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Cuando la pasión emprendedora 
es contraproducente
Eva de Mol, Melissa Cardon y Svetlana N. Khapova 
Distribuido por: The New York Times Syndicate

Harvard Business Review (NYT)

L
a pasión es el combustible que los emprendedores nece-
sitan para seguir adelante. La investigación sugiere que 
entre más apasionado sea el emprendedor, es más pro-

bable que la persona triunfe.

¿La misma idea aplica a los equipos emprendedores? Después 
de todo, la mayoría de las nuevas empresas son comenzadas y 
dirigidas por equipos, y la investigación muestra que la forma 
en que colaboran los miembros del equipo emprendedor influ-
ye en el desempeño. Sin embargo, no está claro cómo la pasión 
afecta el trabajo en equipo. ¿La pasión siempre lleva a la siner-
gia? ¿Qué pasa si un miembro del equipo es muy apasionado y 
otro no se apasiona en lo absoluto? ¿Qué pasa si a las personas 
les apasionan cosas diferentes?
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Cuando la pasión emprendedora 

es contraproducente

Harvard Business Review (NYT)

Queríamos entender qué pasa con equi-
pos que contienen estas diferentes cla-
ses de pasión, así que trabajamos con 
programa acelerador de 10 meses de 
duración en los Países Bajos para reunir 
información sobre 251 emprendedores 
y sus equipos. Todos los equipos fueron 
evaluados por inversionistas externos 
en cuanto a la calidad de sus ideas de 
negocio y la cantidad de inversiones que 
el equipo había recibido en los años des-
pués de que terminó el programa.

LOS EFECTOS DE LA PASIÓN EN 
LOS EQUIPOS EMPRENDEDORES

El primer patrón que vimos en nuestros 
datos fue que los equipos con miembros 
que variaban en cuanto al nivel de pa-
sión tenían peor desempeño a corto pla-
zo, en términos de la calidad de su plan 
de negocio y de las dinámicas del grupo.

El segundo patrón que observamos fue 
que los equipos que tenían emprende-
dores apasionados de diversos aspectos 
(inventar, fundar, desarrollar) tuvieron 
peor desempeño a largo plazo y recau-
daron menos capital.

¿Por qué podrían afectar a una empresa 
estas diferencias en cuanto a la pasión? 
Analicemos algunos ejemplos (anóni-
mos) extraídos de nuestros datos.

Para entender el patrón, tomemos el 
caso del equipo de Jumbool, donde las 
fundadoras Emma y Sarah son muy apa-
sionadas acerca de su empresa, Bastian 
es moderadamente apasionado y Pieter 

Realizamos un estudio para entender 
cómo la pasión afecta a los equipos 
emprendedores y encontramos que 
la diversidad de pasiones entre los 
miembros del equipo – en términos 

— PASIÓN POR INVENTAR:
Emprendedores que se enfocan en 
identificar nuevas oportunidades o crear 
nuevos productos o servicios.

— PASIÓN POR FUNDAR:
Emprendedores que se enfocan en 

establecer y nutrir una empresa durante 
sus etapas iniciales. A menudo salen 

después de un cierto punto y reinician el 
proceso con una nueva empresa.

— PASIÓN POR DESARROLLAR:
Emprendedores que se enfocan en hacer 
que crezca una empresa, atrayendo 
nuevos consumidores, contratando 
nuevos empleados y construyendo una 
cultura organizacional.

de qué tan apasionados son y qué es 
lo que les apasiona – tuvo un impacto 
negativo en el desempeño, debido a las 
emociones e identidades en conflicto 
dentro del equipo.

LAS DIFERENTES CLASES DE PASIÓN EMPRENDEDORA

Una de nosotros (Melissa Cardon) ha establecido un marco de trabajo en 
el que distingue tres tipos de pasión entre los emprendedores.
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Harvard Business Review (NYT)

no está apasionado en lo absoluto. En 
este caso en particular, las dos integran-
tes más apasionadas comenzaron a tra-
bajar y hacer estrategia con sus priori-
dades sin incluir al resto del equipo, y 
el desempeño de corto plazo cayó inme-
diatamente. Las integrantes apasiona-
das, Emma y Sarah, comenzaron a dejar 
de trabajar y comunicarse con Bastian y 
Pieter. Esto llevó a menos cooperación y 
trabajo en equipo, lo que redujo el des-
empeño del grupo.

En contraste, considere al equipo de 
Catch20, que incluía cuatro emprende-
dores que eran igualmente apasionados. 
Trabajaron con más enfoque y rapidez 
que el equipo de Jumbool. Ya que los 
compañeros eran igualmente apasio-
nados, se involucraron en una toma de 
decisiones participativa en lugar del 
proceso autocrático que caracterizó al 
equipo de Jumbool.

Ahora, veamos el segundo patrón que 
observamos: Equipos con emprendedo-
res que variaban en el enfoque de su pa-
sión y tuvieron peores desempeños de 
largo plazo, además de recaudar menos 

Incluso si una alta diversidad de pasio-
nes no es dañina durante las etapas ini-
ciales de una empresa, puede represen-
tar un mayor desafío durante las etapas 
más avanzadas del desarrollo empresa-
rial. En los primeros días, los miembros 
del equipo suelen enfocarse en metas 
de corto plazo, como encontrar nuevos 
consumidores u obtener exposición de 
marca. A menudo las diferencias indi-
viduales quedan menos expuestas. Sin 
embargo, con el tiempo, la falta de una 
identidad consistente se vuelve cada 
vez más problemática, conforme se to-
man decisiones con más impacto y los 
miembros del equipo invierten más de 
su tiempo en la compañía.

capital después del programa. Yollie era 
una compañía que fracasó debido a que 
tenía tres fundadores extremadamente 
apasionados acerca de diferentes roles 
empresariales. Mientras que Jan se en-
focó en la tecnología y se sentía como 
una verdadera inventora, Rob era apa-
sionado acerca de crear compañías y 
Rita era apasionada acerca de desarro-
llarlas. Las diferentes pasiones llevaron 
al equipo a buscar diferentes metas, 
perder enfoque y no alcanzar consen-
sos. El equipo de Yollie eventualmente 
tuvo que cerrar el negocio.

ENSEÑANZAS PARA LOS 
INVERSIONISTAS Y EQUIPOS 
EMPRENDEDORES

Aunque la pasión es generalmente con-
siderada un rasgo positivo en los em-
prendimientos, nuestro trabajo sugiere 
que los emprendedores deberían con-
siderar los resultados negativos que las 
pasiones divergentes pueden provocar 
en los equipos. En particular, los funda-
dores deberían considerar esta diversi-
dad de pasiones cuando piensan en con-
tratar a nuevos empleados.

Aunque la pasión es generalmente 
considerada un rasgo positivo en los 

emprendimientos, nuestro trabajo 
sugiere que los emprendedores deberían 

considerar los resultados negativos 
que las pasiones divergentes pueden 

provocar en los equipos. 

Eva de Mol es socia directiva 

en CapitalT. Melissa Cardon es 

profesora en la University of 

Tennessee. Svetlana N. Khapova es 

profesora en la Vrije Universiteit 

Amsterdam en los Países Bajos.

Cuando la pasión emprendedora 

es contraproducente

Marzo 2020   |   Punto de Vista   |   6



60 HORAS DE INSTRUCCIÓN 20 HORAS DE PRÁCTICAS

ABRIL
23,24,25

MAYO
14,15,16

JUNIO
11,12,13



¿Su equipo tiene un problema 
de responsabilidad?
Michael O’Malley     
Distribuido por: The New York Times Syndicate

Harvard Business Review (NYT)

“N
ecesitamos responsabilizar más a las per-
sonas.” ¿Cuántas veces ha dicho esto en el 
último año? Cuando las cosas no van bien 

en el trabajo — quizá no han cumplido sus metas — 
es fácil para los trabajadores recurrir a este conoci-
do mantra. Sin embargo, cuando usted lo dice, lo que 
realmente escuchan los miembros de su equipo es: 
“Me están decepcionando.” En lugar de motivar a las 
personas a mejorar, puede terminar desanimándolas.

En mi experiencia, la falta de responsabilidad rara-
mente es intencional. Más a menudo, es el resultado 
de un problema subyacente, como roles y responsa-
bilidades confusas, recursos limitados, malas estra-
tegias o metas poco realistas. Por ello los líderes que 
culpan por los problemas a una falta de responsabi-
lidad terminan estrellándose contra un muro y frus-
trándose todavía más.
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Más aun, verbalizar que su equipo no se 
responsabiliza puede parecer amena-
zante o condescendiente para quienes lo 
escuchan. Esto difícilmente será produc-
tivo cuando está tratando de inspirar un 
cambio y, algo más importante, no lo ayu-
da a llegar a la raíz del problema.

Cuando necesita a impulsar a quienes 
lo rodean para que obtengan mejores 
resultados, intente enfocar el problema 
con una mentalidad de liderazgo. Use 
los siguientes pasos para guiarse en el 
inicio de la conversación, identificar el 
verdadero problema y ejecutar un plan 
que ayude a resolverlo.

EMPIECE CON USTED

Cuando un problema laboral le está 
ocasionando estrés, culpar a los demás 
es un instinto normal. Sin embargo, si 
quiere tener una conversación produc-
tiva con alguien que tiene dificultades 
en el trabajo, considere primero si es 
que usted está contribuyendo al pro-
blema (incluso involuntariamente). 
Pruebe preguntándose: ¿Hay algo que 
pudiera hacer en forma diferente para 

Harvard Business Review (NYT)

po para completar el trabajo.” Brinde 
ejemplos específicos, después pregun-
te: ¿Qué podemos hacer para ayudarte 
a recuperar el ritmo? Evite brindar di-
rectamente a la retroalimentación crí-
tica o usar un lenguaje condenatorio. 
La meta es escuchar y mantenerse ge-
nuinamente abierto a la perspectiva de 
la persona.

Escuchar las necesidades y motivacio-
nes de los empleados lo ayudará a de-
jar de lado cualquier suposición que 
pudiera estar haciendo respecto a sus 
caracteres. Podría descubrir que los 
miembros del equipo necesitan más 
retroalimentación para hacer su mejor 
trabajo, o que hay otros obstáculos que 
los retienen.

LLEGUEN A UN ACUERDO 
MUTUO SOBRE CÓMO 
AVANZAR

Ahora que han iniciado la conversación 
e identificado los problemas subyacen-
tes, es tiempo de clarificar que su inten-
ción es enfrentar el problema juntos y 
acordar una solución.

¿Su equipo tiene un problema 

de responsabilidad?

ayudar? ¿Hay brechas en la comunica-
ción o el proceso que estén atrasando 
al equipo? Este tipo de autorreflexión 
podría ayudarlo a identificar proble-
mas a resolver.

CREE UN ENTORNO SEGURO

Después de su autorreflexión viene el 
reunirse con los empleados acerca del 
problema. Cuando lo haga, recuerde 
tener cuidado con su tono. Comience 
preguntándole a la persona si pueden 
reunirse para discutir juntos un desafío 
de la empresa. Pedir una cita muestra 
su compromiso de escuchar la perspec-
tiva de la persona. Además, encuadrar 
el tema como un desafío de la empresa 
ayuda a eliminar el riesgo de achacar 
culpas y muestra que usted quiere que 
trabajen juntos.

Comience la conversación haciendo 
preguntas respecto a situaciones espe-
cíficas. Por ejemplo, si el miembro de 
su equipo está incumpliendo constan-
temente las fechas de entrega, podría 
decirle, “he notado que últimamente 
pareces necesitar un poco más de tiem-

Cuando necesita a impulsar a quienes 
lo rodean para que obtengan mejores 

resultados, intente enfocar el problema 
con una mentalidad de liderazgo.
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Michael O’Malley es director 

general en Pearl Meyer y 

autor (junto con Bill Baker) de 

“Organizations for People.”

Durante este punto de la conversación, 
podría expresar su frustración personal 
con lo que considera como el problema. 
Por ejemplo, pudiera decir, “sé que no 
estás incumpliendo intencionalmente 
con las fechas de entrega, y ahora tengo 
una mejor comprensión de lo que car-
gas. Sin embargo, cuando no cumples 
una fecha de entrega, el resultado es que 
yo tengo que hacer el trabajo que dejas-
te incompleto, lo que me atrasa en mis 
propios proyectos.”

Finalmente, pregunte si la otra persona 
estaría abierta a probar algunas nuevas 
estrategias para atender el problema. 
Su enfoque para este último paso po-

dría variar dependiendo de con quién 
esté teniendo la conversación. Si está 
hablando con un subordinado directo, 
por ejemplo, podría decirle: “Quiero 
posicionarte para el éxito. Para asegu-
rar que estamos en la misma página, 
¿puedes repetirme lo que consideras 
que es el problema, de forma que po-
damos trabajar juntos en un plan para 
avanzar?” Si está confrontando a un par, 
una mejor forma de plantearlo podría 
ser: “Con base en nuestra conversación, 
tratemos de acordar una serie de objeti-
vos mutuos y plantear ideas sobre cómo 
podríamos desarrollar un enfoque para 
alcanzar esos objetivos”.

Harvard Business Review (NYT)

¿Su equipo tiene un problema 

de responsabilidad?

ALGUNAS HERRAMIENTAS 
ÚTILES INCLUYEN:

Una lista es-
crita de roles 
y responsabi-

lidades

Plantillas que 
midan los 
resultados

Revisiones 
regulares

Tableros de 
medición que 

registren el 
desempeño

Reuniones 
semanales

Reportes de 
avance

Listas de 
verificación

Planes de 
proyecto que 

delineen 
las metas 

futuras

Con el tiempo, los anteriores pasos y he-
rramientas lo ayudarán a identificar qué 
está funcionando y que no, y a corregir 
el curso conforme sea necesario.

Mientras comienza a diseñar su plan, trabaje con 
su colega para definir expectativas realistas. Esta 
es la única formar de asegurar que ambos están 

en camino al éxito

POSICIONE A LAS PERSONAS PARA EL ÉXITO

Mientras comienza a diseñar su plan, trabaje con su colega para definir expectati-
vas realistas. Esta es la única formar de asegurar que ambos están en camino al éxi-
to. Mantenga en mente que quizá necesite reducir la escala del plan, brindar apoyo 
adicional o delegarle el trabajo a otras personas cuando sea necesario.

MIDA Y REGISTRE EL AVANCE

Pongan su plan por escrito, de forma que puedan revisarlo si surgen dudas o pre-
guntas. En segundo término, determinen qué herramientas de comunicación usa-
rán para registrar el progreso.
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E
l coronavirus está haciendo un estra-
go en el mundo mucho más allá de lo 
que jamás hubiéramos imaginado. Paí-

ses, como Italia, paralizados completamente. 
Países, como España, al borde de lo mismo. 

Punto de Vista

Alberto Dahik

 
Director General ESAI, 

Director del Centro de Estudios 
Económicos y Sociales para el 

Desarrollo (CESDE)

Contra el virus; 
¿el decreto?
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Al momento de escribir este artículo, la 
ciudad de Washington paralizada. Las 
bolsas importantes en todos los conti-
nentes desplomándose. La cadena de 
producción y de suministros, rota. Los 
precios de los productos a la baja por 
la falta de demanda. Aunque hoy se ha-
bla de “desaceleración” de la economía 
mundial, nada raro sería que vivamos 
finalmente una recesión del planeta en 
su conjunto para el año 2020.

En realidad, las pandemias están lejos 
de ser un fenómeno nuevo en la huma-
nidad, más bien han sido muy abundan-
tes y, en términos relativos, son menos 
graves hoy que en otras épocas de la 
historia.

Así por ejemplo, aunque fue a través de 
varios siglos, la viruela mató a más de 
300 millones de personas, y sigue sien-
do la pandemia más grande que jamás 
haya conocido el hombre. Y la famosa 
Influenza, o gripe española, mató entre 

Contra el virus; 

¿el decreto?

Punto de Vista

30 y 100 millones de personas, justo al 
final de la primera guerra mundial. Es 
decir, esa pandemia mató mucha más 
gente que la guerra misma.

Sin embargo, así como podemos estu-
diar la historia de las pandemias, co-
menzando por la que liquidó a un tercio 
de la población de Atenas entre el 430 
y 429 a.C., o la famosa peste bubónica 
que asoló a Bizancio, o los repetidos 
ataques de cólera que afectaron a la 
humanidad, podemos también estudiar 
otras pandemias, que afectan a más 
gente. Las pandemias populistas-socia-
listas, que han matado de pobreza, tris-
teza, desesperanza y ruina económica a 
muchas sociedades. Ahí están los ejem-
plos de la fallida Unión Soviética, Cuba, 
la Venezuela de hoy, la China hasta que 
Mao la dejó, la Cambodia de Paul Pot, o 
la misma debacle de Argentina que se 
origina con Perón. Los ejemplos son tan 
abundantes como las pandemias virales 
o bacterianas.

Y esas pandemias “sociales-políticas y 
económicas” tienen algo en común: el 
populista tirano decreta, da una orden y 
se “resuelven” las cosas. Así, por ejem-
plo, decreta que se elevan los salarios, 
y esto supuestamente resuelve el pro-
blema de la pobreza. Se decreta que se 
le quitan tales cosas a los ricos, y con 
eso se pretende resolver el problema 
de la equidad. Se decreta el control de 
precios, y con eso controlan supuesta-
mente la inflación.

Cuando hay moneda propia se decreta 
que el dólar vale tanto, y supuestamen-
te con eso paran la estampida del tipo 
de cambio. Se decreta que bajen los in-
tereses y que se le regale crédito a tal 
o cual sector, y con eso supuestamente 
se aumenta la producción y se beneficia 
al pueblo. Pero al fin del día, todo esto 
es una gran mentira, y para que la en-
tendamos, hoy tenemos el ejemplo del 
coronavirus, que lo debemos analizar.

En realidad, las pandemias están lejos de 
ser un fenómeno nuevo en la humanidad, 
más bien han sido muy abundantes y, en 
términos relativos, son menos graves hoy 
que en otras épocas de la historia.
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La pregunta es: ¿por qué tanto líder 
del mundo que por demagogia decreta 
tanta y tanta tontería, no ha decretado 
la prohibición de que el virus entre a 
su país? Sencillamente porque sería el 
hazmerreír del planeta entero. Pues es 
igual de tonto creer que la riqueza, la 
igualdad y el progreso se pueden conse-
guir por decreto o imprimiendo billetes 
y dándoselos a la gente, o regalando co-
sas a través del Estado. Eso es igual de 
tonto que prohibir la entrada del virus 
a un país.

¿Qué está haciendo el Ecuador? Un gran 
esfuerzo, una gran lucha. Está siguien-
do un plan, está haciendo sacrificios, y 
muchos de ellos muy dolorosos para de-
rrotar a la pandemia.

La lucha contra la pobreza es exacta-
mente igual. No se la gana mediante de-
cretos, ni con la verborrea o el discurso 

barato del tirano populista de turno. Se 
derrota a la pobreza por un sostenido 
esfuerzo y por sacrificios, que la socie-
dad tiene que hacer y que un país los 
tiene que entender y aceptar, y que si 
no lo hace, jamás vencerá entonces a 
ese gran mal.

Frente a la crisis mundial y la propia del 
Ecuador, que es aún más grave, todavía 
se grita que si se focalizan subsidios ha-
brá marchas, y el discurso de quienes 
siguen al populismo sigue siendo que 
no se acepta ningún ajuste.

Mientras no se entienda el esfuerzo que 
toma salir de la pobreza, el discurso de la 
sociedad ecuatoriana será similar a la de 
cualquiera que mediante un decreto pre-
tenda que el virus no ingrese a un país.

Si en un momento como este en el Ecua-
dor se oyen todavía muchas voces que 

insisten en que no se pueden suprimir 
subsidios, si se cree todavía que con 
discursos, palabras y sin sacrificio y es-
fuerzo vamos a salir adelante, estamos 
siendo tan tontos como quien firma un 
decreto para prohibir el ingreso del co-
ronavirus a algún país.

Esta crisis nos va a pegar de tal manera, 
que ojalá sea el momento en que enten-
damos nuestra misión de largo plazo: 
desarrollarnos y derrotar a la pobreza 
sin mentiras, sin sueños irreales, sin 
promesas falsas, aceptando que eso es 
solo con trabajo, esfuerzo y sacrificios 
y por muchos años. (O)

¿Qué está haciendo el Ecuador? 
Un gran esfuerzo, una gran lucha. 
Está siguiendo un plan, está 
haciendo sacrificios, y muchos 
de ellos muy dolorosos para 
derrotar a la pandemia.

Contra el virus; 

¿el decreto?

Punto de Vista

*Este artículo fue publicado originalmente en el Diario El Universo el 15 de marzo, 2020
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Verdaderos héroes

E
scogí en la secundaria la especialización Químico-Bió-
logo en aquellas épocas en que se creía que decisio-
nes tempranas traerían profesionales convencidos. 

Compré un mandil. Me aprendí todos los músculos y huesos 
del cuerpo humano y las hormonas del sistema endócrino. 
Estudié la importancia de las mitocondrias, la función de los 
carbohidratos y hasta compuse con mis compañeras de clase 
una canción sobre el ciclo del carbono. En el último año de co-
legio, mis compañeras de especialización hicieron un día de 
práctica en el área de Emergencias del Hospital Luis Vernaza. 

Opinión

Paola Ycaza O. 

Coordinadora
Centro de Estudios 

Económicos y Sociales para 
el Desarrollo (CESDE),

Docente de la Facultad de 
Economía de la UEES
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Verdaderos héroes

Yo, por supuesto, me acobardé y opté 
por recibir un curso de primeros auxi-
lios. Esta fue la primera señal que igno-
ré y decidí continuar con mi objetivo.

Me inscribí en el preuniversitario de Me-
dicina. Lo pasé con altas calificaciones y 
hasta logré decir rápidamente, y sin tra-
bar mi lengua, la segunda palabra más 
larga del idioma castellano: esternoclei-
domastoideo (lo reto, señor lector).

El día que vi un cadáver, esta cara más 
pálida que nunca, mi mandil y yo nos 
despedimos de la carrera de Galeno, Hi-
pócrates y compañía. Aunque siempre 
fui advertida de que eso podía pasar y 
por años tuve mis dudas de que ese día 
podía llegar, ese momento fue determi-
nante (y horripilante). Recuerdo haber 
llegado a pensar que un traumatólogo 
debía ser quien te cura los traumas psi-
cológicos que te causa estudiar Medici-
na y no el médico que repara lesiones 
del aparato locomotor. Como es obvio, 
opté por otra carrera.

Hoy, por cosas de la vida, tengo la for-
tuna de ser profesora de Ética de 160 
estudiantes de Medicina. Ahí están 
ellos cada día con su mandil, su letra 
ilegible (esto no es ninguna broma) y 
su más grande virtud: su vocación de 
servicio. He aprendido muchísimo de 
ellos y los admiro no solo por ver cadá-
veres sin desmayarse, sino por su cora-
je, su temple, y su valor para continuar 
pese a las vicisitudes características de 
esta profesión.

Aquí estoy en mi cuarentena, salién-
dome del libreto y escribiendo en esta 
columna algo inusual y muy personal, 
pero ¿quién no se ha salido del libreto 
en estos días? Todos, excepto los profe-
sionales de la medicina.

Por estos héroes y por sus familias, 
quedémonos en casa. (O)

Opinión

*Este artículo fue publicado originalmente en el Diario El Universo el 24 de marzo de 2020

Por estos héroes y por sus familias, 
quedémonos en casa.

Yo, que renuncié a la carrera y que co-
nocí de primera mano que esta requie-
re mucho más que madera o vocación, 
seré una eterna admiradora de quienes 
son médicos y ejercen su profesión con 
responsabilidad: Alexandra, Alfonso, 
Cecilia, Gregory, Guillermo, Inga, Mó-
nica, Ramón, Robert, Teresa... Segura-
mente usted también tiene una lista de 
médicos cercanos, a quienes les debe, 
si no la vida, al menos un diagnóstico 
acertado, unas palabras de tranquili-
dad en el momento adecuado, una con-
sulta pro bono por WhatsApp o teléfo-
no, y quizá más de un regaño por haber 
consultado al siempre alarmista Dr. 
Google. Ellos y todos los profesionales 
de la medicina hoy merecen un reco-
nocimiento. Su trabajo en condiciones 
normales es ejemplo, pero en tiempos 
de COVID-19, es un sacrificio adicional, 
que para el resto de ciudadanos se tra-
duce en aliento y esperanza. Sepan que 
su labor es tremendamente apreciada y 
que valoramos su exposición para cui-
dar a los demás.
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