mayoria de los narcisistas LINE T A @dldadbresl{meritores)é |j dzS
puedan controlar.

Una vice presidente de comercializacion de 32 afios, narcisista con el potencial del CEO, me dijo que ella hubiera
rechazado su jefe como mentor. Como ella lo puso: 6Primero, deseo mantener la relaciéon a distancia. No deseo
ser influenciada por emociones. En segundo lugar, hay cosas que no quisiera que €l supiera. En mi caso preferiria
un consultor externo para que fuera mi coach.” Aunque los lideres narcisistas parecen estar cémodos con otras
personas, encuentran dificil intimar - lo cual es un requisito previo para el coaching. Los narcisistas mas jévenes
establecen relaciones de autoridad con sus pares en lugar de relaciones paternalistas. Desean resultados y estan
dispuestos a asumir retos que puedan argumentar con autoridad.
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Los lideres Narcisistas son implacables y despiadados en su busqueda de la
victoria. Los juegos no son juegos para ellos sino prueba de sus habilidades de supervivencia. Por supuesto, todos
los gerentes exitosos desean ganar, pero los narcisistas no son reprimidos por la conciencia. Las organizaciones
conducidas por narcisistas se caracterizan por una intensa competitividad interna. Su pasién por ganar se nutre
en dos fuerzas: la posibilidad de la gloria y el peligro primitivo a la extincidn, una efervescencia poderosa que
energiza las organizaciones creando un sentido de urgencia y competitividad. Pero puede también ser peligroso.
Estos lideres ven todo como una amenaza; como lo expuso brillantemente Andy Grove 'NTEL articulando el miedo,
la desconfianza, y la agresividad de los narcisistas: “Solo los paranoicos sobreviven.” El riesgo, por supuesto, es
que el narcisista ve enemigos donde no los hay, hasta entre sus colegas.

Hay muy poca literatura que le diga al Lideres Narcisista como evitar los escollos, puede haber dos razones para
esto. Una es que hay relativamente pocos lideres narcisistas interesados en tomar conciencia de ello. Y dos, los
sicoanalistas generalmente no tienen muchas oportunidades para acercarseles, especialmente en sus lugares de
trabajo, para escribir sobre ellos (El conocido sicoanalista Harry Levinson es una excepcidn.) Por consiguiente, los
apoyos en liderazgo se concentran en los obsesivos, lo que explica por qué este se enfoca en trabajar en equipo y
ser mas receptivo a los subordinados.

Pero como hemos visto ya, esta limitada literatura es de poco interés para los narcisistas, como tampoco ayuda a
los subordinados a entender a sus lideres narcisistas. La ausencia de literatura gerencial acerca de lideres
narcisistas no significa que sea imposible disefiar estrategias para tratar el narcisismo. A lo largo de nuestra
carrera asesorando CEOQ, hemos identificado tres maneras basicas de las cuales los Narcisistas Productivos
pueden evitar las trampas creadas por su propia personalidad.

Muchos nnardisistas lpueden desarrollar una relacion cercana con algunas
personas, una Mano Derecha o Sidekick que actie como ancla manteniendo al socio narcisista con los pies
sobre la tierra. Sin embargo, dado que los lideres narcisistas confian solamente en sus propias percepciones y
valoracién de la realidad, el Sidekick tiene que entender al lider narcisista al que esta intentando llegar.

El narcisista debe sentir que esta persona, o personas, son practicamente una extension de si mismo. El Sidekick
debe también tener suficiente sensibilidad para manejar la relacién. Don Quijote es un ejemplo clasico de un
narcisista fuera de contacto con la realidad pero quién fuera protegido del desastre por su Sidekick y escudero
Sancho Panza.

No nos debe sorprender que muchos lideres narcisistas confien plenamente en sus cényuges, la gente que tiene
mas cerca. Pero depender del cdnyuge puede ser riesgoso, porque pueden aislar aun mas al lider narcisista de su
compafiia, apoyando sus deseos de grandeza y alimentando su paranoia. Conocimos una vez un CEO que
mantenia este tipo de relacidén con su conyuge y su distanciamiento lo llevd a acusar a sus subordinados leales de
conspirar contra él solo porque se aventuraron a criticar algunas de sus ideas.

Es mucho mejor que el lider narcisista elija a un colega como su Sidekick. Los buenos Sidekicks son personas que
pueden precisar los requisitos operacionales que la vision del lider narcisista y conectarlo con la realidad.
Tipicamente, los mejores Sidekicks son los Obsesivos Productivos. Gyllenhammar, por ejemplo, fue el mas
efectivo en Volvo cuando él tenia un COO obsesivo, Hakon Frisinger quien se concentré en mejorar calidad y los
costos, asi como a un director obsesivo en RRHH, Berth Jonsson, para implementar su vision. Bill Gates MICROSOFT
puede pensar en el futuro desde la estratosfera porque Steve Ballmer, un sélido COO obsesivo mantiene las cosas
marchando. En Oracle, su CEO Larry Ellison puede permitirse faltar a reuniones claves y disfrutar de su barco
visualizando un futuro sin computadoras, porque tiene un COO Obsesivo Productivo en Ray Lane que mantiene la
empresa encarrilada.
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Pero el trabajo del Sidekick exige mucho mds que poner las ideas del lider en accién. El Sidekick también debe
lograr que el lider acepte nuevas ideas. Para ello, debe ser capaz de demostrar al lider cémo esas ideas encajan
en su Visidn y sirve a sus intereses.

El CEO narcisista desea que todos sus subordinados piensen sobre el negocio de la
misma forma que él lo hace. Los Narcisistas Productivos -aquellos disfrutan de rasgos frecuentes de
personalidad obsesiva- son buenos convirtiendo a la gente hacia sus puntos de vista. Uno de los que ha logrado
mayor éxito en este aspecto es Jack Welch de GE. Welch usé su reciedumbre para forjar una cultura corporativa e
implementar estrategias de negocio arriesgadas que incluyen comprar y vender gran cantidad de empresas. Pero
distinto de otros lideres narcisistas como Gates ""*>*°" Grove "™ y Ellison ORACLE que han transformados sus
empresas con nuevos productos, Welch Gt logré cambiar su industria concentrandose en la ejecucion y forzando
sus empresas hasta el limite de la calidad y la eficiencia, enfocandose en los ingresos y reduciendo costos. La
extensa cultura corporativa que Welch forjo a su imagen y semejanza genera beneficios impresionantes para su
alta gerencia y accionistas.

El enfoque de Welch es frecuentemente incomprendido. Muchos observadores, notablemente Noel Tichy en su
libro EI Motor del Liderazgo (The Leadership Engine), comenta que Welch ha basado la formacion de sus lideres
en la ensefianza: pero f |'Ensdfianza Welché involucra una ideologia personal que él inyecta en la gerencia de
General Electric con discursos, notas, y confrontaciones. En lugar de propiciar un didlogo, Welch hace
pronunciamientos (Se la empresa # 1 o # 2 en el mercado o salte de él) e introduce programas como la Calidad Six
Sigma que se convierten en la nueva forma de trabajar de GE.

Su estrategia ha sido sumamente efectiva: o sus gerentes internalizan su visién o deben irse. Esta es una forma de
aprendizaje cercana al lavado de cerebro, pero en descargo de Welch, este tiene la virtud poco comun de lograr
lo que todos los lideres narcisistas desean - que la organizacién se identifique con ellos, piensen como ellos y sean
su ejemplo viviente.

Con frecuencia los narcisistas estan mas interesados en controlar a otros que en
conocerse y disciplinarse ellos mismos. Es por eso que con muy pocas excepciones, ni siquiera los narcisistas
productivos desean explorar sus personalidades con la ayuda de terapias como el sicoandlisis. Pero con Heinz
Kohut aparece un cambio radical en el pensamiento psicoanalitico sobre lo que se puede hacer para ayudar a los
narcisistas a superar sus accesos de impaciencia, aislamiento y grandiosidad. De hecho, si podemos convencer a
un narcisista de acudir terapia, los Lideres Narcisistas puedan aprovechar herramientas como el sicoanalisis
para superar defectos vitales en su caracter.

Consideremos el caso de un CEO narcisista excepcional que nos pidié que le ayudaramos a entender porqué
perdia el genio con los subordinados tan a menudo. Como vivia lejos, la terapia era esporadica y muy poco
ortodoxa. El guardé un diario de sus suefios, que interpretdbamos juntos por el teléfono o cuando nos reuniamos.
Nuestro analisis descubrié dolorosos sentimientos de alejamiento nacidos en su incapacidad para impresionar a
un padre frio y distante.

Descubrid que esta experiencia lo hacia demandar cantidades anormales de reconocimiento y halago de sus
subordinados, y que no recibirlo lo enfurecia. Una vez que entendid esto, pudo reconocer su narcisismo e incluso
reirse de él. En el proceso, este CEO incluso anuncid a su equipo gerencial que lo estdbamos sicoanalizando y les
pidid su opinidn. Luego de una embarazosa pausa, un vice presidente ejecutivo comentd: “Sea lo que sea que Ud.
esta haciendo, siga haciéndolo porque ya no tiene esos accesos de furia.” En vez de ser atrapado por la
impaciencia narcisista, este CEO estaba aprendiendo a usar su rabia con efectividad y a expresar sus
preocupaciones en forma constructiva.

Los lideres que aprenden a manejarse en esta forma tienden a ser los narcisistas mas productivos. También
tienden a ser abiertos, entradores y de buen humor. Logran una mejor perspectiva, la capacidad para
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deslastrarse de los problemas y hasta reirse de sus eventuales necesidades irracionales. Aunque son
absolutamente serios para lograr sus metas, también pueden ser alegres. Como lideres, estan totalmente
conscientes de su desempefio. El buen humor los ayuda a mantener la perspectiva y humildad para seguir
aprendiendo.

Como hemos comentado, aunque los Narcisistas se superan en momentos de caos, en momentos de tranquilidad
o en ambientes apacibles, hasta los narcisistas mas brillantes parecen estar fuera de lugar. En su breve ensayo
The Curfew Tolls, Stephen Vincent Benét especula qué podria haberle pasado a Napoledn Bonaparte si hubiera
nacido 30 afios antes: un oficial de artilleria solitario, ya retirado en la Francia pre-revolucionaria alardeando ante
un general britanico de cémo él hubiera podido vencer a los ingleses en la India. El punto es que un visionario
nacido en el momento equivocado puede parecer un bufén pomposo.

Histéricamente, en las grandes compaiiias los narcisistas son confinados a las dreas de ventas, donde pueden
emplear su persuasidn e imaginacién en la forma mas efectiva. En tiempos de estabilidad, la problematica
naturaleza de la personalidad Narcisista conspira para mantenerlos en control. Por lo general solo pueden surgir
creando sus propias empresas o formando parte de nuevas iniciativas empresariales.

Consideremos a Joe Nacchio en una oportunidad a cargo tanto del area de negocios como de la division de
consumo de AT&T. Nacchio era un super-vendedor y un lider muy popular en 1990; pero su deseo de crear una
nueva red para los clientes empresariales fue bloqueado por colegas que lo encontraban demasiado rudo,
ambicioso y al que solo le interesaba promocionarse a si mismo.

Dos afios después. Nacchio Salié de AT&T para transformarse CEO de Qwest Communications, una empresa que
estaba creando una red de fibra éptica. Nacchio tenia la credibilidad y carisma necesarios para motorizar y
aumentar el valor de la oferta publica de acciones de Qwest. Pronto la empresa se transformé en un bocado
atractivo para ser adquirida por empresas interesadas en entrar en el mercado de telefonia a larga distancia y
servicios de Internet. La venta ofrecia a los duefios un considerable retorno por su inversion, pero Nacchio queria
mas, queria expandirse y competir con AT&T y para ello necesitaba servicio local. En lugar de vender Qwest,
decidié aventurarse en una oferta de compra a U.S. West, con su valor accionario como respaldo financiero de la
operacion. El mercado no recibié bien este alarde de expansionismo - las acciones de Qwest cayeron 40% en los
siguientes 4 meses.

A Nacchio, al igual que a otros Narcisistas les atrae tanto el riesgo que tienden a ignorar los costos. Pero con las
dramaticas discontinuidades en el mundo de hoy, mas y mas corporaciones se estan alineando con los Narcisistas.
Encuentran que no hay como un narcisista en una era de innovacion.

Las compaiiias necesitan lideres que no se limiten a anticipar el futuro si no a crearlo. Pero los lideres narcisistas
- hasta los mas productivos- pueden auto-destruirse y dejar a sus empresas desarticuladas. Aquellas empresas
cuyos Lideres Narcisistas toman conciencia de sus limitaciones vivirdn momentos estelares; en aquellas en las
que no lo hagan este serd su peor momento.

G NRSNBa bl NOA&AAAGEFAE LI2N ai OKI St  Is Ho®epr@sarticllbs el
Harvard Business Review publicados cada afio. El premio es otorgado a trabajos excepcionales que tienen la
mayor posibilidad de influenciar a los lideres empresariales en el mundo entero.
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