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"+ Receloso ae las trampas que ln abundancia de ln sociedad occidental puede tender a
Csus cindadanas, el autor se sivve de g crisis como maestra para investigar algunas de
las claves reales de la gestion del talento. La distincion entre Sociedad de la Informa-
czon ¥ Sociedad del Conocimiento, las fuentes de la creatividad, la fortaleza mental y
am.fter de Jos buenas lideres, las posibilidades y di ﬁcultades del trabajo en equipo, el
pror:em de aprendizae humano a través de la decision o accion bumanas, el gab:emo de
“uno misme, la gestidn del tiempo, el sentido del humor, fos conceptos de misién y visidn,
L Id administracion de la incertidumbre, son ideas analizadas a la iz de la experiencia
delos supervivientes de “Vivern', el accidente adreo ocurrido en Los Andes en 1972,
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[ ¥ N LA SOCIEDAD occi- | ciudadania débil y plafiidera.
: —4 _ dental de hoy se dan | Desde la feliz normalidad y
; por descontadas cues- | desparpajo con que reclama-
, posibilidades y valores | mos y ejercitamos nuestros de-
ue otras generaciones menos | rechos, tendemos a olvidar
fortunadas mimarian y prote- | nuestros deberes, nocién sos-
erfdn con esmero y celo. La | pechosa y preocupantemente
abundancia de la oferta cultu- | ausente en tertulias, debates y
1, medidtica, educativa, de- | proyectos humanos. En la na-
or iva, turistica, etc., buena | turalidad con que vivimos
en sf misma, puede gradual e | nuestra libertad, ideal pisotea-
onscientemente contribuir | do en otras épocas histéricas, y
arto y consolidacién deuna | en otros lares geograficos,
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arrinconamos y soslayamos su
inseparable anverso, la respon-
sabilidad, sin la cual aquéila se
reduce a un slzlom sorteador
de compromisos y entregas ge-
nerosas. No se trata de mover
las agujas del reloj hacia atras;
éstas nos llevarian al siglo XX,
duro y cruel como pocos, tes-
tigo y victima de dos siniestros
experimentos sociales, fas-
cismo y comunismo, que toda-
via esparcen hoy sus terribles
secuelas en nuestro solar co-
mun. Usando un simil auto-
movilistico, apreciamos agra-
decidos la comodidad, seguri-
dad y rapidez de nuestros co-
ches. Probados la direccién
asistida y ¢l aire acondicio-
nado, los coches antiguos nos
gustan como piezas de museo.
Su uso voluntario y diario re-
zumarfa masoquismo o nostal-
gia patoldgica. Se vive como se
conduce, mirando hacia de~
lante, echando una ojeada fu-
gaz y precisa al espejo retrovi-
sor, para inmediatamente vol-
ver los ojos a los requerimien-
tos de la préxima curva, pa-
rada o incidente. Todo con-
ductor veterano sabe que a lo
largo del trayecto habrd etapas
mis duras, que le esperan re-
pechos empinados y que surgi-
ran baches y sustos imprevisi-
bles. Este cimulo de sucesos y
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eventualidades acaba por con-
figurar una carrera donde sélo
los profesionales mds hibiles y
resistentes, capaces de sacar
fuerzas de flaqueza, acaban
cruzando la meta. Indepen-
dientemente del lugar que
ocupen en el podio, nadie les
podré quitar el legitimo orgu-
1lo e {ntima satisfaccién del
que se ha vaciado de todo.

De fondo, subyace a esta in-
troduccién mi confianza en
una gran maestra, Ella nos
saca del tedio, del conforty de
la rutina, nos espabila con sus
preguntas y exigencias y nos
urge a responder con celeridad
y firmeza. También nos pro-
tege de la vanidad y de la au-
tocomplacencia, impidiendo
que nos deslicemos por Ia fina
y resbaladiza pendiente del
aburguesamiento. Se llama
crisis, seguro que la conocen.
Es una sefiorita que tarde o
temprano, cuando menos la
esperamos, Nos cursa su visita.
A veces lo hace de la mano de
un acontecimiento sociopoli-
tico, tragico y brutal como el
de las Torres Gemelas, expre-
sién insuperable del lado mds

tos de la comunidad interna-
cional. En otras ocasiones opfta
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oscuro del ser humano, zaran- -
deando y minando los cimien-

por la discrecién y sigilo de

donos su inquictante tarjeta en
forma de enfermedad, fractura
familiar irreparable, despido
profesional, traslado geogra-
fico lejano o incierto, pérdida
de un ser querido, etc. Sus in-
cursiones mis o menos dolo-
rosas atraviesan eléctricamente
el cansino transitar de nuestras
. vidas, movilizan energias y re-
cursos latentes o acaban de
. destrozar 4nimos y tejidos ex-
“haustos. Esa disyuntiva, coro-
lario natural de la secreta li-
“bertad interior de mujeres y
“hombres, es la escuela donde
-~ todos acabamos examindndo-
“nos. Recorramos nuestra bio-
grafia. Da vértigo pensar que
~-hubiera sido de nosotros sin la
insuperable capacidad instruc-
tiva de la frustracién, eterna
sombra en el viaje humano. La
frustracion del adolescente, re-
nuente a soltar la maravillosa
infancia, anuncia la legada de
4 juventud. Los miedos y re-
stencias psicoldgicas del jo-
- ven avisan del arribo de la ma-
- d}l_f 7. Frustraciones, conflic~
o§; tensiones, reveses o desen-
105 nos acompafian siem-

Sin embargo, esa no es la
stion a dilucidar, sino nues-
a pericia y lucidez para ges-
narlos.

nuestra micro-realidad, dejin-
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Por tanto, agradecido de la
normalidad y rutina de mis
dE.as ~mi familia, mi trabajo,
mis amigos, mi salud-, acos-
tumbrado a su gozoso arrullo,
voy a hurgar en su opuesto, la
adversidad, despertador que
me sobresalta y me recuerda
las bondades, nunca gratuitas,
de los logros alcanzados gra-
cias a los avances y errores de
nuestros mayores. Como en-
trenamiento y ejercicio de
aprendizaje voy a tensar las
cuerdas de la normalidad y co-
tidianeidad de nuestros dias al
limite, para citarme con la sin-
gularidad y vértigo de lo ex-
cepcional. De la adversidad,
madre inequivoca de la recie-
dumbre requerida para andar
t‘ropezando, €SPEro extraer va-
liosas ensefianzas.

. lE_ste es mi propésito cuando
INICIO una incursion més en el
esquivo y tramposo concepto
de liderazgo. ;Cudntos libros y
articulos escritos repletos de
lugares manidos, cuintos tra-
bajos emprendidos sobre el
tema salpicados de ideas y vo-
cablos a todos familiares! -mo-
tivacién, comunicacidn, in-
ﬂuencifi, empowerment, trabajo
en equipo, mision, visién, ca-
risma, cultura, etc.-, Con ob-
jeto de soslayar ese riesgo al
que no soy ajeno en mi trabajo
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profesional, € intentar penctrar
en palabras sumisas y moldea-
bles a la mano del escribano,
aprovecharé la ventaja adicio-
nal de Ja experiencia vital so-
bre la mera teoria. Para ello
me vOy a Servir como trabajo
de campo de la tragedia de
“Viven”, el accidente aéreo
ocurrido en Los Andes en
1972. Les refresco la memoria.
Un feirchild, avion de las Fuer-
zas Aéreas uruguayas ocupado
por los componentes de un
equipo de rughy amateur, por
sus familiares y amigos, y la
tripulacién, se estrella en 1a
cordillera andina a més de
3.500 metros de altitud. En la
colision del aparato mueren 13
personas. Durante los mds de
70 dias de estancia en la mon-
tafia fallecieron 16 mds. Con-
siguieron sobrevivir 16 perso-
nas de las 45 que habfan ini-
ciado el viaje, después de ha-
berse enfrentado a unas condi-
ciones fisicas y psiquicas terri-
bles. Me apoyaré en el testi-
monio de uno de los supervi-
vientes, Gustavo Zerbino, al
que tuve ¢l privilegio de cono-
cer este verano en las herma-
nas tierras uruguayas. Arro-
pado por Ia autoridad de la ex-
periencia, repasaré partes sus-
tanciales de la literatura sobre
liderazgo. Transitaré, en com-
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paifiia de Zerbino, por terrenos
inexplorados, sentiré el mareo
de las cimas andinas, me aque-
jard el mal de altura, para
luego disfrutar la paz y tran-
quilidad del valle en el que
vivo. Confio en que me siga,
amable lector, en esta apasio-
nante aventura.

Vivimos en la sociedad de la
informacién. Esta, recurso es-
caso en otras épocas mis oscu-
rantistas, sélo al alcance de eli~
tes privilegiadas, se populariza
y extiende hasta capas de la
poblacidn antes desinforma-
das. En una sociedad transida
en todos sus poros por las in-
creibles posibilidades de las
nuevas tecnologias, que han
hecho apicos limites de
tiempo y espacio antes insupe-
rables, las dictaduras politicas
encuentran més dificil mante-
ner su férreo control, los jefes
autoritarios se ven abandona-
dos por un capital intelectual
que reclama otros estilos de

direccién, los profesores obso- -

letos y acomodaticios se ven
desbordados por discipulos ar-

mados con preguntas incisivas .
y penetrantes, y los politicos
sufren el descrédito de unos
representados que ya no com- .
pran slogans publicitarios y-

promesas proferidas a granel.
Es la denominada era del ta-
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" clones.

" Sélo una puntualizacién. En

'noso, lo cierto es la cantidad

“sat, filtrar todos los datos de

_1."despejar es si la capacidad hu-

_muestra incapaz de discernir'.
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lento, arma diferencial para es-

tar y competir en un mundo

cambiante y convulso, Nada
que objetar a esta tendencia
imparable felizmente asentada
entre nosotros, que transforma
para bien los modos de go-
bierno de empresas, universi-

dades, ONG y demds institu-

esta época de cambio vertigi-

ngente de informacién de la
que vamos a disponer. ¢ Vamos
a saber buscar, recibir, proce-

12 manera sagaz y selectiva?
o'incierto y la variable clave a

‘mana de direccién va a estar a
tono con las posibilidades que
¢ le ofrecen. Distinguir lo
ustantivo al proceso de direc-
16n; casi siempre aferrado a lo
ortiente y discreto, de lo ins-
tumental, generalmente rui-
050’y efectista, es una des-
que el ordenador se

s0mo.analiza certeramente
Brown en su libro, 7% So-

[ Life of Information’, hay
distinguir entre sociedad

e la informacién, término
septico e indiferente, y socie-
: ‘dél saber, expresién que

curridizo factor humano. De
hecho, preguntamos ;dénde
estd la informacién? y squién
tiene el conocimiento? Del
dénde al quién media un labe-
rinto de e-mails, chats y mévi-
les que a m4s de uno tienen
perdido y confuso. A lo mejor
€se mano a mano real, ese con-
tacto humano franco y noble,
sacrificado imprudentemente
por la ola virtual, donde silen-
clos, gestos y expresiones guar-
dan verdades evidentes, arroja
un rayo de luz entre tanta os-
curidad. Obviedades viejas que
intento rescatar en tiempos de
fugacidad, prisa y desorienta-
cién. La intrincada realidad de
hombres y mujeres dedicados
mds a racionalizar que a pen-
sar -“si no vives como piensas,
acabas pensando como vives”-*
decia Marcel Proust, puede
suscitar correlaciones aparen-
temente contradictorias. A sa-
ber, mas informacién, menos
talento, o si lo prefieren, me-
nos informacién, mis talento.
Int.entaré explicar una para-
doja que desafia la 16gica
apuesta por la informacién,
Viven” supone una ilustracion
contundente,

_ Explica Zerbino: “no tener
informacién, factor determi-
nante para tomar decisiones,
nos salvé, Nadie en la cordi-

orpora el apasionante y es-
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llera de Los Andes sobrevive
toda una noche a la intempe-
rie. No sabiamos nada de la
montafia, no tenfamos ni idea
de su poder, por consiguiente,
no éramos conscientes de que
s6lo un milagro nos podia sal-
var. La falta de conocimiento
de la realidad hizo que nuestro
umbral de racionalidad se esti~
rara, alcanzando unos niveles
irracionales. Utilizamos nues-
tro instinto de supervivencia,
toda la energia del incons-
ciente, y gracias a €1, la poten-
cialidad humana tocé su ce-
nit”. La ignorancia es atrevida,
maxima que explica el descaro
y osadia con que perseveraron
en su propia salvacién. St hu-
bieran sido expertos montafe-
ros, si hubieran tomado cons-
ciencia desde el primer mo-
mento de la imposibilidad de
salir con vida, probablemente
habrian protagonizado un
ejemplo mis de lo que se ha
venido en Hamar seff fulftlling
prophecy. Cuando eres muy
consciente de tus limites, éstos
acaban dictando su ley.
Cuando el equipo modesto y
pequefio respeta y admira en
demasia al equipo grande y
poderoso, dificilmente Je gana.
El pronéstico se cumple, el
statu quo se mantiene inalte-
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pajo y caradura guardan en su

intertor no aflora a la superfi-

cie. Asi como el partido fécil
hay que afrontarlo como si
fuera dificil, actitud necesaria
para no caer en la soberbia, el
envite dificil, -el de T.os Andes
era imposible- hay que jugarlo
como si fuera ficil. Primera
leccién, para las organizacio-
nes ultrainformadas. La infor-
macién no se traduce necesa-
riamente en saber, y lo que es
més importante, en iniciativa y
accion inteligentes. Todos
aquellos datos de que dispon-
gamos, en principio cuantos
mds mejor, Gsense con clarivi-
dencia, no vayan a traer apare-
jados unos grados de pruden-
cia y cautela tan acentuados
que bloqueen los mejores y
mds sorprendentes adelantos.

Mucho se ha escrito sobre la
creatividad en las organizacio-
nes. Se trata de una dama ca-
prichosa y voluble como po-
cas; llega de sopetdn, y se va en
cuanto sospecha que se la

uiere encorsetar en teorias y
modelos claustrofébicos. Tra-
tando de investigar en qué te-

mito del lider', denuncié el es-

rado. La energia que el despar-
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rrenos florece y abunda, en EJ |

trés como factor que embota .
las neuronas, puse en tela de -
juicio la prisa histérica y la ac-
tividad febril y desordenada -

como ingredientes de su re-

ahota que la creatividad soli-
- ¢ita paz, mesura y dominio de
- Ia situacién. Sin embargo, en
este articulo quisiera poner el
acento en un factor que por
~“obvio y elemental tiende a pa-
- sar desapercibido. Zerbino lo
rescata de su privilegiada re-
tentiva. “La creatividad te la
despierta la necesidad. Si se
analizan las sociedades que
~ han evolucionado en el mundo
-se puede ver que han vivido en
‘el frio y en la adversidad, en
contraste con otras. Por ejem-
-plo, los brasilefios en Bahia, en
-medio de una naturaleza pro-
~digiosa, se acomodan y no
‘progresan. La creatividad
viene en momentos de crisis”.
56lo hace falta observar el
omportamiento de ciertos
ises en determinados mo-
entos de su historia, Alema-
5 Japén, Israel... pobres en
recursos naturales, para cons-

portunamente agitadas. Pres-
inda en cualquier proyecto
el afan de superacién, de la
racién a hacerlo mejor, de
niecesidad sentida que sélo

ceta. Insisti entonces y reitero
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el hambre -fisica, profesional,
intelectual- es capaz de provo-
car, y estard expulsando la cre-
atividad y la excelencia de su
proyecto o empresa. Las bases
de su muerte futura, condes-
cendencia, narcisismo, con-
Jort... ya se han instalado, sélo
queda ponetle fecha concreta.
En aras de la creatividad echo
de menos en nuestras reunio-
nes y eventos tension creativa,
conflicto constructivo, debate
civilizado, controversia ama-
ble, heterodoxia oportuna, etc.
Repdrese en los adjetivos,
puestos a conciencia para que
los sustantivos no asusten. En
un ambiente en el que todos
somos avezados gregarios que
enseguida aprendemos a com-
portarnos segin las reglas de
juego -“se buen chico, addp-
tate”-, cantinela eterna en Ias
guarderias, infantiles y talludi-
tas, del mundo, en el que nadie
rompe un plato porque pocos
son los que friegan, en el que
s6lo los osados desafian sacro-
santas tradiciones y costum-
bres con olor a moho, la creati-
vidad lo tiene dificil. En su au-
sencia sufre [a libertad, otro
valor saboteado por burocra-
cias escleréticas. En Los An-
des un grupo de muchachos
urgido dramiticamente por las
circunstancias discutié, pole-
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mizé, investigd, contrasto pros
y contras de cada opinién ma-
nejada en una atmésfera tensa
y calma a la vez, en un clima
de libertad tan exigida y res-
ponsable que clevo la creativi-
dad y el ingenio a cumbres in-
sospechables.

Ortega y Gasset diserto con
frecuencia sobre el hombre y
sus circunstancias. En la cul-
tura actual se han enquistado
tics y habitos de comporta-
miento que colocan la respon-
sabilidad faera de la persona.
Bien sea por el entorno, el sis-
tema, la empresa, la globaliza-
ciém, los genes, el gobierno o
fos jefes, la persona en si
misma es literalmente irres-
ponsable. Es upa actitud no-
civa, contagiosa y limitante
que impide apropiarnos de
nuestras vidas, firmar nuestra
biografia y escribir el futuro.
Este trabajo quiere detenerse
en la respuesta personal a la
circunstancia. Ya lo decia
Epicteto, “No nos hacen sufrir
las cosas, sino las ideas que te-
nemos de las cosas”’. Viktor
Frankl, en una de sus obras,
volvié sobre el mismo tema ~la

libertad interior- con una pre-
cisién de cirujano y una legiti-
midad moral que sélo su expe-
riencia trdgica como prisio-
nero en un campo de concen-
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tracién nazi le podia conferir.
“S¢ duefio de tu voluntad y
siervo de tu conciencia™. La
inteligencia entonces elige li-
bre, reflexiva y racionalmente
la respuesta, que insta distan-
ciar del estimulo. “El poder de
autodeterminacién es un po-
der minimo de hacer una
pausa entre el estimulo y la
respuesta, entre el deseo y ia
accién. La gran obra de la li-
bertad va a consistir en am-
pliar y administrar ese hiato™.

De la lectura y estudio de
los autores anteriores se des-
prende que el didlogo interior
que el ser humano mantiene
consigo mismo, especialmente
en circunstancias adversas, €s
una variable crucial a escudri-
fiar. También Pascal, insigne
matematico del siglo XVII,
cavilé sobre el mismo tema:
“El hombre es el tinico animal

ue habla consigo mismo. El
hombre entabla una conversa-
cién interior y es importante
que sepa Uevarla™, De la cali-
dad y tonalidad de esa conver-
sacién dependen muchas co-
sas. i es rica y sincera, la paz
interior sustituye al ruido y
contaminacién exterior, el dia-
logo constructivo al debate

maniqueo, la cooperacién so-
cial al conflicto desgarrador. El
ilimitado poder de la mente se
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convierte asi en un arcano que

merece la pena explorar. Los

Andes, a este respecto, es un
laboratorio impagable. Las cir-
cunstancias comunes nos son
conocidas, veamos respuestas

.. personales diametralmente
- distintas. Zerbino era entonces
- un estudiante de primero de
~medicina con sus 18 afios.
-Como tal, habia tenido una
- asignatura de introduccién a la
“Psicologia. En ese curso uni-
syersitario estudié el Hamado

efecto placebo, que luego prac-
ticé y verificé en Los Andes.
En el dantesco escenario de las
primeras horas, dado su razo-

“nable estado fisico y su condi-

‘ci6n de estudiante de medi-
na, practicé primeros auxi-

“lios a varios compafieros heri-
~dos. Recuerda a Enrique Pla-

‘tero con el vientre destrozado.

‘Lé atiende, le venda 1a herida
vy le dice que no tiene nada

ave, que es superficial. Le da

‘una pastilla y le asegura que no

endrd dolor en 6 dias, Asf su-

-'.(::cde. A los 6 dias vuelven los
:do_lorf:s, repite entonces la

eracion con los mismos
fectos salvificos. Explica Zer-
bino: “La capacidad de sufri-
iento del hombre es ilimi-
tada. E] umbral del dolor es
onvencional, es educado y
dgcable. Fllimite del dolor

varia segin la forma animica
de afrontarlo. El hombre
puede llegar al limite de dolor
y sufrimiento hasta donde se
anime a enfrentarlo. Aprendi
en Los Andes que con un
cambio de actitud, el dolor
puede convertirse incluso en
placer”. Sobre ¢l riesgo de en-
trar en una espiral de pensa-
mientos negativos -1o vamos a
salir, estamos solos, vamos a
morir- advierte: “ Es un cir-
culo vicioso descendente que
te lleva a la depresién y hay
que romperlo”. ;Formas de ha-
cerlo? “Era necesario conven-
cerse de la importancia de 1a
fortaleza mental. Lo que nos
rodeaba no dependia de noso-
tros, lo tenfamos que tomar
como un hecho, como un dato.
Sin embargo, nuestro aspecto
mental sf dependia de noso-
tros a nivel particular y de
grupo, y se fortalecia sacando a
las personas del protagonismo
y del victimismo. Les decia-
mos de una manera suave,
dura o terrorifica que ayudasen
a los demds para que se sintie-
ran dtiles. Por qué no ayudas a
fulano que te eché una mano y
te precisa; haciéndolo se sentia
bien y levantaba su autoes-
tima”. Salvadas las distancias
evidentes del ejemplo, lo ve-
mos todos los dias en nuestras
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organizaciones. Aquellas per-
SONAas generosas, serviciales,
volcadas en darse a los demais
son las menos proclives a caer
en el desinimo y la desespe-
ranza. Insiste Zerbino en una
idea clarividente: “En la mente
entra un pensamiento 4 cada
instante. Podiamos elegir pa-
sarlo lo mejor posible o ser los
mis infelices del mundo. Po-
diamos convertir un pensa-
miento débil y negativo en
otro positivo y fuerte. Depen-
dia de nosotros”. No todos lo
consiguieron. Marcelo Pérez,
el capitin del equipo, no logré
desprenderse de la sobrecarga
autoimpuesta de la responsa-
bilidad. “No siéndolo, se sentia
culpable. Habfa organizado el
viaje, elegido el avidn... y se
responsabilizaba de cada
muerte. El decia que no volve-
ria a Montevideo por la culpa
que sentia. Estaba psicoldgica-
mente muerto, murié el dia
que conocié la noticia de la
suspensién del rescate. Proba-
blemente morirse en el alud
fue lo mejor que le pudo pa-
sar”. Si el liderazgo es, en dl-
fima instancia, una cuestién de
caricter, un ejercicio de liber-
tad interior capaz de fabricar
una respuesta recia y solvente,
Jpor qué unos se¢ crecen’y se
levantan, y otros se achican y
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abaten? Pregunta delicada que
s6lo la experiencia y fa vida
pueden contestar, la teoria se
revela impotente en esta fron-
tera apasionante de la crisis.

La cantidad y enjundia de
los desafios planteados, la tu-
pida red de variables politicas,
culturales, sociales y econémi-
cas que afectan a los responsa-
bles de tomar decisiones, nos
muestra con crudeza nuestra
creciente vulnerabilidad. Solos
no podemos casi nada, la auto-
suficiencia de los mis indivi-
dualistas se torna inalcanzable.
De ahi que florezcan teorias
sobre liderazgo compartido
que vienen a ser un contra-
punto oportuno al sesgo ine-
quivocamente elitista de tantas
escuelas de pensamiento. El li-
der carismitico, dotado de
unos genes especiales para el
gobierno, el culto a la persona-
lidad, cede paso al equipo
como realidad mias sélida,
practica y duradera. Defensor
de un esquema conceptual de
liderazgo plural, cotidiano,

normal, alejado de la fama 'y
boato de ciertos caudillos del
management, celebro sincera-
mente esta opcion tardia pero
siempre bienvenida. No obs-
tante, en aras de su futura via-
bilidad, hemos de constatar la

dificultad para verla hecha rea-
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lidad. Nos faltan los habitos,
habilidades y actitudes que se
requieren para trabajar en
- equipo. Tal vez para ello nos
limitemos a reunirnos, mal en-
- démico de tantas organizacio-
nes que juegan al poder, el sza-
“tus y la estética protocolaria.
“Tampoco ayuda una salida
- siempre factible; me explico.
Ante la fractura y fracaso de
.un hipotético equipo, siempre
‘podemos barajar la posibilidad
de cambiar su confeccién.
Despidos, traslados o prejubi-
laciones estan oportunamente
‘2'mano. Sus vacantes serdn cu-
~biertas por savia nueva, que ya
‘s¢ encargard la burocracia de
moldear y domar primero,
para envejecer y descalificar
‘después en un proceso vicloso
y.repetitivo. La posibilidad de
-alternativa, la opcion del cam-
bio, al margen de que Ia ejerci-
‘temos, impide curiosamente
xprimir las capacidades y po-
encial del actual equipo. So-
at su opcidn, siempre mitifi-
ada, dificulta vivir su real e
nfrautilizado vigor.

+Los Andes, en su brutalidad
e irreversibilidad, anegé cual-
‘quier otra eventualidad, la-
miné otras opciones, y en esa
encrucijada imparable surgié y
aJ6 un gran equipo. “Desde
L primer momento hubo una
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cohesién de un grupo humano
que tenia un objetivo claro, la
supervivencia de todos. Esta
claridad contribuyé a darnos
unas pautas, unas normas de
valor que surgian segun la ne-
cesidad, nadie las imponia. El
hecho de no poder cambiar los
componentes del equipo, con
los que viviamos hacinados en
un espacio inhdspito de unos
pocos metros cuadrados, los
restos de la cabina del avién,
nos obligé también a ver el
lado bueno de cada uno de no-
sotros, cambiando as{ proble-
mas en oportunidades. Justo lo
contrario de la sociedad en que
vivimos, en la que si no toleras
a alguien te vas a otra parte”.
Broté asi, de modo natural,
imperativo e indulgente la em-
patia, entendida como capaci-
dad y actitud de ponerse men-
tal y espiritualmente en el lu-
gar del otro, contemplando la
realidad desde su particular
angulo y visién. El diccionario
la describe como “participa-
cién afectiva, y por lo comiin
emotiva, de un sujeto en una
realidad ajena”™. En ese sen-
tido, independientemente de
mis primeras impresiones y
pulsaciones, escucho empati-
camente a otro para intentar
comprenderle. Comtnmente,
lo llamarnos “ponerse en el Ta-
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gar del otro, meternos en su
pellejo”. No “escucho” para
contestar, ni interrumpo preci-
pitadamente su exposicién, ni
le urjo sutilmente a abreviar.
Simple y lanamente escucho
para conseguir entender la ex-
posicién y razonamientos del
otro. Empatia viene del griego
empatheia que significa sentir
dentro. Goleman da un realce
afiadido al término cuando lo
asocia con la moral: “La empa-
tia sostiene las raices de la mo-
ral: la capacidad de ponernos
en el lugar del otro es, en 4l-
tima instancia, €l fundamento
de la actitud ética™™. De este
modo, los supervivientes de
Los Andes, forzados a con-
templar empdticamente su rea-
lidad comun, subieron un pel-
dafio en su escala moral. Po-
tenciales problemas de convi-
vencia interpersonal se trans-
formaron en oportunidades de
crecimiento.

Leccién extraida de fa sabi-
duria andina para las organiza-
ciones de hoy. ;Quiere mudar
un mero grupo humano, inte-
grado por egos vanidosos en
un equipo sélido y cohesio-
nado? Abandone la idea de
cambiarlo, entre en sus entre-
telas y misterios, tropiece con
sus miserias y empalizadas, re-
conozca el callején sin salida,
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digiera, analice y supere sus
propios prejuicios y libérese de
su vagancia intelectual. He-
chos estos primeros deberes,
destape el conflicto de perso-
nalidades que anida en su in-
terior, coloque a cada uno en
su sitio natural, exija y agite al
pusildnime insolidario, tense y
active al timido retraido, calle
al bocazas narcisista, escuche,
diagnostique y rompa el silen-
cio sonoro de los cinicos... y
espere. resultados. Si estos no
se producen en un plazo razo-
nable de tiempo, sélo entonces
revise la alineacién y estudie la
conveniencia de modificarla.
Dado que no puede prometer
productos infalibles, si puede
comprometer rectitud de in-
tenciones y pelea noble.

Las empresas que aciertan a
disefiar y desarrollar equipos

libremente comprometidos en

la consecucién de un objetivo
comun descubren en ellos el
mejor vivero de profesionales
competentes, cultivan la mejor
cantera de lideres capaces de
aduefiarse de sus vidas y con-
tribuir a una causa que merece

fa pena. De nuevo, frente al

paradigma unipersonal, presi-
dencialista y permanente de li-
der mesidnico, surge el modelo
de la multiplicidad de lideres,

condicién temporal que se
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del proceso en que éste se en-
aentre. Afirma Zerbino: “Los
‘lideres eran los del momento,
no habfa un lider especial. El
mejor pastor es aquel al que el
ebafio sigue, ¥ lo hace porque
“Yeconoce su voz. Su voz es re-
“conocida porque se reconocen
s hechos. La autoridad se
ganaba haciendo cosas. En la
-montaiia ¢l lider era Canessa,
jque estaba todo el dia activo.
‘Inciarte tenia autoridad por-
e se reia, y hacia reir. Tam-
.bién Carlos Piez, porque era
.} que dirigia el rezo del rosa-
rio y nos daba paz en la oscuri-
dad de la noche. Era lider el
‘que tapiaba la pared contra el
frfo... El liderazgo y la autori-
'dad iban cambiando, Como
ada momento que viviamos
‘podia ser el Gltimo, se vivian
intensamente, y el que en cada
circunstancia tomaba las rien-
‘das, era en ese instante el lider.
Al final, el dia era largo y el
trabajo de equipo era impor-
‘tantisimo, por ello la autoridad
sidia en el grupo, el poder lo
nia el equipo. Las decisiones
se:tomaban por consenso de-

ocritico”. jQué distinto de la
ependencm y debilidad de or-
ganizaciones cuyo futuro
pende de los caprichos de per-
sopalidades que se han dejado

ssume en funcién de la fase
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seducir por la tentacién de la

" imprescindibilidad! Liderazgo,

no lider, serfa el primer eslo-
gan de una estructura directiva
cualificada. El liderazgo no es
un lugar donde se es lider,
connotacién permanente y vi-
talicia, sino un proceso que se
ejerce a la luz de unas capaci-
dades temporalmente solicita-
das. En este sentido, los verbos
estar y ser distan mucho de ser
sinénimos. La nocién estoy,
actio de lider, es mucho mas
tranquilizante que la de soy li-
der. Esta dltima transpira vo-
cacién eterna. El segundo
mensaje de un programa salu-
dable sobre el arte de liderar
reivindicaria el plural, lideraz-
gos, ojo con el singular. En su
oportuna y fluida sucesién e
imbricacién estriba la gran-
deza del concepto.

Como consecuencia del
punto anterior, todo director
de equipos de alto rendi-
miento debe estimular y traba-
jar en un dificil equilibrio. Por
un lado, el proyecto comin
que Ies convoca y une debe
ahogar los egoismos y prota-
gonismos excesivos de alguno
de sus miembros. Sélo desde
gestos y comportamientos so-
lidarios y altruistas se acierta a
construir una comunidad de
personas. Por otro, el equipo
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debe ser una realidad amable y
atenta a la rica y genuina per-
sonalidad de cada integrante.
La linea divisoria que separa
un equipo compacto y armaé-
nico, colmado por profesiona-
les fibres e independicntes, de
otro cerrado y uniforme, com-
puesto por profesionales sexvi-
les que dimiten de su condi-
cién personal, es muy fina. El
primer marco es ideal para una
trayectoria plena y fecunda de
personas que se saben sociales.
El segundo corre el peligro de
degenerar en secta de clones
tirados en serie, donde la res-
ponsabilidad, atributo indivi-
dual e intransferible, se colec-
tiviza y diseca. La excelencia
personal que incluye valores
como la amistad, el compaifie-
rismo y el afin de servicio, es
la mejor valedora de un equipo
que aspira a crear un clima
propicio para el genio y ta-
lento humanos. Los mucha-
chos de “Viven”, unidos fisica
y moralmente en la angustia
de la tragedia, supieron preser-
var y canalizar hacia el bien
comun la personalidad de cada
uno. Entre ellos destaco el pa-
pel de la Gnica mujer que so~
brevivié los primeros dias
(desgraciadamente luego mu-
ri6 en el alud), Liliana Met-
hol. “Nos contavo, nos man-
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tuvo en la civilizacién, nos ha-

blaba como una madre, y con- -

siguié que hubiera un clima de
paz, de serenidad y de respeto.
Realizé un trabajo conciliador
muy importante”. Supo dar un
toque femenino, -sensibilidad,
tacto, ternura- a un colectivo
que, en su ausencia, pudiera
haber derivado en manada tri-

bal.

Generalmente se espera del
lider que coja las riendas, de-
fina la estrategia, asuma los
riesgos, tome las decisiones y
solucione el problema. De este
modo, independientemente
del acierto y bondad del su-
puesto lider, un sinfin de ciu-
dadanos se coloca voluntaria ¢
inconscientemente en el papel
de seguidores. Consustancial a
su naturaleza es esperar, obe-
decer décilmente y seguir cie-
gamente. Suele ser una c6-
moda opcién, de ahi que tan-:
tas veces sea elegida. Recuerdo
la famosa frase de Kennedy
“No te preguntes qué puede
hacer tu pais por ti, preguntate
qué puedes hacer ti por tu
pais”. En la cultura de la rei-
vindicacién constante e irres=
ponsabilidad personal, el pro-
blema se sitda en la periferia,
nunca se percibe y se vive
como propio. La responsabiliz
dad es una idea que se escupe

fuera con pasmosa facilidad.
'Se alimenta asf una actitud pa-
sivay sedentaria de confiar la
- solucién, el mand salvador, a
los lideres. Al seguidor, en su
“modestia e insignificancia,
-s6lo le toca aguardar. Sin dar-
“tios cuenta se corta la rebeldia
el espiritu de mejora de per-
nas que si se movilizaran
‘tendrfan un future mejor.

Liderazgo tiene mucho que
rér'con iniciativa y actitud
_proactiva, y poco con parsimo-
114 y pasividad. Los Andes
eron testigo de ambas acti-
udés, una vibrante y critica
ue se enrabieta ante el des-

o'y reacciona, y otra timo-
atd que descansa en la solu-
161 exterior. Habla Zerbino:
o'mis angustioso fue la es-
, porque la espera impli-
expectativas que depen-
del exterior y que con el
aso del tiempo se podian ver
istradas, como asi sucedid.
1ando nos enteramos de que

operaciones de rescate se
pendian se vieron dos tipos
€ reaccién. Para algunos fue
olpe durisimo porque ha-
__epbsitado sus esperanzas
ayuda de fuera. Todas sus
tativas se derrumbaron
instante y, presos de la
speracion, se fueron mu-
do gradualmente. Frente a
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esta circunstancia, otras perso-
nas lo tornaron como un dato
que exigia una respuesta. Para
aquellos que desde el principio
adoptaron una actitud proac-
tiva y decidieron organizar sus
propios sistemas de salvacién,
Ia noticia de la cancelacién
pudo digerirse y superarse.
Una leccién que aprendi fue
que hay que estar preparado
para lo peor, esperando siem-
pre lo mejor”. Frente al deter-
minismo imperante que nos
reduce al papel de marionetas
movidas por hilos invisibles, -
el destino es un guién cerrado
en el que no se puede escribir
ningin capitulo o parrafo per-
sonalmente seleccionado, Zer-
bino reivindica la libertad y
fortaleza del ser humano para
reescribirlo: “Tu eres el Dios
de tu futuro”.

Liderar es decidir. Resulta
una contradiccién pretender
dirigir, gobernar, influir, sin
pasar por el filtro del dificil
arte de la decisién humana.
Vivir es elegir. Pese a esa rela-
cidn connatural, todos los ana-
listas y estudiosos del compor-
tamiento humano parecen
convenir que no es facil. A ve-
ces porque nos falta informa-
cién relevante para la toma de
decisiones, otras porque se
adolece de juicio para discri-
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minar la informacién esencial
de la meramente accidental, el
caso es que la experiencia pa-
rece darle la razén a Kierke-
gaard, maestro de la angustia.
“Toda decisién es un salto™' y
el miedo a caer puede debilitar
y acalambrar los masculos; el
panico a equivocarse bloquea y
anula mentes preclaras.

Observemos la légica de la
decisién miés delicada que tu-
vieron que tomar los supervi-
vientes del accidente aéreo
-comer carne de sus propios
compafieros-. Pasaban los dias
y en esas delirantes condicio-
nes varias personas iban to-
mando conciencia de que la
tinica energia que les permiti-
ria salir con vida estaba en los
cuerpos de sus amigos muer-
tos. Cuenta Zerbino como fue
el proceso: “Un dia vinieron
Carlos Piez y Adolfo Strauch
y nos dijeron a Roberto Ca-
nessa y a mi que Parrado es-
taba loco, que iba diciendo por
ahi que uno de aquellos dias se
comiz al piloto. La frase da
que hablar. Unos pensaban
que realmente estaba loco y
otros, la mayoria, reconocimos
que era lo que estabamos pen-
sando desde hacfa tiempo,
Durante un par de dias el
tema se traté en pequefias ter-
tulias hasta que una noche to-
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dos lo abordaron frontal-
mente. Varios componentes -
del grupo hicieron bastantes
preguntas para evitar tomar
una posicidn clara. Contesta-
das, se formaron dos bandos,
uno a favor, y otro en contra.
Los primeros empezamos a
buscar argumentos para con-
vencer a todos y también para
darnos fuerzas a nosotros mis-
mos. Uno de ellos era que si
Dios nos habia puesto ahi era
para sobrevivir, y la dnica
forma de hacerlo era tomando
la energia de los cadaveres de
nuestros amigos. Ellos estaban
en el recuerdo, sus cuerpos
eran la cdscara que habfa que-
dado. Los dltimos en ser con-
vencidos fueron el capitin,

Marcelo Pérez, v el matrimo- .

nio Methol. A Marcelo lo ma-

nipulamos, diciéndole que era .

el capitin, y que si €l no co-

mia, los demds no comeria--

mos. A Javier y Liliana Met-

hol les dijimos que eran los -
primeros que tenfan que elegir.
Ia opcién vida porque tenfan’
cuatro hijos esperdndoles en
Uruguay. Finalmente llegamos::

a estar todos de acuerdo”.

La decisién, ejercicio insu-
perable de cualquier liderazgo
estaba tomada. Sin embargo
faltaba la parte mds critica

ejecutarla. El liderazgo se

“ muestra, prueba y renueva en
+'1a accién. En ella verificamos
12 bondad de nuestros juicios
“realizados a priors, comproba-
“tnos las consecuencias de
“finestros actos, analizamos el
~dcierto de los criterios y alter-
tivas contempladas y corre-
mos el rumbo para futuras
“dcciones. La accidn es una es-
‘uela impagable. Guiada por
Ja‘observacién, anilisis y refle-
‘xién previos, solo ella, celosa
-guardidn de informacién va-
iosa, puede dictar sentencias
napelables sobre el proceso de
prendizaje humano, Por sus
fectos pedagdgicos, Gracidn,
avisado de tanta indecisién, re-
comendaba: “La diligencia
hace con rapidez lo que la in-
teligencia ha pensado con
. La diligencia y coraje
ara‘actuar, una vez que se han
otejado racionalmente venta-
a8 ¢ inconvenientes y se ha al-
anzado un acuerdo, es un va-
‘por escaso e imprevisible,
¢isivo para cualquier pro-
cto de liderazgo. “Sélo en la
16n, en el actuar, pueden
encontrar respuestas verdade-
las preguntas vitales™, ex-
lica’y aconseja Frankl. Los
mbres de Los Andes en-
nden mejor que nadic la
ondura de esta frase. Sigs-
sles en su increible peripe-
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cia. “Estabamos todos de
acuerdo. Eso fue relativamente
sencillo. Lo més dificil fue eje-
cutarlo. Ante el arsenal de
miedos y repugnancia que sen-
tiamos, volviamos a plantear-
nos pros y contras, corriendo
el riesgo de paralizar el andlisis
¥y no ejecutar [a accién, porque
excusas hay miles. Sin em-
bargo, una vez que Roberto
Canessa agarré un pedazo y se
lo meti6 en la boca y yo cogi
otro, acompafiado de una bola
de nieve, y nos los tomamos,
€n esc momento rompimos
formalmente con el tabd. Por-
que una vez hecho, hecho esti.
Es como estar en un trampo-
lin: cuando saltas, lo tnico que
te queda es caer en el agua.
Primero tuvimos que superar
el miedo a lo desconocido, se-
gundo a la repugnancia, pero
una vez superado se convirtié
en el tnico medio para sobre-
vivir, y la adaptacién fue inme-
diata”. Moraleja: todo proceso
de liderazgo converge y fina-
liza en la accién. En la mera
reflexion el aprendizaje queda
truncado. Sélo haciendo cosas
expulsamos los fantasmas que
sabotean nuestras mejores ini-
ciativas, destrozamos las ney-
ras inhibidoras y damos un
margen a la vida para que hu-
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mildemente imparta su docta
doctrina.

Cuando visito empresas y
demids instituciones, a la hora
de emitir un diagnostico sobre
el clima laboral, en una de las
cosas que mds me fijo es en la
pred1sp081c1on y capacidad
para sonteir y tomar distancia
de los sucesos que ocurren, en
la alegria para vivir y desafiar
1a rutina, en la frecuencia de
bromas simpdticas y oportu-
nas, en el cultivo de un sentido
del humor imprescindible para
enfrentarse y salir airoso de los
envites mas serios. No asocio
necesariamente seriedad y ta-
lante hieritico con profesiona-
lidad y sentido del deber, a lo
peor es la expresién v131ble de
un perfeccionismo intransi-
gente que se intenta reprimir,
Sin el lubricante del humor,
convivir es una actividad pesa-
r0sa, y trabajar, una maldicién
divina. En este sentido, Los
Andes también arroja una lec-
cién edificante. En la cordi-
llera, cuando has perdido ami-
gos y familiares, cuando la
muerte te acecha constante-
mente, reir puede antojarse
como una frivolidad histérica.

Sin embargo, mds bien al con-
trario, puede ser la cumbre del

enio humano que en un in-
tervalo humilde y valeroso, co-

SANTIAGO ALVAREZ DE MON

locado frente al doble espejo
de su nimiedad y dignidad,
adquiere nueva perspectiva y
encuentra una salida de eva-
cuacién por donde liberar
energia contenida. “Habfa mo-
mentos en que lo méds impor-
tante era el sentido del humor,
A veces nos refamos tanto que
tenfamos miedo a morirnos.
Era una forma muy necesaria
de liberar emociones, tensio-
nes y energias”, comenta Gus-
tavo Zerbino. Tome nota,
pues: cuanto mas pronunciada
resulte la cuesta, cuanto mds
aguda y prolongada parezca la
crisis, cuanto mas largo y ligu-

bre se divise el tunel, haga

buen aprovisionamiento de la

sabiduria del humor y riase de
los demis, con los demds y, so-

bre todo, de usted mismo.

“Para dirigir a los demis, es

requisito indispensable impe- .

rar sobre usted mismo™",

aconsejaba Ortega. Es una de
las asignaturas pendientes que -
con mis frecuencia se atascan
en ¢l despacho de los directi- -
vos. En su destreza y aplica-

cién, pocas academias tan ins-

tructivas como la crisis. Ella
nos muestra nuestro verdadero.’

rostro, descubre las grietas de-

jadas por el tiempo, moviliza la -
inteligencia que relativiza lo

secundario y prioriza lo basico,

‘exhibe nuestro cardcter y per-
“sonalidad para gestionar la
ormenta. En el fragor de las
olas, nuestros conocimientos,
- habilidades y actitudes adquie-
“ren su magnitud exacta. “Yo
sreo que hay un antes y un
“después de Los Andes. En
“¢uanto al descubrimiento de
‘mis potencialidades, de mi ser,
y.de entender lo que es la vida.
‘Antes habia una cantidad de
‘cuentos ¢ historias que nos
‘contaban. Por qué estamos en
-esta vida, qué cosas habia que
‘hacer. Yo habia aceptado fiel-
‘mente lo que Ja sociedad me
iabia impuesto. En esta expe-
cia descubri que muchas
costumbres no tenian razén de
er, que eran una gran mentira.
it el hecho de haber funcio-
nado hace cuatrocientos afios,
o tenian por qué hacerlo
hora. Creo que hay que vivir
r'lo que se siente, decir lo
ue a uno le parece, y vivir de
uerdo a normas y valores
: uno tenga interiorizados.
ara mi es importante no asu-
1 las normas, que son el
ajeque se pone la sociedad
.para disfrazarse de personajes
1€ Tepresentan roles que son
ci6n, por miedo a ser distin-
Esta frase de Zerbino
escribe [a brijula interior que
tos profesionales estin bus-
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cando. {fna sociedad inundada

de modas, encuestas de opi-

nién y programas de marketing
empuja a muchos dirigentes a
una obsesién enfermiza por
querer agradar a todos. En esa
ilusién estadistica suele pasar
que no se agrada a nadie, em-
pezando con un yo interior
que languidece triste y acom-
plejado.

Si se avanza ligero de equi-
paje en el dificil descubri-
miento de uno mismo, acep-
tando nuestras limitaciones y
estirando nuestras facultades -
“uno no crece saliéndose de
sus carriles””, pondera Guar-
dini- la aventura del aprendi-
zaje se acomete con renovadas
fuerzas e ilusiones. Observen
la obviedad y sentido comtn
de Zerbino: *A m{ me fun-
ciona ponerme en e} lugar del
otro, no hacer a otros lo que
no me gusta que me hagan a
mi, pedir perdén, decir no sé,
explicame... Si viene un acon-
tecimiento dificil, sé que es
algo por lo que voy a atravesar,
que ¢s una circunstancia, y estd
en mi e] poder para sacar de
ello alguna ensefianza. La vida
es una escuela de aprendizaje”.
Pudiera ser la constitucién
breve y concisa de una nueva
ciudadania, la declaracién de
principios de una educacién

A
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humanista asentada sobre pila-
res firmes y fiables. En el in-
gente desafio de extraer lo que
toda persona atesora en su in-
terior, la mayor resistencia Ia
ofrece ese apartado vasto e in-
sondable de nuestras incompe-
tencias inconscientes -no sé lo
que no sé-. s un enorme ca-
jon de sastre que alimenta, en
el mejor de los casos, la vani-
dad y afan de aparentar, €n el
peor de los supuestos, la vio-
lencia y agresividad diferencial
de los idiotas. El buen lide-
razgo observa, duda, pregunta,
escucha, polemiza, decide, ac-
tia, yerra, corrige... y aprende.
El caudillo autoritario dicta,
impone, pontifica, reprime,
dogmatiza... y aprende negati-
vamente en la inveterada ce-
rrazén y coherencia de los ilu-
minados. Escoja su modelo, el
tiempo le mostrard implacable
la importancia de su elecci6n.

Pocos profesionales contem-
pordneos tienen una relacion
arménica con el recurso mas
escaso, el tiempo; su viaje
siempre es de ida, nunca reser-
van el regreso. Gracias a los
medios de comunicacién y
transporte, ésta es una socie-
dad con unas posibilidades
inéditas para estirar el tiempo,
No obstante, si éste no es de
calidad, si no se acompafa de
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consciencia y concentracion
mental, acaba ensefiando la
peor cara de una civilizacién
pobre en tiempo. El ciudadano
actual es un ser disperso que
brinca de sitio en sitio sin estar
quieto en ninguno. Desea
atrapar el futuro sin despren-
derse del pasado, y en el inte-
rin se le escapa un presente re-
pleto de tareas y encargos. La
crisis, cuando es fuerte y va en
serio, para el loco transcurrir
de nuestras cabezas (el tiempo
psicolégico es mucho mis im-
portante que el tiempo real,
hay minutos que son horas,
hay horas que son segundos),
detiene la vordgine y nos de-
yuelve al aqui y ahora, Unicas
dimensiones que puedo apro-
vechar. “En Los Andes vivia-
mos cada momento como el
Gltimo, dando lo maximo. En
ocasiones no se vive el pre-
sente por estar mirando al
ayer, teniendo miedo del ma-

vida. Como presidente de una
firma farmacéutica, tengo que
hacer planes a corto, medio y

futuro, y me molesta muchi-
simo, porque tengo que elabo-
rar escenarios ficticios:

y ahora, como cuando estuvi
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fiana, y entre tanto se te va la -

largo plazo. Me tengo que i al

Cuando logro estar en el aqui’

mos en Los Andes, viviendo

timo, dando lo mdximo, me
siento bien. A mi me gusta vi-
. vir el presente con la mayor in-
tensidad posible. Cuando vie-
pen acontecimientos como el
nuestro, lo tienes que tomar
como un dato, igual que
llueve, sale el sol, hay un terre-
moto... Son cosas que pasan y
hay que adaptarse a esa reali-
‘dad y tratar de salir adelante.
- Si yo vivo con el pdnico de
todo lo que pasé, y que me
contaron que podia pasar, dejo
de vivir el presente”. Correlato
a extraer entonces: el liderazgo
esun fenémeno dinamico y
vivo que ocurre aqui y ahora;
s6lo asf se arma la misteriosa
cadena de acontecimientos y
é{)gros que jalonan nuestras vi-
a8

La estratégica nocién de va-
traza la crucial divisién en-
tre liderazgos negativos -Hi-
er, Stalin...- y liderazgos en-
riquecedores para la humani-
dad -Gandhi, Lincon, King...-
El concepto diversidad, cultu-
ral, politica, social, es un bien
perse, un valor a proteger. El
peto y cultivo de lo dife-
nte -lenguas, costumbres,
encias, hibitos de con-
ta- nos enriquece y com-
eta. En la uniformidad
ena; el arte de vivir se vacia

cada momento como el Gl-
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de magia y encanto. Dicho
esto, no ha de confundirse el
respeto a la diversidad con un
relativismo cultural permisivo
ante las continuas agresiones
que la dignidad humana sufre
en muchos sitios del planeta.
Partiendo de la riqueza y va-
riedad de los distintos pueblos
que habitan la tierra, se torna
crucial alumbrar una feliz pa-
radoja consistente en arropar y
complementar la diversidad
con el concepto de unidad.
Mis alld de nuestras singulari-
dades, existe un acervo comun,
un hilo que nos cose en torno
a valores universales e intem-
porales. Sin necesidad de pre-
dicar la superioridad moral o
intelectual de ninguna civiliza-
cién, se me antoja nuclear de-
fender la primacia moral de la
libertad frente a la tirania, del
didlogo frente a 1a violencia, de
la honestidad frente a [a men-
tira, de la justicia frente a Ia
discriminacion, de la profesio-
nalidad frente al nepotismo, de
la amistad y el amor frente al
odio y la jauria, de la humildad
y sabiduria frente a la soberbia
yla e_sm_pidez. Son principios y
convicciones irrenunciables e
inspiradores de una conviven-
cia fecunda que permite el no-
ble desenvolvimiento del espi-
ritu humano. A partir de esos




valores, asentada la cultura de
una determinada institucién
sobre muros de carga solidos y
resistentes, fluyen naturales
ideas como misién -la razén
de ser ltima de la organiza-
cién- y visién, -la aspiracién o
suefio que se quiere ver reali-
zado-. Son nociones que per-
manecen ancladas en la rafz y
aguantan la embestida de los
acontecimientos que transcu-
rren en la superficie. Sobre la
visién y la misién, conceptos
resbaladizos, sobran declara-
ciones grandilocuentes y foto-
copiadas, carentes de almay
sentido, y escasean proyectos
reales y originales que movili-
cen los mejores esfuerzos y
COMPIomisos.

Volvamos a Los Andes. “La
misién de la empresa era la su-
pervivencia del grupo como
tal. Era un aspecto sin discu-
sién, un objetivo claro que
tuvo un momento critico, el
tema de la comida. La super-
vivencia de la sociedad total
fue algo que estuvo implicito
desde el primer momento.
Nunca fue puesto en duda.
Cualquier otra opcién dejé de
ser opcién. La manera de
abordar las diferencias fue
como grupo. Todos ibamos a
tomar la misma decisién, o co-
miamos todos, o no comia na-
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die. La misién iba a seguir

siendo comun, pero tenia que

prevalecer la légica, y ésta era
la de intentar regresar a casa,

La supervivencia del conjunto -

continué siendo el gran obje-
tivo, y quizds con mas fuerza
que nunca”. Palabras contun-
dentes y demoledoras de Zer-
bino, una seria llamada de
atencién para organizaciones

desarraigadas y volubles que
modifican su misién como si -
de uria moda pasajera se tra-
tara. “El liderazgo vendia un-
mafiana partiendo de una acti- -
tud activa en el ahora. Era un .
ejercicio de liderazgo que creaba
El suefio del
grupo, su visién esperanzada
se construye despierto en un.
presente colmado de tareas y .
funciones que sacar adelante. -
Apunte final de Zerbino sobre
la delicada cuestion de los va-
fores. “Creo que el mundo estd
totalmente de espaldas a una:
realidad interior. Busca en el
exterior formas para satisfacer:
necesidades que sélo pueden:
ser colmadas desde el interior.

esperanza’.

Estamos mirando en la direc

cién errénea. Como es un:

péndulo dialéctico, un dia dar

la vuelta, y confio que haya
una vuelta a la espiritualidad ¥

a los valores”. No son palabra
de un monaguillo pacato e in
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enuo. Son pensamientos de

1gado terrenos, conocido ex-
periencias y explorado senti-
iientos para usted y para mi
inimaginables,

‘Desde esa realidad interior
ultivada al maximo se pueden
frontar los cambios sin
aprension y temor, “Veo mu-
cho miedo a la incertidumbre,
‘cambio, observo cémo la
ente estd obsesionada con la
formacién, con el control de
todos los datos, y curiosa-
mente nosotros nos salvamos
por desconocer muchos de
s en la montafia. Creo que
hay un libreto por el que tene-
os:que pasar para lograr un
rendizaje final, y vamos a te-
er-que pasarlo. Lo que de-
ende de nosotros es cémo fo
vamos. Vamos a envejecer,
mos a perder seres queridos,
remos fracasos y aciertos,
mportante es transitar por
todos esos acontecimientos
1 la sensacién de que todo
ne un sentido”. Somos cam-
€52 es nuestra circunstan-
y esencia. La sabiduria de
inseguridad es la Gnica pla-
forma viable de gobierno,

wn hombre de 48 afios que ha
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s6lo alcanzable para aquellas
personas que hayan hecho de
la mejor educacidén -intelec-
tual, profesional y moral- su
gran proyecto personal. En esa
apasionante empresa vital de
permanente renovacién inte-
rior, el cambio, lejos de asustar,
se disfruta y saborea. Vivir deja
de ser una carga que se sobre-
lleva triste y cabizbajo, y se en-
tiende como un regalo a dis-
frutar y a agradecer mientras
dure. Exitos y fracasos -acuér-
dese de Kipling, “si tropiezas
en el triunfo, y llega la derrota
y a los dos impostores los tra-
tas de igual modo, serds hom-
bre, hijo mio”"-, trances y
aprictos, aciertos y fortunas,
vicisitudes de todo tipo se ex-
perimentan con la fortaleza
del que ha aprendido a relati-
vizar las constantes mutacio-
nes del caminar humano. La
adversidad, vieja y exigente
maestra, entendido su signifi-
cado y magisterio, se encuen-
tra entonces con la paz y la fe-
licidad, misteriosas comparfie-
ras de viaje. Paradojas del mds
noble liderazgo que se pone al
servicio de la comunidad.
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FEL RIESGO Y LA
SEGURIDAD DESDE EL
PUNTO DE VISTA ETICO

Es un £dpico de la economia moderna el afirmar gue el riesgo es consustancial a |

fm:z.dad del f,imp.resario. J @ la economia de crecimiento en general. E! riesgo J;:'fva
_ .-étéﬂ para justificar ganancias. La tesis del articuis es que la principal acﬁfud d j
pital e, por el contrario, buscar su seguridad, y que la influencia de ella daiia la ecoe—

Palaéras clave: Etica econdmica, seguridad, riesgo y econonmia moderna.

16 Kipling, Rudyard (1987), La Juz"

que se apaga, Aguilar, Madrid. E CUENTA QUE, en el

‘mismo zfio del final de
fa~ Segunda Guerra
ndial, alguien pregunté al
: do pensador alemén
odor Haecker cémo le
as cosas. El, que acababa
er fa noticia médica de
vitable y pronto falleci-
0, respondié que se en-
raba en un estado de ab-
eguridad. Muchos, por

ro, cOmMo nos atesti-
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guan tantas historias persona-
les y empresariales, que tienen
segura esperanza de lasga vida,
se encuentran, en realidad,
ante multiples riespos y estdn
en una incertidumbre mayor
de la que piensan.

Hoélderlin sostenia que alli
do'nde estd el peligro se puede
fitmbar la salvacidén, pero,
igualmente, se puede decir que
donde estd la salvacién alli esta

el peligro. EI mero hecho de

lvita es Catedrdtico de Fifosofia de fa Universidad de Navarra.




