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El caso de Jensen Huang, fundador y ex CEO de Nuvidia, ilustra como la
conducta privada de un lider puede convertirse en una vulnerabilidad para la
organizacion que conduce. Tras reconocer ante sus empleados una relacion
extramarital, Huang quedd expuesto a cuestionamientos que adquirieron una
dimension mayor cuando medios estadounidenses informaron que la mujer
involucrada seria una agente de inteligencia china. El episodio termind
precipitando su salida de la compaifiia!, cuyo valor estratégico trasciende el
ambito empresarial por su papel central en la competencia tecnolégica entre
Estados Unidos y China. Mas alla de las circunstancias especificas del caso, lo
ocurrido plantea una pregunta fundamental: ¢ qué distingue al lider que protege
a la institucion que conduce del que, mediante sus decisiones y conducta,
termina exponiéndola?

El liderazgo de quienes conducen grandes organizaciones se pone a prueba en
el limite difuso entre el ambito privado de la persona y la institucion; donde el
juicio, la conducta privada y el circulo cercano del lider pasan a formar parte de
la superficie de vulnerabilidad de la organizacion que conduce. Este tipo de
liderazgo o de nivel estratégico se define como el proceso de alinear personas,
sistemas y recursos para alcanzar la vision de la organizacion, al tiempo que se
habilita una cultura adaptativa e innovadora capaz de obtener ventajas en un
entorno competitivo®.

Para quien conduce ese nivel de organizaciones, sea un gobierno, empresa o
institucion publica, el poder que ostenta debilita parte de los controles externos
y deja el propio caracter del lider como ultimo resguardo. Por eso el lider que
gobierna a su institucién es el que aprende a gobernarse a si mismo y a leer el
entorno en que opera. Esa habilidad se apoya en una dimension personal, otra
situacional y por ultimo, institucional.
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DIMENSION PERSONAL

En esta dimension un factor clave es el autoconocimiento, entendido como la
capacidad del lider para ver con precision sus fortalezas, debilidades y el efecto
gue su conducta produce en los demas. Este atributo tiene una cara interna,
referida a la claridad sobre los propios valores y reacciones, y una cara externa,
referida a cdmo nos perciben los demas; la experiencia y el poder tienden a
deteriorar la precision de ambas®. A esto se suma que, en la cuspide de las
organizaciones los lideres reciben menos retroalimentacion honesta de sus
subordinados, justo cuando mas la necesitan®. El caso de Huang muestra cémo
opera ese vacio, ya que tras mas de tres déecadas al mando de Nvidia, es
razonable suponer que quienes lo rodeaban tenian pocos incentivos para
cuestionarlo. Una relacion personal con la ejecutiva de un cliente pudo existir,
sin que nadie obligara al lider a mirarla con la distancia que exigia. Sin
embargo, conocerse es solo el primer paso, porque el lider también debe ser
capaz de contenerse cuando el poder parece autorizarlo todo.

La templanza permite al lider mantener la coherencia entre los valores que
proclama y su conducta. El éxito trae consigo acceso privilegiado, control de
recursos, una confianza excesiva en la propia capacidad y la pérdida del foco,
condiciones que explican por qué lideres exitosos incurren en faltas éticas que
antes habrian evitado®. A ese mecanismo se suma la atraccion del poder, que
se manifiesta en el deseo de pertenecer a un circulo privilegiado y lleva a
personas a ceder en cuestiones que nunca habrian aceptado®. La investigacion
sobre el caracter de altos ejecutivos ha demostrado que la integridad es el
rasgo gque se asocia de manera mas consistente con su desempefio’. En su
carta a los empleados, el propio Huang escribié que “no hay excusa” para lo
que hizo®, un reconocimiento que deja a la vista la distancia entre la integridad
gue se espera de quien conduce una empresa de esa magnitud y su conducta.
Mas de tres décadas de una trayectoria reconocida quedaron asi sometidas a
escrutinio por un episodio ocurrido en la cima. Un lider que se conoce y se
contiene esta en mejores condiciones de advertir que su propia persona forma
parte del entorno que sus adversarios observan.
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DIMENSION SITUACIONAL

El lider estratégico debe levantar la vista de la gestion cotidiana para detectar a
tiempo las sefiales del ambiente que anticipan riesgos y oportunidades. Un
estudio realizado con altos directivos de empresas globales concluyé que la
actitud del lider hacia la periferia de su organizacion es el factor con mayor
efecto sobre la capacidad de ésta para anticipar cambios®. Esa vigilancia suele
fallar porque los directivos operan con un escenario fantasma, es decir, una
vision implicita del futuro que nunca someten a prueba®. Para quien conduce
Nvidia, el entorno incluye a un adversario estratégico con capacidad y motivos
para acercarse a la persona que concentra el conocimiento de la compaifiia.
Segun los funcionarios estadounidenses que cita The New York Times, ese
habria sido el proposito de la mujer con quien Huang mantuvo la relacion™.
Corresponde preguntarse si el analisis del escenario en que operaba el
liderazgo de Nvidia incluia el circulo cercano de su fundador como via de
acceso 0 si esa posibilidad nunca fue sometida a prueba. Detectar esa
exposicion es responsabilidad del lider, aunque la proteccion duradera frente a
ella depende de una organizacion capaz de funcionar sin que todo descanse en
Su persona.

DIMENSION INSTITUCIONAL

Esta dimension se expresa en la capacidad del lider para asegurar que la
organizacion que conduce pueda continuar con éxito después de su salida. Esa
exigencia aumenta a medida que el lider asciende, porque mayores niveles de
responsabilidad lo obligan a desplazar la atencién desde su propio desarrollo
hacia la proyeccion de largo plazo de la institucion'®. La vision de una
organizacion suele proyectarse mas alla del mandato de quien la formula y por
eso el lider debe formar equipos que preparen sus sucesores'®. Los mejores
lideres desarrollan un interés genuino por formar a la siguiente generacion y
anteponen el bienestar de largo plazo de la institucibn a sus intereses
personales™. Nvidia muestra el costo de esa omision, considerando que Huang
ha conducido la compafiia durante mas de tres décadas y segun los analistas
citados por The Economist, la empresa no tendria un sucesor natural.
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La caida cercana a 500 mil millones de ddlares en su valor en una semana
da una medida de cuanta confianza de los inversionistas descansa en una
sola persona®™. Una organizacion que depende de su fundador para sostener
su valor queda expuesta cada vez que la conducta de ese lider entra en
cuestion.

CONSIDERACIONES FINALES

Las tres dimensiones convergen en una misma exigencia para quien lidera una
organizacion del mas alto nivel, que es tratar su propia conducta como un
asunto de seguridad institucional. El lider que protege a su institucion se
conoce y se contiene cuando el poder le ofrece razones para no hacerlo, lee un
entorno en que su persona es un blanco posible y por dltimo, construye una
organizacion capaz de sobrevivirle. Esta exigencia trasciende el mundo
corporativo y alcanza a quienes conducen ministerios, fuerzas armadas y
servicios de inteligencia, cuyos lideres también concentran conocimiento
sensible y atraen el interés de actores estatales. El caso Huang recuerda que,
en un escenario de competencia entre potencias, la integridad del lider forma
parte de las capacidades estratégicas de la institucion que conduce.
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