


Liderar cuando
todos miran:

el desafio de
gobernar con
frialdad

Por Jorge Cavagnaro A.

Editor general de revista América Economia

como una empresa tradicional ni como un gremio
convencional. Su complejidad, exposicién publica
y diversidad de intereses la convierten en un laboratorio
extremo de liderazgo, gobernanza y toma de decisiones.

I a Federacion Ecuatoriana de Futbol no funciona

Dirigir una organizacién suele ser un ejercicio de
equilibrio. Pero cuando esa organizacién condensa
pasion, identidad nacional, intereses econdmicos,
presién politica y escrutinio permanente, el liderazgo
adquiere otra dimension. La Federacion Ecuatoriana de
Futbol (FEF) es un ejemplo singular: una entidad que no
solo administra un deporte, sino que influye directamente
en el animo colectivo de un pais.

“Es un organismo atipico, diferente de lo que es una
empresa tradicional”, explica José Aulestia, profesor
del IDE Business School, al analizar la naturaleza de la
Federacién y los desafios que enfrenta su conduccién.
Aulestia, junto a Diego Jaramillo, director general del
IDE Business School, participaron en la charla de
Continuidad de esta institucién, a la que Francisco Egas,
presidente de la FEF, llegd como ponente invitado.

Aulestia detalla que alrededor de la Federacion
conviven multiples stakeholders: clubes profesionales y
amateurs, auspiciantes, arbitros, jugadores, el Estado, la
prensa y, sobre todo, el publico. “Al tener esa variedad
de agentes, ese manejo se vuelve complejo y suUper
retador”, sefiala. No se trata solo de administrar recursos
o definir estrategias, sino de gobernar intereses que

CONTINUIDAD

Dirigir una organizacion
atravesada por la
pasion exige una

capacidad poco
comun para separar

lo emocional de lo
racional.

muchas veces son contradictorios y altamente visibles.

Por eso, el foco del andlisis no esta en el futbol
como espectaculo, sino en el liderazgo. “No se trata
de hablar de futbol”. aclara Aulestia, “sino sacarnos
el sombrero de hincha y ponernos el sombrero del
directivo”. Ese cambio de perspectiva resulta central:
dirigir una organizacion atravesada por la pasion exige
una capacidad poco comun para separar lo emocional
de lo racional.

Ese es uno de los dilemas més profundos del liderazgo
en contextos de alta exposicién. “Tienes tu corazoncito,
de un color”, admite Aulestia. Pero gobernar implica
abstraerse de esa pertenencia para tomar decisiones
en funcién de un interés comin mucho mas amplio.
A diferencia de una empresa familiar, donde una mala
decisidon emocional impacta en el patrimonio propio, en
la Federacion las consecuencias se multiplican: afectan
a clubes, jugadores, hinchas y a la percepcién pais.

Desde el punto de vista conceptual, Aulestia
compara este tipo de liderazgo con el de organizaciones
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con multiples accionistas, proveedores y clientes
simultaneos. “Los equipos son proveedores, los arbitros
son proveedores, el Estado también se involucra vy
el cliente final es el hincha”, explica. Esa red obliga a
una gestién sofisticada de relaciones, negociacion
permanente y construccion de consensos en un entorno
donde el conflicto es casi estructural.

Otro eje clave es la profesionalizacion. Aulestia
plantea que la Federacién ya no puede entenderse
como una organizacion informal, como ocurrié en
décadas pasadas. Hoy se exige estructura, procesos,
organigramas claros y rendicion de cuentas. La pregunta
ya no es si existe formalidad, sino como se equilibra con
un entorno cargado de emociones, urgencias mediaticas
y expectativas inmediatas.

A esto se suma un desafio estratégico: como se
traduce lamisién de la Federacion en objetivos concretos,
indicadores y mecanismos de evaluacion. Mas alla de los
resultados deportivos visibles (clasificaciones, torneos,
balances econdémicos), la gestion implica definir metas
de corto y mediano plazo, sostener procesos y medir
decisiones que no siempre se reflejan en el marcador.

La toma de decisiones dificiles aparece como otro
punto critico. “No es solo contratar o no contratar a un
entrenador”, advierte Aulestia. Detras existen decisiones
que impactan en la sostenibilidad del organismo, en su
gobernabilidad y en su credibilidad. Muchas de ellas no
son visibles para el publico, pero marcan el rumbo de
la institucién y dejan aprendizajes profundos en quienes
las asumen.

La gestion de stakeholders atraviesa todo el modelo.
“;,Coémo logras gobernar con actores tan visibles
como el Estado, la prensa, los clubes, los arbitros, los
sindicatos?”, plantea. En ese escenario, liderar implica
escuchar, negociar, entender intereses divergentes y
construir un minimo comun que permita avanzar. No se
trata de evitar el conflicto, sino de administrarlo.

Finalmente, Aulestia subraya una dimensién pocas
veces considerada: la responsabilidad simbdlica. La
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Federacién no solo gestiona futbol: incide en el estado
de animo colectivo. “Influye en el sentir del pais”,
dice. Esa carga convierte cada decisién en un acto de
liderazgo publico, donde la exposicion es constante y el
margen de error, minimo.

En ese contexto, la FEF se presenta como un caso
extremo de direccion organizacional: una institucién
compleja, altamente visible y emocionalmente cargada.
Gobernarla exige algo mas que conocimiento técnico.
Exige caracter, criterio, capacidad de abstraerse y una
comprension profunda de que liderar, cuando todos
miran, es también asumir que cada decisién trasciende
a la organizacion.
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