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Trabajar en el sector público y en Ecopetrol impone la humildad de enfrentar problemas muy grandes y esperar estar a la altura del desafío. Fue un enorme privilegio haber podido enfrentar tantos retos personales, empresariales, profesionales e incluso espirituales, en el marco de una empresa de semejante envergadura.












Introducción


Salvarnos de nosotros mismos, una y otra vez


En teoría, la teoría y la práctica coinciden. En la práctica, no.


Albert Einstein


En exceso ni la prudencia.


Beatriz Garzón de Echeverry


A Ecopetrol hay que salvarla con frecuencia. De hecho, al Estado hay que salvarlo con frecuencia. Incluso se puede ir más allá, y decir que a Colombia hay que salvarla con frecuencia. Es lógico pensar que los mayores problemas que enfrentan las organizaciones y los países son sus fracasos. Pero, irónicamente, también hay que protegerlos de las consecuencias de sus éxitos. Este libro es la historia de cómo sacamos adelante a Ecopetrol tras una serie de fracasos que fueron consecuencia de sus propios éxitos.


Este libro no es una historia de Ecopetrol. Es la crónica de un ejercicio a fondo de transformación empresarial. Ecopetrol es un grupo empresarial —en su mayoría, de propiedad pública (88,5 %)—, que cuenta entre sus accionistas con cientos de miles de colombianos, muchos de ellos pensionados, que han puesto los ahorros de toda su vida en esta inigualable organización. Funciona en varios países, así como en 18 departamentos y más de 200 municipios de Colombia. Por muchas razones, el presente y el futuro de Colombia están íntimamente ligados al desempeño de Ecopetrol.


En abril de 2015 llegué a la presidencia de esta organización, a manejar una crisis mayúscula, derivada de la abrupta caída del precio internacional del petróleo, ocurrida entre 2014 y 2015. La JD valoró mi experiencia en manejar crisis. Naturalmente, su organización es compleja, como veremos a lo largo de estas páginas, y su administración es fascinante. Las personas interesadas en entender a Colombia, al sector público, a las grandes organizaciones, a la administración de empresas en general y al manejo de crisis en particular, encontrarán en estas páginas información relevante.


Espero que en el futuro no sea necesario volver a salvar a Ecopetrol. Pero, conociendo la historia económica y empresarial del país y estando alerta por algunos anuncios del gobierno que se posesionó en 2022 —e incluso, por decisiones sobre el precio de combustibles tomadas en el gobierno pasado—, me temo que las lecciones que se exponen al final de cada capítulo servirán de nuevo en el futuro. Ojalá no fuera así, pero la condición humana y el destino de las organizaciones complejas hacen inevitable que el desorden y el caos se impongan de tanto en tanto, siempre que no haya un liderazgo y un sistema de gobierno y gerencia dedicados a la eficacia, la eficiencia y la integridad, entre otras condiciones esenciales. Dejemos estas palabras iniciales, y empecemos el relato.


CIENCIA Y NEGOCIOS


Una empresa petrolera bien manejada consiste en una estructura corporativa montada sobre una universidad. El subsuelo es un área de constante investigación. Las formaciones geológicas de hidrocarburos tomaron millones de años. Los científicos deben investigar dónde se “cocinó” la biomasa, cómo los hidrocarburos migraron a través de arenas y de rocas permeables y dónde se acumularon en rocas porosas. Para eso se debe auscultar el subsuelo con tecnologías sísmicas basadas en sonares, y construir mapas de oportunidades exploratorias, que aparecen confusos para el lego y reveladores para los expertos.


Ahí solo empieza el problema. Una cosa es presumir la presencia de hidrocarburos, y otra muy distinta, probar que están allí, en cantidades, calidades y condiciones que hagan económico extraerlos. Para corroborarlo se perforan pozos exploratorios que, en caso de ser exitosos, permiten “probar” que los hay, definir qué hay, identificar cuánto es gas, y cuánto, petróleo o condensados, y de qué calidad es cada uno. En esas fases la universidad combina no solo los conocimientos geofísicos, geológicos y de yacimientos, sino también, los ingenieriles, los tecnológicos y los financieros, enmarcados en las condiciones jurídicas de los contratos, y las sociales y medioambientales del entorno.


La mezcla de técnica de exploración y levantamiento del petróleo hasta la superficie y el transporte hasta el punto de venta o de refinación determina el desarrollo de un campo y sus costos asociados. Esa decisión implica pasar de unos pocos pozos exploratorios y de delimitación del campo a campañas que pueden ser de decenas, cientos o, incluso, miles de pozos, según el caso. Unos de dichos pozos son de extracción de hidrocarburos, y otros, de reinyección de agua y gas, para mantener la presión en el subsuelo. Constantemente se analiza la geometría del campo, para definir las coordenadas de superficie donde perforar para producir y mejorar los recobros.


Las empresas que se dedican a esta actividad están habituadas a trabajar en muchas geografías; a tratar con todo tipo de gobiernos, estructuras legales, esquemas de regalías e impuestos, y a la relación con comunidades locales y el medio ambiente. Son organizaciones sofisticadísimas que manejan presiones inmensas, tanto en el subsuelo como en la superficie. Las primeras, definidas millones de años atrás, y las segundas, cambiantes al calor de cada nuevo gobierno local o nacional, con presiones geopolíticas, ideológicas, muchas veces de abierto chantaje y, por último, enfrentadas a una feroz competencia con las demás empresas internacionales.


El éxito de una compañía nacional de hidrocarburos depende de hacer bien varias cosas. Primero, los marcos y la estabilidad jurídica de los contratos, para hacer viables negocios con mayúsculas inversiones y de muy largo plazo. Segundo, manejar la empresa con férrea disciplina de capital, pues cada decisión errada cuesta mucho. Tercero, mantener una alta calidad de la investigación y el entendimiento del subsuelo, que depende de la calidad de la “universidad” y del aprendizaje continuo sobre su realidad geológica, productiva e ingenieril en los segmentos de la cadena de producción.


Uno de los mayores retos en los procesos de transformación que enfrentan las compañías petroleras nacionales (en inglés, NOC, por las iniciales de National Oil Companies) es migrar de ser entes monopólicos —incluso, regulatorios— a empresas productivas y competidoras en un mercado abierto. Para eso requieren un cambio cultural que implica adoptar conceptos de gerencia utilizados por las compañías petroleras internacionales (en inglés, IOC, por las iniciales de International Oil Companies), y orientarse a crear y mantener valor en el largo plazo, columna vertebral de una organización competitiva.


¿DESAPARECERÁ EL PETRÓLEO?


Entremos, ahora sí, en materia. Los hidrocarburos son la mayor fuente de energía del mundo, y lo serán, al menos, por los próximos cincuenta años. La razón es su ABC: son la fuente de energía más Abundante, Barata y Confiable del planeta. Cada día más de 8 mil millones de personas se deben alimentar, para lo cual es necesario que el mundo esté en capacidad de producir comida en todas las estaciones del año, usando fertilizantes que dependen esencialmente del gas. Adicionalmente, todas estas personas necesitan techo para el trabajo diurno y el hogar nocturno, medios de transporte para movilizarse de un lado a otro y acceder a cientos de materiales útiles para su vestido, su protección, su comunicación y su confort. Todo eso demanda ingentes cantidades de energía y materiales y hace a la vida actual petróleo-dependiente.


Latinoamérica posee las segundas reservas probadas más grandes del mundo y, en conjunto, debería decidirse ser parte de la solución del problema energético global. Recientemente, algunos países —y Colombia entre ellos— se han visto agobiados por algo que podríamos llamar una duda metódica frente a los hidrocarburos. Cada uno alberga su propia cepa de vacilaciones. Algunos fallan por el marco jurídico; otros, por no contar con empresas con la disciplina de capital, ni con la excelencia en gerencia ni la distancia de decisiones políticas, y otros, porque no han invertido en el talento, ni la investigación ni el aprendizaje en exploración, producción, refinación, almacenamiento, transporte, comercialización, integridad y manejo del entorno.


Empecemos por Venezuela. Por espacio de casi 70 años fue, junto con México, el mayor productor de hidrocarburos de la región. La incompetencia de los gobiernos de Chávez y de Maduro para entender la altísima sofisticación requerida en Petróleos de Venezuela S. A. (PDVSA), empresa ejemplar al momento de su arribo al poder, los llevó de producir 2,8 millones de barriles de petróleo equivalente por día (mbped) a los actuales 0,7 millones (2003). Destruir tres cuartas partes de la capacidad productiva requirió empeño y necedad. Perdido el talento, el activo más importante para el conocimiento, se deterioró el proceso de toma de decisiones gerenciales. En un contexto gubernamental torpe y adverso, el descalabro era cuestión de tiempo. Ninguna organización es a prueba de idiotas.


En un momento dado, México sobrepasó a Venezuela y alcanzó, en 2004, un pico de producción de 3,2 mbped. En la actualidad ha descendido a 1,8. El escepticismo político echó para atrás la apertura de su industria extractiva, que le habría aportado el capital, el conocimiento y la diversificación de riesgos. Varios gobiernos optaron por usar a Petróleos Mexicanos (PEMEX) como una vaca lechera, al punto de ser la empresa petrolera más endeudada del mundo, lo que limita su capacidad de inversión. Sufre de esclerosis laboral, con un exceso de empleados para su nivel de producción, y sobrelleva un desmedido poder sindical. Se ha dedicado a megaproyectos de refinación, a los que es difícil sacarles valor, y que serán una carga para los verdaderos generadores de rentabilidad y caja, que son la exploración y la producción. Hay tanto petróleo en México que estas equivocaciones demorarán el declive, pero no lo reversarán. Es esencial un nuevo liderazgo.


En la actualidad, Colombia se suma a este grupo de escépticos frente al petróleo. Un país que hasta los años setenta del siglo XX dependió del café, y que en ese entonces adoptó atractivos contratos de asociación, atrajo inversión de clase mundial e hizo megadescubrimientos. En la primera década de este siglo vendió el 11,5 % de su propiedad accionaria en los mercados de valores. Se metió en el mapa petrolero mundial, llegando en 2014 a producir 1,04 mbped, algo de verdad notable. Recientemente, la madurez de sus campos y la duda de si hacer o no fracking hizo perder el dinamismo; además, con el actual gobierno se corre el riesgo de perder también el ánimo, por una visión apocalíptica de los hidrocarburos. Ecopetrol ha sido, hasta hoy, una empresa bien manejada. Habrá que ver si eso se mantiene en el corto y mediano plazo.


Venezuela, México y Colombia reflejan una mezcla de ideología-confusión-escepticismo —y, en algunos casos, flagrante ineptitud—, que los ha sacado de carrera. Como los contratos y la confianza de largo plazo son esenciales en una industria que se demora entre cinco y diez años para explorar, y entre diez y veinte años para producir en una cuenca, es difícil ver cómo los tres podrían recuperar la posición y la promesa que una vez tuvieron.


En la región hay otro grupo de países que han apostado por el petróleo y han sido retribuidos con abultadas ganancias: Brasil, Trinidad y Tobago y Guyana, que son acompañados por Argentina y Ecuador como creyentes en el presente y el futuro de esta industria. Brasil produjo 3,2 mbped en 2022 y aspira a llegar a 4,4 mbped en 2030. Petróleo Brasileiro S. A. (Petrobras), aparte de los escándalos de hace unos años, es una corporación sólida tanto en lo científico como en lo empresarial. El país tiene contratos competitivos mundialmente y atrae a los mejores jugadores internacionales a explotar su substancial cuenca off-shore del Presal, y explorar en otras cuencas.


Por su lado, Guyana, de la mano con Exxon, y recientemente, con otros grandes jugadores, ha tenido los megadescubrimientos más notables de los últimos años a escala mundial; busca llegar a producir 0,8 mbped en 2025 y, con esto, sobrepasar a Colombia. Con la diferencia de que Guyana tiene 800 mil habitantes, y Colombia, 50 millones.


Argentina apostó por los llamados hidrocarburos no-convencionales, extraídos con fracking en el yacimiento Vaca Muerta, algo que al gobierno de López Obrador, en México, y al de Petro, en Colombia, les produce erisipela. Recientemente, Argentina aumentó en el 30 % su producción, para llevarla a 0,6 mbped. Finalmente, Ecuador quiere ampliar la suya propia de los 0,5 mbped actuales a un millón de barriles por día.


Este segundo grupo podría denominarse técnico-optimista-oportunista, ya que dichos países buscan aprovechar el periodo de precios altos, fortalecer sus empresas nacionales y ofrecer atractivos contratos para encontrar y extraer tanto petróleo como sea posible y aportar recursos a sus gobiernos con urgentes agendas de gasto social.


Atención especial merecen las compañías petroleras nacionales Petrobras, Ecopetrol y YPF. Estas han seguido el ejemplo de las compañías europeas y asiáticas en someterse a la disciplina y el escrutinio de los mercados internacionales de capitales, emitir acciones en bolsa, rendir trimestralmente cuentas detalladas, nombrar juntas directivas técnicas e independientes y poblar los cargos ejecutivos de personas íntegras, altamente entrenadas y experimentadas que pueden cumplir con el desafío del desempeño y la competencia internacional. Ecuador aspira a hacer lo mismo, pero no ha contado con el apoyo político para lograrlo.


Para usar un símil futbolístico, esta década plantea un penalti por patear en la escena petrolera mundial. Latinoamérica se ha dividido en dos grupos: los ideológicos-confundidos-escépticos y los técnicos-optimistas-oportunistas. Los primeros parecen optar por dejar el balón en el punto penal sin un jugador que lo patee. En esas condiciones, el público asistente (que en este caso sería no solo la industria local, sino el país entero) queda sometido a un declive natural, cargado de incertidumbre y desconfianza. Los segundos se han jugado a fondo, patearon el penalti y lo convirtieron, siguen jugando el campeonato en el mercado petrolero mundial, aspiran a aumentar producción y a posicionarse geopolíticamente como proveedores clave y polos de atracción de la industria, la tecnología y el conocimiento que ello trae aparejados.


No sabemos si el petróleo será sustituido rápida o lentamente por las energías renovables —situación, por supuesto, deseable—, pero mientras sea rentable producirlo y necesario venderlo, esos dos grupos de países seguirán trayectorias muy distintas; al menos, en lo que a esta industria se refiere. Unos con base en la ciencia, las buenas decisiones empresariales y el decidido apoyo político; otros, con incertidumbre en sus propias compañías nacionales, sin claridad en la regulación y en desmedro del aprendizaje y el conocimiento sobre esta industria clave.









Capítulo Uno


Cómo empezar


LA ACTITUD AL ENTRAR A LA CANCHA: “TENSITO BACANO”


René ‘El loco’ Higuita, arquero histórico de la Selección Colombia de Fútbol, justo antes de un partido en la Copa Mundo de Estados Unidos, recibió la siguiente pregunta de un periodista al momento de salir por el túnel de los camerinos hacia la cancha: “¿Cómo se siente?”, a lo que Higuita respondió: “Tensito bacano”. Años después, cuando leí esto en una entrevista que le hicieron al arquero, me produjo fascinación por lo breve y lo contundente. Un deportista de alto rendimiento sabe que en los próximos noventa minutos se va a jugar el desempeño propio y el de su equipo, una parte de su reputación, y que, en el caso de un campeonato global, lo estarán viendo sus familiares, sus vecinos, sus compatriotas y el mundo entero. En el momento en que reciba la pelota tiene que saber qué hacer con ella, tiene que recordar la estrategia diseñada por el cuerpo técnico y ensayada hasta el cansancio con sus compañeros de equipo. Debe tener la serenidad para manejar situaciones comprometedoras y críticas, y para suplir los errores de sus coequiperos. Debe mantener la cabeza fría si le meten un gol, o dos, y más aún, si su equipo va ganando por uno o dos. Tiene que ejercer su liderazgo para dar instrucciones y discutir en la cancha para corregir los errores. En fin, vienen noventa minutos en que se juega todo lo que es él, lo que es su equipo y, a veces, lo que es su país. Es una responsabilidad enorme. Son muchas razones para sentir tensión.


Pero Higuita le adiciona un adjetivo maravilloso, que mejora todo: “bacano”, chévere, agradable, retador, en el sentido más positivo y gozoso. Es bacano hacer el trabajo de portero, por difícil y comprometedor que sea, así se esté jugando en ese partido la permanencia en el mundial y la frustración o el gozo de un país. Es lo que sabe hacer mejor que ningún otro colombiano; de lo contrario, no estaría allí, ese día, en ese momento, entrando a esa cancha. Eso es bacano.


Cuando leí esa entrevista, jamás me imaginé que esas dos palabras se volverían una pieza crucial para rescatar a la empresa más grande de Colombia de una de las crisis más radicales de su historia.
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Una empresa es, básicamente, un grupo de personas que trabajan bajo un tipo de organización sofisticada y compleja, y que están orientadas a obtener resultados. Pero primero, y antes que todo, son personas haciendo cosas. Cuando se está al frente de muchas de ellas y se tiene la presión del desempeño, de que, en conjunto, esas personas produzcan resultados buenos, aparece el problema de cómo llegar a su interior, cómo no quedarse en las letras y los números de una estrategia, o en el PowerPoint y las gráficas que describen el futuro. Es necesario identificar lo que las hace vibrar en su cabeza, en su corazón y en sus intestinos.


A principios de 2015, cuando la JD me escogió para la presidencia de Ecopetrol, este grupo empresarial representaba un desafío enorme para mí. No sabía a qué motivaciones respondían sus más de diez mil empleados directos y cuarenta mil indirectos, ni qué capacidad de respuesta tenían. En ese momento me vino a la cabeza la frase de Higuita; si de alguna manera lograba que cada uno de los empleados directos e indirectos de Ecopetrol llegara cada día a las 6, las 7 o las 8 de la mañana, o a su turno de la noche, y pudiera responder lo mismo que Higuita al entrar al trabajar, entonces habría hecho bien la labor de llegarles y tocar sus fibras.


Mi meta era lograr que los cerca de cincuenta mil empleados y contratistas de Ecopetrol llegaran a trabajar tensitos bacano; de lo contrario, para ninguno de ellos valdría la pena iniciar esa jornada laboral. No podían llegar a su puesto de trabajo solo a cumplir con la jornada, a no cometer errores y a ganarse el sueldo. Si bien esto era suficiente para cumplir con el contrato laboral, no lo era para competir con Exxon, BP, Shell, Petrobras, Anadarko u OXY, compañías de primer nivel mundial, con las cuales Ecopetrol se bate todos los días para vender barriles de petróleo y ser rentable.


Si dichas empresas lograban sacar mayor rentabilidad de cada barril de petróleo que Ecopetrol, en una crisis en la que tocara decidir cuáles barriles se venderían en el mercado, sin duda, serían los de esas compañías, y no los nuestros. Esa situación, que parecía lejana en abril de 2015, se presentó justamente pocos meses después, cuando el precio del petróleo bajó hasta 27 dólares por barril, luego de haber estado en 100 dólares seis meses antes de mi arribo.


Un barril de petróleo o un pie cúbico de gas son el resultado de la labor de miles de personas en frentes muy diversos, que realizan labores encadenadas a través del tiempo y el espacio. A saber: la recolección de innumerables datos sobre el subsuelo; su análisis científico; la corrida sísmica; la exploración; la comprobación de los hallazgos; la delimitación de los campos y el modelaje de su geometría; los cómputos del aceite in situ (en inglés, oil in place); la estimación del potencial de producción; los planes de desarrollo y optimización de los campos de hidrocarburos; la estrategia de abastecimiento de servicios petroleros a las locaciones en el terreno —con frecuencia, en sitios lejanos e inhóspitos—; las campañas de perforación de cientos de pozos a miles de metros de profundidad; el “levantamiento” exitoso del hidrocarburo hasta la superficie de la tierra; la separación de petróleo, gas y agua en las facilidades de superficie; la reinyección de agua y gas; la dilución y el transporte de crudos a las refinerías (en Colombia en Cartagena o Barrancabermeja) o a los puertos (Coveñas, Tumaco o Riohacha); la venta de los hidrocarburos; el manejo de la liquidez; la emisión de bonos y la información a los mercados financieros internacionales; la administración de las comunidades sociales donde se opera y de los riesgos de seguridad, salud y medio ambiente; la contratación y el desarrollo de personal; las relaciones con el sindicato, y el manejo social de los empleados, entre otras.


Una empresa o un grupo empresarial de petróleo y gas que aspiren a ser exitosos y a que sus barriles sobrevivan cuando los precios bajen deben realizar bien todas esas labores, al igual que lo hacen el portero, los defensas, los mediocampistas y los delanteros en un equipo de fútbol, los quinesiólogos, los preparadores físicos, los médicos, los utileros, los administradores y los financiadores. Eso requiere talento, estrategia y disciplina, los tres frentes que debíamos atacar en Ecopetrol. E Higuita me dio la clave para expresarlo de tal manera que todos entendieran cuál era el primer ingrediente.


LA RESPONSABILIDAD DEL CEO: ¿QUÉ MUEVE A UNA PERSONA?


¿Qué hay cada día sobre el escritorio de un CEO? Un sinnúmero de responsabilidades que implican actividades de diversa índole. Ahora bien, si se escarba dónde están los problemas técnicos, se encuentra que la esencia de la empresa no está solo en resolver exitosamente cada situación. Hay más que eso: hay un tronco del que se desprenden diferentes actividades, que, a su vez, se ramifican en procesos más especializados, con sus propias hojas, sus propias flores y sus propios frutos. Entender ese tronco es la responsabilidad del CEO. Por ahí llegan la savia, los nutrientes y el agua que dan vida a las demás partes del árbol. Y en la empresa, ese tronco es la persona humana, no solo con sus conocimientos y su especialidad, sino en su esencia misma: qué la motiva a trabajar; qué la emociona; qué la empuja a crecer, a retarse y a retar a los demás, a no ser conformista, a ser honesta.


Si nos limitamos a que los exploradores de petróleo sean buenos exploradores; los productores, buenos productores, y los refinadores, buenos refinadores, no estamos entendiendo qué diferencia las empresas exitosas de las que no lo son; qué separa a la mejor de la segunda, y a estas dos, de las del segundo cuartil, y de las peores de la industria.


Hay, por decirlo así, un comportamiento molecular de cada empresa que, a la postre, se manifiesta en que, como cuerpo, como árbol o como ente competitivo, supere a sus pares. Esa molécula es, de nuevo, la persona humana. Evidentemente, existen también una organización y una cultura de trabajo que son importantes; pero el foco primigenio debe estar en la persona, y solo después, en su contexto organizacional.


En abril de 2015, acepté la responsabilidad de ser el CEO de Ecopetrol, a pesar de no tener experiencia previa en la dirección de una compañía de petróleo y gas. ¿Cómo llegar a ser un buen CEO? Una variable estaba a mi favor, y esa fue la verdadera motivación para aceptar ese encargo: desde seis meses antes de mi llegada, el precio internacional del crudo había caído de aproximadamente 100 dólares por barril a 55 dólares por barril. Cualquier cosa que tuviera que hacer en Ecopetrol, mi principal aliado sería ese desplome en el precio del petróleo.


Si había reticencias de los empleados, los vicepresidentes, los contratistas, el sindicato o la JD, podría usar a mi favor la crisis del precio internacional para romper la inercia, las reticencias o el desánimo. En tiempos de crisis se pueden hacer cosas que son impensables en tiempos normales; lograr sacrificios que en circunstancias normales son impensables.


Esto lo sabía por mi experiencia en el manejo de la crisis económica más severa que había vivido Colombia en su historia, a finales del siglo XX, cuando fui miembro del equipo económico responsable por la estabilización macroeconómica y el ajuste fiscal del país, entre 1998 y 2002. Duré cuatro años en el Gobierno manejando situaciones extremas cada semana, a veces cada día, y a veces, varias veces al día. Si no era experto en manejar empresas, ni petróleo ni ingenieros, sí lo era en manejar crisis y personas en medio de las crisis. La crisis era mi mejor aliada.


Con esos dos elementos, la crisis y la necesidad imperiosa de motivar a decenas de miles de personas para llevarlos a su jornada de trabajo tensitos bacano, me embarqué en la tarea de guiar a Ecopetrol durante los treinta meses que hubo de abril de 2015 a septiembre de 2017.


Mi reflexión sobre qué iba a hacer en Ecopetrol empezó unas tres semanas antes de mi ingreso, en marzo de 2015, mientras caminaba y manejaba por las calles de Bethesda, un suburbio en el estado de Maryland, cerca de Washington D. C., donde vivía con mi familia. Durante los últimos tres meses había participado en el proceso de selección del CEO, que había sido espinoso, pues varios observadores de la prensa colombiana y de la industria del petróleo veían con escepticismo mi llegada y favorecían a otros candidatos con mayor experiencia empresarial y petrolera. Era visto como un candidato de Juan Manuel Santos, presidente de la República, de quien había sido ministro de Hacienda tres años antes, y con quien había trabajado quince años antes, en el manejo de la crisis económica de fin de siglo. Me veían como una escogencia política, y no técnica.


Para poner más palpables las cosas, tres de los nueve miembros de la JD de Ecopetrol votaron por otro candidato. Así, fui escogido por mayoría, y no por unanimidad, con el liderazgo de Mauricio Cárdenas, a la sazón ministro de Hacienda. Gracias a esto, me concentré en pensar qué debía hacer en Ecopetrol y cómo convencerme a mí mismo, a la junta en pleno, a los empleados con quienes iba a trabajar y a los observadores externos de que yo era la escogencia correcta.


Para las entrevistas con la firma cazatalentos y los miembros de la JD, había preparado muchos temas específicos de la empresa. No puedo decir que era experto en ninguno de ellos, pero había adquirido un conocimiento razonable de los más críticos, los cuales trataremos después. No obstante, al momento de sumirme en la introspección sobre qué iba a hacer con la empresa, esos problemas específicos eran las ramas y las hojas del árbol, pero no el tronco; es decir, la esencia del problema que debía resolver.


¿Cómo identificar el problema real por solucionar? Si me equivocaba, podría acabar desperdiciando mucha energía en diferentes aspectos, de seguro importantes, pero la esencia de Ecopetrol-en-crisis se me escaparía. Así que me enfoqué en pensar en una sola cosa: ¿qué quería decirle a cada empleado de la compañía el primer día que lo viera? Si acertaba en ese mensaje, si sabía de qué hablarles los primeros 20 o 30 minutos de conversación, eso nos daría, a mí, como CEO, y a él o ella, como interlocutor, la tranquilidad de que había claridad sobre lo que quería hacer en la empresa.


Este fue un enfoque indirecto para identificar lo esencial. Al ser yo una persona externa a la empresa, difícilmente podía llegar a pontificar a más de diez mil personas que trabajan en el Grupo Empresarial Ecopetrol (GEE), y a más de 40 mil contratistas, sobre lo que eran sus problemas más agudos y centrales. Eso podía sonar arrogante y conducir fácilmente a una costosa equivocación.


Si, en contraste, me centraba en un mensaje breve y sensibilizado con la situación de tensión y zozobra que debían de estar viviendo esos empleados —al ver cómo caía el precio del petróleo y la cotización de la acción en la bolsa, y al ver la cantidad de cambios que se estaban haciendo en la empresa, incluido el de CEO—, entonces sería posible hablarles de temas que ellos consideraran relevantes, y que vieran a un líder consciente de sus problemas y dispuesto a aprender de ellos. Por eso, las semanas previas a mi inicio de labores en Ecopetrol las empleé en plantear los elementos clave de ese mensaje inicial.


Tras mucho pensarlo, seleccioné tres conceptos: integridad, colaboración y creatividad. Convoqué a grupos de entre cincuenta y doscientas personas —en los pasillos de sus oficinas, en las plantas de las refinerías, en los campos petroleros— y les entregué unas tarjetas que mandé a imprimir con mi propio dinero, y no con el de la empresa. Los colores de la tarjeta eran los de Ecopetrol —el verde claro de la iguana y el verde oscuro con el que se identifica al petróleo en los estándares de la industria de hidrocarburos—. Se veía así:


Figura 1. Elementos clave de mi mensaje inicial a los empleados de Ecopetrol
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INTEGRIDAD: MÁS QUE HONRADEZ Y HONESTIDAD


Ecopetrol, según comentarios oídos a través de los últimos años y por mi experiencia de tres años atrás como miembro de la JD, en mi calidad de ministro de Hacienda, supuestamente había caído presa de un sinnúmero de pequeños grupos de interés que atrapaban rentas a través de contratos, prácticas indebidas o conflictos de interés, entre otras actividades nocivas. Era una empresa —o mejor, un grupo empresarial— que contrataba anualmente cerca de 50 billones de pesos a través de cuatro mil contratos —al cambio de ese momento, cerca de 25 mil millones de dólares—.


Liderar un grupo de personas, muchas de las cuales podían estar pensando en su propio interés —incluso, a costa de la honestidad—, podía ser una especie de victoria pírrica. Mi convicción era que la honradez debía primar sobre la competencia, la inteligencia u otras destrezas o valores, que muchas veces son considerados más relevantes.


En particular, una persona inteligente y deshonesta puede ser lo peor que le pueda suceder a una organización, sin importar si esa persona supera a todas las demás en agudeza, rapidez, preparación y experiencia. Al momento de pensar sobre un problema, esa persona va a estar cavilando sobre cómo usar la solución que se adopte para su beneficio personal, y no para el bien de la organización. Las soluciones adoptadas con esa óptica no serán las indicadas, así en el momento en que se las discuta parezcan las más inteligentes. La organización tardará tiempo —que en la práctica pueden ser años—, y tal vez, altos costos, en identificar cuál fue la verdadera razón por la cual se optó por determinada solución. En la base de todo eso estará el hecho de que la persona más talentosa en ese momento tenía trastocada su escala de valores y pensaba en su beneficio personal, y no en el de la organización.


Puedo citar varios casos en los cuales, en medio de tomas de decisiones críticas para Colombia, se ha seguido el curso definido por el individuo más inteligente, pero al pasar el tiempo, ese curso ha demostrado ser el equivocado. Una epifanía personal en ese sentido es siempre preferir trabajar con personas acertadas y honestas, que con personas inteligentes y preparadas. Aunque si se logra encontrar personas que cuenten con las cuatro cualidades, se puede conformar un equipo de talla mundial.


¿Qué hace que una persona sea acertada? Esta no es una pregunta fácil de responder, pero siento que tiene que ver con que esa persona esté, por sobre todo, interesada en acertar. Más que parecer inteligente, oportuna o mentalmente ágil, que se preocupe por oír todas las propuestas antes de tomar un curso de acción. Que no se apegue a sus propias ideas, sino a las que, según su juicio, puedan tener más mérito. Que tenga la capacidad para fusionar elementos de diferentes propuestas para construir una solución integral. Por último, que sienta que, cualquiera que sea el curso de acción adoptado, esté dispuesta a ponerlo a prueba en la realidad, ajustarlo o calibrarlo en la medida en que se avanza y que, en caso de demostrarse que fue una equivocación, sea capaz de revertirlo, de discutir cómo y cuándo se cometió el error y de echar pa’lante.


Estas características tienen más que ver con la honestidad intelectual que con la propia destreza o la propia capacidad técnica de una persona. De nuevo, regresamos a la idea de la honestidad, que va más allá de la simple honradez, concepto que está basado en una “negativa”. Es decir, la honradez consiste en no hacer determinadas cosas impropias: no robar, no mentir, no desear la mujer del prójimo, etc. Pero la honradez no le dice a uno lo que sí hacer; es un concepto útil por la negativa, más que por la positiva.


La honestidad, en cambio, es un concepto y una guía de la acción más comprensiva, pues debe llevarlo a uno a reconocer errores, así se hayan cometido con la mejor de las intenciones y con el mejor análisis disponible en su momento. La honestidad lleva a estar en guardia constantemente ante la propia falibilidad. La honestidad, como la entiendo, conlleva un escrutinio constante de lo que se hace, de cómo se hace, de para quién se hace, de en qué circunstancias puede tener los resultados esperados y en cuáles debe modificarse el plan original. En fin, constituye una nutritiva guía de acción.


¿Basta con ser honesto? Si bien es un criterio que lleva a la acción, y en ese sentido es superior a la mera honradez, la honestidad no representa —aún— el grado más alto de exigencia personal. Ese viene dado por la integridad. Les voy a contar cómo accedí al concepto de integridad que puse en la tarjeta, y por qué supera a los dos precedentes. Hace años asistimos con Verónica, mi esposa, a un seminario de tres días, en Nueva York, sobre transformación personal. Fue una dinámica exigente, de más de doce horas al día, en un grupo de más de cuarenta asistentes de muy diversas nacionalidades y orígenes profesionales y sociales. Un conferencista habló y escribió en su papelógrafo, sin cesar, durante los tres días; nos retó, nos gritó, nos amenazó, apagó la luz por horas, nos hizo reír y llorar en una faena muy intensa, orientada a sacarnos de nuestra zona de confort y forzarnos a confrontar de veras los fantasmas y las taras personales, y a hacernos preguntas relevantes y difíciles. De los conceptos más perdurables que me quedaron de esos agotadores tres días fue el de integridad. La formulación que oí allí fue simple y evocadora: “Integridad es: lo que uno dice es igual a lo que uno hace”.


Este concepto es superior al de honestidad y al de honradez, pues regula la actividad cotidiana de una persona; involucra a toda su actividad volitiva, a sus planes, a sus objetivos y, sobre todo, a lo que la persona dice que va a hacer.


A veces, las personas dicen que van a hacer muchas cosas, con el fin de impresionar a los demás por los altos y numerosos propósitos que tienen, pero al final solo se están complicando la vida. En primer lugar, al decirlo plantean unos estándares muy altos y que, si no los cumplen, los harán quedar mal frente a todos los que supieron de esos propósitos. En segundo lugar, exponer una lista amplia de propósitos lleva a que las personas de buen juicio que escuchan la consideren poco realista, por lo que, antes de ponerse en acción, ya se pone a prueba su capacidad de desempeño y de producir resultados, su lista de objetivos y sus propósitos, lo que puede llevar a una pérdida de reputación frente a personas con experiencia.


En tercer lugar, en la práctica, con el paso del tiempo las prioridades pueden cambiar y la lista puede acortarse o variar substancialmente, por lo que algunos de los propósitos originales deben ser abandonados o modificados; y si se ha publicitado esa lista original, será necesario dar explicaciones de por qué se dejó de buscar uno o varios de los propósitos originales. Esto también puede tener costos reputacionales.


En suma, si la integridad es una guía de la acción, una persona debe tratar de: 1) ponerse pocas metas; 2) proponerse solo las que considera que puede lograr; 3) solo comunicarlas a los demás cuando esté bastante segura de lograrlas, y 4) una vez expuestas, dedicarse al ciento por ciento a la tarea de lograrlas, pues por ellas será medida y estará en juego su reputación.


Hable poco, y lo que diga hágalo: eso es integridad. Pero los seres humanos operamos de manera diferente. Solemos hablar mucho e incumplir una parte de lo que decimos, pues en la vida diaria nos planteamos muchos propósitos que no necesariamente están relacionados con el trabajo, sino con todas las personas con las que interactuamos: la esposa, los hijos, los amigos y los familiares; incluso, con uno mismo (la propia salud y el deseo de hacer ejercicio y dietas, por ejemplo) o en cuanta asociación, emprendimiento o compromiso adicional nos involucremos, como citas para comer, ir a un cumpleaños, llamar a fulanito y dar la recomendación a zutanito.


Si se suman los compromisos que una persona común y corriente espera cumplir en todos esos ámbitos de la vida, la lista sobrepasa lo razonable. Lo hacemos porque queremos que nuestros congéneres sientan que nos importan, que los tenemos dentro de nuestras prioridades. Así a la postre tengamos que llamar y disculparnos por no haber podido llegar a un evento familiar, no hayamos alcanzado a hacer una vuelta o a ir a un partido de fútbol. Esos incumplimientos son dolorosos, tienen costos reputacionales y causan mortificación. En fin, esta es una de las fuentes más permanentes de estrés y angustia: no cumplir con lo que dijimos que íbamos a hacer.


¿Qué ventaja tiene, entonces, decidir que la integridad, así definida, será una guía de nuestra acción? Que si los demás saben que estamos en la tarea de solo decir aquello que realmente creemos que vamos a cumplir, le darán crédito a lo que decimos. Sabrán que al momento de decirlo estaremos dedicados a fondo a lograrlo; y que si no lo logramos, no será por desidia, desgano u olvido, sino por algún obstáculo realmente poderoso. Siguiendo la canción Clavelitos, “Si algún día / clavelitos / no lograra poderte traer, / no / no te creas que ya no te quiero, / es que no te los pude coger”.


En una organización compleja, con más de diez mil empleados directos y más de cuarenta mil indirectos, entre quienes se teje una red de compromisos y actividades de altísima complejidad y con serias consecuencias para la empresa, el Estado y el país, es no solo deseable, sino crítico, que la integridad, la honestidad y la honradez sean principios regulatorios para la actividad diaria de las personas. Si cada trabajador sabe que los demás están tratando de comprometerse tan solo con una lista limitada de cosas, pero que realmente creen poder cumplir, la organización funcionará mucho mejor.


La integridad es una exigencia personal de comprometerse con lo que uno dice, tratando de dar todo de sí; no el 50 %, ni el 75 %, ni el 85 % de uno mismo, sino la totalidad. Es un término que, visto así, tiene una carga poética profunda. Decir de alguien que es una persona íntegra, entera, es expresar mucho en una sola palabra.


Por todo lo anterior, el concepto de integridad fue uno de los que seleccioné para transmitir a los empleados de Ecopetrol desde el principio, así como la exigencia de honradez —en su sentido de no hacer cosas indebidas, no incurrir en conflictos de interés, no hacerle perder plata a la empresa ni buscar el beneficio personal—, y finalmente, el concepto de honestidad, con sus ramificaciones semánticas y éticas, y sus efectos sobre cómo comportarnos.


Como pudieron ver en la tarjeta que entregué a los empleados, debajo del concepto de integridad puse a Nelson Mandela como ejemplo. La razón de escogerlo fue la impactante tenacidad con la cual él esperó más de un cuarto siglo para salir de prisión, y llegó a convencer a todos los sudafricanos de un mensaje nuevo y retador: entenderse entre negros y blancos para el bien de todos. Lo pensó mucho tiempo, lo dijo y lo hizo. No salió cargado de odio, sino de reconciliación. Fue una persona íntegra.


COLABORACIÓN: CAMBIAR COMPORTAMIENTOS


La experiencia del sector público, donde había trabajado la mayor parte de mis 30 años de experiencia laboral hasta entonces, era la de una serie de islas conectadas por un sistema de telégrafo, en la que los telegramas de una isla a otra eran leídos, entendidos con escepticismo y acatados solo algunas veces, y en esos últimos casos, solo parcialmente.


Esta experiencia viene desde los padres fundadores de Colombia. El conquistador Sebastián de Belalcázar es conocido por haber llevado a cabo la primera acción de control constitucional de la entonces Nueva Granada, cuando recibió de la corona española un mensaje perentorio para terminar con la encomienda, el sistema de organización productivo que les servía a los españoles para vivir de los aborígenes. Alfonso López Michelsen lo analiza en su libro Introducción a la Constitución de Colombia, y encuentra cómo la reacción de realismo político y económico de Belalcázar tuvo un efecto fundacional en nuestro país. En efecto, el conquistador acuñó una frase que quedó escrita en piedra en nuestra historia y nuestra conciencia nacional: “Se obedece, pero no se cumple”. Siguiendo con el ejemplo de las islas, la isla Nueva Granada recibió de la isla España una orden (no era un consejo ni una admonición) y decidió que era válida, pero no eficaz.


Este tipo de reacciones pueden ser aceptables en la vida privada, pero en una organización como Ecopetrol pueden tener altos costos, difíciles de conocer y de cuantificar. Cuando un trabajador recibe una orden y decide, simplemente, no acatarla, sin siquiera manifestar su inconformidad, sus intereses personales están primando sobre los intereses de la organización. Es el costo de no colaborar y no decirlo. Si al menos rebatiera la orden, aportaría con su integridad a la organización, pues manifestaría las razones de su negativa. Pero si lo hace a la Belalcázar, la organización desperdiciará recursos, esperará resultados que no se darán, tardará en corregir equivocaciones, etc.


Las características de este tipo de actitudes son incluso más profundas y nocivas que lo que he dicho hasta ahora. Yu Takeuchi, un japonés profesor de matemáticas de la Universidad Nacional de Colombia, y cuya labor se exaltó en el nombre de la Facultad de Matemáticas y Física, lo expresó cuando le preguntaron la diferencia entre los colombianos y los japoneses: “Un colombiano es más inteligente que un japonés, pero dos japoneses son más inteligentes que dos colombianos”, lo que se puede interpretar como: los colombianos son buenos, pero malos para colaborar.


Se me viene a la cabeza otro cuento con un mensaje similar. Va un señor por la playa con dos baldes: uno tapado y otro destapado. El hombre se encuentra con un amigo, y este le pregunta: “¿Qué llevas en cada balde?”. “Cangrejos” —responde—. “Entonces. ¿por qué un balde está tapado y el otro abierto?” —le pregunta el amigo—. “Ah, porque en el cerrado llevo los cangrejos japoneses, y en el destapado, los colombianos”. “¿Cómo así?” —pregunta el amigo—. “Si los dejo destapados, los cangrejos japoneses se subirán unos sobre otros, formarán una escalera, empezarán a salir y ayudarán a salir a los que estén adentro, hasta que el balde quede vacío. En cambio, los cangrejos colombianos tan pronto como ven que otro cangrejo trata de ascender para salir, se le cuelgan de las patas y lo jalan para no dejarlo alcanzar el borde”. Insisto: los colombianos prefieren diferir a colaborar.


Podrán ser expresiones exageradas, pero mi convicción era que estas tres anécdotas, la de Belalcázar, la de Yu Takeuchi y la de los baldes de cangrejos, representaban un desafío para una organización como Ecopetrol. Si la iba a tener a mi cargo, ese rasgo de nuestra cultura debía volverse algo del pasado. Sería muy difícil dirigir una organización caracterizada por esos comportamientos, y ni qué decir guiarla a través de una profunda crisis de precios y obtener resultados sobresalientes.


Los ejemplos que me sirvieron para exponer este tipo de cultura personalista y poco colaborativa frente a mis nuevos colaboradores los saqué de episodios reales del fútbol que recordaba vívidamente. Uno había quedado en mi memoria, y muchos años después de presenciarlo por televisión constaté que no había sido chocante solo para mí.


En medio de un partido del mundial de 1994, en Estados Unidos, el jugador colombiano Harold Lozano se encontraba acechado por un defensor y, para superarlo, Lozano decidió hacerle una “bicicleta”, o “sombrerito”, una jugada muy riesgosa y que requiere gran destreza. Para admiración del público mundial, le salió bien, elegante y se deshizo vistosamente del contrario. Ahí paró la cosa. Personalmente, consideré que un mundial no era el sitio para hacer “sombreritos”, que esto reflejaba el hecho de que ese jugador estaba allí para mostrarse, más que para colaborar a que su equipo obtuviera resultados. Años después leí una entrevista a Francisco Maturana, el técnico de la Selección Colombia en ese mundial de fútbol, en la que contó que le llamó la atención a Lozano por esa jugada; me encantó saber que yo había visto lo mismo que el técnico. Demostró que mi percepción no estaba errada.


Años después, en el mundial de Brasil 2014 —y estas son las anécdotas que usé para exponerlas a todos los empleados con los que me reuní—, Neymar hizo una jugada similar en un partido contra Colombia. Recuerdo que ‘El Tino’ Asprilla, quien estaba analizando el juego, dijo que, seguramente, los compañeros más serios del equipo brasilero le reclamarían a Neymar y le pedirían que se concentrara y se pusiera serio. A Brasil le fue desastrosamente mal en ese mundial; a pesar de estar de local, reeditó, sin saberlo, lo que le pasó a Colombia veinte años atrás.


En este mismo campeonato, el arquero Óscar Córdoba expresó que, si bien en el seleccionado nacional colombiano de 2002 había más cracks, el de 2014 era mejor equipo. Ser un mejor equipo, así fuera con menos estrellas, era exactamente lo que quería transmitir a mis colegas de Ecopetrol. Un equipo conformado de jugadores estrella que piensan solo en sí mismos y en mostrarse, antes que en sacrificarse, en estar concentrados y buscar los resultados colectivos, está destinado al fracaso. La moraleja de esta historia es que la Selección Colombia de 2014 avanzó hasta cuartos de final, casi lo hace hasta semifinales y fue considerada uno de los mejores equipos del mundial. De hecho, los alemanes luego de vencer 7-1 a los brasileros, dijeron que habrían preferido enfrentar a los colombianos.


Es razonable que cada jugador busque avanzar en su carrera personal, pero esto lo logrará como parte de un equipo bien conformado que alcanza resultados con base en la colaboración, y no haciendo figuritas personales para impresionar a la tribuna. Por esto, la colaboración fue el segundo mensaje que transmití en esas charlas inaugurales con miles de empleados y contratistas de Ecopetrol.


CREATIVIDAD: AGRADEZCA A SUS PROBLEMAS


La clave de la vida humana son los problemas. Soy creyente, católico y practicante, y creo que el desafío Divino consiste en resolver problemas. Si no fuera por los problemas, nos aburriríamos como ostras, para usar una expresión de los españoles. Pero, sobre todo, en una organización nos pagan por resolver problemas. A nadie, que yo sepa, le pagan un sueldo por ir a ver a sus hijos jugar fútbol, por pasear su perro o ir a cine con su familia. Esos son los placeres de la vida. En el trabajo, en contraste, se remunera nuestra capacidad para resolver problemas. Por eso, todos los días debemos agradecer que haya problemas para resolver: sin ellos, seríamos declarados seres humanos insubsistentes, innecesarios, superfluos.


En las charlas iniciales con los nuevos colegas de Ecopetrol les dije que no debían sentir que los problemas eran un obstáculo para su progreso personal o profesional. Por el contrario, los problemas son la esencia de su progreso personal y profesional. ¿Cuál debe ser, entonces, la actitud ante los problemas? Hay tres formas de reaccionar ante un problema. La primera es posponer su solución, y lo único que sucederá es que nos perseguirá al llegar a la oficina, a la hora del almuerzo, al salir de la oficina, al acostarnos y al levantarnos; tal vez no todos los días, pero sí con alguna frecuencia. Cuando posponemos un problema este no desaparece, y tarde o temprano habrá que enfrentarlo; entretanto, estará allí mortificándonos la conciencia.


La segunda reacción es delegarlo en un colega, dejar que el vecino lo resuelva; no sumará mucho a la reputación personal, pero siempre es una alternativa.


La tercera actitud es echársele encima al problema, sumergirse en él, pelear con él, sufrir cortadas por sus aristas, y entender cómo es, qué lo alimenta, cómo se reproduce y cuáles son esos subproblemitas que, desatendidos, crecerán hasta volverse grandes problemas independientes. Al cabo de un tiempo de atacar el problema, empezaremos a triunfar sobre él, a saber qué le duele, que lo achica, qué evita que se reproduzca y, sobre todo, qué hace que muera. En ese instante asestaremos el golpe final y acabaremos con él. Después de días, semanas, meses o años de pelear con un problema podremos decir que lo solucionamos. Que nos ganamos el sueldo y que hicimos un buen trabajo.


¿Como resultado nos felicitarán? No. ¿Nos darán el crédito por su solución? No, pues nuestro jefe dirá que fue él quien lo solucionó; esa es su prerrogativa. ¿Nos ascenderán? Tampoco, o será muy probable que no lo hagan. ¿Entonces, qué? Nos darán un problema más grande. La única recompensa verdadera para una persona que demuestra que resuelve problemas es que el tamaño de estos va aumentando con el tiempo. De hecho, esa, y no otra, es la constatación de que nuestra vida profesional va progresando dentro de una organización.


Si cada vez le dan problemas menos desafiantes, cuídese: sus jefes piensan que no pudo resolver los más difíciles. Si le dan siempre los mismos problemas, quiere decir que sus jefes están satisfechos, pero no le ven proyección. Solamente si uno ve que el tamaño, la dificultad y la complejidad de los problemas que le delegan crece, puede saber a ciencia cierta que está avanzando.


Eventualmente, puede que lo reconozcan. Eventualmente, después de años puede que le suban el sueldo, aunque siempre menos que lo que uno considera que merece. Eventualmente —e incluso, con menos frecuencia—, puede que lo asciendan a usted, y no al hijo del amigo del jefe. Pero eso solamente va a pasar después de que usted haya solucionado exitosamente y hasta la saciedad problemas de diverso tipo y, en general, con buenos resultados.


En una entrevista a Barack Obama encontré una clave esencial sobre este tema. Los problemas llegan a uno porque no tienen solución. Según Obama, los problemas que debe enfrentar un presidente tienen dos características en común. Primero, no tienen una solución obvia; si la tuvieran, no habrían llegado al presidente de Estados Unidos de América. Segundo, la solución no es definitiva ni unívoca, sino probabilística. Cada curso de acción para resolver un problema tendrá virtudes y riesgos, y habrá que asumir las consecuencias, explicarlas a los interesados y vivir con ellas.


Las dos características mencionadas por Obama permanecen en los problemas que se nos presentan a los demás mortales. En primer lugar, un problema llega hasta uno, lo busca y lo encuentra por alguna razón. Si las demás personas que trabajan en el equipo —jefes, subalternos o colegas— lo hubieran podido o querido solucionar, lo habrían hecho. Es como en Ghost Busters: los Cazafantasmas están allí porque las demás personas se asustan al ver un fantasma o no saben cómo acabar con él. Sea como fuere, entre el problema y uno hay un nexo fatal, del destino.


En segundo lugar, ningún problema tiene una solución única ni definitiva. Piensen en una llamada del colegio porque su hijo le pegó a un compañero. Será algo que uno hablará con él, lo enfrentará y lo querrá solucionar con lo mejor de su tenacidad y su sapiencia, pero podrá reaparecer seis meses o un año más tarde. Sea cual sea el problema, cualquier solución tiene una estructura probabilística, conlleva riesgos y el problema podrá mutar y reaparecer. Por esto, los problemas demandan tanto la entereza para no sacarles el cuerpo, no recular, no posponerlos ni delegarlos, como la madurez para saber que los estamos solucionando lo mejor que podemos. Pero tienen varias vidas y mutan en cada una de ellas. Cuando esto ocurra, simplemente debemos crear soluciones mejores cada vez que aparezcan y asegurarnos de no crear más problemas que los que solucionamos.


Algo maravilloso del género humano es su capacidad para adaptarse y para reaccionar creativamente ante circunstancias genuinamente nuevas. Simplemente, debemos aprender que cada solución conlleva una nueva “camada” de problemas, muchas veces imprevisibles.


Una buena fórmula para medir a los miembros de un equipo es identificar el número de problemas que resuelve vs. el número de problemas que crea. Los seres humanos no solo resolvemos problemas: también los creamos continuamente, para nuestros congéneres y para la organización. Ese es parte de nuestro cableado de ser personas falibles, con información limitada, manías, costumbres y taras. Pero en una organización, una persona debe ser capaz de resolver más problemas que los que crea. Quien no cumpla con esto no tiene sentido que haga parte de un equipo de trabajo.


Quiero hacer una última anotación sobre cómo enfrentar problemas, que me sirvió en Ecopetrol, en el Ministerio de Hacienda y en Planeación Nacional; sobre todo, en medio de grandes y paralizantes crisis económicas. Es un consejo que les he dado a amigos que llegan a ser ministros o acceden a altas posiciones con importantes responsabilidades: “Trate los problemas grandes como los pequeños, y los pequeños, como los grandes”. Siempre funciona.


Si un problema grande lo vemos grande, es posible que nos quede grande y tenga que ser otra persona quien lo solucione; si, en cambio, lo vemos pequeño, las soluciones disponibles (no las óptimas ni las perfectas) saltan a la vista, y de estas hay que escoger la que nos parezca más conveniente. Solo expresarlo de esa manera traerá algo de alivio a la mesa en la que se discute un problema. Los demás agradecerán que se haya presentado el problema grande de forma simple, y las alternativas, de forma evidente.


En el caso de los problemas pequeños, estos deben ser tratados como si fueran grandes y resolverlos de inmediato. Si lo vemos pequeño, hay una alta probabilidad de que quede desatendido hasta tanto se agrande. Un ejemplo que me viene a la cabeza son las llamadas. Los CEO, los presidentes y los ministros responden rápido los correos y las llamadas, lo que suele dar la percepción errónea de que están desocupados. Si les entra una llamada o un chat y no pueden responderlos de inmediato, con frecuencia, en menos de diez minutos estarán poniéndose en contacto y dando su respuesta. Así, los problemas pequeños no los distraerán más de lo necesario.


Durante mucho tiempo esto me causó asombro. ¿Por qué la gente genuinamente más ocupada es la más disponible? La respuesta la obtuve de un dicho que leí: Si necesita que algo se haga, asígneselo a alguien que esté ocupado. Una persona con un nivel de ocupación alto no le dedicará a un tema más tiempo que el estrictamente necesario para sacarlo de su agenda y poder seguir adelante. En consecuencia, si quiere imitar a la gente más efectiva y más eficiente, responda pronto las llamadas (tan pronto como pueda), pida ya las boletas de cine que su esposa le acaba de encargar, haga la llamada de pésame, mande la felicitación al amigo que publicó un libro, y así sucesivamente. Si actúa así con las asignaciones pequeñas, tendrá mucho más tiempo, más libertad y más espacio mental al momento de enfrentarse a los problemas grandes. Estos últimos son por los que le pagan el sueldo.


Cuando tuve claro que el primer día que viera a cada persona de Ecopetrol quería hablarle de integridad, colaboración y creatividad, imprimí la tarjeta que aparece arriba, y que lleva esos tres temas. Pékerman y García Márquez sirvieron de ejemplos elocuentes y contundentes de actitudes de equipo y creativas.


En el reverso de la tarjeta utilicé una pirámide maya. ¿La razón? Las organizaciones de países como el nuestro han tenido un rol relegado dentro de la economía mundial. En cambio, las de los países con más centralidad económica crean las tecnologías de punta y los mejores aparatos, y resuelven los problemas más intrincados. Esto podría dar la impresión de que nuestras organizaciones no son capaces de tener la sofisticación ni la ambición para los temas más difíciles. Sin embargo, las pirámides mayas representas exactamente lo opuesto. Nuestros ancestros aborígenes no necesitaron influencia, ni tecnología ni diseños provenientes del extranjero para producir moles arquitectónicas asombrosas, que nos quitan el aliento. Las crearon y las ejecutaron solos, por espacio de años —y a veces, de décadas—, siguiendo el diseño original. Lo hicieron con tal esmero y calidad que después de mil años sus pirámides aún están en pie, y son muestra de un entendimiento astronómico sofisticadísimo para la época, que precedió el desarrollo de Occidente, y que les servía para regular sus cosechas y entender el mundo. Si nuestros ancestros aborígenes lo hicieron, no habría ninguna razón para que Ecopetrol, bien entrenada, dispuesta y dirigida, no pudiera igualarse a las mejores empresas de petróleo y gas del mundo. Y ese era, precisamente, mi principal reto con la empresa, como lo vamos a ver en los siguientes capítulos.


Un último punto es clave. Todas estas historias que acabo de contar se fueron armando en la medida en que las presentaba y las repetía frente a decenas o cientos de personas, piso por piso, planta por planta, campo por campo, a mucha gente de Ecopetrol. Al final repartí más de cinco mil tarjetas. No pude llegar a las 10 mil personas personalmente, pero hice un streaming, para que los mismos mensajes le llegaran a todo el mundo, dondequiera que estuviesen: en Orito, Putumayo; en Manaure, La Guajira; en Talara, Perú, o en Houston, Estados Unidos.


Lo interesante es cómo se fue enriqueciendo la historia a medida que la contaba, que me cogía confianza, caía en la cuenta de un ejemplo y recibía la reacción de mis interlocutores. Descubrí que no hay que tener toda la claridad desde el principio: hay que aprender de cada ocasión. Ese aprendizaje trae consecutivas claridades que irán alimentando y mejorando el mensaje. Es decir, administrar es, en esencia, aunque no exclusivamente, un proceso de descubrimiento. En esas charlas, literalmente, descubrí el descubrimiento.


Esto me dio tranquilidad para el futuro. No tenía que ser petrolero. No tenía que ser administrador. Lo que sí debía ser era un descubridor de gente, de temas, de problemas. Una vez descubiertos, habría mucho por hacer, pero primero había que aprender a descubrirlo.


La palabra des-cubrir tiene semánticamente la implicación correcta: quitar un velo, una capa, una tierra de encima, y sacar a la luz algo que estaba ahí. Como vamos a ver a lo largo del libro, había un sinnúmero de cosas que estaban allí esperando a ser descubiertas por los 10 mil trabajadores del grupo Ecopetrol.




NO DEBE OLVIDAR




	La actitud al entrar a la cancha: tensito bacano.


	Su equipo debe saber y sentir que se juega lo que es cada uno, lo que es la empresa y, a veces, lo que es su país. Si ellos saben que usted lo siente así, lo empezarán a sentir igual. No desaproveche oportunidad para repetir eso a todos los niveles. Nunca suponga que ya lo saben.


	Una empresa es, básicamente, un equipo de personas trabajando para dar resultados. Esas personas van a sentir tensión, pero también deben sentir lo bacano que es hacer su trabajo. Ese es el ying-yang del comportamiento corporativo. De allí sale todo.


	La tríada talento-estrategia-disciplina sintetiza por qué el FC Barcelona llegó a ser el primer equipo del mundo y sirve de lista de chequeo. ¿Tienes el mejor equipo? ¿La mejor estrategia? ¿La mejor disciplina?


	La responsabilidad del CEO: ¿Qué mueve a una persona?


	¿Qué diferencia las buenas empresas de las que no son exitosas? Cada empresa tiene un comportamiento molecular o atómico que la puede llevar (o no) a que, como ente competitivo, supere a sus pares. Ese átomo, esa molécula, es la persona humana. Por eso, un directivo siempre debe trabajar consistente y constantemente en las personas.


	En tiempos de crisis se pueden hacer cosas que son impensables en tiempos normales; por ejemplo, lograr sacrificios insospechados. Utilice a su favor las crisis para romper la inercia, las reticencias o el desánimo. Las personas están dispuestas a un inmenso esfuerzo para una gran transformación que resuelva una crisis. Nadie se quiere quedar por fuera de una gran transformación.


	
Integridad es más que honradez y honestidad.


	Pregúntese: ¿qué le querría decir a cada empleado el primer día que lo ve en la empresa? Si acierta en ese mensaje, eso le dará, como CEO o como jefe, así como a su interlocutor, la tranquilidad de que hay claridad sobre lo que quiere hacer con la compañía o en su área.


	Emplee el tiempo necesario para pensar en su mensaje. Estoy convencido de que el elemento central que hace que su grupo lo siga es su integridad.


	
La honradez debe primar sobre la competencia, la inteligencia u otros valores o destrezas. En particular, una persona inteligente y deshonesta puede ser lo peor para una organización, incluso si esa persona supera a todas las demás en agudeza, rapidez, preparación y experiencia.


	Prefiera personas acertadas y honestas, antes que personas inteligentes y preparadas. Lamentablemente, a veces no son las mismas; pero cuando se logra encontrarlas con esas cuatro cualidades se puede conformar un equipo de talla mundial.


	Si la integridad es su guía de acción, debe tratar de: 1) ponerse pocas metas; 2) proponerse solo las metas que considere que realmente puede lograr; 3) no comunicarlas sino cuando esté bastante seguro de poder alcanzarlas, y 4) una vez las haya comunicado, dedicarse al ciento por ciento a la tarea de lograrlas, pues por ellas será medido y estará en juego su reputación.


	
Colaboración: cambiar comportamientos arraigados.


	Evite que en su organización se aplique el Principio Belalcázar: se obedece, pero no se cumple. El costo de no colaborar y no decirlo puede ser muy alto. Si alguien comunica que no está dispuesto a colaborar, aporta con su integridad, pues manifiesta las razones de su negativa y eso le sirve a la organización. Pero si, a lo Belalcázar, manifiesta su disposición para colaborar, pero en la práctica no lo hace, la organización desperdiciará recursos, esperará resultados que no se darán, tardará en corregir equivocaciones, etc.


	Combata la cultura personalista y poco colaborativa. Un equipo conformado por estrellas que piensan primero en ellas mismas y en mostrarse, antes que en sacrificarse, en estar al ciento por ciento concentradas y en buscar los resultados colectivos, es un equipo destinado al fracaso.


	
Creatividad: agradezca sus problemas.


	El trabajo lo remuneran por resolver problemas. Todos los días tenemos que dar gracias porque haya problemas para resolver. Sin ellos, seríamos declarados innecesarios, superfluos.


	La única recompensa verdadera para una persona que resuelve problemas es que el tamaño de estos vaya aumentando con el tiempo. De hecho, esa, y no otra, es la constatación de que nuestra vida profesional va progresando dentro de una organización.


	Toda persona de la organización debe resolver más problemas que los que crea.


	Trate los problemas grandes como pequeños, y los pequeños, como grandes.


	
Si algo se debe hacer, déselo a alguien que esté ocupado. Una persona genuinamente ocupada no le dedicará a un tema más tiempo que el estrictamente necesario para sacarlo de su agenda y poder seguir adelante.


	Póngale metas mundiales a su equipo. Como dijo Gabriel García Márquez, “Aspira a ser el mejor escritor del mundo y tal vez llegues a ser el mejor de la comarca”.


	Recuerde: administrar es, en esencia, aunque no exclusivamente, un proceso de descubrimiento. Descubra el descubrimiento.
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Camiseta de Colombia firmada por René Higuita, donde escribe su expresion
“Tensito bacano” (;Hay que cuidar que no la laven en casa!).
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