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Hay crisis que no requieren generales, sino
sanadores. Entiempos de COVID-19 es evidente que

00010/2020 ellider estanvulnerable como elresto de su equipo.

Hay que partir de esto paradirigir de forma efectiva.

que atraiga de forma regular la atencion de las

mujeres y hombres de empresa. Una parte del
imaginario colectivo acerca de la alta direccion em-
presarial suele considerar -y presentar- a las y los
directores como sujetos continua y constantemente
racionales; mujeres y hombres implacables, de gran
fortaleza, de decisiones acertadas y capacidades ex-
cepcionales. Se ha creado una cultura popular empre-
sarial donde la imagen de los directivos es asociada al
poder y la autosuficiencia.

Sin embargo, tras los puestos y abreviaturas (CEO,
CEO, COO, etcétera) se encuentra el factor humano con
todas sus posibilidades, pero también con todas sus
limitaciones. Pero jpor qué hablar de vulnerabilidad?

geamos francos, la vulnerabilidad no es un tema

O mas aun, jrealmente tiene algo que aportar a la
direccion de empresa?

Responder a las preguntas planteadas requiere
primeramente de una reflexion de caracter filo-
sofico centrada en lo propiamente humano y, por
tanto, una reflexion sobre cada uno de nosotros.
Serd una reflexion breve, que nos permita respon-
der sobre las aportaciones de la vulnerabilidad al
quehacer directivo.
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UNA CARACTERISTICA ESENCIAL

La tarde del 27 de marzo, en el Atrio de la Ba-
silica de San Pedro, frente a una plaza vacia y
cubierta por la lluvia, el Papa Francisco dirigia
un mensaje extraordinario ante la expectacion
de millones de personas alrededor del mundo:

La tempestad desenmascara nuestra vulne-
rabilidad y deja al descubierto esas falsas y
superfluas seguridades con las que habiamos
construido nuestras agendas, nuestros proyec-
tos, rutinas y prioridades. Nos muestra como
habiamos dejado dormido y abandonado lo que
alimenta, sostiene y da fuerza a nuestra vida y a
nuestra comunidad [...] Con la tempestad, se cayo
el maquillaje de esos estereotipos con los que dis-
frazabamos nuestros egos siempre pretenciosos
de querer aparentar; y dejo al descubierto, una
vez més, esa (bendita) pertenencia comun de la
que no podemos ni queremos evadirnos; esa per-
tenencia de hermanos”.

son estas palabras, Francisco indicaba no una
situacion excepcional -la vulnerabilidad ante la
pandemia- sino una condicion esencial de los se-
res humanos que, en la actualidad, nos ha sido re-
cordada por la pandemia. Somos vulnerables no
de forma aislada y puntual -de recién nacidos, en
la enfermedad o la vejez- sino de forma continua
debido a nuestra naturaleza. Lo unico que cambia
durante las etapas de la vida es el grado -de ma-
yor o menor intensidad- y la duracion con la que
se manifiesta esta vulnerabilidad y dependencia.

Por otro lado, esta fragilidad no se limita al
aspecto fisico, sino que se extiende a la totali-
dad de nuestra vida: de lo fisico a lo emocional,
de lo emocional a lo racional, de lo individual
a la comunidad. Asi, nuestra fragilidad se pone
de manifiesto no solamente en la enfermedad,
sino también en el temor o en la ansiedad que
sentimos en situaciones de adversidad -esfera
emocional- o en el error y la mentira -esfera in-
telectual-. Detras de estas realidades aparecen
nuestros limites, mas alla de cualquier deseo o
creencia de omnipotencia.

Sin embargo, la vulnerabilidad humana se pre-
senta de forma paraddjica, puesto que nuestra
fragilidad no solamente muestra nuestros limites
sino también nuestras posibilidades. Tan pronto
descubrimos que un virus amenaza nuestro

dirigir desde la
vulnerabilidad es
dirigir desde el
reconocimiento de
huestra fragilidad
y limites, asi
como desde la
consciencia de

la fragilidad y

los limites de los
demas.

bienestar, comenzamos a desarrollar los medios
para hacerle frente, desde el distanciamiento so-
cial hasta la creacion de equipos de investigacion
internacionales en busca de una vacuna.

O bien, manifestamos un temor que no so-
lamente nos alerta del mal a evitar, sino que
resalta aquellos bienes que valoramos mas,
invitdndonos a hacer frente con audacia o a
resistir el peligro inminente o a pedir ayuda, de-
pendiendo del tamafio del peligro y del nivel de
nuestra fuerza. Los limites nos permiten tomar
consciencia de nuestra consistencia y, casi siem-
pre, nos llevan al encuentro con el otro.

DIRIGIR DESDE LA VULNERABILIDAD

La Direccién de Empresa parte de las personas
y se dirige a las personas. Asi, el quehacer di-
rectivo se enriquece no solamente gracias a los
conocimientos técnicos o0 a la experiencia de la
direccién, sino que se nutre del conocimiento
sobre el ser humano, principio y destino de la
accion directiva. Recordaba Carlos Llano con su
peculiar agudeza que «El director es un hombre,
como todos los demés, no un monstruo de siete
cabezas»? y, como humano, se trata de un ser
esencialmente vulnerable y dependiente.

Plantear el quehacer directivo desde la vulne-
rabilidad es hacerlo desde un sentido que busca
humanizarlo mas, asi como dotarlo de mayor rea-
lismo. No solamente se trata de llegar a los resulta-
dos -sin los que no se concibe la accion directiva-,
sino también de la forma en la que queremos lle-
gar. La pandemia que atravesamos ha subrayado
este punto, ya que nos ha mostrado la necesidad
de desarrollar un liderazgo mas humano.

Dirigir desde la vulnerabilidad es dirigir
desde el reconocimiento de nuestra fragilidad
y limites, asi como desde la consciencia de la
fragilidad y los limites de los demaés. Se trata de
dirigir con realismo y humanidad, reconociendo
que «los individuos no funcionan [funcionamos]
en aislamiento, sino que forman parte de una
red que va tomando forma; decisiones tomadas
por una persona en esta pandemia pueden im-
pactar directamente la supervivencia de otra
persona. Nuestra coexistencia es dependienter®.

En los ultimos seis meses se ha vuelto cada
vez mas claro que no existe un estado final o
un grupo de respuestas sobre como operar en
la era de la COVID-19* Al contrario, aparecen



nuevas y grandes interrogantes que requieren
respuestas sin precedentes por parte de la alta
direccion. Lo anterior deberia invitar a generar
un mayor énfasis en la prueba y error, pero so-
bre todo a estar mas cercanos a todos los invo-
lucrados, jescucharlos!

Tener plena consciencia de que la vulnerabi-
lidad es un tema que se debe evaluar de forma
unitaria, no solamente se trata del otro vulne-
rable, del otro que necesita de mi, sino que en
todo momento yo puedo ser -soy, he sido-vul-
nerable y necesitado. Bien lo decia Joan Fontro-
dona, del IESE: «Ante esta pandemia, la solucién
se conjuga en plural.

NO SE TRATA DE UN DISCURSO EMOCIONAL
Jeff Polzer, profesor de Harvard Business School,
advierte que las personas suelen pensar en el
tema de la vulnerabilidad de una forma sensible,
perdiendo de vista sus consecuencias practicas.
Mientras que una proyeccion idealizada de los
directivos suele separarnos de los demas, cuando
compartimos nuestros altos y bajos «de la forma
correcta en el contexto correcto, construimos
conexiones méas profundas. Haciendo esto,
podemos romper los roles que cada uno des-
empefiamos y conectar los unos con los otros
COMO Personasy’.

Estas conexiones se generan a través
de las sefiales claras que mandamos a
otros sobre nuestra vulnerabilidad, de
mostrarles que podemos depender de
su apoyo. Si se logra que ese com-
portamiento se vuelva modelo para
los demas, se genera un ambiente
de mayor confianza que permite
poner las inseguridades de lado y
comenzar a trabajar teniendo como
base la confianza y el apoyo entre los
que conforman nuestro equipo®. A este
comportamiento le denomina Polzer lazo
o circuito de vulnerabilidad. Un inter-
cambio compartido de apertura, que se
transforma en el pilar mas bésico de coo-
peracion y confianza.

Otra de las grandes aportaciones de la vul-
nerabilidad es que nos permite aceptar el error
como una parte fundamental de la experiencia
rumbo al éxito’. Ya lo advertia Brené Brown, no
hay triunfo sin vulnerabilidad». Las personas

la tempestad
desenmascara
nuestra
vulnerabilidad y
deja al descubierto
esas falsas

y superfluas
seguridades con
las que habiamos
construido nuestras
agendas.

que son capaces de reconocer sus errores sue-
len ser los miembros maés fuertes de los equipos
de trabajo, ya que son ellos los que pueden salir
de su zona de confort y adquirir nuevas habili-
dades, asi como pedir consejo y apoyo cuando
lo requieren, en lugar de pretender saberlo o
poderlo todo. Sobre este tema afortunadamente
se puede encontrar mucho en la literatura del
management, por ejemplo The Up Side of Down,
asi como The Gift of Failure.

Una tercera aportacion de la vulnerabilidad
al quehacer directivo se encuentra en que nos
permite transformar los limites en posibilidad.
El tener consciencia de nuestra fragilidad nos
permite pensar de forma profunda en nuestros
puntos ciegos y en nuestras necesidades de de-
sarrollo: jcudles son mis limitaciones? jcudles
son mis temores? jpor qué me cuesta trabajo
pedir consejo o apoyo?®

ENTRE LA GUERRA Y LA PAZ
Un buen ejemplo de la necesidad de contar con
un liderazgo mas humano y de como contribuye
a esto la direccion desde la vulnerabilidad se
puede encontrar haciendo contraste con uno
de los mindsets predominantes durante esta
crisis sanitaria: el del CEO de guerra,” que
lamentablemente se ha extendido en el
lenguaje, literatura y préactica de la direc-
cién de empresa.
Se trata no solamente de una vision del
quehacer directivo, sino de una forma
de aproximarse al reto actual y de rela-
cionarse con quienes nos encontramos
viviéndolo. Esta forma de concebir la di-
reccion de empresa nos situa en medio de
un «campo de batallay, bajo la consigna de
«matar o morir, del «sdlvese quien pueday o
de cualquier otra directriz que se genere en los
llamados Cuartos de Guerra -War Rooms-.

El director de los tiempos de guerra esta lla-
mado, siguiendo el decalogo propuesto por Ho-
rowitz, a «violar los protocolos con tal de ganary;
a dejar que «la guerra defina la cultura de su
empresay. Es paranoico, insulta, es intolerante,
no deja lugar a desacuerdos.

El problema con el mindset de guerra es que nos
lleva a la accion propia de la guerra, en la que pre-
domina la deshumanizacién tanto del otro -que
queda reducido a un enemigo a exterminar- como
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de mi mismo, que debo estar dispuesto a morir en
el campo de batalla para ganar. La guerra «nos des-
humaniza, obligandonos a poner de lado nuestras
vulnerabilidades y a trabajar en exceso.

El llamado a la pelea ademas es contraprodu-
cente, pues «genera ansiedad y hace que cuando
las cosas vayan a peor, se sienta como una falla
personal o una derrota»'®. Se podria decir mu-
cho sobre las fallas de este modelo, por ahora
solamente me importa sefialar c6mo genera una
direccién que se plantea como invulnerable, que
no acepta disentimientos y que es intolerante.

EL CUIDADO TE TRAE DE VUELTA A LA VIDA
Frente a este modelo aparece otro que se basa en
la idea central de la vulnerabilidad y en el hecho
de que ésta -al ser una caracteristica esencial hu-
mana- nada tiene de indigno. Asi, nos recuerda
el profesor del INSEAD Gianpiero Petriglieri, el
mensaje de guerra ademas de deshumanizante
resulta exhaustivo y desalentador. Por lo anterior
nos propone voltear a ver las acciones y el com-
portamiento de aquellos que son los verdaderos
protagonistas frente a esta crisis: los trabajadores
del sector salud -doctores, paramédicos, enferme-
ros-, aquellos que hemos aplaudido a nivel glo-
bal y que hemos celebrado como héroes.
Efectivamente, ellos se encuentran en la linea
frontal de la crisis sanitaria, viendo constante-
mente de frente a la muerte, pero aun asi su
quehacer no es el del campo de batalla''. Se

La ensenanza de la direccion y
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Esta crisis no es
business as usual,
por lo que demanda
de los lideres
mejores formas

de dirigir, mayor
cercania, formas
mas humanas de
presentarse a su
equipo y de cuidarlo.

dedican a cuidar a los demaés, a entender su
dolor y sus necesidades desde la empatia y a
buscar resolverlo poniendo toda su capacidad y
arriesgando su bienestar.

Esta crisis no es business as usual, por lo que
demanda de los lideres mejores formas de dirigir,
mayor cercania, formas mas humanas de presen-
tarse a su equipo y de cuidarlo. En este sentido,
Andrew Hill -Management Editor del Financial
Times- afirmaba en una columna reciente'? que
-frente al modelo de Wartime CEO- los lideres
deben colaborar con sus proveedores, reconocer
lo que no saben y estar dispuestos a adaptarse,
en lugar de obstinarse con un plan preconcebido.

Esto complementa con una declaracion del pre-
sidente de Francia, Emmanuel Macron, que re-
sulta por demds oportuna para terminar nuestra

The Up Side of Down: Why Failing Well
Is the Key to Success, Megan McArdle.
2015.

“Clever, surprising, fast-paced, and enlightening.”
—FORBES
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88 RUE DE SEINE

LES MOUSTACHES

RESTAURANT

Luis Galvez, propietario del restaurante
y egresado del Programa AD-2, te espera.

o
(f ) Les Moustaches
RestaurantLesMoustaches
www.lesmoustaches.com.mx
restaurante@lesmoustaches.com.mx

Reservaciones: 5533 3390 - 5525 1265
Rio Sena 88, Ciudad de México, entre Reforma y Rio Lerma
Comida: lunes a domingo de 13:00 a 18:00 hrs



