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El arte de dirigir

La primera
VezZ que vi esa
frase, 1a lei en
un cuaderno
que me entre-
garon en una
conocida es-
cuela de nego-
cios con la
ilustracion de
un cuadro al
oleo del pintor
francés Claude Monet, titulado
“El estanque de los nenafares”.
Cuando pregunté por el sentido
de la frase y el cuadro, me ex-
plicaron que dirigir es un arte y
no una ciencia, pues consiste
en la capacidad de crear a par-
tir de la propia inspiracion y re-
quiere de mucha creatividad.
Ademas, asi como el ensayo y
la repeticion le permiten al ar-
tista alcanzar la perfeccion, su-
cede algo parecido en el caso
del directivo en el oficio practi-
co, hacer una y otra vez algo,
sirve para construir experien-
cia, necesaria para lograr el cri-
terio prudencial.

Tal vez, por eso los directi-
v0S mas veteranos suelen uti-
lizar este argumento para si-
lenciar a los jovenes recién
llegados, demasiado ansiosos
por comenzar a utilizar las
técnicas aprendidas en la uni-
versidad. Seguramente, ningu-
na persona sensata diria que
la direccion no es un arte,
pues el liderazgo implica mu-
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cho mas que habilidades téc-
nicas y analiticas. Asi que, tie-
ne sentido que los directivos
se fijen en el arte y los artistas
para aprender algo sobre su
propia tarea.

Pero el arte no es capricho-
so, irracional o accidental. Por
el contrario, es una proyec-
cion de las emociones que ha-
cen puablico lo que pensamos,
lo que sentimos, lo mas inti-
mo, lo mas preciado. Ademais,
el arte no se limita a expresar
temas ya conocidos, sino que
genera y diversifica tematicas,
las multiplica en formas y di-
mensiones aan no explora-
das. Por eso, los escolasticos
definieron el arte como recta
ratio factibilium o el exacto
conocimiento de lo que se
debe hacer.

El artista necesita pasion y
vision para realizar su obra. Es
una persona reflexiva que crea
e innova. Tiene talento; es tni-
co. Asi como un pintor plasma
en el lienzo sus pinceladas, los
colores, las luces y las sombras
expresando de esta forma su
creatividad, el directivo tam-
bién necesita la creatividad
para encontrar la solucién a
los problemas de su trabajo.
Debe ser imaginativo y audaz.
De esta manera, la creatividad
sirve para diferenciarse y mar-
car el rumbo, sorprende, nos
saca de lo esperado, permite
conocer otros mundos y alegra

la vida, porque nos alejade la
monotonia.

Al igual que los artistas ne-
cesitan dominar su oficio, los
directivos también deben per-
feccionar sus habilidades o
soft skills para tratar a las per-
sonas y comunicarse adecua-
damente. Mas atn, asi como
los grandes maestros del arte
comunican sus visiones, los
grandes lideres deben inspirar
a quienes trabajan junto a
ellos. Quiza, por ese motivo,
los mejores directivos son
contadores de historias, un
poco poetas, que saben utili-
zar el lenguaje para que ad-
quiera una fuerza nueva y per-
mita convertir una idea abs-
tracta en realidad materializa-
da. Consiguen que lo aburrido
se convierta en algo estimu-
lante. Y esa pasion se contagia
entre el resto de la gente que
descubre el verdadero sentido
de su trabajo.

Pero ahi no termina todo.
Tanto los directivos como los
artistas necesitan criticas cons-
tructivas y modelos para emu-
lar: hace falta ser humilde y sa-
ber escuchar. Por lo tanto, una
de las primeras obligaciones
de la alta direcci6n consiste en
ensefiar y guiar a los que algian
dia ocuparan su lugar. Pues,
para asegurar su propia super-
vivencia, las empresas deben
asumir la responsabilidad de
formar y nutrir a sus lideres.

Lecciones de piano
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nos expertos,
hetenidotiempoparaleer, recor-
dar anécdotas, revivir momen-
tos gratosy divertirme navegan-
do por los vericuetos de la
memoria. En una de esas cavi-
laciones regres6 a mi mente un
episodio que, aunque no vivi
personalmente pues tuve cono-
cimiento de su ocurrencia mu-
chos afios después en unade las
deliciosas tertulias que cada se-
mana me congregan con un gru-
po de amigos con quienes com-
partolaaficion porlamasica, me
llamé mucho la atenci6on por lo
inusual e inesperado de los he-
chos que acontecieron a finales
delsiglo pasado en el Royal Con-
certgebouw de Amsterdam, una
de las salas de conciertos mas
famosasy exclusivas de Europa.
Setratabadeunodeloseven-
tos programados semanalmen-
teparalahoradel almuerzo, yen
esa ocasion contaba con la par-
ticipacion de la intérprete cla-
sica portuguesa Maria Jodo Pi-
res, que habia preparado el
concierto parapianonumero 21

de Wolfgang Amadeus Mozart.
El reloj marcaba el mediodiay
todoestabalisto. Los masicosde
la Concertgebouworkest esta-
ban frente a sus atriles, Pires
frente al espléndido piano de la
salay el director, el maestro ita-
liano Riccardo Chailly prepara-
do para comenzar la funcién.
Basté que sonarael primer com-
pAs, para que la pianista iden-
tificara el inconfundible primer
movimiento del concierto para
piano namero 20 y concluyera
con angustia que habia ensaya-
do una obra diferente.

Elespectaculohabia comen-
zado, 1a orquesta estaba inter-
pretandouna partitura distinta
de la que ella habia preparado,
el publico estaba atentoy yano
habia marcha atras. Pires, co-
nocedora no solo de las parti-
turas sino de la esencia, 1a flui-
dez y la sutileza presentes en
la obra de Mozart, se tomo los
escasos tres minutos que trans-
curren entre el inicio del con-
ciertoy la entrada del piano so-
lista, para planear la ejecucion
de una pieza que el puablico
nunca olvidaria. En efecto re-
sulto una funcion inolvidable
a pesar de la terrible equivoca-
cion, porque Maria Jodio desde
su infancia habia aprendido la
obra del compositor vienés no
con lal6gica matematica de las
partituras ni con el oido, sino
conel corazon. Yasitocoelcon-
cierto improvisado.

Traigo a colacion esta histo-
ria porque encuentro en el com-
portamientodela portuguesava-
rios elementos que vale la pena
destacar por su aplicabilidad en
los tiempos que vivimos, mas de
dosdécadas despuésdel concier-
to de Amsterdam. Elmiedo fren-
te aunasituacion adversay apa-
rentemente irremediable se
apodero de la pianista al darse
cuentade quenoestabaprepara-
da para ejecutar el concierto que
la orquesta ya habia comenzado
a interpretar. Ese miedo se con-
virtioé en un ejercicio de resilien-
ciaque lallevo a ajustarse a una
realidad incomoda, peroinmodi-
ficable y luego se tradujo en una
ejecucion impecable, a pesar de
1a falta de preparacion.

En este afio del covid-19 he-
mos oido hablar insistentemen-
te de la resiliencia como uno de
los atributos mas importantes
parasalirairososdelacrisis, pero
la conducta de Pires en la his-
toria que acabo derelatarvamas
alla de la definicion misma de la
palabra resiliencia y llega a sus
componentes esenciales: la au-
tarquia, 1a necesidad de conocer
ala perfeccion el territorio en el
quenosmovemosylaconciencia
sobre los recursos a nuesiro al-
cance. Al dominar estos tres ele-
mentos podremos emular a Ma-
riaJodoPiresy lograrejecuciones
inolvidables aprovechandoel co-
nocimientoy la experienciapara
improvisar con el corazon.
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Las crisis tie-
nen una faceta
positiva: nos
despiertan.
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El petroleo y sus
perspectivas

El petroleo es resultado de la fosilizacion de
organismos muertos hace millones de afios, en
general, plantas y animales marinos. Es fuente
de combustibles y lubricantes diversos. Estos
derivados se obtienen mediante destilacion en
refinerias disefiadas segan las especificaciones
del crudo a procesar. Hay un rango amplio de
densidades; asi, el de Venezuela, el pais con
mayores reservas del mundo, es pesado, en
tanto que el de Arabia es liviano. Los crudos
mas livianos tienen precio mas elevado en los
mercados internacionales; los pesados requie-
ren refinerias muy especializadas. Estados
Unidos tiene grandes reservas de shale oil, o
esquisto extraido de rocas, cuyo costo es quiza
el mas elevado del mercado, alrededor de
US$45 por barril de petréleo crudo. Por consi-
guiente, esa cifra seria una buena aproxima-
cion al precio de largo plazo con los consumos
actuales si no existiera la Organizacion de
Paises Exportadores de Petroleo, cartel de
dificil defensa.

El petroleo fue clave en el
siglo XX: los vehiculos se
disefiaron para consumir sus
derivados. La gasolina, el
aceite pesado usado en moto-
res diésel, y 1a gasolina de
avibn tienen precios de mer-
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guswmacnonggrilon  jmportantes. Hoy los produc-

tos derivados del petroleo se

usan para calentar en invier-
no, como combustible en usos industriales y
en transporte, y una proporcion pequefia
como lubricantes. Hoy se consumen 100
millones de barriles por dia en condiciones
normales, con severa emision de dioxido de
carbono, gas que reduce la disipacion de calor
fuera de la atmosfera terresire e induce calen-
tamiento en la superficie terrestre.

LOS CRUDOS MAS LIVIANOS
TIENEN PRECIO MAS ELEVADO
EN LOS MERCADOS
INTERNACIONALES

La temperatura actual es la mas alta desde el
comienzo de la vida humana, y ha aumentado de
manera sostenida en los altimos dos siglos. E1
reto ambiental es inmenso: aunque a tasas
mucho mas modestas que las del siglo pasado, la
poblacién mundial todavia crece, y el consumo
per capita de combustibles fosiles también,
como consecuencia de avances en el ingreso.
Como es de suponer, los paises ricos consumen
mucho mas petroleo per capita que los pobres.
Estados Unidos y Canada consumen aproxima-
damente un galén por persona por dia, seguidos
por los grandes productores de elevado ingreso
per capita. Para reducir la tasa de aumento en la
proporcion de dioxido de carbono, hoy superior
2400 partes por millon de la atmésfera (ppm),
de forma que se estabilice alrededor de 500 ppm
en tres décadas, para un aumento de temperatu-
ra promedio de dos grados centigrados frente a
la prevalente antes de la revolucion industrial, es
preciso modificar patrones de conducta.

Se requiere mayor densidad en los asenta-
mientos urbanos, mejores sistemas de trans-
porte masivo, sustitucion de combustibles
vehiculares por electricidad e hidrogeno, mas
eficacia para aprovechar energia edlica y solar
¥, en especial, mas racionalidad en los usos con
el apoyo de impuestos elevados al consumo.
Las oportunidades para redisefiar ambitos y
practicas cotidianas, con mejor calidad de vida
y menos contaminacion, implicaria esfuerzo;
en contraste, los beneficios serian en el largo
plazo. Por ende, los lideres politicos del mundo
no tienen la motivacion necesaria para impul-
sar cambios que no traen votos hoy. Esta situa-
cion hara mas dolorosas las consecuencias de
dilatar las decisiones.



