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Juan Manuel Martinez

os primeros dias de enero
Lde este aflo, a diferencia

delas celebraciones de na-
vidad cristianas, se celebraba la
navidad ortodoxa, finalizando el
periodo el viernes 7 de ese mes.
Por esas cosas que tiene la vida,
en visperas de tal particular dia
me encontraba en una de las ti-
picas ferias navidefias ubicada
en la Plaza Santa Sofia de Kiev,
la cual este 2022 coincidié en ser
la mayor instalada en la ciudad.
Los asistentes festejaban en una
gran armonia esta fiesta familiar,
mientraslos nifios disfrutaban del
carrusel y otros juegos instalados
alli. Los puestos de comida y be-
bida (que ofrecian, entre otros, el
tradicional vino caliente en dife-
rentes variedades como Berri Mix,
DrunkSantao Crazy Cherrydeun
puestollamado “Santa Bar”) abun-
dabanyserespiraba, pesealostres
grados centigrados delanoche, un
ambiente cdlidoy de paz.

Bajo las infinitas luces instala-
dasenlaplaza, Nataliia (con quien
compartiel Global Executive MBA
del IESE durante 18 meses y a par-
tir del cual se forjé una relacion
de amistad) y parte de su familia
me acompafiaban esa noche y
comentaban, entre otras cuestio-
nes, sus planes para el afio que se
iniciaba con mucho entusiasmoy
alegria. Al diasiguiente visitamos
la central de Chernobyl (algo que
estabaen mi “bucketlist”),y,enla
maflana posterior, abandoné Kiev
camino a Munich. Unas pocas se-
manas mas tarde (el 24 de febrero)
sucedi6 lo que muchos pensaban
improbable a pesar de las adver-
tencias de algunos gobiernos oc-
cidentales: fuerzas militares rusas
ingresaban aterritorio ucraniano,
en una invasion sin razon. Inme-
diatamente le escribi a Natalia 'y
esta fue textualmente su respues-
ta en WhatsApp: “Hi Juan, all big
cities are under attack, escaped
from Kyiv by car with big family,
looking for a place to stay” (Hola
Juan, todas las grandes ciudades
estan bajo ataque, escapando de
Kyivenautoconunagran familia,

Acciones omitidas,
epermisos concedidos?

Partiendo del conflicto bélico de Rusia y Ucrania, hacemos un paralelismo con
la realidad de algunas organizaciones en las que la inaccion la falta de
comunicacion, o ambas cosas, no llevan a buen puerto

Mariupol bajo ataque

buscando donde quedarse).

Esta situacion gener6 inme-
diatamente en el grupo del IESE
mucha inquietud, acciones y una
pregunta que insistentemen-
te sobrevolaba. ;Como se llego a
esto? Y luego una mads punzante,
¢por qué, luego de la anexidn de
Crimea en 2014, estamos frente a
esta situacion? Se puede formular
larespuestade varias formas, pero
hay algo que no puede negarse y
estd en el fondo del problema; el
mensaje de que con esa accién se
habian sobrepasado los limites de
lo tolerable en el orden mundial
no fue bien transmitido de forma
que no se repita o no fue o quiso
ser entendido por la falta de cla-
ridad o contundencia de quien lo
transmitio.

Delaguerraalaempresa

Loanterior noslleva, paralelismo
mediantey conlassalvedades del
caso, a muchas situaciones que
se presentan en las organizacio-
nes empresariales. Estas, como
tal, tienen sus reglas que, como
principal objetivo, buscan un or-
den de convivencia entre sus in-

tegrantes y la salud del negocio.
Ademas de las politicas que cada
organizacidn define paraejecutar
su negocio y forman parte de su
estrategia, estdn los sistemas de
control, cuyo objetivoesalineara
la organizacion a alcanzar el éxi-
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Lainaccion es una
accion por si misma,
aunque pueda verse
como “politicamente
correcta”.

to. Existen y por algo se constru-
yeron, y de su coherencia y con-
sistencia depende mucho cémo
la organizacién funcionara. Pero
sin duda, en quienes deben lide-
rar cada organizacién esté la res-
ponsabilidad de que se cumplan
esas politicas por el bien de todos.
Sin embargo, es muy comun ver
que hay fallas en esto, que los li-
deresnosontalesyquelasconse-
cuencias no son buenas, yaque, a
faltadeliderazgo, laorganizacion
comienzaaperderel rumbo, a ser
ineficiente en la toma de decisio-
nes, en su accionar y, por ende,

mas débil frente ala competencia.

Liderar no es sencillo y no es
para cualquiera, pues implica to-
mar decisiones y ejecutarlas por
mas que no sean “amigables” o
que resulten “dolorosas”. Muchos
directivosevitanla confrontacién
—vista como algo negativo— y su
preocupacioén parece mas un cal-
culode comodarel siguiente paso
enunacornisaparaestarbiencon
todas las partes involucradas. Y
esto muchas veces lleva a la inac-
cion. Puesbien, lainacciéon esuna
accion por si misma, la accion de
no hacer nada. Y, el no hacer nada
0 enviar mensajes no clarosy con-
tundentes de qué cuestiones es-
tanbieny qué cuestionesnoestan
bien, esun error por mas que pue-
dapensarse quees “politicamente
correcto”.

Es mds comun de lo que uno
puede pensar encontrar situacio-
nes en las que quienes deben de
decidir y hacer cumplir las nor-
mas, por el biendela organizacion
y de los individuos que la confor-
man, nolohacen.Yesoesungran
error, porque ademads de enviar
mensajes confusos, el problema

se “patea para mas adelante” y
estoimplicaque el mismo, lejosde
desaparecer, va a ser mas grande
y complejo de resolver, lo que trae
consigo el consumo de mas recur-
sos, tiempo, desgaste de la orga-
nizaciény mas dafios colaterales.
Es clave para quienes lideran hoy
en diferentes niveles tener claro
lo anterior, la confrontacién de
ideas y discusién en un ambiente
constructivo hace creceralaorga-
nizacion, la hace mas fuerte y no
la debilita. Se requiere madurez,
cardacteryestar dispuestos atener
etapas duras y dolorosas. Eso es
parte del crecimiento y una obli-
gacion para quien dirige. Acaso,
cuandodenifios aprendimosaca-
minar, ;no nos golpeamos varias
veces, lloramos algunasotrasyal
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La confrontacion de
ideas y discusionenun
ambiente constructivo
hacecrecerala
organizacion

fin y al cabo aprendimos a cami-
nar, ser independientes paratras-
ladarnos y poder acceder a reali-
zar una infinidad de actividades
que nos permite el crecimiento?

Toda persona que quiera di-
rigir y hacerlo bien debe de tener
claro que los mensajes deben ser
transmitidos de formaclaraycon-
sistente; también debe asegurarse
de queson entendidos por quienes
losreciben. Esto estanimportante
comolo primero,lacomunicacion
no es una “one way street”. Y si no
se entiende, entonces habrd que
utilizar todos los mecanismos
establecidos y disponibles para
que asi sea, ya que, en definitiva,
sibien importalo que se dice, mas
importalo que se hace. En defini-
tiva, nuestrasacciones como indi-
viduossonlasque cuentan; mucho
mas en el caso de quienes lideran
organizaciones, yaquetienen con-
secuencias directas en ellas, sus
integrantes y sus stakehoders.

Nota: Natalia, su hija, sobrina
yloscuatrohijosde ellase encuen-
tranyaasalvo en Europa. Su hijo,
marido y otra parte de la familia
estan todaviaen Ucrania. @



