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    Cada libro es especial por diferentes motivos: el esfuerzo que le ponés para escribirlo, en quiénes te inspirás para hacerlo, las ideas y modelos que creás. En este caso pensé mi libro para todos aquellos que han pasado por mis clases y han manifestado dudas sobre su vida y su desarrollo profesional. A ellos les dedico particularmente este libro.
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    A Andrew Pettigrew, mi mentor, una gran persona que supo forjarme profesionalmente cuando yo era arcilla sin forma. Y de eso se trata la vida profesional, de encontrar a la persona que nos permita armarnos, formarnos y crecer.


    A mis amigos, aquellos que acompañan en las buenas y malas: Santiago García Belmonte, Ezequiel Garbers, Lucía Christello, Guillermina Galián y Guillermo Cáceres. Crecimos juntos y disfrutamos del éxito del otro. Una verdadera y profunda amistad.


    A Eugenio Marchiori, Lorenzo Preve, Fernando Zerboni, Jaqueline Pels, Nicolás José Ísola, amigos y colegas que continúan a pesar de las instituciones que nos arropen.


    A mi padre y a su esposa por el cariño diario y el apoyo constante. A mi madre, que ya no está pero me infundió el valor del trabajo duro y bien hecho.


    A mi familia: Gabriela, Nicolás, Sofía y Victoria. Por su paciencia y apoyo incondicional, a pesar de que cuando me pongo a escribir “te volvés loco, papá”. A ellos les dedico este libro.
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LOS CAMBIOS QUE AFECTAN AL TRABAJO: DISRUPCIÓN, HOLLYWOOD Y LA REVOLUCIÓN DIGITAL


  PAPÁ SE QUEDÓ SIN TRABAJO, LO REEMPLAZÓ LA INTELIGENCIA ARTIFICIAL


  En el último libro de Dan Brown,12 Origen, la trama se centra en un científico que, a punto de hacer un anuncio supuestamente increíble al mundo, es asesinado. El personaje en cuestión quería revelar el origen del hombre y hacia dónde va la especie humana. Cuando el profesor Langdon, protagonista de la saga de El código Da Vinci, logra que se publique la presentación que el científico ocultaba, descubre que el futuro del ser humano no es precisamente reconfortante. “Nos estamos convirtiendo en una especie híbrida, una fusión de biología y tecnología”, decía el científico. Luego del impacto inicial, emergían las bondades del futuro de la especie humana, donde la inteligencia artificial generaría superabundancia de tiempo y recursos.


  Pero ¿qué es la inteligencia artificial y cómo afectará el trabajo del futuro? Según un estudio de Accenture,13 la inteligencia artificial es una constelación de tecnologías que permite a las máquinas inteligentes tener algunas cualidades humanas, como la capacidad de comprender, actuar, aprender y sentir. Estas tecnologías incluyen procesadores de lenguaje, machine learning, sistemas expertos, autos autónomos, reconocimiento de voz, entre otras. ¿Qué permite que la inteligencia artificial siga creciendo? El avance en servicios de cloud, nuevos algoritmos, data analytics y otras tecnologías que apalancan el crecimiento de la inteligencia artificial.


  Se calcula que los softwares relacionados con inteligencia artificial llegarán a tener un mercado de alrededor de 10.000 millones de dólares para el año 2020. Según Accenture, para el año 2035, la inteligencia artificial va a duplicar el crecimiento económico en doce países desarrollados, e incrementará la productividad laboral en un 40%. De acuerdo con The Economist,14 las fusiones y adquisiciones de empresas relacionadas con inteligencia artificial rondaron los 21.000 millones de dólares, o sea veintiséis veces más que en 2015.


  ¿Qué pasará con los trabajos teniendo en cuenta el crecimiento de la inteligencia artificial? Para empezar, aquellos directivos que quieran conservar sus trabajos actuales, y que les vaya relativamente bien, tendrán que adquirir nuevas competencias. Otro estudio llevado a cabo por Accenture15 considera que las tres competencias clave para sostenerse en el mercado, de acuerdo a los mismos gerentes, serían: conocimiento tecnológico y digital; experimentación y pensamiento creativo; y conocimiento de analytics e interpretación de esos datos.


  Se acusa a la globalización de pérdidas de millones de empleos solo en los Estados Unidos. Sin embargo, la automatización también ha afectado a muchos. Si uno visita el hotel Aloft en Cupertino, California, no va a ver a mucha gente de servicio trabajando. Es cuestión de pedir cualquier cosa a la habitación para que Botlr, un robot especialmente preparado, haga el delivery al cuarto que lo solicite.


  Pero no todas son malas noticias en cuanto a la inteligencia artificial. Además de que la tecnología va a manejar por nosotros, hablar, pensar y aprender, existirán nuevos trabajos que la misma inteligencia artificial requerirá y creará. Un artículo reciente de la MIT Sloan16 define tres tipos de trabajos creados por la inteligencia artificial: los entrenadores, los explicadores y los sostenedores. Los primeros son los que le enseñan a la inteligencia artificial cómo desempeñarse y detectar las complejidades de la comunicación humana (por ejemplo, captar sarcasmos en la comunicación humana); los segundos son el puente de comunicación entre los tecnólogos y los líderes de los negocios, que no necesariamente entienden los detalles de la inteligencia artificial. Finalmente, los sostenedores son aquellos que se aseguran que los sistemas de inteligencia artificial operen de acuerdo al objetivo para el que fueron diseñados.


  El futuro seguramente nos verá siendo desafiados para lograr un trabajo que agregue valor, nos satisfaga, y para que tengamos las competencias necesarias para permanecer en el mercado laboral. Tal vez la novela de Dan Brown sea algo fantasiosa respecto de que las personas seremos un híbrido, mitad humano, mitad tecnología. Pero lo que sí es cierto es que, si no adaptamos nuestras competencias al mundo del trabajo que la inteligencia artificial impone, más que híbridos seremos desempleados.


  La revolución digital es otro de los grandes cambios que afectan el empleo, así como las transformaciones que se están dando en las organizaciones.

  
  REVOLUCIÓN DIGITAL: LA TRANSFORMACIÓN DE LAS ORGANIZACIONES


  La revolución digital tiene hoy muchas perspectivas. Sin embargo, lo que nadie puede negar es que estamos sumergidos en un mundo de datos que nos inunda la vida diaria.


  La década de los noventa fue el inicio de la revolución que vivimos, con la aparición de internet. Todos tuvimos acceso a la información en la web. Esto es lo que conocemos como el mundo 1.0. A mediados del año 2000, el boom de las redes sociales nos llevó a la expansión del contenido generado por el usuario. En la revolución 2.0 pasamos de buscar contenido a generar nuestro propio contenido. A partir de 2007 y con la introducción de los smartphones, vuelve a cambiar el juego, porque cambia el dispositivo principal y se hace verdaderamente personal. La revolución móvil trajo mucha más información de todo lo que nos rodea. Ahora se sabe dónde estás y qué estás haciendo.


  En los últimos tiempos se están incorporando más dispositivos, sensores e información en lo que se ha dado a llamar “internet de las cosas”. Esta revolución digital significa que hoy tenemos flujos de información que podríamos usar en las empresas para tomar mejores decisiones.


  Con este contexto, ¿alrededor de qué recursos y competencias tienen que estructurarse las empresas para poder aprovechar los beneficios de la revolución digital?


 

  
  
  Sistemas de negocios abiertos. Las empresas tradicionalmente han trabajado en modelos cerrados de negocios, ya que consideraban que manejar la escasez de recursos otorgaba una ventaja competitiva y comparativa en el mercado. Con la abundancia de datos existentes y la posibilidad de acceder a estos, los sistemas abiertos son más apropiados. ¿Qué significa? YouTube es un claro ejemplo en el que el contenido es generado por los usuarios y consumido por ellos mismos. Otro es el laboratorio inglés GlaxoSmithKline (GSK), que se asoció con McLaren para utilizar los sistemas de análisis de datos de la Fórmula 1 en tiempo real a fin de monitorear pacientes de alta complejidad; McLaren dispone, a su vez, de un contexto diferente para testear su tecnología.


  

  Analytics y big data. Por primera vez se puede ofrecer productos y servicios a la medida de los consumidores. Hasta ahora siempre trabajábamos con segmentos, para los cuales hacíamos productos estándares. ¿Por qué muchas empresas no dan ese paso? Porque siguen el paradigma del promedio y de los productos. La revolución de los analytics y la big data (análisis de gran cantidad de información) ha estado detrás de nuestras vidas desde hace tiempo. Por ejemplo, cuando compramos un producto o lo buscamos algo en Amazon, automáticamente nos aparecen sugerencias de productos complementarios. Es que Amazon fue de las primeras empresas en enfocar su información en los individuos. Pero la mayoría de los servicios que hoy se ofrecen siguen tratándonos como un segmento, y no como una persona. Esto significa que, a pesar de toda la información disponible sobre nosotros, muchas empresas no son capaces de personalizar o anticipar nuestras necesidades específicas. La tan buscada orientación a los clientes hoy es posible si somos eficientes con el uso de la información que poseemos de ellos.


  

  Agilidad organizacional. La agilidad en las empresas es la capacidad de anticipar y adaptarse rápidamente al entorno. Esta es una condición clave para la transformación que las organizaciones necesitan en la era digital. ¿Qué factores motorizan la agilidad? Primero, la capacidad de anticipar al entorno. Esto se logra con equipos directivos con experiencias diversas y atentos a lo que sucede en el contexto. También hace falta una mirada creativa que les permita no centrarse solamente en lo que sucede en la propia industria. Aquellas compañías que pueden saltar las barreras sectoriales son las que logran anticipar y cambiar el mercado. Finalmente, los niveles de decisión tienen que estar donde está la información. Esto genera mayor rapidez a la hora de decidir.


  Un ejemplo conocido y estudiado sobre agilidad es el caso de Zara, la empresa de indumentaria. Zara cambió el paradigma de su industria al postergar las decisiones de fabricación supeditándolas a las demandas concretas de los clientes. Para ello, cambió todos los sistemas en las tiendas, de distribución y de fabricación. En vez de fabricar en Oriente y priorizar el costo, lo hace cerca de sus mercados, priorizando la demanda y la velocidad.


  

  

  Lo digital cambia con el contexto, y el contexto obliga a cambios cada vez más rápidos en las empresas. Las empresas que logren utilizar e incorporar la información de sus clientes y del contexto en sus decisiones son las que lograrán insertarse en la nueva revolución digital. Entonces, ¿cómo están haciendo las empresas para plantear sus estrategias y modelo de negocios?


  LA OBSESIÓN CON LA DISRUPCIÓN EN LAS EMPRESAS: REPENSANDO LOS NEGOCIOS


  Muchos expertos hablan de empresas innovadoras, otros de empresas disruptivas. Definitivamente hay diferencias. Las empresas disruptivas son innovadoras, pero no todos los innovadores son disruptivos. Ya daremos algunos ejemplos.


  Innovación y disrupción son similares en el sentido de que ambos generan nuevos espacios de competencia. Pero la disrupción crean un cambio en la forma de pensar, aprender y de hacer negocios. Clayton Christensen,17 un profesor de Harvard experto en innovación, considera que la disrupción directamente desplaza un mercado, industria o tecnología existente produciendo algo nuevo y más eficiente. La consecuencia de la disrupción es doble: por un lado, destruye lo existente y, por otro lado, genera un nuevo paradigma para pensar los negocios.


  Muchos de los negocios actuales están siendo transformados por modelos de negocio abiertos. Las apps están dominando la vida de las personas. Hoy podemos trasladarnos por Uber (www.uber.com), comprar productos por MercadoLibre (www.mercadolibre.com.ar), arreglar lo que se rompa en casa a través de IguanaFix (www.iguanafix.com.ar), reservar restaurantes vía Restorando (www.restorando.com); alquilar un departamento por Airbnb (www.airbnb.com); decorar nuestra casa con obras de arte con ayuda de Diderot.Art (www.diderot.art) y viajar con Despegar.com (www.despegar.com). Impensado pocos años atrás.


  La noción de disrupción, con su promesa de destruir el statu quo y renovar todo, es una idea en boga en el mundo de los negocios. Pero no solo es una moda. En algunas industrias está haciendo estragos. En Estados Unidos, la famosa juguetería Toys “R” Us fue a la bancarrota, ya que la gente cambió el hábito de compra y no va más a las jugueterías. En 2017 Amazon (www.amazon.com) compró Whole Foods Market, un supermercado de alta gama y comidas orgánicas en Estados Unidos.


  Al menos seis industrias convencionales han “sufrido” el terror de la innovación digital. En estas industrias podríamos decir que dicha innovación fue disruptiva y destructiva: música, alquiler de videos, libros, taxis, periódicos y venta de ropa. En términos financieros, los sobrevivientes son “sombras de lo que habían sido”, de acuerdo a datos proporcionados por The Economist.18 Así es como The New York Times Company (empresa editorial) tiene ganancias 67% por debajo de su pico. Pasa algo similar con gigantes como la cadena de librerías Barnes & Noble (76%) y Universal Music (40%).


  Pero la disrupción recién empieza. Pensemos en Tesla, el fabricante de autos eléctricos. Los inversores esperan que el desarrollo de Tesla termine por quitar mercado a las empresas tradicionales del sector automotriz. Es por eso que estas, con General Electric y Ford a la cabeza, están comenzando a reformular su negocio.


  Pensemos en la industria televisiva. Hoy Amazon, Netflix, YouTube y Apple están invirtiendo millones en comprar y realizar nuevos programas y series que compiten en calidad y gusto con las producciones de los canales tradicionales. En 2017 se dio una controversia en el famoso festival cinematográfico de Cannes cuando una película —Okja, de Bong Joon-ho— de la plataforma Netflix tuvo una gran recepción entre el público justo en el momento en que el festival quería prohibirlas. Hasta el director de cine Pedro Almodóvar intervino en la controversia diciendo que “sería una enorme paradoja” que la Palma de Oro se la llevara una película que no se puede ver en las salas de cine.


  ¿Cómo prepararse para la disrupción futura? Invirtiendo en tecnología. Hoy gigantes como Walmart o General Electric tienen una división digital o de e-commerce. No tenerla es quedar fuera del mercado y fundirse.


  No todas las industrias tienen el mismo nivel de riesgo disruptivo. Mercados más regulados, como el de la salud o la industria bancaria, están algo protegidos por las barreras de entrada que son producto de las regulaciones. ¿Qué pasaría si cayeran algunas desregulaciones en esos sectores? Habría que imaginar una casa en la que los fuegos artificiales acumulados para las fiestas explotan en el living y no en el jardín: volaría el techo por los aires.


  Los ejemplos pasados siempre sirven para lograr entender cómo anticiparse para el futuro. Pensemos en Netflix. Cuando apareció esta compañía, Blockbuster, la empresa de alquiler de videos, lo consideró algo insignificante. Blockbuster no anticipó la revolución en la forma de ver las películas. Tal fue la ceguera de Blockbuster que cuando Netflix se acercó a ellos para venderles el negocio, no aceptó comprarlo. Netflix cambió la forma y el hábito de mirar la televisión, series y películas. Blockbuster desapareció por no entender el futuro de su industria.


  La disrupción en las diferentes industrias trae como consecuencia la eliminación de muchos trabajos, pero también la creación de otros, si las empresas logran entender los cambios requeridos para competir en los nuevos escenarios.

  
  LA EMPRESA MODELO HOLLYWOOD


  ¿Por qué aparece el management como disciplina? Según Peter Drucker,19 el objetivo fundamental del management es hacer que las personas logren una buena performance a través de objetivos comunes, una estructura adecuada, y la capacitación y el desarrollo requeridos para responder al cambio.


  Las teorías del management han sido de mucha utilidad para generar organizaciones más productivas y eficientes. En 1911, se publicó el libro Los principios del management científico, de Frederick Taylor,20 quien consideraba que la producción y la productividad podían ser mejoradas a partir de métodos científicos. Si bien su teoría fue criticada como determinista, permitió la aparición de estudios y técnicas usadas frecuentemente en las empresas. Estos procesos han hecho que muchas compañías fueran exitosas por mucho tiempo.


  Sin embargo, las viejas teorías del management son eso: viejas. Y, en la mayoría de los casos, la dinámica del mundo actual las ha dejado desactualizadas, y muchas teorías bien instaladas hoy son cuestionadas. Esto le sucedió, por ejemplo, a Tom Peters y Robert Waterman, en su clásico libro En busca de la excelencia,21 o a Jim Collins y Jerry Porras en Built to Last (Empresas que perduran).22 La gran mayoría de las empresas mencionadas como “excelentes” o “eternas” en esos libros hoy no existen. Fueron fagocitadas por el contexto por no poder adaptarse a las transformaciones que han tenido la gran mayoría de las industrias. El cambio las pasó por encima, arrasándolas del mercado.


  También hoy se está cuestionando el rol del liderazgo y la cultura corporativa. Por años las escuelas de negocios enfatizaron historias de liderazgo como las de Patton, Alejandro Magno y las teorías de Maquiavelo. Claro, las corporaciones veneraban a los líderes carismáticos y emprendedores. Mi colega de la London Business School, Nigel Nicholson, escribió el libro The “I” of Leadership,23 donde es claro cuando sugiere que lo que sirvió ayer, en temas de liderazgo, no necesariamente servirá mañana.


  Algunos autores como Collins consideran que hoy los CEO con perfil más bajo, que hayan surgido de la organización que van a liderar, que sean reservados y hasta más introvertidos, son los casos más exitosos en las empresas. “Son más parecidos a Lincoln que a Patton”, dice Collins.


  El agotamiento de las teorías de management para explicar la realidad de las empresas hoy, atravesadas por la globalización, la tecnología, el mundo digital y la inteligencia artificial, requiere una mirada más fresca y poco convencional para entender otros puntos de vista y procesos que pueden alentarnos a ser más ágiles y flexibles.


  Tomemos el ejemplo de Hollywood y lo que nos puede enseñar en temas organizacionales. Cuando un film es producido, se arma ad hoc un equipo para el proyecto y, al terminar, los miembros se dispersan y pasan a conformar otro proyecto. Mientras que en una organización tradicional esto puede verse como una pérdida de valor del talento, esta manera permite a los productores crear el equipo ideal basándose en las competencias, el estilo de trabajo y los intereses de sus participantes. Los desarrolladores de software han seguido este tipo de prácticas por años.


  El modelo Hollywood es más cercano a lo que las empresas necesitan hoy que las propias estructuras vetustas que están utilizando. En el mundo VICA24 (volátil, impredecible, complejo y ambiguo), las empresas precisan mayor capacidad de innovación y performance y hacer foco en el cliente, a fin de poder seguir siendo
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  “En el debate sobre la innovación y el futuro cercano se
suele hablar de ‘exponencialidad’ para el avance tecnológico,
pero lo cierto es que hoy presenciamos dinámicas
exponenciales tan o más interesantes en el campo social,
cultural y de vínculos. Nuestra relación con el trabajo es
un claro ejemplo de estos cambios cámbricos que están
definiendo un mundo muy distinto al que conocimos. Con
ejemplos prácticos, rigor académico y una prosa llana de
divulgación en management, en Carreras extraordinarias
para gente común Andrés Hatum nos lleva de viaje por
este océano de olas cada vez más altas. Donde la elección
y la gestión de una carrera laboral pueden definir la suerte
de una vida desdichada o plena en bienestar emocional”.

  
Sebastián Campanario, periodista y economista,
autor de Ideas en la ducha, Modo esponja
y Revolución senior

  “¡Imperdible! Con una visión realista, que comprende el
futuro del trabajo, Andrés Hatum nos guía por el camino
más relevante e incierto de nuestras vidas: nuestra carrera
profesional”.

  
Guibert Englebienne, fundador y socio de
Globant, Chairman Endeavor Argentina
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