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2. SU FUNCION PRIMORDIAL:
CAPEAR LOS TEMPORALES

El lider que obtuve mayores éxitos en este siglo fue Winston
Churchill. Sin embargo, durante doce afios —desde 1928 hasta
Dunguerque, en 1840— lo dejaron totalmente a un lado, sumido casi
en el despresfigio... porque no necesitaban un Churchill. Los asun-
tos publicos eran rutinarios o, al menos, lo parecian. Cuando se pro-
dujo la catdstrofe, afortunadamente estaba disponible. Por suerte, o
por desgracia, lo unico previsible en cualquier organizacién son las
crisis. Siempre sobrevienen y entonces es cuando se depende de
veras del lider,

I

La tarea mds importante del lider de una organizacién es a.nt;_i;l '

ciparse a las cirisis. Quizd no sea conjurarlas, sino anticiparse
ellas. Esperar a que nos golpee una crisis ya entrafia una abdica-
cién, El lider debe capacitar a su institucién para prever la tormen-
ta, capearla y, de hecho, adelantdrsele, Eso se llama innovacisn y
renovacion constante. Usted no puede prevenir una gran catdstrofe,
pero si puede construir una organizacion aprestada al combate, con
buen espiritu de equipo ¥ que, habiende superado ya una crisis, sabe
cédmo actuar, confia en si misma y ve reinar la confianza reciproca
entre sus miembros, La primera regla de la instruccién militar es |
infundir en los soldados 1a confianza en sus oficiales, porque sin |
ella no lucharfan, ' {,

Los prublemas del éxito
Los éxitos, eon sus problemas, han causado la ruina de mds or-

ganizaciones de lo que lo han hecho los fracasos, en parte porgue si
las cosas van mal todos saben que tienen que ponerse a trabajar. El
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éxito genera euforia, nos expandimos mds alld de lo permitido por
nuestres recursos ¥ luego nos replegamos; esto 1iltimoe es tal vez lo
m&s dificil de combatir. Si ahora estoy en California y no en la
Universidad de Nueva York, donde trabajé durante veinte afos, es
en parte porque su Escuela de Administracién de Empresas para
Graduados decidié achicarse, en vez de crecer a la par de la deman-
da estudiantil. Por eso me fui. Cuando empecé a formar una escuela
de administracién de empresas en Claremont, me asegure de evitar
la expansién excesiva y puse especial cuidade en mantener un
claustro de profesores de primera calidad, pero pequefio, mediante
el empleo de docentes adjuntos y con dedicacién parcial. Luego
estructuré una administracidn fuerte. Una vez hecho esto, pudimaos
expandirnos al ritmo de nuestros éxitos. Si el mercado crece, tene-
mos que crecer con €l o quedaremos marginados.

Escribo esto en medio de una disputa con nuestro parroco, que no
desea expandir nuestra iglesia. En la comunidad abundan los
jévenes, los estudiantes y los jubilados gue viven en residencias
para ancianos, todos ellos deseosos de venir a la iglesia. Mi parro-
¢o, un hdmbre muy amable y capaz, quiere mantener una grey re-
ducida pues asi puede conocer a todos sus fieles. Yo le he dicho:
*Mire, padre Michael, asi ird al fracaso”. A los cinco afios de su
llegada a la parroquia, ésta comenzé a achicarse. La leccidén para
los lideres de entidades sin fines de lucro es ésta: deben erecer a la
par de sus éxitos, pero también deben cerciorarse de que no pierden
la capacidad de ajuste. Tarde o temprano el crecimiento perderd
impulso y la institucién se estabilizard. En ese momento, deberd ser
capaz de mantener su impetu, flexibilidad, vitalidad y visién. De lo
contrario, se congelara.

Las opciones dificiles

Las organizaciones que nos ocupan no tienen un fondo o limite
inferior. Tienden a creer que todo cuanto hacen es correcto y virtuo-
80 ¥ girve a una causa; de ahi su renuencia a decirse: “Si esto no
produce resultados, tal vez debamos encauzar nuestros recursos ha-
cia otro fin". Necesitan adquirir la disciplina del abandono orga-
nizado, guizds aun m4ds que una empresa comercial, ¥ la capacidad
de afrontar las opciones criticas.

Algunas de esas opciones son muy dificiles. Un sacerdote
catdlico, amigo mio, es Vicario General de una gran diéeesis. El
obispo lo cit6 para consultarlo acerca de la escasez de sacerdotes yle
planted este interrogante: ;Qué servicios deberian mantener y
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cudles deberian abandonar? Este es el dilema terrible de las escue-
las catélicas en una gran arquididcesis metropolitana donde el 97 %
de los nifios no son ni serdn catdlicos, pero asisten a esos colegios
para escapar de la miseria de las escuelas publicas. He pasado afios
discutiendo con el clero de Ia dideesis, Alpunos sacerdotes dicen:
“Nuestra tarea primordial no es educar a la gente, sino salvar al-
mas. Otorguemos prioridad absoluta a nuestros pocos sacerdotes y
monjas”. Yo replico: “Vean, la Biblia dice que la mayor virtud es la
Caridad y ustedes la estdn practicande. No pueden dejar plantados
a esos chicos. Estdn ante una opcién entre dos valores y deben
afrontarla, en vez de barrerla debajo de la alfombra como nos gusta
hacer; esto es decisive™,

Una vez que usted admita esto, podra hacer innovaciones...
siempre y cuando se organice a si mismo para buscarlas, La inng-
vacion es tan necesaria para estas instituciones como para las em-
presas comerciales o los gobiernos, ¥ nosotros sabemos edmo
Hevarla a caho,

El punto de partida es reconocer que los cambios no constituyen
amenazas, sino oportunidades. Sabemos dénde buscarlos.! Veamos
unos pocos ejemplos. = &

El éxito inesperado de su organizacidn

Algunas instituciones de ensefianza superior han aprendido
gue continuar educando a personas adultas ¥a muy instruidas no es
un lujo, ni una fuente adicional de ingresos, ni un medio de man-
tener buenas relaciones publicas. Esta actividad se estd convirtien-
do en la principal fuerza propulsora del sector de nuestra sociedad
dedicado a impartir conocimientos. Por consiguiente, esas institu-
ciones se han organizade y han organizado su cuerpo docente con
miras a atraer a los doctores, mgenieros y ejecutivos que desean ¥
necesitan volver a estudiar,

Los cambios demogrdficos

Hara unos doce afios, las Girl Scouts se percataron de que los
cambios provocados en la poblacién de los Estados Unidos por el
rapido crecimiento de las minorias étnicas le estaban ereando una
nueva frontera a su organizacién, al plantearle simultaneamente
nuevas necesidades y una oportunidad de cambio. Ahora, el 15% de

! Wease mi libro [nnovation and Entrepreneurship, Butterworth-Heinemann, 1985,
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sus listas de enrolamiento corresponde a nifias pertenecientes a
es0s grupos. Asi se explica que la entidad haya seguido creciendo en
ese Japss, pese a Ia disminucién constante del nimero total de nifias
en edad de enrclarse.

Los cambios de mentalidad y la modificacidn de ideas rigidas

Muy poecas cosas han alterado tanto nuestra visién de la socie-
dad como el movimiento feminista de los ultimos veinte afios. ;Qué
oportunidades erea? Como verdn miés adelante, en la entrevista al
padre Leo Bartel (Cuarta Parte, cap. 3), le ofrecié a una didcesis la
oportunidad de expandirse en forma impresionante, pese a la fuerte
baja observada en el nimero de sacerdotes y monjas. Otro ejemplo:
hara unos guince afios, la American Heart Association —una de
nuestras mayores organizaciones de voluntarios— advirtié que si
bien todavia no habia completade su gran tarea original, la investi-
gacidn, se le presentaba una nueva oportunidad de aprovechar el
formidablg aumento de la toma de conciencia piblica con respecto a
la salud, y decidié regrientar sus fuerzas nacionales.

La leccién es: no espere. Organicese para la innovacién siste-
mitica. Procure que la bisgueda de oportunidades, internas ¥
externas, sea una caracteristica intrinseca de su institucién.
Busque los cambios como indicadores de una oportunidad de inno-
var, Para incorporar todo esto a su sistema, usted, como lider, debe
dar el ejemplo. Se preguntard cémo puede establecer sistemas que
liberen la energia necesaria para tomar las decisiones innovado-
ras adecuadas y ejecutarlas, estimulando al mismo tiempo a su en-
tidad a fin de que contimie operando en el nivel debido durante su
transformacién. Intentaré bosquejar una sencilla serie de pasos.

Ante todo, organicese para ver las oportunidades. 51 no mira por
,la ventana, no las verd, Este paso es particularmente importante,
porque la mayoria de nuestros actuales sistemas de presentacién de
informes denuncian problemas, pero no revelan oportunidades, Se
refieren al pasado y, en su mayoria, responden a preguntas que ya
formulames. Por lo tanto, debemos ir mids alld de ellos y, toda vez
que necesitemos cambiar, preguntaremos: “Si hubiera una oportu-
nidad para nosestros, jcudl seria?”.
“En segundo lugar debe tener presente algunos puntes (no mu-
chos) 81 quiere poner en marcha la innovacion de manera eficaz, El
error mas comun —el que mata mds innovaciones gue ningin
otro— es tratar de protegerse excesivamente contra los riesgos del
cambio, cubrir los flancos ¥ no apartarse del pasado. Los japoneses
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cometieron este error en el dnico ramo en que su impetu exportador
fallé notablemente: el de los teléfonos. Poseian la tecnologia pero
intentaron compensar sus apuestas vendiendo econmutadores gue
eran a la vez electromecdnicos (o sea, aptos para conectarlos a los
sistemas tradicionales en uso} ¥ electrdnicos. El conmutador elee-
trénico obliga al usuario a desechar su viejo eqguipo, aun cuando
funcione perfectamente... v los clientes que expandieron o mejo-
raron sus sistemas telefénicos decidieron arranear lo antiguo y
pasar directamente a la tecnelogia actual.

Advertimos el misme tipo de error en la industria farmacéutica
v los programas educacionales. Hace veinte afios surgié una ten-
dencia a cuidar de los pacientes fuera de los hospitales; muchos de
éstos respondieron incorporando departamentos de externos, pero la
medida no dio resultade. No cbstante, la clinica quinirgica inde-
penchent.e sf lo dio, porgue nio funcionaba dentro del hospital.

Luego viene el problema de ¢dmo organizar la innovacién im-
plantada. Debe organizarla por separado. Los bebes no deben estar
en la sala, sino en el cuarto de los nifios. Si incorpora ideas nuevas
a una unidad en funcionamiento —ya se trate de un seminario teo-
légico o una fabrica de automéviles— la resolucién de la crisis dia-
ria siempre tendrd prioridad sobre la introduceidn de lo futuroe. Por
ende, cuando usted intenta desarrollar una innovacién dentro de
una operacién existente, siempre estd postergando el futuro. Debe
establecerla por separado y, aun asi, cuidar de que las upemcmnes
existentes no pierdan por completo la excitacidn de. lo novedoso. De |
lo cur;t_.rarti.b, no sélo se volverdn hostiles, sino que ademds se para-
lizaréan.

La estrategia innovadora

Su requerimiento siguiente es contar con una estrategia inno-
vadora, o gea, un modo de introdueir la novedad en el mercade. La
innovacidn productiva encuentra un blance opoertunoc al que apun-
tar, alguien receptivo que acoge lo novedoso con benepldcito, quiere
triunfar y, al mismo tiempo, posee suficiente importaneia ¥y ascen-
diente dentro de la organizacidén como para que el resto de ella se
diga: “Y bien, si a él {0 ella) le parece que dard resultado, por algo
serd”.

Siempre me preguntan: "3i fuese directer de un museo
metropolitanc, una gran biblioteca piblica o una oficina de asisten-
cia o servicio comunitarios, jformaria dentro de su organizacién
una especie de pequefia fuerza de tareas, dedicada a la investiga-
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cion y el desarrollo o a la comercializacién? ;Un grupo que trabaje
dentro de la organizacién sopesando sus posibilidades de inno-
vacign?”,

Bueno... la respuesta es si y no. Si, porque usted necesita tener
unas pocas personas que hagan el trabajo —le advierto que serd
duro— y dispongan de tiempo para ello. No, porque si aisla el
planeamiento quizds acabe por descuidar esos detalles pequefios
pero eruciales. Permitame darle un ejemplo muy simple. Los ejecu-
tives de un gran museo a la antigua, de esos que mantienen las
obras de arte adentro y ¢l piiblico afuera, decidieron trasformarlo en
un museo a la moderna, o sea, convertirle bdsicamente en una co-
munidad educacional. Formaron un grupoe de planeamiento inde-
pendiente que hizo un trabajo magnifico programando exposicio-
nes, publicidad, ete., pero que al actuar aisladamente del funcio-
namiento del museo pasé por alto alpunos detalles “domésticos”.
Por ejemplo, olvidaron que se necesitaria una playa de estacio-
namiente mucho mds grande, v harian falta mds bafios si eaian de
visita 300 nifies de nueve afios de edad... Usted no puede imagi-
narse el pandemonio que se desaté el dia de la inauguracién! y éste
es un ejemplo tipico.

51 primero planifica y luego procura vender lo programdo, no
solo se le escapardan los puntos importantes, sino que malgastars
varios afios. La venta debe incorporarse al planeamiento y esto sig-
nifica comprometer la participacién del personal operativo.
Empero, hay algo que no debe olvidar: toda innovacién demanda un
esfuerzo arduo a quienes creen realmente en ella... y éstos no estédn
disponibles en horarios parciales.

Churchill fue tal vez una rara avis pero, por suerte, abundan
bastante las personas capaces de encarar una situacién y decir: “No
me contrataron para esto, o no esperaba hacer esto, pero la tarea asi
lo exige"... se arremangan y se ponen a trabajar, Conozco al rector
de un college, cuya junta directiva lo indujo engafiosamente a
aceptar el eargo con la habitual promesa de que ella se encargaria
de conseguir los fondos. Hasta entonces habia trabajado en univer-
sidades estaduales, sostenidas por los contribuyentes. Llegé al
college con un excelente programa de reclutamiento de profesores ¥
reforma educacional, observé detenidamente la situacién ¥ Vino a
verme, muy desconsolado. ®Alguien tiene que recaudar fondos
—me dije—. 5i no, esa institucién desaparecerd dentro de cinco o
diez anos.” “Vera usted —respondi—, en un college sole hay una
persona capaz de recaudarlos: el rector.” “Me temo que tiene razén”,
replicé él. Encontrd entre los profesores a un hombre extrema-
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damente capaz, que durante cinco afios dirigid el college mientras
el rector se concentraba en la tarea de obtener fondos, para la que
demostrd estar increiblemente dotado. Y salvé a la institucidn,

Le citaré otro ejemplo: el de una gran cooperativa rural de elec-
tricidad fundada en la década de 1930, cuando los agricultores
norteamericanos no podian aprovisionarse de corriente eléctrica.
Hoy en dia, todo &l mundo la tiene y la cooperativa se preguntd qué
haria ahora, Entre sus miembros v dirigentes habia una fuerte ten-
dencia a venderla a la mas cercana compafiia de electricidad im-
portante, pero vino un nuevo director general, echd un vistazo, y
dijo: “Si, como cooperativa de electricidad hemos cumplido nuestra
misién, pero como organizacidn para el desarrollo de la comunidad
apenas si hemos empezado. Vivimos una tremenda crisis agricola
{esto ceurria a comienzos de la década de 1980), nuestros miembros
agricultores necesitan recibir toda clase de servicios sociales bdsi-
cos y solo puede proporciondrselos una entidad que posea un sistema
de distribucidn”.

El cambid totalmente el planteo. Los precies de los productos
agricolas sigutn siendo bajos, pero los seis condados comprendides
en este sistema son una de las pocas zonas agrarias norteameri-
canas que si no gozan de prosperidad al menos viven bien, gracias
a la accidn emprendida por este hombre gque supo ver la oportunidad
que se les presentaba. El hecho riada tiene de excepcional: esto es
gjercer eficazmente el liderazgo en un momento de crisis.

Cémo elegir un lider

Si yo formara parte de un comité encargado de elegir a un lider
para una organizacién sin fines de lucro ¥ hubiera una lista de
candidatos, jen gué me fijaria? Ante todo, es sus actuaciones pre-
vias y sus puntos fuertes. La mayoria de los comités de seleccidn
Que COoMDZCo S& Preccupan excesivamente por sefialar cudn defi-
ciente o tnhadecuadeo es un candidato, Las mds de las veces no me
preguntan cudl es su fuerte, sino que me comentan que no les parece
muy capacitado para tratar con los estudiantes o para lo que sea. Lo
primero que se debe averiguar es qué fuerza posee y en gué la ha em-
pleado, T pues niadie puede desempedarse bien sin ella.

En segun_dc término, observaria la institucién y preguntaria
cudl es el pnnmpal desaﬁu inmediato. Tal vez sea recaudar fondos,

rehacer el espiritu de equipo, redefinir la misidn, incorporar
nuevas tecnologias... Si hoy tuviese que buscar un administrador
para un hospital grande, quizd buscaria a alguien que lo convir-
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tiera de proveedor de atencién a los enfermos en director de un
grupo de proveedores de atencién médica, porque cada vez se
prestardn mas servicios fuera del hospital. Trataria de equiparar
las fuerzas con las necesidades.

Luege repararia en... llamémosle el cardcter o la integridad de
los candidatos, Un lider da el ejemplo, especialmente si es fuerte.
Es un hombre 0 una mujer a quien los demds miembros de la orga-
nizacidn, sobre todo los mds jévenes, toman por modele. Hace mu-
chos afios recibi una leccién de un anciano muy sabio que dirigia
una gran organizacién mundial. Yo tendria veinte afios o aun
menos; él bordeaba los ochenta y era famose porque siempre eoloca-
ba a las personas iddéneas en las empresas apropiadas. “;Qué busca
en ellas?, le pregunté, y él respondis: “Siempre me pregunto si
querria que uno de mis hijos trabajara a las drdenes de esa persona.
Si tiene éxito, los jévenes la imitardn. ;Querria que mi hijo fuera
como ella?. Creo que éste es el interrogante fundamental.

He viste muchisimas empresas comerciales, y todos hemos visto
muchisimos gobiernos que han sobrevivido por un tiempo bastante
largo con Mderes mediocres, En las entidades sin fines de lucro, la
mediceridad de sus lideres se manifiesta casi de inmediato; por
otro lado, presentan una diferencia obvia: no tienen un solo limite
minimo, sino varios. Se puede discutir si la ganancia es, en ver-
dad, una vara adecuada para medir el rendimiento de una empre-
sa; tal vez no lo sea a corto plazo, pero a la larga es el factor decisivo.
En el caso de los gobernantes, dicho factor es, en ultima instancia,
lograr la reelecidn. En cambio, esa determinante tinica no existe en
la gerencia de las organizaciones sin fines de lucro. Ellas se guian
por el equilibrio, la sintesis ¥ la combinacién de varios limites
minimos de rendimiento.

Por cierto que el ejecutive de estas instituciones tampoco puede
darse el lujo de tratar con un solo grupo dominante de interesados
con poder de veto. En una sociedad anénima registrada en la Bolsa,
el interesado final es el accionista; en un gobierno, es el votante. En
cambio, si observamos un consejo escolar o la junta directiva de
una iglesia o una agencia de servicio publico, hallamos un sinnu-
mero de grupos de interesados; todos pueden decir que no, cada une
por su lade, pere ningune puede decir que si. Su multiplicidad se re-
fleja en las juntas directivas y sus miembros, que probablemente
estaran muy comprometidos en la eonduccidén de la entidad. Usted
me dird que las escuelas piblicas pertenecen al gobierno, pero esto
no se aplica a los consejos escolares, Estos desempedian el papel de
grupos de interesados con poder de veto... y de ahi derivan todas las
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dificultades con que tropiezan los inspectores de escuelas. Mds que
agencias gubernamentales, son verdaderas agencias de servicio
pliblico

excepcmnalmente e{':mentrg,_gm‘que EL agenma esta conaagra_da a
una causa. Queremos tener por lideres a personas con una gran
vision de las funciones de la entidad, que tomen en serio sus fun-
ciones... ¥ No se tomen en serio a si mismes, Teda persona en posi-
cidn de liderazgo que se considere un gran hombre o una gran
mujer se suicidard... y matard a su institucién,

Liderazgo v personalidad

El nuevo lider de una organizacién no dispone de mucho tiempo
para establecerse en su puesto. Un afio, tal vez.., Para llegar a ser
eficiente en tan breve plazo, su papel de liderazgo debe adecuarse a
la misién ¥ a los valores de la institucién. Todos desempefiamos
p&p&les como padres, maestros y lideres. Para que un papel |
“funcione”, debe’adecuarse a tres dimensiones. Primeramente a la
suya, a su pErsﬁnahdad ningun actor cémico ha podide desempe-

fiar el papel de Hamlet. El papet que usted asume tamt tambmn debe
]a:-. pracmtwas. i
~ Uno de 18 j6venes mas brillantes que he contratado jamds como
docente fracasd por completo en el aula de un college. Abdicd su au-
toridad frente a la clase de primer ano y los muchachos se rebela-
ron. No comprendid gue esos jovenes de diecinueve afios esperaban
un docente investide de autoridad,

Usted debe apoyarse en dos cosas: la calidad de los miembros de
13 {Jrgﬂnl-zﬂéli}ll ¥ las nul;-vaa exu._.,eng].,i.;:. que IE'E 1mpone ]E',stas il-

una mmbmacmn de ambq}a es0 depende de su mudub operandi. Yo
soy perceptivo y observo, pero también he conocido a personas muy
capaces y eficaces totalmente orientadas hacia las anotaciones
analiticas. Toman un lapiz con buena punta y salen airosos del
trance.

Los “rasgos propios del lider”, las “caracteristicas de hideraz-
go”, o como se las llame, simplemente no existen. Por supuesto, al-
gunas personas son mejores lideres gue oiras, $i bien en general
nos referimos a habilidades tal vez imposibles de ensefar, pero que
la mayoria de nosotros podemos aprender. Es cierto que algunos son
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verdaderamente incapaces de aprenderlas, quizd porque no les dan
importancia o porgue prefieren subordinarse a otros. No obstante,
como ya dije, la mayoria de nosotros podemos aprenderlas.

A mi juicie, los lideres mds eficientes nunca dicen “yo”, no
porque se hayan ejercitade en evitar esa palabra, sino porque no
piensan en la primera persona del singular: piensan en “nosotros”,
en “el equipe”. Entienden gue su tarea consiste en hacer que el
equipo funcione. Aceptan la responsablidad v no la eluden, pero el
mérito corresponde al equipo. Hay en ellos una identificacién con
la tarea y el grupo (a menudo bastante inconsciente} que genera
confianza y les permite lograr que la tarea se cumpla.

En Enrigue IV, de Shakespeare, el joven y flamante rey
Enrigue V, cuyo padre acaba de morir, sale del palacio a caballo.
Falstaff, el viejo caballero de mala fama que ha sido su constante
comparniero de borracheras y aventuras con prostitutas, llama a su
“dulce principe Hal”, pero el monarca pasa a su ladoe sin mirarlo
siquiera. Falstaff se siente cruelmente ofendido: &1 ha eriado al
principe porque el viejo rey era un padre muy frio e insatisfactorio.
El jovem Enrique solo ha encontrado calidez humana en ese borra-
cho despreciable, pero ahora es rey, es un personaje publico, v debe
fijarse otras normas de conducta. Como lider, usted es un personaje
publico; lo es en un grado increible y debe responder a ciertas expec-
tativas, '

Veamos otro ejemplo. El unico estadista alemdn destacado, an-
terior a la Primera Guerra Mundial, que vio hacia qué catdstrofe se
deslizaba Europa y tratd desesperadamente de revertir la tendencia,
fue embajador en Londres a comienzos de siglo. Era una de las
principales “palomas”, pero renuncié al cargo porque el nuevo rey
inglés, Eduardo VII, era un mujeriego notorio y le gustaba que el
cuerpo diplomético le ofreciera fiestas para hombres solos en las que
salieran desnudas, de enormes tortas, las cortesanas mis populares
de Londres. El embajador dijo que no estaba dispuesto a ver la ima-
gen de un proxeneta cuando se mirara en el espejo, al afeitarse por
las mafianas. No creo que hubiese poedido evitar la Primera Guerra
Mundial; con tode, su decisidén fue quizds un error politico, Aun asi,
veo en ella la esencia del liderazgo. Usted es un personaje conspi-
cuo, mas le vale darse cuenta de que lo estdn juzgando constante-
mente. La regla es: no quiero ver en el espejo a un proxeneta,
cuando me afeite por las mafianas, Si usted ve uno, su genfe tam-
bién lo verd. o

“Hay un tiempo oportuno para cada lider." He aqui un aserto
profundo, pero no tan simple como parece. En épocas normales ¥

26




e

HRoosevelt, que era en esencia un hombre perezoso. No me parece que
hubiera sido un buen presidente en la década de 1920, Su adrenalina
no habria causado efecto. Por otro lado, hay personas que son muy
eficientes cuando todo marcha en forma bastante rutinaria, pero no
pueden soportar el stress generado por una situacién de emergen-
¢ia. La mayoria de las organizaciones necesitan un lider capaz de
dirigirlas en las buenas ¥ en la malas. Lo importante es que actie
apoyandose en las aptitudes basicas.

Yo dirfa que la primera aptitud badsica

es la voluntad y capaci-

dad de eseuchar, con la correspondiente autodisciplina, porque es-

cuchar no es una habilidad, sino una disciplina. Cualquiera puede
escuchar; solo tiene que mantener la boea cerrada. La segunda apti-
tud esencial es la disposicién a comunicarse, a hacerse entender.
Requiere una paciencia infinita porque, para esto, los oyentes sigm.-
Pre somos nifiitos de tres afios a quienes deberd repetir las cosas
una, otra y otra vez y mostrar qué quiere deeir. La siguiente aptitud

importante és no inventarse excusas. Diga: “Esto no funciona tan
bien como deberia. Volvamos a fojas cero y planifiquemos todo de
nuevo”. Hacemos las cosas a la perfeccién, o no las hacemos. No
hacemos algo para ir saliendo del paso. Si trabajamos asi, los
miembros de la organizacién se sentirdn orgullosos.

La ultima aptitud basica es la disposicion a percatarse de cudn !
insignificante es usted, comparado con su tarea. Los lideres necesi-
tan ser objetivos Y un tanto desapegados. Se subordinan a la tarea,
" pero no se identifican con ella: la tarea sigue siendo algo diferente

“v mds grande que ellos. Lo peor que puede decirse de un lider es que
el dia en que 6l o ella se relird, su organizacién se vino abajo. Ese
derrumbe significa que el llamado lider no construyd nada:
“vacié” a la entidad, chupandole hasta la 1iltima gota, Puede haber
sido un operador eficaz, pero no cred una visidn. Dicen que Luis XIV
afirmé: “L'état c'est moil” (iEl Estado soy yo!). Muris a comienzos
del sigle XVIII e Inmediatamente empezé el prolongadoe pero no tan
lento deslizamiento hacia la Revolucién Francesa

Cuando los lideres eficientes de las entidades que nos ocupan
50N capaces de mantener sy personalidad e individualidad, aun
dedicdndose POT entero a su tarea, ésta continuara después de sy

tarea. De lo contrario, trabajardn por su propio engrandecimiento,
convencidos de que asi promoverdn su causa, ¥y se volverdn )
egocéntricos, vanidosas ¥, sobre todo, celosas. Una de las grandes |
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virtudes de Churchill (y una de las grandes flaguezas de Franklin
D. Roosevelt) fue impulsar y favorecer a los politicos jévenes; lo
/'hizo hasta el fin, siendo ya nonagenario. Este es un rasgo que dis-
/ tingue al lider verdaderamente eficaz, que no se siente amenazado
por las virtudes ajenas. En sus iltimos afios, Franklin D.
Roosevelt abatié sistematicamente a todos cuantos daban la menor

sefial de independencia,
Yo no querria que nadie entregara su vida a una organizacién.

No Te ofrecemos la vida, sino nuestros mejores esfuerzos, El mag-
netismo de una institucién esta en haberse fijado pautas elevadas,
porque ellas generan orgullo y respeto de si mismo. La mayoria de
la gente desea contribuir. Si observamos las escuelas donde los
nifos aprenden y aquellas donde no aprenden, notamos que la
diferencia no radica en la calidad de la ensefianza, sino en que las
primeras esperan gue sus alumnos aprendan. Hace muchos afios
efectué una encuesta entre consejos de los Boy Scouts cuyos
rendimientos diferian enormemente. Las que se desempefiaban
bien esperaban que sus voluntarios, jefes de tropa, ete., trabajaran
con mucho ghinco. Y hablo de trabajar en serio, no al mero hecho de
presentarse los viernes a la noche por un par de horas. Los consejos
mds exigentes atraian voluntarios ¥ retenian a sus nifios explora-
dores. Por lo tanto, incumbe a los lideres fijar normas elevadas, .
con una condicién: que se centren en el rendimiento.

La mayoria de los lideres que he conocido no eran innatos ni
fabricados; habian adquirido su liderazgo por su propio esfuerzo.
Necesitamos demasiados lideres para depender dnicamente de
guienes lo son por naturaleza. El mejor ejemnplo de esto fue Harry
Truman que, por cierte, no nacié lider ni recibié formacidn alguna
¥, sin embargo, se transformé por si solo en un gobernante muy efi-
ciente. Llegé a la presidencia sin ninguna preparacién. Era un
politico comiin v corriente, a gquien Franklin D. Roosevelt habia
elegido como vicepresidente porque no constituia ninguna amenaza
para él. Truman no solo dijo: “Ahora soy presidente; se acabd la
jarana”, pero también pregunts: “iCudles son las tareas fundamen-
tales?. Toda su preparacion hahia versado sobre asuntos internos.
Se obligd a si mismo a aceptar el heche de que las tareas fundamen-
tales de su gobierno concernian a la politica exterior norteameri-
cana y no al New Deal (para gran decepcién de los liberales par-
tidarios de él, comenzando poer la sefiora Roosevelt), Se impuso el
deber de seguir un curso intensivo de relaciones exteriores y con-
cenirarse —penosamente— en las tareas que juzgd decisivas,

En cierto mode el hospital norieamericans, tal como to conoce-




mos hoy, fue creado por una administrg
totalmente desconacida y olvidada, que a
tnarenta... y me ensefig cuanto sé,
Justina, de Evanston, Indiana. Fue la
a fondo en qué consistia el cuidado de
valieron muy pocos agradecimientos
Provinieron precisamente de los médicos, pero fue una lider nata.
Era timida, reservada, reticente, muy consciente de que su educa-
cién formal habia terminado en el primer grado de una escuela ru.
ral irlandesa, pero tenia una tares por cumplir y —lg repito una y
otra vez— asi se hacen realmente los lideres: POT su propio esfuerzo,
cumpliendo una misién.

Douglas MacArthur fue un hombre brillante: quizds haya sido
el vltimo gran estratega, pero sn principal virtud no fye €84, sing
formar un equipo incomparable anteponiendo la tarea a todg lo
demds. También fue un hombre inereiblemente vanidoso, que sen-
tia un desprecio tremendg por la humanidad Porque tenia la certera
de que nadie poseia una inteligencia cercana a g suya. No obstan-
te, en toda conferenci a del estado mayor, cuyes participantes EXpo-

nian sus opinicnes en forma individual y sucesiva, MacArthur se
imponia el deber de iniciar la presentacig

TANED ¥ no permitia que nadie lo interrumpiera,
modo inereible a sy capacidad de montar g

dora hospitalaria catdlica
ctud en los afios treinta ¥
Me refiero a la hermana
primera persona gue estudig
los pacientes. Sus aportes le
en vida, y esos poecos ng

€ra una conducta acorde con sy temperamento,
ave y, por consiguiente, debia cumplirla,

Tom Watson padre, el fundadar de IBM, era al principio un
hombre engreido, egocéntrico, imperioso y muy irascible. Se obligs
a formar un equipo triunfador. Cierta vez dejé marchar a al
quien yo consideraba muy capaz; cuando le Pregunté por qué lo
habia hecho, me contests: “No estd dispuesto a educarme, Yo no S0y
on técnico; soy un vendedor, Pero ésta es una compania téenica ¥ 8l
no me instruyen tecnolégicamente no puedo darles e] liderazgo que
necesitan”. Los lideres se ‘rean a partir de esta disposicién a ca.
Pacitarse en la tarea necesaria,
Cuando Ted Houser asumié la presidencia de Sears Roebuck, a
comienzos de lg década de 1850, la empresa llevaba veinticineo
afios de éxito ininterrumpido. Houser se hahia especializado en es.
tadisticas y estrategia de compras: en suma, era un hombre de
numeros, Examing la tompania y se pregunté qué necesitaba para

Fuien g
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seguir triunfando por ofros veinticineo anos. Llegd a la conclusidn
de que hacian falta gerentes ¥ se obligé a si mismo a liderar su
desarrollo dentro de la empresa de un modo muy eficaz y, sin em-
bargo, muy discreto. Todos ellos, hasta el gerente del local de ventas
mds pequefio, sabian que el presidente los vigilaba desde Chicago y
advertiria si progresaban o no. Sears Roebuck no ha tenido ni una
sola idea novedosa desde 1850; no obstante, su gran éxito persistié
por veinticinco o treinta afios mas, casi hasta 1980, porque poseia el
personal adecuado. Esa fue la obra de Ted Houser,

El equilibrio en las decisiones

Una de las tareas fundamentales del lider es hallar el justo

equilibrio entre el Targo plazo y el corto plazo, entre el amplio
panorama y esos engorrosos detalles mindsculos. Administrar una
entidad sin fines de luero equivale a navegar en una eanoa con dos
flotadores laterales, tratando constantemente de mantenerla en
equilibrie. Por un lado estd el equilibrio entre ver solamente el
cuadro general y olvidarse del individuo que estd ahi sentado, de
ese jover'solitario que necesita ayuda. He oido hablar de hospitales
cuyo personal se ocupa de las estadisticas de atencidn sanitaria... ¥
se olvida de la madre que estd en la guardia con un hehs llorando en
sus brazos, Ese tipo de defecto es relativamente ficil de COTTEgIT: por
lo comiin, basta pasar unos pocos dias o semanas al afio en la linea
de fuego. El peligro opuesto, mucho mds dificil de evitar, es conver-
tirse en prisionero de las operaciones,

Las personas eficientes logran este equilibrio en gran medida
valiéndose de su trabajo en asociaciones ¥ otras organizaciones, La
excelente directora ejecutiva de una de nuestras principales
entidades de servicio comunitario (uno de los consejos de Girl
Scouts de mayor envergadura) pertenece adrede a tres juntas
directivas, de las que solo una corresponde a una institucidn de
servicio comunitario. Ademds, es miembro de un comité asesor de
la municipalidad. Esto le obliga & ver desde el extremo opuesto del
telescopio las mismas cuestiones que encara en su organizacién, Y
da resultade.

He visto aplicar el mismo método en una escala muchisimo
menor. Un decano con quien trabajé durante muchos anos, vy a
quien consideraba singnlarmente eficiente, se incorpord al
American Council of Deans (Consejo Norteamericano de Decanos),
“Paul —le pregunté— épor qué haces eso con lo atareado que estdg?”,
¥ €l respondié: “Estoy demasiado verca de los detalles v, una vez por
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ST,

mes, necesito ver cudles son realmente los problemas globales”, Ese
es otro método bastante eficaz,

Este es solo un ejemplo de los problemas de equilibrio que siem-
pre existen en las entidades sin fines de luero. Otra cuestidn, a mi
juicio todavia mas dificil de manejar, es el equilibrio entre concen-
trar los recursos en una sola meta y .dixersiﬁc_aﬂug__su_.ﬁcignt_e—
mente. Si opta por la primera alternativa, obtendrd maximos resul-
tados pero correrd un gran riesgo: equivocarse al elegir el objetive
¥, como dicen los militares, dejar sus flancos totalmente en deseu-
bierto. Ademas, esa meta tinica no estimulard la imaginacién por
carecer de suficiente cardcter ludico. La necesidad de este acicate lo
inducird a optar por la diversificacién, especialmente por cuanto
cualquier tarea inica a la larga se vuelve obsoleta, pero la diversi-
dad puede degenerar ficilmente en fragimentacién.

Hay otro equilibrio ain més eritico que es también el de mas
dificil manejo: mantenerse en el justo medio entre la prudencia

excesiva y la temeridad. Por wltimo, esta el sentido de la oportuni-
H'a_cf;"siem]are esencial. Como usted sabe, hay personas que siempre
esperan obtener resultados con demasiada prontitud v arrancan los
rabanos para ver si echaron raices, y hay otras que nunca los
arrancan porque tienen la certeza de que nunca estardn suficien-
temente maduros. En el lenguaje filoséfico son, por decirlo asi, las
Prudencias aristotélicas, La cuestion es como encontrar el justo
medio.

En realidad, no es muy dificil tratar con quienes se mpacien-
tan por lograr resultados. Yo soy uno de ellos ¥ me he ensefiado a mi
mismo & fijarme un plazo de, digamos, cinco meses si BSPETO que
algo suceda en tres meses. Empero, también he visto fijar un plaze
de tres afios cuando deberia hablarse de tres meses. Es una propen-
sién muy dificil de contrarrestar, Como en todos los términos me.
dios aristotélicos, la ley primordial es “Conéeete a ti mismo™. En
este caso seria “Averigua cudl es tu tendencia degenerativa”

He visto mds instituciones dafiadas por el exceso de prudencia
que por la temeridad, si bien he conocido ambas alternativas. Quiza
soy consciente de ello porque fui demasiado prudente cuando presidi
una institueién o me conté entre sus dirigentes. No corri riesgos,
especialmente financieros, cuando deberia haberlo hecho. Por otro
lado, en la década de 1950, vi edmo un hombre brillante casi llevé a
la ruina a la Universidad de Pittsburgh. No bien se puso al frente de
ella, intenté convertir una universidad metropolitana bastante
buena en un centro de investigacién de nivel mundial, en el térmi-
no de tres afios. Creyé que con dinero lo conseguiria y, en cambig,
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casi maté a la universidad; ésta nunca se recuperd por completo. He
visto hacer lo mismo en un museo y en una orguesta sinfénica, Asi
pues, usted debe proceder equilibradamente ¥, una vez mds, el dnico
consejo que puedo darle es éste: cercidrese de que sabe cudl es su
tendencia degenerativa y procure contrarrestarla.

Luego estd la cuestidn de optar, en forma equilibrada, entre la
oportunidad y el riesto. Ante todo nos preguntamos si la decisisn es
reversible. Si lo es, por lo comun podemos correr algunos riesgos,
aun cuando sean considerables. En las instituciones sin fines de
lucro hay que evaluar constantemente si un riesgo es demasiado
grande desde el punto de vista financiero. Es todo cuanto puedo de-
cir. Consideramos la decisién por tomar ¥ nos preguntamos si es
reversible, si entrafia un riesgo que podemos afrontar (“Muy bien,
si sale mal nos dolerd un poco™ o si un fracaso podria acabar con
nosotros. El riesgo mas dificil y delicado es aquel que no podemos
darnos €l lujo de rehuir. Recientemente me encontré en esa situa-
cién. Pertenezco a la junta directiva de un museo ¥ nos ofrecieron
una gran coleccidn, a un precic muy superior a nuestros medios,
“iAl diable con todo! —dije—. Comprémosla. Es la dltima oportu-
nidad que tenemos de adquirirla y nos convertird en un museo de

_nivel mundial. Ya obtendremos el dinero de algin modo.”

Para esto necesitamos los lideres (voluntarios o remunerados)
en nuestras instituciones: para que tomen decisiones equilibradas.

Lo que no debe hacer un lider

Sefialemos finalmente algunas CoSAs, pocas pero importantes,
que los lideres no deben hacer. Demasiados lideres ereen gue sus
actos, y sus porqués, deben ser obvios para todos los miembros de la
organizacién, pero nunca lo son. Demasiadoz lideres Creen gue
cuando anuncian algo, todss los comprenden; por regla general,
nadie los entiende. Sin embargo, muy 4 menude nos es impoesible
poner a nuestra gente frente a una decisién, por la sencilla razén de
que no hay tiempo suficiente para el debate o la participacién, Log
lideres eficientes tienen que emplear una pequeria parte de su
tiempo en hacerse entender. Se sientan con su gente y dicen: “Nos
vimos ante esto. Vislumbramos y consideramos estas alternativas;
({Qué opinan ustedes?”. De lo contrario, los miembros de la organi-
zacién dirdn: “;Qué estd pasando aqui? iEs0s imbéciles de alld
arriba no saben nada? ;Por qué no consideraron esto o aquello?”, Si
en cambio usted puede decirles: “51, lo consideramos, pero aun asi
llegamos a esta decisién”, lo comprenderdn ¥ quedaran conformes.
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Tal vez dirdn: “Nosotros no habriamaos tomado esa decisién pero, al
menos, los de arriba no actuaren con apresuramiento”,

En segundo lugar, un lider no debe tener miedo de los recursos y
talentos de su organizacién. Este es el pecado habitual entre los
dirigentes, Por supuesto, las personas capaces son ambiciosas, pero
usted correrd mucho menos riesgo rodedndose de gente capaz, de-
seosa de quitarle el puesto, que haciéndose servir por medioeres,

Al términe de su gestion no elija a solas a su sucesor. Tendemos
4 escoger a alguien que nos recuerde cdmo éramos veinte afios
atrds. Primero: esto es pura ilusidn, puro engafio. Segundo:
acabard por tener copias earbénicas de si mismo y las copias carbé-
nicas son débiles. Tanto las organizaciones militares comao la
Iglesia Catélica aplican la vieja regla de que los lideres no eligen a
sus sucesores. Se los consulta, pero no deciden, Entre las empresas
comerciales —pero alin més entre las instituciones que nos ocu-
pan— he visto muchos cases de lideres capaces que eligieron por
sucesor a un buen segundo, a un individuo muy capaz... siempre y
cuando le digan qué debe hacer. Tal eleccisn no da buen resultado,
En parte por comproniso emocional, en parte por hibito, el subordi-
nado perfecto hace que toda la organizacién se resienta no bien &l
asume el puesto méaximo. El dltimo caso de este tipo que vi afects a
uno de los fondos de caridad mas grandes del mundo. Por suerte, al
cabo de un afie, el segunda —que habia sido elegido por su predece-
sora porque se parecia mucho a ella— se dio cuenta de que ese puesto
no era para €l y le hacia sentirse absolutamente disdichado... v se
marchd, antes de que &1 mismo o la institucién sufrieran dafios
graves. Pero fue un easo muy excepcional,

Por dltime: no arapare todos los méritos, ni abrume con eriticas
8 sus subordinados. Uno de los hombres més capaces a quien he
visto proceder asi dirigia una actividad nueva, v una de las mss
apasionantes, en una institucidn conccida por mi, Sus dizcipulos
trabajan ahora para cualquier organizacién, salve la suya, porque
desde el momento en que empezaban a trabajar para ¢l solo veia Sus
defectos, jamds los elogiaba ¥ no promovia a ningin subordinado,
Un lider es responsable ante sus adjuntos y subordinados.

Esto es todo cuanto un lider no dehe hacer,

Lo mds importante que si debe hacer —v va lo he dicho una y otra

vez— es fijar la vista en la tarea ¥ no en st mismo. Lo importante es
la tarea; usted es un funcionarin,
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