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olombia se destaca cada vez mas

entre las economias del hemisferio.
Su bolsa de valores esta por integrarse
con la de Pera y Chile, para formar la
bolsa mas grande de Suramérica des-
pués de la brasilera. Su deuda publica
fue elevada a grado de inversion por la
respetada calificadora de riesgo Stan-
dard & Poors. Y, por primera vez, la
produccién petrolera se acerca al mi-
ll6n de barriles diarios. Mientras, dece-
nas de miles de venezolanos trabajan y
crean empresas en Colombia, y jovenes
de toda Venezuela colocan su foto en
las paginas de redes sociales, en busca
de contactos en el pais vecino. ;Tiene
Colombia su futuro asegurado?

No cabe duda de que el enfoque
profesional del nuevo gobierno de
Juan Manuel Santos, sumado a la re-
cuperacion de la seguridad ciudadana
alcanzada por el anterior gobierno de
Alvaro Uribe, han dado un vuelco al
clima que se respira en el pais. El acer-
camiento con Venezuela y otros paises
de la region ha sido poco menos que
asombroso; el Tratado de Libre Comer-
cio con Estados Unidos, estancado por

largos anos, estd en vias de firmarse; y
han pasado a ser relativamente cordia-
les las relaciones entre el poder Ejecu-
tivo, el Congreso y la Corte. En pocos
meses, la opinion publica colombiana
se ha tornado positiva.

Pero, al igual que en casi toda
América Latina, en Colombia coexis-
ten dos paises: uno con una calidad
de vida e indices de salud y educacion
que se asemejan a los de la Republi-
ca Checa, por ejemplo, y otro sumido
en el subdesarrollo, comparable con
algin pais africano. Pudiera pensarse
que el pais moderno, poco a poco, de-
bera jalonar el progreso del pais atrasa-
do, pero las dificultades para lograrlo
son inmensas.

Un desafio es la rampante corrup-
cion, en parte un legado del negocio de
la droga, que penetr6 a todos los pode-
res del gobierno y a todos los sectores

de la sociedad colombiana. Los desfal-
cos y la malversacion de fondos por
comisiones indebidas y obras no cons-
truidas alcanzan los miles de millones
de dolares. Incontables personas, de
todas las capas sociales, comparten
el afan del lucro rapido y la creencia
de que «todo vale». Por otra parte, es
digno de admirar que nunca antes han
sido llamados a responder ante la jus-
ticia tantos parlamentarios, goberna-
dores, alcaldes —incluido el Alcalde
Mayor de Bogota— y funcionarios de
alto rango.

La lucha armada es el problema
de mayor antigiiedad: lleva mas de
sesenta anos. Los guerrilleros y para-
militares infiltrados por el narcotrafico
estan cada vez mas acorralados. Pero
ha emergido un nuevo enemigo: las
«bacrimy», bandas criminales formadas
por pequerios grupos, algunos consti-
tuidos por mandos medios de los car-
teles de la droga, que hoy suman unos
siete mil hombres y mujeres. Unas y
otras de estas bandas manejan «rutas»,
«territorios» y «mercados» de variados
negocios ilicitos, en zonas tanto urba-
nas como rurales.

El Estado colombiano cuenta con
250 mil efectivos, entre Fuerzas Ar-
madas y Policia Nacional, para luchar
contra lo que queda de las FARC, el

ELN, los grupos paramilitares ain no
desmovilizados y las nuevas bacrim.
De tal magnitud es el esfuerzo que ade-
lanta el Estado frente a la inseguridad
que la industria militar es cada vez mas
avanzada —produce armas, explosivos
y equipos, como barcos patrulleros,
utilizados en el pais y exportados a los
mercados de armamentos en el exte-
rior— y Colombia asesora a gobiernos
de otros paises del hemisferio en la lu-
cha contra el crimen organizado.
Reintegrar a la sociedad a los 50
mil o mas desmovilizados de la gue-
rrilla y los grupos paramilitares es otro
reto que enfrenta Colombia. Se calcula
que unos 32 mil estan en proceso de
reintegracion; muchos de ellos inscri-
tos en programas de formacion basica
y unos 300 estudiando medicina, de-
recho y otras carreras. Algunas empre-
sas los emplean, pero muchas mas se
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muestran renuentes a recibirlos. A la
poblacion de desmovilizados se suma
la inmensa poblacién de desplazados
—ijunos cuatro millonesl— que hu-
yeron de su terruiio a causa del fuego
cruzado entre la guerrilla, los paramili-
tares y el Ejército.

América Latina se percibe hoy
como la region del mundo con mayo-
res posibilidades de desarrollo econo-
mico y social. Paises como Chile han
mostrado como ello puede ser logrado.
Pero la desigualdad social, sobre todo
la desigualdad de acceso a la educacion
de calidad, podra dar al traste con la
meta de alcanzar mayor competitivi-
dad en toda la region. En el caso de
Colombia habria que agregar el freno
que impone cada uno de los problemas
mencionados y, por si fuera poco, su
notable atraso en materia de infraes-
tructura vial.

Ante tales realidades, ningun pais
tiene su futuro asegurado. Pero es mu-
cho lo que Colombia podra lograr con
el profesionalismo de su actual gobier-
no. De contar con dos o tres gobiernos
sucesivos, decididos a sacar adelante el
pais, es posible que los colombianos
—y los venezolanos que también han
hecho suyo al pais vecino— logren al-
canzar sus aspiraciones.

Guillermo S. Edelberg
PROFESOR EMERITO DE INCAE (COSTA RICA)
WWW.GUILLERMOEDELBERG.COM.AR

finales de 2007, luego de recibir

un premio, una periodista escri-
bi6 en un articulo: «Tenia dificultad
para encajar bien el elogio; y, sin em-
bargo, jqué lindo balsamo para la au-
toestima!». Esta frase se parece a esta
otra: «Una ocasion asi representa “un
masaje al ego”». ;Son equivalentes las
dos frases?

Autoestima, dice el Diccionario de
la Real Academia Espaiola, es la «va-
loracion generalmente positiva de si
mismo». Un autor la describe como «la
evaluacion positiva o negativa de si mis-
mo»; y otro, asi: «La autoestima es la
creencia de que se tiene la capacidad de
enfrentar los desafios basicos de la vida
y se es merecedor de la felicidad».

Una autoestima elevada —estar sa-
tisfecho consigo mismo y tenerse con-
fianza para la solucion de problemas—
se evaltia en general como positiva. Una
autoestima baja —sentirse insatisfecho




con la imagen de si mismo y sentir que
no se cuenta con opciones ni posibili-
dades para influir en el propio desti-
no— se evaltia como negativa.

Nathaniel Branden, un psicotera-
peuta y consultor de empresas, tam-
bién conocido por su vinculacién con
Ayn Rand (ver articulo No. 139 «Una
extremista del capitalismo» en www.
guillermoedelberg.com.ar), se ocupo
de la autoestima y escribio varios libros
al respecto. En uno de ellos, titulado
Los seis pilares de la autoestima (1994),
describio ast los pilares del titulo:

1. Vivir conscientemente, lo cual
significa tratar de usar plenamente los
sentidos y facultades en todo aquello
que influya en las acciones, propésitos,
objetivos y valores; emplear al maximo
las habilidades, cualesquiera que fue-
sen; y comportarse segin lo que uno
veay sepa.

2. Aceptarse a si mismo, lo cual
debe entenderse en tres niveles: es-
tar del lado de si mismo; contar con
la voluntad de experimentar, mas que
de rechazar los hechos del momento;
y poseer la idea de compasion, de ser
amigo de si mismo.

3. Hacerse responsable de su exis-
tencia, lo cual significa reconocer en
forma implicita que otros seres huma-
Nos no estan para servirle ni para satis-
facer sus necesidades.

4. Ser autoafirmativo (ver articulo
No. 101 «;Qué se entiende por assertive-
ness?» en www.guillermoedelberg.com.
ar). Esto es, vivir en forma auténtica: ha-
blar y actuar de acuerdo con sus convic-
ciones y sentimientos mas intimos.

5. Vivir con objetivos; o sea, hacer-
se responsable tanto de formular sus ob-
jetivos y propositos como de identificar
las acciones necesarias para lograrlos;
también, observar su comportamiento
para verificar que esté alineado con ob-
jetivos y propositos y estar atento a los
resultados de sus acciones.

6. Tener integridad personal, lo
cual requiere una sabia mezcla de idea-
les, convicciones, estandares, creencias
y comportamiento. Se es integro cuan-
do el comportamiento es congruente
con los valores y cuando los ideales
coinciden con lo que se hace.

Los trabajos de Branden se difun-
dieron en el mundo del trabajo. E. P
Nelly (The Academy of Management
Executive, febrero de 1999) cit6 la si-
guiente hipotesis: «La autoestima es
una fuente muy importante de ventaja
competitiva en esta era de la informa-

tica. Los integrantes de una organiza-
cion, ademas de su educacion y entre-
namiento, deben llevar a sus lugares
de trabajo un sentido de su autoestima
mediante recursos psicologicos tales

como la innovacion, la responsabilidad
personal, la independencia, la confian-
za en si mismo y la iniciativa... Cuanto
mas estable sea una economia y menor
el cambio, tanto menos urgente serd
la necesidad de un gran numero de
personas poseedoras de una autoesti-
ma saludable. Lo opuesto sera cierto
cuando la economia sea mas turbulen-
ta y mayor el cambio. Los lideres con
una alta autoestima probablemente
tendran éxito cuando busquen inspi-
rar, motivar y proveer un agradable
ambiente de trabajo donde los traba-
jadores del conocimiento sean creati-
vos y productivos. En cambio, los de
baja autoestima, consumidos por sus
inseguridades, probablemente crearan
conflictos en lugar de inspirar a la gen-
te con la que se relacionen».

También se han publicado estu-
dios en los que se expresan dudas acer-
ca de estas ideas. Por ejemplo, la teoria
sugiere que el grado de autoestima
(alto o bajo) influye en el desemperio
en el trabajo; pero un trabajo publica-
do en 2010 senald que esta influencia
no existe o es muy variable. En otro
trabajo publicado en 2011 se planted
que profundizar en el conocimiento de
la naturaleza y las consecuencias de la
autoevaluacion (o autoestima) se topa
con dificultades y que seria mejor de-
sarrollar una nueva clase de mediciones
para dejar al descubierto la autoestima
implicita. Se desarrollaron dos medi-
ciones; pero nuevos estudios deter-
minaron que éstas no eran buenas,
porque tal vez existian aspectos de la
autoestima acerca de los cuales la gente
no queria hablar. En consecuencia, ha-
bra que esperar nuevas investigaciones
para aclarar las dudas.

{Y el ego? El ego, dice el Diccio-
nario de la Real Academia Espanola, es,
en su uso coloquial, un «exceso de
autoestimay. Posiblemente no exista
palabra que sea mirada en forma mas
peyorativa en las ensefianzas religiosas
y en la literatura espiritual que la pala-
bra «ego». «El ego quiere sentirse su-

perior y especial, tiene que tener razén
todo el tiempo y, peor aun, obstaculiza
continuamente cualquier desarrollo es-
piritual porque oscurece la conciencia
como un velo» (M. Shama, The Econo-

mic Times, Nueva Delhi, 15 de enero
de 2011).

Esto implica que, aunque a veces
se usen en forma intercambiable, no
debe confundirse la autoestima con el
ego. Esto no siempre es facil, como en
el caso del protagonista del tango (Si
soy asi, 1933, musica de F Lomuto y
letra de A. Botta) cuando dice: «Si soy
asi / ;qué voy a hacer? / Es Juan Te-
norio / que hoy ha vuelto a renacer.
;Refleja su autoestima o su ego?

Radl Maestres M.
SOCIO SENIOR DE KORN FERRY INTERNATIONAL

Sobre liderazgo es mucha la tinta verti-
da en la bibliografia especializada. Pa-
reciera que casi todo esta dicho y que
pocas cosas pueden aportarse sobre el
tema. Generalmente, las figuras utiliza-
das para ejemplificar lo que se entien-
de por esta cualidad son capitanes de
empresas, militares con desempenos
épicos, presidentes, politicos conno-
tados y hasta entrenadores deportivos.
Rara vez se exalta el liderazgo de una
figura religiosa, porque la mayoria de
estas personas ejerce su ministerio con
un perfil muy bajo. Pero este no es el
caso de Juan Pablo II, quien ha sido
aclamado en diferentes foros como uno
de los lideres mas influyentes del siglo
XX. Se le recuerda, en especial, por ser
uno de los principales simbolos del an-
ticomunismo y por su lucha contra la
expansion del marxismo en Iberoamé-
rica, donde combatié enérgicamente al
movimiento conocido como la «teolo-
gia de la liberacion».

Juan Pablo I desemperi6 un papel
decisivo para poner fin al comunismo
en Polonia y en los demds paises de la
Europa Oriental. Impulsé con audacia
el acercamiento de la Iglesia catdlica
al judaismo, al islam y a las diferentes
iglesias protestantes. Fue también uno
de los lideres mundiales mas viajero de
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la historia. Visité 129 paises durante su
pontificado. Beatifico a 1.340 personas
y canonizo a 483 santos, mas que la ci-
fra combinada de sus predecesores en
los ultimos cinco siglos.

Karol Jozef Wojtyta nacio en Wa-
dowice, Polonia, el 18 de mayo de 1920
y fallecio en el ejercicio de su mision
apostolica en Ciudad del Vaticano el 2
de abril de 2005. Fue arzobispo de Cra-
covia y el 264° papa de la Iglesia catolica
y jefe de Estado del Vaticano entre 1978
y 2005, uno de los pocos, en los ulti-
mos siglos, que no nacio en Italia. Fue el
primer papa polaco. Su pontificado de
26 anos ha sido el tercero mas largo en
la historia de la Iglesia catolica, después
del de San Pedro (se cree que duro entre
34 y 37 afios) y el de Pio IX (31 aros).
El 19 de diciembre de 2009, Juan Pablo
II fue proclamado venerable y beato a
partir del 1 de mayo de 2011.

Este breve resumen pareciera sufi-
ciente para establecer las credenciales de
Juan Pablo II como lider fundamental.
Pero esta condicién puede mostrarse
mediante un analisis mas riguroso de
la vida del beato, bajo la misma 6ptica
que se utiliza para descubrir la com-
petencia de liderazgo en cualquier otro
campo. Los conceptos del historiador
norteamericano David McCullogh,
presentados en una entrevista real-

mente inspiradora publicada por la re-
vista Harvard Business Review en marzo
2008, destacan algunas caracteristicas
del liderazgo que recoge del general
George Marshall, del presidente Harry
Truman, del historiador militar Do-
uglas Southall Freeman y de su padre,
quien fuera un prominente hombre de
negocios. Los planteamientos de Mc-
Cullogh aportan una vision muy inte-
resante, por la combinacion de rasgos
de los lideres citados. ;Cuantos de esos
rasgos pueden encontrarse en la vida
de Karol Jozef Wojtyta?

1. Adoptar una perspectiva histori-
ca que le permita profundizar en el con-
tenido humano de los acontecimientos
que han marcado las diferentes épocas
hasta llegar al presente y desarrollar una
comprension de causa y efecto que le
ayude a evitar la repeticion de los errores
cometidos en el pasado. Durante la ocu-
pacion nazi, Karol Jozef fue miembro
activo de la UNIA, organizacion demo-

cratica clandestina que ayudo a muchos
judios a encontrar refugio y escapar de la
persecucion. La heroica conducta de los
curas catolicos que morfan en los cam-
pos de concentracion fue fundamental
para que Karol decidiera seguir el cami-
no de la fe. En 1942 comenzo sus estu-
dios sacerdotales. Mas tarde, en Roma,
obtuvo el doctorado en Teologia en el
Pontificio Ateneo Angelicum, y en 1958
ya era un lider visible que a menudo
asumia posiciones criticas contra el co-
munismo y los funcionarios del gobier-
no polaco. Durante el Concilio Vaticano
11 se destaco por sus intervenciones so-
bre el esquema eclesiastico y el papel de
la Iglesia en el mundo contemporaneo.
Se pudo apreciar su «perspectiva histo-
rica con profundo contenido humano»,
cuando enfrentd, con vigor y pasion,
las dos vertientes totalitarias que le toco
vivir (primero el nazismo y luego el co-
munismo): ambas doctrinas negaban la
condicion espiritual del ser humano y,
por lo tanto, degradaban al hombre al
materialismo terrenal al desconocer su
esencia divina. El 10 de junio de 1979
en su regreso apoteosico a Polonia, su
pais de origen, Juan Pablo impulsa el
apogeo de Solidaridad, la organizacion
sindical dirigida por Lech Walesa. Ante
una multitud que le aclamaba, el Papa
les dijo una de sus frases memorables:

«Son hombres, poseen dignidad, no se
rindan». Fue el principio del fin de la
Unioén Soviética.

2. Desarrollar la intuicién para
percibir a las personas en toda su di-
mension e identificar el talento verda-
dero cuando lo ve. Luego prepararse
para cultivarla y desarrollarla hasta su
maxima capacidad y contratar sola-
mente a los mejores en cada nivel de
responsabilidad, sin hacer concesiones
al respecto. La autoridad de Juan Pablo
11, como las de todos los grandes lide-
res, viene de abajo, de manera ascen-
dente. Son los liderados por él quienes
le reconocen como jefe y es, por lo
tanto, un liderazgo genuino, aceptado
por todos. Sus principales colaborado-
res gozan de libertad absoluta, porque
el papa confia plenamente en ellos.
La razon: habia elegido un equipo
muy profesional y se fiaba ciegamen-
te del criterio de ellos. Tres personas
ocuparon puestos muy destacados en
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su gestion: Joaquin Navarro-Valls, su
portavoz durante 22 afios; Stanislaw
Dziwisz, secretario personal; y Joseph
Ratzinger, actual papa Benedicto XVI.
Lo importante en la delegacion es ele-
gir muy bien a quienes van a trabajar
con uno y €l lo hizo a la perfeccion.

3. Tener conocimiento del area en
la que se va a actuar. Este saber se obtie-
ne de la experiencia practica del «hacer
cotidiano», lo cual le permite analizar
los problemas en su contexto real, evitar
las «calles ciegas», conocer la naturaleza
humana en profundidad y anticipar sus
reacciones. En 1943 Karol ingreso en el
seminario clandestino que habia funda-
do monsetior Adam Stefan Sapieha, car-
denal arzobispo de Cracovia. Alli inicid
su carrera de Teologia. Fue ordenado
sacerdote el 1 de noviembre de 1946 y
poco después se trasladé a Roma para
asistir a los cursos de la Facultad de Fi-
losofia del Pontificio Ateneo Angelicum,
donde obtuvo en 1948 el doctorado en
Teologia con la tesis «El acto de fe en la
doctrina de San Juan de la Cruz». Regre-
s6 a Polonia y ese mismo afio obtuvo la
habilitacion para ejercer la docencia en
la Facultad de Teologia de la Universi-
dad Jagellonica. Fue nombrado profe-
sor de Teologia moral y ética social del
Seminario Metropolitano de Cracovia
en 1953, y comenz6 a impartir clases
de Etica en la Facultad de Filosofia de
la Universidad Catolica de Lublin, en la
que dos anos después fue nombrado di-
rector de esa catedra, hasta 1958 cuando
el papa Pio XII lo consagré obispo auxi-
liar de la arquidiocesis de Cracovia. En
1962 comenz6 a participar activamen-
te en el Concilio Vaticano 1II, y partici-
po también en las cinco asambleas del
Sinodo de los obispos, anteriores a su
pontificado. En 1962, el papa Pablo VI
lo consagro arzobispo de Cracovia y en
1967 fue elevado a la dignidad de car-
denal, lo que le convirtio en el segundo
purpurado mas joven de la época, con
47 anos de edad. El 16 de octubre de
1978, tras dos dias de deliberaciones del
conclave, Wojtyta fue elegido como su-
cesor de San Pedro y adopto el nombre
de Johannes Paulus II: asi, se convirtio,
con 58 afios, en el papa mas joven del
siglo XX y en el primero no italiano en
cinco siglos. Sin duda, desde el punto
de vista de los conocimientos formales
e informales sobre el area donde actuo,
Wojtyta adquirié una vasta cultura aca-
démica y, mas importante atn, sobre el
ser humano, mediante incesantes con-
tactos con personas de toda indole. Des-




pués de ser designado papa, realizo 104
viajes fuera de Italia, en cada uno de los
cuales no solo enriquecié espiritualmen-
te a los seres con los cuales establecid
contacto sino que también aprendi6 de
todos ellos, gracias a lo cual continué su
proceso de crecimiento personal hasta el
ultimo dia de su vida.

4. Integrar principios de hones-
tidad, coraje, resiliencia, persuasion y
fuerza de caracter. Estas caracteristicas
le permitieron ganarse dia a dia la con-
flanza absoluta de su gente e infundirles
la motivacion necesaria para seguirlo en
su proyecto. Una de las caracteristicas
fundamentales de este lider carismati-
co —capaz de aglutinar bajo su manto
a un equipo con diferencias de criterio
y de sensibilidad, como es la jerarquia
catolica y, mas ampliamente, todos los

sacerdotes de la Iglesia— ha sido la co-
herencia con sus ideas: Juan Pablo 1T
no se dejo influir por las enormes pre-
siones recibidas desde dentro y fuera
de su grey, y mantuvo, contra viento
y marea, sus convicciones, algunas de
ellas muy impopulares y otras polémi-
cas, como por ejemplo su posicion so-
bre el uso del preservativo o su frontal
oposicion a la guerra de Irak (y a todas
las guerras). Abogé por los derechos
humanos y la libertad de expresion,
especialmente en alusion a las dictadu-
ras del Tercer Mundo, y fue uno de los
criticos mas feroces del consumismo
capitalista.

5. Estar siempre dispuesto a escu-
char a todo el que tenga algo que decir,
sin importar el rango de la persona. Es-
cuchar implica hacer las preguntas co-
rrectas y luego estar dispuesto a recibir
las respuestas sin interrumpir al inter-
locutor. También es necesario aprender

a escuchar lo que las personas no dicen
y se guardan por intereses personales:
aprender a leer e interpretar el lenguaje
corporal. Esta fue un drea donde desco-
116 ampliamente. Movilizaba a las masas.
Sus reuniones eran multitudinarias. Lle-
gaba a todo el mundo, porque escuchaba
a todo el mundo. Hablaba sin comple-
jos, convencido de lo que decia. Con
voz potente y gestos convincentes hacia
llegar su mensaje con total claridad y
sencillez. Le daba lo mismo el auditorio,
porque él siempre se ponia en el papel
de sus escuchas. Entablaba discusiones
con facilidad y no tenia reparos en decir
lo que la sociedad hacia mal.

6. Ocuparse de las personas y de su
bienestar. Desarrollar relaciones de em-
patia, tratar a la gente como los sujetos
principales, socios del proceso producti-

vo, y no como simples subordinados, de
quienes se puede prescindir en cualquier
momento. La vocacion de liderazgo mi-
sionero del papa le impulsa a visitar 129
paises durante su mision apostolica,
para entregar un mensaje activo de paz
para los pueblos; siempre preocupado
por los pobres y los hambrientos, de-
seoso de conseguir la colaboracion y la
solidaridad para aminorar las distancias
econdmicas entre la riqueza de los pai-
ses industrializados y las carencias de
los subdesarrollados. En la iglesia de San
Patricio, en Nueva York, recordaba a los
opulentos: «Mi corazon esta con los po-
bres. No podemos permanecer ociosos
disfrutando de nuestras riquezas y liber-
tad, si en algan lugar el pobre Lazaro del
siglo XXI esta a nuestra puerta.

7. Inspirar con el ejemplo: Es ne-
cesario trabajar duro, ser perseverante,
imponerse exigentes estandares de cali-
dad y servicio. Cada quien, en su pues-

to, debe sentir un legitimo orgullo por el
trabajo que hace y desear ademas hacer
las cosas siempre bien. Su ultima gran
leccion de liderazgo fue la de enfrentarse
a la muerte, con la enorme dignidad de
no ocultarse, de permitir a quienes ha-
bia dirigido con mano firme que vieran
su deterioro fisico, mas nunca deterioro
moral, puesto que mas alla de su labor
como cabeza visible de la Iglesia lo que
hizo a lo largo de su vida fue amar pro-
fundamente a los hombres. Quiza fue
precisamente este amor a su equipo, a
su pueblo y al mundo entero lo que hizo
de Karol Wojtyla, uno de los lideres mas
influyentes del siglo XX.

En este breve examen Karol Wojtyta
sale calificado al nivel (y muy probable-
mente por encima) de los lideres mas
importantes del siglo XX. Sin embargo,
la prueba crucial de todo liderazgo es
soportar el paso del tiempo sin perder
vigencia, y ésa es la leccion mas impor-
tante que dio este vicario el pasado 1 de
mayo de 2011 cuando, transcurridos
exactamente seis afios y un mes desde
su fallecimiento, mas de un millén
de personas se congregaron en la Pla-
za de San Pedro y sus alrededores en
la manifestacion de jubilo mas grande
conocida en la historia del Vaticano (y
también de Italia) para escuchar de viva
voz a Benedicto XVI proclamarlo beato
de la Iglesia catolica. Lo que mas llamo
la atencion no fue el numeroso grupo de
dignatarios que asistieron, eso era de es-
perarse, sino precisamente el millon de
personas comunes y corrientes, venidas
en peregrinacion de una cincuentena de
naciones, muchas de ellas alojadas en
carpas a la intemperie y soportando la
circunstancia con estoicismo, a cambio
del privilegio de estar presentes en el
acontecimiento. Adicionalmente, varios
cientos de millones siguieron por televi-
sion la emotiva ceremonia.

La pregunta que se desprende de
todo esto es muy sencilla: ;Cuantos
lideres conocidos del siglo XX y del ac-
tual podrian convocar en vida una mani-

¢ QUIERES CAMBIAR TU ORGANIZACION?

Q;l“‘:rrf:’, GUIA PRACTICA PARA CONDUCIR EL CAMBIO
“:—:xa‘:ibn! MaRria HELENA JAEN, ReBeca VIDAL Y DANIEL MOGOLLON,

rga . .
b o CON LA COLABORACION DE HENRY GOMEZ SAMPER

Toda busqueda de cambio implica una aventura. Resulta muy dificil predecir
lo que pasara en el entorno social y de negocios una vez que las personas

y las organizaciones asumen el compromiso de evolucionar. Las paginas

de este libro constituyen un mapa referencial para poner en orden los
datos de la realidad que deben ser tomados en cuenta por los agentes de
transformacion. Los autores apuestan al andlisis estratégico de los actores
clave como garantia del cambio exitoso.
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festacion jubilosa de estas proporciones,
sin ofrecer a cambio una recompensa o
amenazar con sanciones a los no asisten-
tes? ;Cuantos podrian generar las mani-
festaciones espontaneas y genuinas de
fervor expresadas por ese inmenso con-
glomerado? ;Y cuantos podrian lograrlo
seis anos después de haber fallecido? La
respuesta parece evidente.

Enrique Ogliastri
PROFESOR DEL INCAE (COSTA RICA)

xisten cuatro tipos de paises en el
mundo, clasificados a partir de los
valores que tiene la poblacion y el gra-
do de desarrollo econémico alcanzado.
;Dénde estara ubicado su pais? Segun
los estudios internacionales, cada confi-
guracion de valores implica una etapa en
el desarrollo socioeconémico, explicado
en funcién de los valores considerados
como principales durante las tltimas
décadas.
¢En su vida es muy importan-
te Dios? ;Se siente muy orgulloso de
su nacionalidad? Las respuestas a es-
tas dos preguntas marcan un modelo
de pais «tradicional», donde la gente
considera al dios en el que cree como
el centro de la vida y, por lo general,
también esta orgullosa de su pais. La
religion no se ha separado del Estado
(o hay un Estado confesional), se con-
sidera muy importante la familia y se
quieren muchos hijos, se aprende a res-

petar a la autoridad y a los padres. Lo
correcto y lo incorrecto se definen clara
y separadamente. Esto coincide con un
incipiente desarrollo econémico y alli
se encuentra la mayoria de los paises
africanos, del Medio Oriente y muchos
latinoamericanos.

Otro conjunto de paises valora la
«supervivencia». Se rechazan grupos ex-
ternos o diferentes (como inmigrantes o
gais), el dinero es tan importante como
la tecnologia y la ciencia. El empleo en el
sistema estatal es deseado y se espera que
el Estado sea responsable ante los ciuda-
danos. Se cree que un hijo necesita am-
bos padres y que se le ensefie disciplina
y trabajo duro. Mucha gente expresa que
no se siente feliz. En este grupo se en-
cuentran muchos paises catolicos de Eu-

ropa y Latinoamérica, y ya lo han dejado
atras con el desarrollo econdmico paises
de habla inglesa como Estados Unidos.

Un tercer grupo de paises sigue va-
lores de «racionalismo» secular (opuesto
al grupo «tradicional»). Se le da mucha
importancia a enfocarse decisivamente
en perseverar y tener éxito, al pragmatis-
mo de conseguir resultados, a los valores
de austeridad, ahorro y responsabilidad.
El aborto y el divorcio les parecen bien,
les interesa la politica. En este grupo de
paises han estado anclados los alemanes,
los asiaticos con herencia de Confucio
(China, Japon, Corea) y los mas avanza-
dos de Europa del Este.

Un cuarto grupo de paises tiene va-
lores de «bienestar» (opuesto al grupo
de «supervivencia»): posmaterialistas y
afectivos. La gente expresa satisfaccion
con la vida, le importan mucho las amis-
tades, el balance afectivo, la buena salud,
la ecologia, tener libertad y tiempo libre.
Son imaginativos, tolerantes, confian en
los demas, les parece bien el movimiento
femenino y la homosexualidad. En este
grupo estan los paises mas ricos, como
los escandinavos, Suiza, Canadd, Gran
Bretana y Estados Unidos (California).

Estos cuatro retratos son estaticos, no
un video continuo. El movimiento de una
etapa a otra es cuestion de interpretacion
(el suscrito difiere un poco de los investi-
gadores originales Inglehart y la Encuesta
Mundial de Valores). Ademas, la relacion
entre valores y desarrollo socioecondmico
es de mutua causalidad. Cada década los
valores han evolucionado hacia lo secu-

lar y el bienestar. Aunque no hay valores
«mejores» que otros ni la creencia en el
«progreso» esta validada por la historia,
vale la pena reflexionar sobre preferencias
en el devenir de esos grupos humanos
que son los paises del mundo.

José Vicente Losada S.
PROFESOR INVITADO DEL IESA Y PROFESOR DE LA
UNIVERSIDAD CENTRAL DE VENEZUELA

esde hace bastante tiempo un fan-
tasma aterrorizante recorre el mun-
do de las organizaciones tradicionales:
el miedo a cometer errores. En esos
ambitos, el error tiene una connota-
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cién negativa, dolorosa y muchas veces
traumatica. A menudo se le asocia con
la equivocacion, el desatino, la conduc-
ta desacertada, el fracaso, la necesidad
de identificar y perseguir culpables, y
aplicar sanciones. Estas culturas organi-
zacionales fomentan el terror a equivo-
carse, temen al ridiculo —al «qué dira
la competencia»— y terminan por pe-
nalizar cualquier falla, en lugar de esti-
mular la curiosidad, el conocimiento y
el aprendizaje ante tal situacion. Lamen-
tablemente, en este tipo de culturas la
gente no trabaja para lograr la excelencia
sino para no cometer errores

En los niveles directivos es muy
frecuente el miedo al fracaso. Ante el
error, No es extrafio que se encuentren
gerentes y supervisores de por lo me-
nos cuatro tipos. Segun la clasificacion
de Virginia Satir, existen los «compla-
cientes», que excusan los errores, los
justifican, los perdonan y evaden el
conflicto; los «acusadores», que persi-
guen enconadamente el error, pero no
reconocen ni premian la excelencia, y
esta constante busqueda de culpables
los convierte en permanentes genera-
dores de conflictos; los «superracio-
nales» que sostienen, rigidamente, la
nocion de que todo lo que no esta en
los manuales de procedimientos o en
las normas es un error que debe casti-
garse; y los «irrelevantes», poco com-
prometidos, a quienes no les importa
el error ni se ocupan de solucionarlo.

Algunas organizaciones de van-
guardia desarrollan una nueva tendencia
que a muchos podria lucir aventurada,
insensata o temeraria: «alentar a sus
miembros a cometer errores y aprender
de ellos». En otras palabras, aprovechar
los errores cometidos, apreciarlos desde
una perspectiva favorable y positiva, y
transformarlos en fuentes de experien-
cia, realimentacion y aprendizaje. Son
las llamadas «organizaciones inteligen-
tes» que, a diferencia de las «organiza-
ciones torpes», creen en la investigacion
cientifica y en el aprendizaje organiza-
cional, son capaces de aprender y ge-
nerar conocimiento nuevo, muestran
resiliencia; es decir, ofrecen respuestas
rapidas, novedosas y creativas ante las
situaciones de crisis, y asi enfrentan y
superan la adversidad.

Desde hace una década Jenny C.
McCune («Aprender de los fracasos»,
Harvard Deusto Business Review, No.
85, 1998) nos invita a ver el fracaso
como «un buen amigo» y a «aprender
por la malas de las equivocaciones». Es




necesario revisar la manera acostum-
brada de ver los errores y darles un
nuevo significado: «resignificarlos».
Esta actitud se fundamenta en hechos
que emergen tanto de la investigacion
cientifica como de la vida cotidiana.
Por ejemplo, la neurociencia sostiene
que el desacierto y la equivocacion
son partes inherentes del aprendizaje
humano y que las personas se vuelven
mas aptas para aprender mientras mas
se equivocan.

Se cita con frecuencia la respues-
ta de Thomas Edison cuando alguien
le senal6 que habia fracasado 99 veces
antes de inventar la bombilla eléctrica:
«No, no fracasé 99 veces, descubri 99
maneras de no hacer una bombilla». Son
famosos en el folclore organizacional los
«errores» de la empresa 3M con el papel
adhesivo post-it; de Pfizer con un vaso-
dilatador mediocre que dio origen a la
Viagra; del fabricante suizo de chocolates
que al trastocar un ingrediente invento el
chocolate ideal para el verano porque no
se derrite; sin olvidar la célebre «equivo-
cacion» de Cristobal Colon que lo llevo
al descubrimiento de América.

Este paradigma diferente comienza
por afirmar que el error es un elemento
inevitable en la existencia humana, for-
ma parte de toda vida en crecimiento.
Al experimentar se aprende, porque la
experimentacion supone fallas, errores
y desaciertos. En el verdadero aprendi-
zaje el fracaso es mas importante que el
éxito, por mas gratificante, satisfactorio
y placentero que éste sea (R. Vidal y S.
Rolo: «Batallas perdidas, guerras ga-
nadas», Debates IESA, Vol. 15, No. 2,
2010). Esta nueva actitud desafia a las
organizaciones que funcionan como
«una maquina bien aceitada, en las que
todo parece estar tan controlado que a
nadie se le permite equivocarse, bajo la
erronea creencia de que de esta manera
«no se producen errores». Por el con-
trario, segin el nuevo enfoque, el error
es «algo natural». Esto recuerda el vie-
jo aforismo que reza «no hay fracasos;
lo que hay son resultados». Habria que
desarrollar la capacidad para manejar y
administrar resultados, lo que sugiere,
un tanto audazmente, la conveniencia
de saber «administrar los erroress.

A partir de dos premisas («No se
fracasa por intentarlo, se fracasa por
no intentarlo» y «El error puede ser
muy caro, y por eso hay que aprove-
charlo al maximo»), se intenta que la
cultura organizacional abra «espacios
y tiempos para el error». La idea no es

permitir que la gente se equivoque, ni
tampoco mantener una resignada con-
vivencia con el error, sino disenar de
manera sistematica y deliberada proce-
sos de aprendizaje, circunstancias, mo-
mentos u oportunidades para que la
gente pruebe, experimente, invente y,
sobre todo, aprenda de errores cuida-
dosamente planificados, que aporten
ventajas al equipo o la organizacion,
y generen un nuevo y mejor conoci-
miento que ayude a evitar desaciertos.
Se pone el énfasis en el trabajo con
errores constructivos o «errores inteli-
gentes», aquellos que se deben, no a la
negligencia, sino a alguna falla o déficit
de aptitud o conocimiento y que pue-
den ser manejados provechosamente
mediante la busqueda de soluciones
alternativas.

La existencia de «espacios y tiem-
pos para el error» estimula en las orga-
nizaciones la tolerancia al error y alienta
en las personas la capacidad para inno-
var, aumenta la iniciativa y la habilidad
para asombrar y asombrarse. También
desarrolla la flexibilidad, la mentalidad
ladica y hasta la disposicion a correr
riesgos y asumir las consecuencias que
ello acarrea. Hay organizaciones que
se permiten premiar a quienes tienen
«ideas que no funcionan» u obtienen
«resultados no deseados», pero se desta-

can por su originalidad e innovacion.

Ken Blanchard reporté un experi-
mento con la gerencia de una empresa, a
cuyos miembros se les invit6 a dar a co-
nocer a los demas cada error cometido,
en vez de ocultarlo. Para ello, se coloco
en cada oficina una campana que debia
ser tocada cuando se identificase una
equivocacion o error en el trabajo dia-
rio. El compromiso del personal, al oir
la campana, era presentarse en el sitio,
enterarse del error y empezar a generar
ideas sobre la forma de aprender de él
y transformarlo en una oportunidad de
aprendizaje. El resultado fue muy sa-
tisfactorio: se produjeron muchisimas
ideas originales y aparecieron soluciones
novedosas que mejoraron el desemperio
del equipo. Los errores perdieron su ca-
racter repugnante y amenazante, y hasta
surgieron ocasiones para celebrarlos y
hacerlos «amigables».

Este intento de familiarizarse con
el error, para despojarlo de su efecto

ansiogeno y hacerlo manejable, se con-
Virtid en un interesante ejercicio que
ya se emplea en la gerencia de pro-
yectos: «el premortem de un proyec-
to» (Gary Klein, «Performing a project
pre-mortemy», Harvard Business Review,
septiembre de 2007), que ayuda a
identificar fallas o riesgos desde el ini-
cio. En la tradicional sesion de critica
se pregunta a los miembros del equipo
sobre qué podria fallar. En el método
premortem, en cambio, se parte del su-
puesto de que el proyecto ya fracaso y
se pregunta qué fall6. La tarea consiste
en descubrir o inventar «errores» y ra-
zones posibles que expliquen el fracaso
del proyecto. A la larga, la interaccion
de los participantes crea un ambiente
de juego en el que se identifican y an-
ticipan las senales de dificultades y se
reduce la carga emocional negativa de
los errores.

El paradigma de la resignificacion
de errores no solo tiene aplicacion
en el ambiente de las organizaciones.
También reporta utilidad en otros
sistemas sociales mas amplios, tales
como las comunidades o los paises, en
particular cuando se ven afectados por
crisis que solo pueden resolverse gra-
cias a la infrecuente destreza de «ver lo
bueno que hay en lo malo»; es decir,
la competencia para cambiar el marco

(reenmarque), modificar el encuadre
(reencuadre) y redefinir una situacion
aparentemente negativa o limitante, de
modo de apreciar los hechos de forma
distinta y, en consecuencia, actuar de
manera diferente. Asimismo, en el pla-
no individual es importante que las
personas, ante las distintas contingen-
cias vitales que las afectan, se permitan
cometer errores y aprendan a ser bue-
nas reencuadradoras de sus acciones y
circunstancias, para percibir y valorar
los hechos desde otras perspectivas,
redefinir favorablemente las situacio-
nes y responder de una manera nove-
dosa, mas activa y eficaz.

Con todo este cambio de aprecia-
cién se busca que las organizaciones,
los sistemas sociales y las personas per-
ciban los errores como datos, insumos
e informacion que la vida proporciona
para planear y ejecutar inteligentemen-
te las acciones futuras.
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