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Como liderar durante una
crisis: lecciones del
rescate de los mineros
chilenos

Cuando 33 mineros chilenos fueron rescatados después de estar
atrapados bajo tierra durante 69 dias, el mundo aplaudié. Esto es
lo que su empresa puede aprender de las decisiones clave de
liderazgo tomadas durante la crisis del derrumbe de la mina.

Michael Useem, Rodrigo Jordan y Matko Koljatic - 18 de agosto de 2011 TIEMPO DE LECTURA: 20 MIN.

El teléfono inteligente del ministro de mineria de Chile,
Laurence Golborne, cobr¢ vida a las 11 de la noche del 5
de agosto de 2010, con un mensaje de texto que se hizo
aun mas escalofriante por su brevedad y falta de
detalles: “La cueva de la mina en Copiapd; 33 victimas ".
Sesenta y nueve dias después, de pie junto a la mina,
Golborne, junto con un estimado de mil millones de
televidentes, vio como las victimas del derrumbe salian

ilesas. Un equipo de rescate habia trabajado



literalmente durante todo el dia durante mas de dos
meses para recuperar a los 33 mineros a continuacion,
pero la responsabilidad directa de su recuperacion
residia en un solo individuo: Golborne. Las decisiones
que él y su equipo cuidadosamente seleccionado
tomaron durante la duracién de la crisis contienen
implicaciones instructivas para todos los que enfrentan

riesgos catastroficos o desastres.

Decisiones de
liderazgo en crisis

Aquellos que estudian eventos catastréficos, ya sean
terremotos, tormentas financieras o derrumbes de
minas, a menudo dividen la atencién entre tres fases de
la calamidad, cada una de las cuales requiere distintas
formas de preparacion o respuesta: (1) las condiciones
gue conducen a un evento catastrofico, (2) la crisis
inmediata provocada por el desastrey (3) la
recuperacion del mismo. Por ejemplo, en el caso del
derrame de petréleo de BP en el Golfo de México
causado por una explosion de una plataforma petrolera
en abril de 2010, la atencion se dirigid por separado a las
condiciones que llevaron al estallido, las decisiones de
los responsables inmediatamente después del explosion
y los pasos que la compafiia siguié mas tarde para evitar

la recurrencia. !



La investigacién indica que la influencia del liderazgo
organizacional es mayor cuando una empresa se
enfrenta a circunstancias inciertas y cambiantes, y esas
condiciones se pueden sentir de manera mas aguda
durante la crisis inmediata a raiz de un desastre. 2Las
decisiones de liderazgo durante la segunda fase pueden
ser particularmente fatidicas para el bienestar de los
demas e incluso para la supervivencia de la empresa

misma.

Pero esas decisiones también son notablemente
desafiantes porque los riesgos catastréficos son, por
definicidn, eventos de alto impacto pero de baja
probabilidad. Es poco probable que aquellos llamados a
asumir la responsabilidad de resolver una crisis hayan
enfrentado tales decisiones antes. A raiz del terremoto y
tsunami de 9.0 en Japdn el 11 de marzo de 2011, por
ejemplo, funcionarios del gobierno y de la compafiia
enfrentaron decisiones sin precedentes cuando los
materiales nucleares se sobrecalentaron en varios

reactores.

Un estudio minucioso de las decisiones de liderazgo
tomadas durante una crisis promete ofrecer una nueva
vision de cdmo las personas manejan los principales
desafios que no se habian experimentado
anteriormente. En una era de desastres sin precedentes
que van desde ataques terroristas y crisis financieras
hasta derrames de petréleo y amenazas nucleares, el
desarrollo del liderazgo depende cada vez mas de estar

preparado para lo impensable.



Sobre la investigacion

Nos basamos en la extensa cobertura de los
medios de comunicacion del rescate y las
entrevistas personales con los miembros del
equipo superior del rescate: René Aguilar, jefe de
seguridad, mina El Teniente, Codelcoy
subdirector en el sitio de rescate, realizado el 22
de diciembre de 2010; Cristian Barra, jefe de
gabinete, Ministerio del Interior, Republica de
Chile, 5 de enero de 2010; Laurence Golborne,
ministro de mineria, Republica de Chile, 1 de
noviembre de 2010 y 22 de junio de 2011, Luz
Granier, jefe de gabinete del ministro de mineria,
1 de noviembre de 2010; y André Sougarret,
gerente de la mina El Teniente, Codelco, e
ingeniero jefe en el sitio de rescate, 5 de enero de
2010.

Hacer publicas las
decisiones de
liderazgo privado

Definimos las decisiones de liderazgo como aquellos
momentos en que un individuo con responsabilidad
organizacional se enfrenta a una oportunidad discreta,

tangible y realista para comprometer recursos en un



curso u otro en nombre de los objetivos de la empresa.
La toma de decisiones de calidad ha sido bien
reconocida por los investigadores académicos como un
aspecto definitorio del liderazgo. El investigador Gary
Yukl, por ejemplo, lo identificé como una de varias

capacidades centrales requeridas por todos los lideres.
3

Sin embargo, el estudio detallado de los lideres en el
acto de tomar decisiones a menudo ha resultado
inusualmente desafiante. Los lideres organizacionales
se comunican en publico pero deciden en privado.
Como consecuencia, en palabras de un observador
interno, "la mayoria de las decisiones ejecutivas no
producen evidencia directa de si mismas". 4 Las
decisiones ejecutivas de Laurence Golborne durante el
rescate de los 33 mineros ofrecen una oportunidad
inusual, ya que él y los principales miembros de su
equipo acordaron en entrevistas describir las decisiones
que tomaron durante el rescate. (Ver "Acerca de la
investigacion"). Complementamos esas entrevistas
recurriendo tanto a la amplia cobertura de los medios
(mas de 1,400 periodistas informaron desde el sitio del
desastre) como a nuestro estudio previo de las

decisiones de liderazgo. °°

Nos centramos en la persona que dirigio el esfuerzo de
rescate, Golborne. Otros dos también desempefiaron
papeles criticos: el presidente chileno Sebastian Pifiera
y el capataz Luis Urzua. Pifiera insistié en buscar a los

mineros a toda costa, brindd un apoyo constante a



Golborne y supervisé de cerca los esfuerzos de rescate.
Atrapado con los mineros, Urzua ayudo a formarlos en
una microsociedad para racionar alimentos, preservar la
moral y prepararse para el rescate. Aunque sus
decisiones también son muy instructivas, estan mas alla

de nuestro espacio y alcance aqui. 66

En cambio, nuestro enfoque es concentrarnos en las
decisiones de liderazgo de mayor impacto tomadas por
Golborne, donde el impacto se define como tener
influencia en el curso y el resultado del momento de
crisis. Dada la escala y la complejidad de la crisis
minera, dividimos sus decisiones de liderazgo en tres
etapas: (1) asumir la responsabilidad general de resolver
la crisis, (2) creary liderar un equipo para resolver
problemas especificos en la crisis, y (3) eligiendo entre
las opciones para poner fin a la crisis. Cada etapa
requeria una combinacion distintiva de habilidades para
la toma de decisiones, y cada decision tenia

implicaciones particulares.

Asumir la
responsabilidad de
|la resolucién de la
Crisis



A los pocos minutos de leer el inquietante mensaje de
texto que comenzé este articulo, Golborne decidioé viajar
al sitio del desastre. Esa decision de viaje desencadend
una cadena de decisiones posteriores que con el tiempo
lo llevaron a asumir la responsabilidad total de resolver
la crisis. EI Ministerio de Mineria de Chile tiene poder
regulatorio pero no tiene control operativo sobre
empresas privadas como la mina San José. Pero una vez
gue Golborne llegé al sitio, dado que la vida de los
mineros y la reputacion del pais estaban en juego,
descubrié que muchos interesados probablemente
esperarian que asumiera la responsabilidad del rescate.
Le habria resultado dificil hacer lo contrario. Con
"Mineria" en su titulo y recursos estatales a su
disposicion, podria decirse que era la persona mejor
posicionada para afectar un rescate. "La mineria es mi

tema en el gobierno", explicd Golborne.

No obstante, la decisién de Golborne de viajar a la mina
y su inclinacién a asumir la responsabilidad plantearon
riesgos politicos significativos, tanto para él como para
su gobierno. Su jefe de gabinete, Luz Granier, un asesor
cercano, inicialmente cuestiond la decision de Golborne
de correr ala mina. Su investigacion mostrd que ningun
ministro de mineria habia visitado el sitio de una crisis

€n Curso.

Golborne también entendié que el desastre minero se
convertiria en el desastre del gobierno si se hiciera
cargo, pero no logré manejar la crisis extremadamente

bien. "No éramos parte del problema" al comienzo del



rescate, recordd, pero una vez que llegara a la mina, el

gobierno se convertiria en "la parte responsable”.

Habia otra razén clave para no ir. Como Golborne aludié
anteriormente, en muchos sentidos no estaba bien
preparado para liderar el rescate. Si bien se habia
especializado en ingenieria civil en una de las principales
universidades del pals, era un hombre de negocios que
habia estudiado administracion en las universidades de
Northwestern y Stanford después de obtener su titulo
de ingeniero. Antes de unirse al gobierno, habia sido
director ejecutivo de Cencosud, la cadena minorista
mas grande de Chile. Cuando Golborne renuncié como
CEQO en 2009, Cencosud empled a mas de 100,000
personas y reporté ingresos de mas de $ 10 mil
millones. Impresionante para estar seguro, pero
administrar una compafiia compuesta por tiendas de
departamento y de mejoras para el hogar, asi como
supermercados, esta muy lejos de enfrentar un desastre
minero. Golborne habia sido aprovechado solo unos
meses antes del derrumbe para servir como ministro de
mineria por el recién elegido presidente de Chile,
Sebastian Pifiera, que estaba buscando a alguien con un
historial de gestion comprobado para servir en su
gabinete. "Cuando acepté la invitacién del gobierno"
para convertirme en ministro de mineria, dijo Golborne,
"tuve una conversacion con mi familia y dije: 'aqui es
donde puedo contribuir con mis habilidades de

gestion'.



Con la crisis minera ahora a la mano, Golborne se
advirtié a si mismo de tener en cuenta lo que no
entendia, y delegd decisiones que estaban muy fuera de
su campo de especializacion. Al mismo tiempo, estaba
listo para aplicar sus habilidades administrativas y de
liderazgo. "No tengo conocimientos en mineria"“,
confesd. “Habia visitado dos minas antes de esto. No
tengo conocimientos técnicos ". Pero "lo que si sé es
como gestionar proyectos desafiantes, liderar personas,

formar equipos y proporcionar los recursos necesarios".

Cuando llegé a la mina, Golborne se unié a una reunién
con los principales representantes del propietario de la
mina, el equipo de rescate, la policia local y el gobierno
nacional. La discusion estuvo marcada por la confusion,
incluida la incertidumbre sobre hechos tan
fundamentales como el numero de mineros atrapados
(los recuentos oscilaron entre 34 y 37). Golborne
decidio tomar el control de la reunién y, al hacerlo, dio
un paso mas en el camino para aceptar la

responsabilidad final de todo el rescate.

Las esperanzas iniciales de llegar a los mineros varados
se desvanecieron a las 3 de la tarde del 7 de agosto, el
dia de la llegada de Golborne, cuando un equipo de
rescate descubrié que un nuevo derrumbe habia
blogueado el acceso directo a los mineros. Los
rescatistas también informaron que las sefiales de mas
inestabilidad hacian que no fuera seguro para los

rescatistas volver a ingresar a la mina. "Deben estar



muertos", dijo uno de los miembros de la tripulacion a

Golborne en privado, y "si no estan muertos, moriran".

Aunque en estado de shock, Golborne inmediatamente
decidio informar completamente a los familiares de los
mineros sobre los problemas que enfrentaban los
rescatistas. Sosteniendo un megafono, “comencé a
contarles las malas noticias, pero luego vifrenteamia
dos de las hijas de Franklin Lobos, el ex futbolista, que
estaba en la mina. Habian comenzado a llorar en
silencio. Me rompi No pude seguir hablando. Pero uno
de los familiares grit6: 'Ministro, no puede derrumbarse.
iTiene que darnos fuerzas! ". Este momento, recordd
Golborne, se convirtié en” un punto de inflexién " y
resolvid hacerse cargo del esfuerzo a través de su

resultado final, sea lo que sea.

Las decisiones
de Golborne crisis
hasta este
momento
sugieren varias
implicaciones

para los gerentes

que enfrentan

Ver exposicion

una crisis.

Principios para las decisiones de liderazgo durante una

Primero, la

disposicion a asumir la responsabilidad depende de una
base solida de experiencia previa en la gestion. En
segundo lugar, depende de si uno esta bien o incluso en

una posicion éptima en virtud de la ubicacién de la



organizacion para ejercer esa responsabilidad. Y
tercero, depende de una confianza basada en la
experiencia de que uno tiene la capacidad de orquestar
el trabajo que sera esencial para resolver la crisis,
incluso si el lider no esta inmerso en los problemas

técnicos o areas funcionales que deben supervisarse.

Descrito de manera diferente, la voluntad de hacerse
cargo puede ser importante para superar una crisis. Los
respondedores de emergencia han seguido durante
mucho tiempo un protocolo de asignacion de un
individuo para servir como "comandante de incidentes".
Aungue los servicios de emergencia tienen un
procedimiento establecido para identificar quién servira
como comandante del incidente, las crisis como la que
se esta discutiendo aqui generalmente no lo hacen, y la
situacion puede permanecer sin timén hasta que una
persona esté dispuesta y pueda entrar en el vacio de
liderazgo. A pesar de que no tenia conocimientos
tecnicos sobre mineria ni experiencia previa con un
rescate, Golborne decidié que organizacionalmente
estaba mejor posicionado para resolver la crisis y que
también poseia la experiencia de gestion para
supervisar las decisiones principales, incluso en areas

donde su experiencia era limitada.

Sin embargo, a juzgar por la experiencia personal de
Golborne, también surge una cuarta implicacion. El acto
de hacerse cargo en una crisis sin un lider previamente
designado no es probable que sea un salto cuantico,

como lo es en la tradicion del comando de incidentes.



En cambio, puede ser mas la culminacion de una serie
de pasos incrementales, cada experiencia acerca al
individuo a aceptar la responsabilidad total. Y entre los
pasos mas destacados esta la decision de relacionarse
directamente con los mas afectados personalmente por

la crisis. 77/

Construyendo un
equipo superior para
el liderazgo en crisis

Tras comprometerse a hacerse cargo del rescate en
nombre del gobierno nacional, Golborne ahora se
enfrentd al desafio de ejecutar una recuperacion rapida,
dado el tiempo limitado de supervivencia de los mineros
atrapados. Sin saber nada de su condicién médica o
recursos de subsistencia, o incluso si todos hubieran
sobrevivido, Golborne decidié que tendria que construir
de inmediato un equipo de crisis que pudiera creary
ejecutar un plan para llegar rapidamente a los mineros
atrapados a mas de 2,000 pies debajo de la superficie

sin acceso a pozos o tuneles preexistentes.

El impulso inmediato para formar el equipo de alta
gerencia surgié de una discusion temprana sobre cémo
llegar a los mineros. Después de enterarse de una
propuesta para perforar pozos de 5 pulgadas para tratar

de localizar a los mineros y luego transportar los



suministros, Golborne decidié que ese deberia ser el
siguiente paso inmediato, pero también concluyd que
necesitaba un experto en mineria para hacerse cargo
del esfuerzo. . “Me di cuenta de que en las cuestiones
técnicas no teniamos el liderazgo necesario. Aunque soy
ingeniero ", confeso," no tengo ninglin conocimiento

técnico sobre mineria ".

Lo que hizo que la necesidad de un experto como parte
del equipo fuera aun mas apremiante fueron las otras
soluciones de ingenieria que ofrecian una gran cantidad
de partes que inundaban el sitio, con unas 20
compafiias que pronto ofrecieron voluntariamente su
equipo, personal y experiencia. "Habia demasiadas
voces", dijo Golborne, y nadie en el sitio parecia tener la
experiencia para elegir sabiamente entre ellos. Decidio
gue un gerente sénior de Codelco, la poderosa
compafiia minera de cobre de propiedad estatal,
aportaria la experiencia y la autoridad necesarias a su
equipo superior. Codelco asignd la supervision de la
perforacion al ingeniero senior André Sougarret, y
cuando llegd a la mina de San José, Golborne fue directo
con Sougarret sobre las tareas de ingenieria por

delante: "iTienes que hacerte cargo!"

Sin embargo, no era como si Golborne abandonara las
discusiones técnicas sobre cual seria la mejor manera
de alcanzar y extraer a los mineros de manera rapida y
segura. Crefa que debia actuar con cautela por temor a
forzar las decisiones técnicas equivocadas, pero

también por temor a atraer la culpa publica de su



gobierno si el rescate fallaba. Golborne se advirtio a si
mismo que si se involucraba demasiado en las primeras
decisiones técnicas, los extrafios mas tarde podrian
preguntar: "¢Qué sabes?" Y luego, si los siguientes
pasos fallaban o ponian en peligro a los rescatistas,
temia que algunos cuestionaran sus decisiones: "¢Por

qué se pusieron en el medio si no sabian nada?"

Basandose en su experiencia comercial, Golborne
busco dar forma al dialogo para que los miembros de su
equipo superior pudieran decidir en gran medida sobre
los problemas de ingenieria por su cuenta. "Como
ministro", dijo, "hice lo que hago normalmente", es
decir, "dejar que los expertos hablen". Trabajaria para
garantizar, al sondear y hacer preguntas, que los
ingenieros tuvieran una base técnica sélida para cada
uno de los pasos principales que tomarian, y también
optd por servir como el arbitro final de todos los

problemas que de otro modo no se resolverian.

Un conjunto
diferente de desafios
de gestion

Las familias de los mineros presentaron un conjunto
separado de desafios de gestion. La hermana de uno de
los mineros atrapados, que habia surgido como

portavoz de los familiares, declard: "No vamos a



abandonar este campamento hasta que salgamos con
el ultimo minero que queda". Como Golborne recordo,
“la presion de los familiares fue dura. Estaban muy

molestos "y" no crefan lo que les deciamos ".

Codelco también habia enviado al director de seguridad
de una de sus minas, el psicologo René Aguilar, y
Golborne le asignd la responsabilidad de trabajar con los
familiares de los mineros y administrar los numerosos
subcontratistas. A Cristian Barra, jefe de gabinete del
Ministerio del Interior, Golborne le encomendd la tarea
de administrar las relaciones del equipo de rescate con
el gobierno nacional. Aprovechando implicitamente la
receta de liderazgo de Jim Collins en su libro Good to
Great para llevar a las "personas correctas" al "autobus"
y equivocarse, Golborne también eliminé al director
ejecutivo de la mina de cualquier papel en el equipo

superior. 8

Los mejores miembros del equipo se encontraron
actuando bajo los reflectores y el estrés del momento,
como René Aguilar recordd al trabajar con las familias
de los mineros: “Hubo mucha tristeza con los familiares.
Tuve que manejarme. Sentia angustia todas las noches
ya gue no sabiamos si los hombres estaban vivos. Todas
las noches, cuando salia de la mina, tenia que caminar
por el campamento, veia carteles que decian: 'Papa, te

estamos esperando’. 'Hijo, estamos aqui' ".

Mantener un ojo en el objetivo final ayudd al circulo
interno de Golborne a mantener su ecuanimidad a pesar

de las profundas inquietudes sobre el resultado. "Si no



eres consciente de por qué tienes que soportar la
presion, es dificil", dijo Aguilar. "Tenfamos una mision:
irescatar a los hombres!" Con ese objetivo definitorio
repetidamente reforzado por su contacto personal
diario con los familiares de los mineros, Golborne y su
equipo superior encontraron mas facil encontrar

alineacion y evitar distracciones.

La colaboracion abierta definid el proceso de toma de
decisiones del equipo. "No hubo un super lider que
tuviera todas las respuestas", recordé André Sougarret.
“Me gustd la honestidad con la que estabamos
trabajando. ... Pude sentir que estabamos jugando con
nuestras cartas abiertas en la mesa ". Gran parte del
crédito por esa transparencia y urgencia recae en los
miembros superiores del equipo que voluntariamente
los aceptaron, pero gran parte también se derivo de la

mentalidad creada por el lider de su equipo.

Basandose en la experiencia del equipo de Golborne, se
hacen evidentes varias implicaciones para ejercer el
liderazgo durante una crisis. En primer lugar, la
disposicion a reconocer las limitaciones especificas del
tiempo y la experiencia propios proporciona una
plataforma para formar un equipo de alta direccioén. En
segundo lugar, la identificaciéon de todos los interesados
criticos, en este caso mineros, perforadores, parientes,
subcontratistas y el gobierno, sefiala los tipos de
personas que deberian incluirse en el equipo. Tercero, el
ensamblaje rapido del equipo superior y la disciplina

para trabajar bajo estrés es esencial. Y cuarto, dada la



necesidad de una gestion tanto general como técnica, el
papel autodefinido del administrador de crisis es liderar
el proceso de decisién del equipo, pero no

microgestionar sus consideraciones técnicas. °°

Elegir acciones para
poner fin a la crisis

A raiz de sus decisiones de hacerse cargo y crear el
mejor equipo, Golborne dirigié su atencion al objetivo
final de localizar y luego extraer a los mineros perdidos.
Aqui adoptd una practica de redundancia, siguiendo dos
0 mas estrategias simultaneas para que si unafallara o
fallara, no se hubiera perdido el tiempo en desarrollar
las otras opciones. Esta es una practica que se
encuentra en otros entornos de gestion de rapido

movimiento. 10

Para localizar a los mineros, Golborne cred dos equipos
de perforacion. Uno buscaria perforar un agujero hasta
un pozo de ventilacion no muy lejos de la ubicaciéon de
los mineros. El segundo funcionaria para perforar una
abertura hasta donde estaban atrapados los mineros.
Incluso al seguir la estrategia de dos puntas, Golborne
creia que la probabilidad de tener éxito no era grande.
En el caso de la segunda estrategia, por ejemplo, el
equipo estaria perforando un eje de 5 pulgadas hacia
abajo mas de 2,000 pies, y solo un grado o dos de

desviacion de la alineacion perfecta podria hacer que el



eje pierda facilmente la pequefa cavidad que los
rescatistas Creia que contenia a los mineros. Aun asi,
concluyé que estos dos planes eran las mejores

opciones.

Con las ganancias y los contratiempos anticipados,
Golborne adoptd una politica de revelar completamente
no solo los éxitos de las perforaciones sino también sus
fracasos. Partiendo de |la premisa de que la apertura
debe ser completa y coherente para que su propio
liderazgo sea creible con las partes interesadas clave,
cada vez que surge un problema de perforacion,
Golborne se propuso informar francamente a los
familiares y a los medios de comunicacion. “La decision
de transparencia fue una decisidon consciente tomada
desde el principio. Habia demasiada gente, no podiamos
ocultar nada ", explicd. "Si lo hiciéramos, perderiamos su

confianza".

A las 6 de la mafiana del 22 de agosto, cuando un
simulacro alcanzé una profundidad de 2,191 pies, los
rescatistas escucharon un leve golpeteo en el simulacro.
Cuando el cabezal de perforacion fue retraido a la
superficie, llevaba un mensaje garabateado en letras
rojas: “Estamos bien en el refugio, los 33" - “Estamos

bien en el refugio, los 33"

Leer ese mensaje resultd sorprendente, un momento
decisivo para muchos en el equipo de rescate. René
Aguilar recordé: “Fue el dia mas feliz de mi vida. iMas

que feliz, jubilo total! Para Golborne, la mente maestra



del rescate, "Yo llamo a ese dia la epifania”. "Fue un

momento magico", algo "extraordinario, fantastico".

Poco después del avance, los rescatadores bajaron una
camara de video por el estrecho pozo, y las imagenes en
vivo, transmitidas por todo el mundo, revelaron un
grupo de mineros en condiciones mucho mejores de lo
que la mayoria temia. En medio de la euforiaen la
superficie, la atencién de Golborne cambié
inmediatamente al desafio de extraer a los mineros. No
es sorprendente que una gama de opciones, 10, para ser
exactos, ya se encontrara en varias etapas de desarrollo.
Tres esquemas surgieron como favoritos, cada uno con

un enfoque y equipo diferentes.

El Plan A implicaria perforar un nuevo eje con un taladro
de 31 toneladas; El Plan B implicé ampliar los pozos
iniciales de 5 pulgadas a 27 pulgadas con el mismo
equipo ya en uso, por lo que es la opcién de menor
costo; y el Plan C implicd la instalacion de una
plataforma de perforacion petrolera que requirié una
gran area para operar, la mas rapida pero también la
mas costosa de las tres. Aunque Golborne no estaba
familiarizado con las tecnologias de los planes,
profundizoé en los méritos técnicos de cada propuesta.
Nuevamente cubriendo sus apuestas, Golborne aprobd

la implementacion simultanea de los tres planes.

El 9 de octubre, después de 33 dias de perforacion bajo
el Plan B, Golborne anuncid justo después de las 8 am
que su nuevo pozo de rescate habia llegado a los

mineros. En ese momento, la perforacion del Plan A



habia alcanzado una profundidad de 1,960 pies, y el
Plan C solo 1,220 pies. Tres dias después, Golborne y su
equipo comenzaron la extraccion de los mineros a
través del eje del Plan B en una capsula especialmente

disefiada.

A las 8:55 pm del 13 de octubre, el ultimo de los
mineros, Luis Urzda, el jefe de turno, llegd a la
superficie, declarando: "Te he entregado este turno de
trabajadores, como acordamos que lo haria". Un grupo
de rescatistas que aun se encontraba en el refugio
después de que el ultimo minero habia ascendido
mostré un letrero, "Mision cumplida Chile" o "Mision

cumplida Chile".

Al reflexionar sobre el equipo que dirigié el rescate, el
funcionario del Ministerio del Interior, Cristian Barra,
ofrecid: “Nos conocimos a los cuatro. Cada uno dijo lo
que haria". Y en las proximas semanas, él, René Aguilar,
Laurence Golborne y André Sougarret siguieron su
guion. Nadie recordd mas que otros, recordé Barra, y
cada uno ejecuto sus responsabilidades en colaboracion
con los demas. Tenian que hacer "lo mejor ya gran

velocidad", concluyd.

Basandose en la eleccion de acciones de Golborne para
poner fin a la crisis, se hacen evidentes varias
implicaciones finales para el liderazgo en crisis. Primero,
un enfoque inequivoco en el objetivo de resolver la crisis
sirve para energizar y motivar al equipo. En segundo
lugar, disciplinar las decisiones del equipo sobre el logro

de ese objetivo puede ser vital cuando hay poco margen



de error. Tercero, dada la presion del tiempo y las
incertidumbres del resultado, la creacion de multiples
caminos alternativos para la resolucion de la crisis
optimiza la probabilidad de que uno finalmente tenga
éxito. Y cuarto, la divulgacion completa y oportuna de
toda la informacioén vital sirve para ayudar a garantizar
que el lider de la crisis conserve la legitimidad en la

mente de todos los interesados.

En la experiencia de Golborne, somos testigos de un
conjunto de acciones que apuntan hacia un conjunto de
principios de liderazgo para liderar durante una crisis.
Basandonos en el concepto del "manifiesto de la lista de
verificacion" desarrollado por el cirujano y escritor Atul
Gawande, resumimos los 12 principios de liderazgo que
surgen de la gestion de Golborne del rescate de los
mineros. (Ver "Principios para las decisiones de
liderazgo durante una crisis".) Como en el caso de la
lista de verificacion de un piloto de aeronave, cada uno
de los principios demostrdé ser importante para lograr el
rescate de los mineros, y creemos que la mayoria o
todos fueron necesarios juntos para producir el

resultado . 1

Es probable que el estudio minucioso de otros lideres
durante una crisis arroje listas de verificacion de los
lideres de crisis con mezclas de principios
moderadamente diferentes, pero esperamos que
muchos o la mayoria de los principios que se ven aqui
sean vistos como importantes en una variedad de otros

entornos. Si es asi, al presenciar la experiencia de



Laurence Golborne en liderar con éxito el rescate de los
33 mineros atrapados a continuacién, hemos adquirido
un conjunto de principios de liderazgo probados en

experiencia para la gestion de crisis.
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