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El arte de pastorear gatos

Asumir el liderazgo de InterAction conllevd un conjunto Unico de retos y oportunidades.
Aunque ninguna entidad es responsable de la direccion y representacion colectiva de las
ONG internacionales de Estados Unidos, InterAction, en su calidad de organizacion
compuesta por miembros de primer orden, desempefia un papel central a la hora de dar
forma a su voz y evolucion. InterAction, que sirve de centro colectivo para algunas de las
ONG mas grandes de Estados Unidos y representa la diversidad del sector, es utilizada
para la elaboracion de ideas estratégicas, la promocion del cambio en las organizaciones,
la incidencia politica ante los gobiernos y la formulacion de posiciones politicas conjuntas.
En sus mejores momentos, crea una voz unificada y ayudaa transformar el sector. Desde
esta posicion ventajosa, he sido testigo del impacto de proyectos individuales, he
comprendido las perspectivas de diversos lideres de ONG y he comprendido los
comportamientos institucionales de las ONG estadounidenses, contribuyendo a su
evolucion hacia organizaciones globales cada vez mas relevantes.

Cuando me incorporé a InterAction, el personal me dio una varita de director de
orquesta para simbolizar mi funcion principal: alinear las voces de sus miembros.
Utilizando otra analogia, organizar las politicas, laincidencia, el aprendizaje y las practicas
de las ONG estadounidenses era como pastorear gatos. Las ONG son famosas por su
independencia, centrada en sus programas individuales, la recaudacion de fondos, la
promocion de sus marcas y la reivindicacion del mérito de sus éxitos. A veces parecen
bestias solitarias, expertas en sobrevivir y dificiles de agrupar o alinear. Unir
organizaciones de distintos tamafios, credos, orientaciones politicas y misiones fue una
tarea formidable, a menudo recibida con escepticismo por personas ajenas a la
organizacion. Sin embargo, a pesar de estos retos, InterAction consiguié con frecuencia
ayudar a las ONG estadounidenses a evolucionar y a construir un poder colectivo mucho
mayor gue sus contribuciones individuales.

Al principio, tenia mis reservas a la hora de asumir este papel. Después de dirigir
Plan International USA, buscaba nuevos retos, pero dirigir InterAction me parecia
intimidante. Me preocupaba el hecho de tener que desempefiar un papel pablico muy
visible y de trabajar en un entorno muy politizado en el que los errores se sometian al
escrutinio publico. Equilibrar las exigencias del cargo con mi vida personal era otra
preocupacion. Aunque respetaba a algunos de los directores generales anteriores, la
organizacion habia pasado por momentos turbulentos.
Desde su creacion a partir de la fusion de dos organizaciones que agrupaban miembros en
1984, Peter Davies encabezd InterAction, trasladando finalmente la organizacion de Nueva
York a Washington D.C. Julia Taft introdujo entonces una labor de incidencia politica de
alto nivel, elevando la prominencia de InterAction, incluso como plataforma humanitaria.
En 2005, Mary McClymont, que habia sido Presidentay Consejera Delegada durante cinco
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afios, dejé la organizacion en una solida posicién financiera y de incidencia politica.
También consiguid que los procesos de gobernanza fueran mas eficientes.
Bajo su liderazgo, InterAction paso de ser una estructura poco manejable compuesta por
mas de 160 directores ejecutivos en su junta directiva, y un comité ejecutivo de 20 personas,
a una junta mas manejable compuesta por 25 personas y una sola asamblea anual de
miembros.

A pesar de estos logros, la organizacion continu6 su patrén de reveses en su liderazgo.
A cada lider exitoso que me precedié -desde su director ejecutivo fundador, Peter Davies,
hasta estimadas ejecutivas como Julia Taft y Mary McClymont- le siguieron ciclos de retos
de liderazgo en los que cada nuevo ejecutivo duraba menos de un afio, intercalados con
directores ejecutivos interinos. Estos lideres se enfrentaron a los matices de la gestion de
una ONG pequefia, la comprension de la cultura de las organizaciones sin &nimo de lucro,
la direccién de una coalicion compleja y la comprension de las politicas de InterAction.

En el verano de 2006, InterAction se encontraba en unasituacion precaria. Asumi el
cargo de director ejecutivo siendo el cuarto ejecutivo en un afio e inmediatamente me
enfrenté immediatamente a retos que amenazaban la existencia de la organizacion: una
crisis financiera inminente sin ninguna financiacion en camino, con recursos suficientes
para 14 empleados y con un déficit de 716.000 dolares, una situacién que exigia una accion
urgente y decisiva. Afortunadamente, trabajando con la junta directiva pude embarcarme
en un viaje exitoso, impulsado por el potencial de tener un impacto significativo dentro del
sector de las ONG estadounidenses. EI potencial desaprovechado de InterAction siguid
siendo tan poderoso como siempre.

Durante afios, cuando no se encontraba en una transicion de liderazgo, InterAction se
habia estancado como una organizacion de entre 4 y 5 millones de dolares, que realizaba
notables contribuciones en materia de estandares, género y accién humanitaria, pero rara
vez lograba avances significativos que impulsaran a todo el sector de las ONG
estadounidenses. Esta realidad se vio acentuada por la tendencia de las grandes ONG
estadounidenses a iniciar sus propios proyectos en lugar de colaborar con InterAction. Mi
participacion directa en la creacion de iniciativas como ONE Campaign, NetHope, Basic
Education Coalition y U.S. Global Leadership Coalition (USGLC), reflejaba este patron.
Algunas de estas iniciativas, sobre todo ONE y USGLC, acabaron superando a InterAction
en escala y, posiblemente, en influencia.

Guiar la transformacion de InterAction hasta una plataforma prominente orientadaal
liderazgo reflexivo y la incidencia colectiva fue un esfuerzo moldeado por un personal de
calidad, un aprendizaje continuo y una gran adaptacién. Mi primer afio se sintié como un
programa intensivo de master, combinado con la necesidad de conseguir inmediatamente
grandes cantidades financiacion nueva, lo que me parecié estimulante, aterrador y agotador.
Encontrar el enfoque adecuado para dirigir una alianza de este tipo y conseguir que su voz
fuera relevante fue una tarea compleja. Mi estilo y mis tacticas evolucionaron con el tiempo,
reconociendo que liderar el sector es mas un arte que una ciencia. Afortunadamente, el
solido liderazgo del personal de InterAction hizo posible gran parte de los éxitos.

A lo largo de 16 afios, mi enfoque, aunque imperfecto, se fue perfeccionando
mediante la adhesion a varios principios y estrategias clave. Estos guiaron mis
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interacciones con los ejecutivos de los miembros y dieron forma a mi estilo de liderazgo.
He aqui los principios y herramientas fundamentales que fueron decisivos para dirigir
una plataforma de ONG:

o Principios compartidos: Considerar InterAction como una plataforma al servicio
de los intereses de sus miembros, unidos por principios compartidos. Animar a los
miembros a centrarse en los principios basicos, especialmente en situaciones
dinamicas o urgentes. Todos los lideres de ONG estadounidenses quieren mejorar
la dignidad, los derechos y el potencial humano, mitigando al mismo tiempo los
dafios y los choques que destruyen vidas. Dirigir una coalicion de este tipo se
asemeja a pastorear gatos, pero todos comparten principios comunes y, cuando se
les pide, se orientan en una direccion similar

o Un sentido de proposito: Reconocer que las ONG y su personal buscan formar
parte de una causa mayor, ayudandoa InterActiona impulsar politicas e iniciativas
mas alla de los intereses individuales. Como estadounidenses, hemos perdido un
poco la creencia de que podemos marcar una diferencia positiva en nuestra propia
sociedad y en el mundo. InterAction permite a la gente sofiar dandoles espacio
para promover ideas y principios que podrian impulsar al sector.

o Valorar a las distintas entidades: Al tiempo que se adoptan principios
compartidos, hay que asegurarse de que todos los grupos se sientan escuchados.
Esto incluye trabajar para comprender y respetar las diversas culturas y origenes
de las organizaciones miembro. También requiere que el ejecutivo haga todo lo
posible por predicar con el ejemplo, demostrando los valores que unen a la
comunidad de InterAction a través de acciones, discursos y redacciones.

o Multiples centros de liderazgo: Aprovechar los diversos conocimientos creando
espacios de liderazgo para los directores ejecutivos de los miembros y su personal.
En situaciones urgentes, anime a un subconjunto de miembros a explorar ideas y
dar forma a las respuestas. Esto incluye la autonomia del personal para influir al
gobierno de EE.UU., las Naciones Unidas u otras politicas sectoriales, incluso
cuando no todo el mundo esté de acuerdo. Asegurarse de que todos los miembros
consideren que se han tenido en cuenta sus puntos de vista, sin dejar de ser sensible
a las voces que rara vez se alzan o que tienen menos poder. Permitir que las
tensiones complejas quedensin resolver y ayudar al personal a desalentar los juegos
de poder entre las ONG de mayor tamafo.

o Liderazgo adaptativo: Ser flexible y responder a las necesidades y dinamicas
cambiantes del sector. Esto incluye asumir riesgos calculados en el liderazgo de la
coalicion y aprovechar las lecciones de los éxitos y fracasos. Mi amplio
conocimiento de los intereses de las ONG me permitié calibrar cuando podia
arriesgarme y conseguir que los otros directores ejecutivos de los miembros me
siguieran. Asumir riesgos es una parte importante del liderazgo de una coalicion.
No hay que tener miedo cuando, a veces, asumir riesgos se traduce en fracaso.
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Iniciar el cambio: Fomentar soluciones creativas y progresistas para los retos de
todo el sector. Cuando sea oportuno, empiece poco a poco, evitando una
confrontacién directa con los responsables politicos que pueda conducir al rechazo
de una postura de incidencia. Cuando busque un cambio politico concreto, nunca
presione de forma que obligue a un "no™ por respuesta. Reformule la pregunta y
presione desde un angulo diferente, reconociendo que un avance puede llevar afos.
Este enfoque matizado aln no ha sido adoptado por gran parte de la sociedad civil.

Comunicacion eficaz: Mantener canales de comunicacion abiertos, transparentes y
coherentes con todas las partes interesadas. Desarrollar estructuras organizativas en
torno a las areas de interés de los miembros y que estén disefiadas para conformar un
consenso. Céntrese en las relaciones personales y valore las ideasy la dignidad de los
compafieros. Sea amable.

Espacios seguros para los directores ejecutivos: Proporcionar un entorno confidencial
para que los directores ejecutivos miembros se conecten, compartan retos y se
comprometan mas alla de sus funciones. Hacer que vayan mas alla de las trampas de
un papel y adquieran el valor necesario para transformar sus organizaciones. Como
lider introvertido, esto implica asumir un riesgo personal significativo, modelando la
vulnerabilidad e inspirando a otros a hacer 1o mismo.

Poder equilibrado: A veces no se puede pastorear a los gatos y algunas ideas pueden
perjudicar los intereses colectivos del sector, mientras que otras son positivas pero
dificiles de consensuar. Ejercer el derecho de veto sobre ideas o posiciones evitando
favoritismos o sesgos ideoldgicos. El Director ejecutivo de InterAction debe
reservarse el derecho a vetar a miembros y marcar un rumbo concreto, pero rara vez
debe recurrirse a acciones publicas tan contundentes, ya que pueden invitar a una
reaccion violenta.

Voz colectiva: El Presidente y Director Ejecutivo no es la voz de InterAction. Su voz
debe proceder de lugares muy diversos. Reconocer la fuerza de la coalicién en la
identidad, cultura y normas Unicas de cada organizacion, y lo que pueden conseguir
trabajando juntos. Fomente las voces minoritarias y la cacofonia que conlleva la
diversidad.

Espacios inclusivos: Garantizar una representacion diversay la inclusividad en todos
los aspectos del trabajo de la coalicién, especialmente en cuestiones delicadas.

Cuando el movimiento #MeToo lleg6é al sector de las ONG estadounidenses, nos
aseguramos de que las voces de los sobrevivientes fueran ampliamente escuchadasy
contribuyeran a darforma a cualquier compromiso. Aceleraron la evolucion del sector.

Centrarse en el consenso: Concéntrese en las areas de acuerdo para alcanzar
rapidamente el consenso. Si un miembro no puede llegar a un acuerdo o esta

demasiado politizado, puede lanzar una iniciativa al margen de InterAction. Hay que
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buscar lo més beneficioso para todosy lo que tenga mayor impacto. Este enfoque
pragmatico permitié a InterAction entregar en un plazo de 24 horas documentos
politicos de una pagina a funcionarios gubernamentales de alto nivel.

o Potenciar las misiones: Apoyar a los miembros en el cumplimiento de sus propias
misiones organizativas, centrandose en los objetivos colectivos por encima de los
intereses individuales. El proposito de InterAction es promover una mision colectiva
para mejorar el bienestar humano, no los intereses pecuniarios de las ONG
individuales. Liderar Unicamente con una agenda estrecha centrada en las ONG
estadounidenses convertiria a InterAction en otro grupo de interés mas que lucha por
la influencia y el poder econdémico.

o Resultados de los grupos de trabajo: Confie en el personal de los grupos de trabajo
para llegar ala mejor conclusion formulando las preguntas adecuadasy facilitando un
espacio para una voz colectiva. Se convertiran en los mejores defensores de
InterAction y convergeran en posiciones politicas creativas y en formas de abogar.
Este enfoque no consiste en encontrar el minimo comin denominador en un grupo,
sino en fomentar nuevos enfoques e ideas diversas. Los copresidentes de los grupos
de trabajo son lideres indispensables.

o Las ideas frescas influyen en la formulacién de politicas: Presentar conceptos
novedosos a los responsables politicos, combinando la politica con ideas
innovadoras enraizadas en los conocimientos operativos adquiridos por el sector
de las ONG. El cambio depende tanto de las politicas como de las ideas practicas.
La sociedad civil no puede conformarse con una mera presencia en la mesa;
necesita una estrategia para redirigir y dar forma a la conversacion.

o Basada en el trabajo de campo: Basar el trabajo de InterAction en las realidades
de los miembros dentro del pais, las voces sobre el terreno y los ideales de las
personas que trabajan a diario con dignidad, valentia y coraje para mejorar la vida
de las personas en condiciones dificiles y contextos muy diversos. Sus voces
deben ser escuchadas.

o Encontrar el equilibrio: Mantener un equilibrio saludable entre trabajo y vida
privada y practica el arte de dejar ir cuando sea necesario. Mas trabajo no se
traduce necesariamente en mejores resultados. Mas control y cautela no haran
avanzar la innovacién ni los avances politicos.

Si algo escapa al control del ejecutivo, hay que dejarlo ir. Saber cuando dejar ir y
no gastar energia innecesaria en un problema sin una respuesta clara es un arte,
pero nunca es facil de vivir.

Cada uno de estos conceptos y lecciones asociadas me ayudaron a mi y al personal
directivo de InterAction a dar forma a una vasta coalicion y pueden servir de modelo para
cualquiera que dirija una plataforma sin &nimo de lucro. Mi enfoque tenia como objetivo

No destinado a distribucién publica



armonizar las diversas perspectivas y fortalezas de sus organizaciones miembros,
fomentando un entorno de colaboracion en el que los valores y objetivos compartidos son
las fuerzas motrices de un trabajo significativo e impactante.

Articular este enfoque fue mucho mas sencillo que aplicarlo. Mis puntos ciegos en
materia de liderazgo eran a menudo evidentes, y trabajé para perfeccionar un estilo que se
ganara la confianza de los directores ejecutivos de los miembros de InterActiony de su
personal directivo. En el mejor de los casos, esta confianza era reciproca, se extendia al
personal que gestionaba los grupos de trabajo y se basaba en un conjunto de objetivos
compartidos. Aunque hubo fracasos importantes, también hubo momentos de logros
impresionantes.

Los cientos de empleados de ONG estadounidenses que participan en el cambio social
através de InterActionse enfrentana una eleccion personal fundamental: ampliar los limites
delo posible en un mundo complejo y cadtico o sucumbir al cinismo y la inaccién, creyendo
que el cambio colectivo es imposible y no es su responsabilidad. Este tipo de trabajo no es
apto para todo el mundo, pero sus recompensas son inmensas. Lo méas destacado no es
necesariamente un logro concreto, sino las inesperadas recompensas personales. Entodo el
mundo hay personas comprometidas con la mejora del bienestar humano: en aldeas, barrios
marginales, campos de refugiados o en los confines de una sala de conferencias de
InterAction. Apoyar a estas personas extraordinarias, que catalizan esfuerzos colectivos que
cambian vidas y promueven la defensa de los derechos humanos, ha sido una carrera
profundamente significativa.

Mi trayectoria en InterAction subraya el potencial de impacto y realizacion que se deriva
deformar parte de un esfuerzo colectivo para impulsar el cambio social. Agradezco el poder
del trabajo colaborativo en el sector de las ONG estadounidensesy el profundo efecto que
puede tener, tanto en los retos globales como en los socios locales de la sociedad civil que
dedican sus vidas a abordarlos.
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