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    UN LIBRO 
 NECESARIO


    CAPÍTULO 1


    ¿Por qué este libro en este momento?


    


    Hace unos años, en el comienzo de la pandemia del COVID-19, estaba en la primera semana de iniciación de un proyecto en un banco en otro país. Era la segunda fase de un proyecto donde nos habíamos fijado objetivos para implementar la atención a clientes. Tendría componentes de presencialidad y de virtualidad. Si bien estábamos muy acostumbrados a la virtualidad por las características de nuestro trabajo como consultores, desarrollamos rápidamente una especialidad para ayudar a nuestros clientes a sostener sus actividades en esa modalidad y, en poco tiempo, veíamos una adaptación asombrosa, sufrida pero asombrosa.


    Comenzamos nuestra fase de implementación con objetivos claros, procurando el desarrollo de un modelo híbrido, que combinara la presencialidad «relevante», pero incorporara la virtualidad «conveniente» en la atención de clientes.


    A la semana de comenzar, recibí la llamada del gerente general que precisaba hablar conmigo. No sin cierta preocupación coordinamos una videollamada para conversar sobre el proyecto. Me transmitió que estaba muy conforme con lo que íbamos a realizar, pero que tenían una situación emergente de las últimas semanas por la gestión de turnos presenciales, pues la aplicación de medidas preventivas había llevado los turnos a plazos no aceptables. Sabía que teníamos una planificación estricta y ambiciosa con lo previamente acordado, pero si podíamos tener en cuenta ese problema, sería de una gran ayuda. Lo escuché atentamente y le pedí una semana para volver a hablar.


    Hicimos al día siguiente un taller con el equipo, analizamos alternativas y llegamos a la conclusión de que había que desarmar toda la planificación detallada y armarla de nuevo. Nos dividimos la tarea y en un par de horas volvimos a encontrarnos. Al final de la tarde, teníamos resuelto el tema, agradeciendo que nuestro enfoque de planificación era absolutamente modular, de tanto tener que adaptarnos a la habitual incertidumbre que emerge en los negocios.


    Me comuniqué con el gerente general y acordamos una reunión. Saludos mediante, en 40 minutos le presenté un nuevo plan de proyecto y le expliqué en detalle la nueva metodología, muy diferente a la de la semana anterior. En síntesis, si ellos aportaban tiempos parciales de dos personas, nosotros los entrenaríamos para que capturaran información adicional y los sumaríamos al equipo de análisis para ampliar el alcance al 100 %. Nosotros poníamos nuestro sobreesfuerzo sin cargo y resolvíamos el problema, le dábamos entrenamiento adicional a dos personas de su equipo y obteníamos ambos productos con un retraso de una semana del tiempo original.


    Se quedó mudo unos segundos y mirándome me preguntó: «¿Cómo hicieron para hacer todo eso en menos de una semana? Yo pensé que les estaba pidiendo un imposible y veo un camino rediseñado totalmente distinto al que habíamos visto hace un par de días».


    Lo miré, satisfecho de haber resuelto el dilema con mi equipo, y decidí que el humor era la mejor respuesta: «Te invito a que vengas a vivir un año a gestionar proyectos en mi país y vas a tener el entrenamiento comando adecuado».


    Vivimos con dolor el contexto con el que diariamente gestionamos y nos rebelamos ante realidades que debieran ser distintas, mucho más promotoras del bienestar y el progreso, pero mis más de 40 años de trabajo profesional en empresas de primera línea, liderando proyectos de transformación en Argentina y en otros países de Cono Sur han resultado un «máster en la resolución de la imprevisibilidad».


    Jordi Vilà i Bosch, querido amigo catalán, Founding Partner & Executive Chairman en Nexe Group - The Way of Change, me compartió un día una anécdota:


    Un alumno en una escuela me preguntó: «¿Qué equipo directivo elegirías frente a un cambio muy fuerte imprevisto?», y la respuesta fue: «Quiero a todos argentinos menos al financiero que lo quiero holandés. ¿Por qué? Porque pocas veces había visto gente más aguerrida con capacidad cada día de inventar algo nuevo para poder seguir sosteniendo los negocios».


    Cerrando las anécdotas y siguiendo en Barcelona, la mayor de mis cuatro hijos decide ir a hacer una experiencia de un año allí, a sus 24 años. Es licenciada en Comunicación y trabajaba haciendo comunicación corporativa para empresas de tecnología en Argentina. Con su muy buen inglés y por tener la nacionalidad heredada de mi padre, en pocos meses obtiene un trabajo en una consultora similar en esa ciudad.


    Época de Crisis Subprime, al poco tiempo la consultora empieza a perder clientes, pues su modelo comercial eran abonos fijos para todos los servicios. La niña de 24 años comentó: «En mi país las crisis son habituales, con lo cual teníamos un modelo de un abono básico y los servicios adicionales se cobraban aparte, con mejor rentabilidad, pero solo cuando el cliente los necesitaba. Así defendíamos las cuentas».


    Síntesis: comenzaron a aplicar el «modelo argentino» para ofrecer esta alternativa en la salida de clientes y para recapturar a los que se fueron, logrando en algunos meses mejores ingresos con los fees variables que con los abonos. Mi hija se afianzó en esa empresa y en Barcelona, y hoy tengo familia y nieta catalana.


    Pero eran solo anticipos de lo que vendría.


    La década que estamos viviendo cambia la historia del mundo. Comencemos con un ejemplo que todos vivimos y que fue el primer «cisne negro» del que hablaremos en este libro.


    En la pandemia, tuve la oportunidad de participar junto con Paradigma —empresa de consultoría de la que era socio— y otras colegas en un estudio comparado de cambios en los hábitos de trabajo en 180 empresas de Argentina, Chile, México, España y Uruguay, y luego lo contrastamos con prácticas en Estados Unidos de América, Francia, Italia, Inglaterra y Portugal.


    La pandemia nos golpeó en nuestra humanidad y la vivimos con dolor, pero al mismo tiempo el impacto en las empresas, las personas y la sociedad nos sacó de la zona de confort, derrumbó varios mitos y aceleró procesos de cambio cultural encadenados entre sí.


    Yo los resumo en cinco impactos inmediatos con un brutal efecto secundario. Veamos esos impactos.


    
      	La realidad conquistó al organigrama

    


    La operación empresarial durante el aislamiento tuvo un doble estímulo: tanto preservar la operación y sustentar los negocios como acompañar con humanidad a las personas. Se evolucionó hacia un estilo más descontracturado y acogedor, ágil, flexible, transversal, conectable e inteligentemente híbrido.


    Organigramas y descripciones de puestos verticales se convirtieron en herramientas poco eficaces y salieron a la luz los roles transversales, con sus muchos nombres (facilitadores, integradores, owners, líderes de tribu, etc.) y ellos pasaron a ser «el organigrama de un mundo transversal y colaborativo». Y ya de eso no volvimos, con o sin presencialidad.


    
      	Cambió el valor de los espacios de trabajo

    


    El workspace, nuestras oficinas, salas, despachos y demás símbolos de poder y autoridad de repente habían perdido valor, precisábamos menos metros y distintos, y el living de casa pasó a ser parte de mi empresa. Nos despedimos de símbolos de estatus en meses, nos sobraban metros cuadrados, los pisos compartimentados eran menos requeridos que las plantas libres y la calidad de nuestras comunicaciones era más relevante.


    En la vuelta a la presencialidad, se sigue trabajando en resignificar estos espacios.


    
      	El liderazgo tradicional recibió un impacto directo

    


    El liderazgo tradicional se vio devastado. Liderábamos a personas que no estaban a nuestro lado, debíamos acompañar, organizar, formar, contener, comprender y estimular con mínimas interacciones, y aun haciéndolo bien, la retención del talento joven se volvió «el desafío».


    Se evidenciaron liderazgos que basaban su control en presencia física y rango horario, pero que eran débiles en un trabajo en función de gestión de performance por objetivos individuales, personales o compartidos, organización de las actividades y desarrollo personalizado de competencias de sus subordinados, que comenzaban a cuestionar y exigir como antes no había pasado.


    Metodologías como los OKR pasaron a ocupar un lugar indispensable para acercar mucho más a los equipos de trabajo y sus integrantes a contribuciones continuas colaborativas.


    
      	Los procesos como supervivencia de la operación

    


    Se transformaron en un día nuestros procesos, digitales por diseño o a los golpes, con imágenes que intercambiábamos con una seguridad algo precaria, pero que funcionaba.


    Comenzamos a hablar de smartworking y seguimos perfeccionado esos procesos digitales, integrados, transversales con inteligencia de dato aplicada a motores de decisión.


    Y todo seguía funcionando y más rápido, combinando en diseños integrados tecnología y datos al servicio de los nuevos procesos, más transversales y conectables con el mundo exterior.


    
      	Colaborar o «quedar afuera»

    


    Y el quinto gran impacto fue la aceleración de la cultura de colaboración en el híbrido.


    De repente, nuestras interacciones híbridas internas y con terceros eran eficaces y convocantes. Hasta nuestros mayores aprendieron, WhatsApp creció como el nuevo paradigma de la comunicación ¡desde millenials a baby boomers y más!


    La colaboración apalancaba nuestro liderazgo gestional. Los equipos técnicos de clientes, proveedores y socios de negocios podían sumarse a pensar conjuntamente, ya con menos barreras de movilidad.


    Había comenzado la era de la «democratización de la agilidad», ya sin las restricciones de «aquellos elegidos para participar presencialmente en dinámicas específicas», sino como una nueva forma de trabajo.


    


    Este impacto fue erróneamente interpretado como «aprender a utilizar una plataforma de videoconferencias» pero, para quienes hacíamos segunda lectura de este proceso, rápidamente vimos un diferencial estratégico: era una escuela de transversalidad, «un nuevo lenguaje». Era la puerta de conexión con otra dimensión de negocios. Vi muchos casos en que niveles intermedios profesionales y de management lo comprendieron mejor que sus directivos.


    Se comenzó a establecer una brecha cultural entre los que «cruzaron el Rubicón» de aquellos que añoraban «las buenas épocas», creyendo erróneamente que cambiando los porcentajes de presencialidad de sus empleados podrían volver el tiempo atrás.


    Y comenzaron los errores estratégicos y el desconcierto, porque la realidad ya no se comportaba como antes.


    El problema real es que clientes, proveedores, mercados y nuevos incumbentes habían cruzado ese mismo río, y de allí no se vuelve. Y ese es el «brutal efecto secundario», del cual hablaremos en el siguiente punto, y que es el primer motor de este libro.


    Un mundo complejo e incierto


    La complejidad empresarial se ha transformado en un dilema multicausal. Amiguémonos con una realidad: certezas y empresas se han divorciado definitivamente y no existe reconciliación posible.


    Es tiempo de reconocer y valorar la complejidad como «nuestra nueva realidad». Existirá complejidad porque si pretendemos separar las partes y sus interrelaciones lo que tenemos adelante no es «el todo».


    Ya el periodista deportivo Oscar P. Cano Moreno en su libro El modelo de juego del FC Barcelona nos decía que «nuestro sistema de enseñanza nos enseñó a aislar los objetos de su entorno, a separar las disciplinas, a desunir los problemas, más que a unir e integrar. Nos ordenó a reducir lo complejo a lo simple, es decir, a separar lo que está unido, a descomponer y no a recomponer, a eliminar todo aquello que aporte desórdenes o contradicciones a nuestro entendimiento». Y referenciando a Morin nos decía: «Vivimos buscando certezas, toda nuestra actividad, nuestro esfuerzo intelectual persigue el conocimiento, el saber, como algo asentado y diáfano».


    Para Cano Moreno, «el futbol esta caracterizado por una notable imprevisibilidad, donde no tiene cabida la linealidad. Lo que acontece, en gran medida, tiene un cariz espontáneo. Todos somos seres condicionados y, al mismo tiempo, condicionadores. Su diversidad, su dependencia a infinitas variables y su dinamismo son tal que hacen imposible su comprensión plena».


    


    ¿Cómo lo resolvió aquel equipo de Guardiola? La intensidad de los procesos de recuperación del balón de aquel Barcelona le permitió entender en qué zonas y en qué condiciones podían sustraerle el mismo. Por eso aglutinaba a casi todos sus jugadores en campo contrario, para hermanar complicidades.


    El ataque era concebido como dominio de territorio, de forma tal de generar opciones para provocar complicidades, pero al mismo tiempo, no dejándole al rival espacios para iniciar fácilmente sus ataques; es decir, defendía atacando.


    El equipo se enamoró de una idea: la posesión de balón y terreno como arma de defensa y ataque. Todos usaron sus pies con ese sentido, hasta el arquero. El sistema era la estrella, y dentro del sistema, los individuos tomaban decisiones.


    Y además, obvio, tenían a Messi.


    Este ejemplo nos lleva hacia la propuesta central de este libro. ¿Cómo desarrollar un modelo de liderazgo empresarial, cuya competencia clave será la capacidad de despejar la incertidumbre, generando propuestas de valor superadoras e incrementales?


    ¿Qué nos dice Tristán Rodriguez Loredo, economista, periodista y editor de Perfil Noticias acerca de la incertidumbre?


    El cambio no es un problema actual: como problema filosófico era ya central en las discusiones de los presocráticos. Lo que ocurre es que, en el ámbito empresarial, lo que en otras circunstancias eran modificaciones en pocas variables en algún momento mutó en una secuencia de alteraciones que cuesta predecir. El escenario geopolítico que se creía inmutable en los últimos años desde la caída del Muro y el triunfo de la economía de mercado desembocó en cuestionamientos que no desmienten lo anterior, pero resultan insuficientes las certezas: ¿qué tipo de modelo dentro de las tantas variables que presenta hoy lo genéricamente denominado «capitalismo»?; ¿qué paradigma es el vigente y por cuánto tiempo en establecer flujos del comercio internacional? Además, la Revolución Industrial cedió paso a la globalización primero y a la digitalización que transformó escalas de producción, apalancaron la innovación y decretó nuevas listas de ganadores y perdedores con asombrosa rapidez.


    Por último, el cambio cultural modificó las pautas de consumo y la relación de fuerzas en el mercado. Y sobre todo en esta tormenta perfecta el líder de una organización tiene que tomar decisiones, convivir con el vértigo y, sin perder la noción del miedo a fracasar, asumir los riesgos de equivocarse. La parálisis, sea por temor o por confusión, suele presentar el flanco más débil a la dinámica de estos desafíos.


    Tomemos otro ejemplo: hoy parece lejano, pero hasta hace muy pocos años, las sucursales bancarias eran locales estallados de clientes. Todas diferentes, pero con un factor común: los primeros cinco metros desde la entrada eran el reino del desconcierto. Clientes que entraban con pocos minutos disponibles y procuraban entender qué debían hacer y dónde.


    Para el banco era caótico, pues las sucursales eran distintas, el público era distinto y los empleados también. ¿Cómo se resolvió esa complejidad? Diseñando un modelo que tenía un empleado próximo a la puerta, «dueño de esas experiencias de clientes», formado para discernir y con el apoyo del resto del equipo para que él derivara los casos más complejos y pudiera asistir en lo más simple. Él lideraba esa zona, distribuía el juego cual mediocampista, resolvía lo sencillo, educaba. Era el «capitán de los primeros cinco metros».


    El modelo se basaba en roles y personas entrenadas para tomar decisiones, y el resto era confiar en ellos para resolver sus complejidades.


    No basamos las decisiones en certezas, sino que desplegamos nuevas competencias para «resolver nuestras complejidades».


    Pero la complejidad que proviene de la incertidumbre nos hace abandonar los modelos «basados en caminos estructurados y previsibles», y cambiarlos por combinar un claro y firme propósito y misión empresarial como guía de discernimiento con una visión, un método, un equipo bien organizado y en acción para crear y capturar valor del mercado, «en una construcción conjunta con el cliente».


    ¡¡Bienvenidos!! Acordemos que hemos hecho un canje entre una ruta cierta y segura a cambio de un camino donde el discernimiento es gimnasia.


    A partir de este acuerdo, permítanme presentarles algunos componentes clave, sin los cuales aprendí que es muy riesgoso desarrollar ejercicios estratégicos en escenarios complejos y con alta incertidumbre.


    
      
        Vivimos momentos darwinianos

      

    


    Hablar del legado de Charles Darwin es hoy una metáfora con valor tanto biológico, social como económico. El origen es biológico y se sintetizaba con la frase «No es la especie más fuerte la que sobrevive, ni la más inteligente, sino la que mejor se adapta al cambio». Lo social y lo económico esta hoy más ligado a los escenarios de incertidumbre y complejidad en el cual los colectivos humanos organizados evolucionan mediante interacción, aprendizaje y decisión en terrenos nuevos.


    Originalmente esto se aplicaba a cambios que ocurrían con intervalos muy largos entre grandes impactos. La inestabilidad era un proceso puntual, con distinta intensidad según la profundidad y el alcance del cambio. Entre la Revolución Industrial, la globalización y la era de la información, pasaron más de dos siglos.


    En medio de ellos, las teorías del management y las principales carreras en las que nos formamos ponían más énfasis en la introducción al mercado, la eficiencia y la efectividad como palancas de sustento de un negocio, siendo estas últimas dos un continuo en el cual nos especializamos durante años.


    Pero pasaron cosas. Veamos tres casos …


    
      	¿Cómo un teléfono cambio el mundo?

    


     


    En 2010, BlackBerry tenía casi la mitad del mercado mundial de celulares y una capitalización bursátil de 110 000 millones de dólares. Tres años después, cayó al 6 % de mercado. Hoy vale cero y la empresa no existe.


    ¿Motivos? Errores de management y la entrada en 2007 a la industria de la telefonía celular de Apple, con su primer iPhone y Google, con su sistema operativo Android. Cuando el iPhone salió al mercado, muchos en RIM se rieron. «No tiene teclado, ninguna persona quiere tipear en una pantalla. Es imposible escribir ahí. Será un fracaso».


    Pero Steve Jobs propuso un iPhone elegante, simple, táctil, sin teclado físico, con componentes miniaturizados, sensores, un sistema operativo ágil, táctil, visual estable, una interfaz gráfica natural para la persona humana, con una estética disruptiva, minimalista, limpia y emocionalmente deseable. Para que fuera sustentable tuvo que cambiar el modelo de negocios y, en lugar de generar ingresos vendiendo hardware, había que crear un ecosistema de servicios, una auténtica plataforma de negocios.


    Para ello se implicó desde la dirección del proyecto, sentando a la misma mesa a diseñadores industriales, ingenieros electrónicos, ingenieros de software, expertos de marketing con foco en psicología cognitiva y experiencias de usuario en comunicación y arte, y expertos en estrategia de negocios.


    
      	¡Y todo por una foto!

    


     


    En 1975, un ingeniero de Kodak, Steve Sasson, creó un prototipo funcional de una cámara digital. Su gerente le dijo: «Qué bonito, pero no se lo digas a nadie». Uno de los altos directivos de Kodak desestimó la cámara digital preguntando con escepticismo: «¿Quién va a querer hacer fotos que no se pueden ver en papel?». Cuando Kodak quiso reaccionar, la adopción masiva de la fotografía digital por el público colapsó su negocio. Así, en 2012, tras dominar el mundo de la imagen durante más de 130 años, Kodak se vio obligada a declararse en bancarrota.


    
      	¡Una historia de película!

    


     


    Blockbuster Video, fundada en 1985, era un gigante en la industria del alquiler de videos. En la década de 1990, con más de 9000 tiendas físicas en todo el mundo y un modelo de negocios que monetizaba con membresía y multas por cargos por mora, con una amplia selección de títulos.


    Netflix comenzó en 1997 como un servicio de alquiler de DVD por correo, con un innovador modelo de suscripción por tarifa plana para alquilar ilimitados DVD.


    En el año 2000, los dueños de Netflix quisieron vender su startup a Blockbuster por 50 millones de dólares. Fueron rechazados por ser un nicho de mercado en medio de «una histeria de las puntocom completamente exagerada».


    En 2007 Netflix decide pasar del alquiler físico al streaming. En 2010 Blockbuster se declaró en bancarrota y hoy Netflix vale más de 500 000 millones de dólares.


    Eran señales de alerta, pero no fueron vistas por muchas razones: negación del cambio, arrogancia tecnológica, menosprecio a los competidores, blindaje a la cultura de aprendizaje, confundir innovar con renovar, falta de colaboración creativa entre técnicos y comerciales, vivir de los «ahorros» del pasado, confundir rentabilidad actual con futura, amor excesivo por la marca, pérdida del apetito de mis «épocas aspiracionales», inercias del último modelo de negocios exitoso, … y podríamos seguir.


    ¿Pero por qué los directivos no vieron esas señales a tiempo?


    Orlando Vergara Correa, quien es Founder en BBE - Pharma & Healthcare Strategist, y autor de un excelente libro como Ecosystems Leaders Mindset, entiende lo siguiente:


    Los empresarios saben competir contra lo conocido, pero para resolver lo que «hoy no saben» deben mirar a su interior y prepararse para enfrentar lo desconocido, entender lo que no va a cambiar y, hacia lo que cambie, aceptar fallar y ser más resiliente, rápido, ambicioso y tener el suficiente coraje para tomar decisiones a pesar del miedo a la incertidumbre, pues es el único camino de la competitividad.


    En el libro La muerte del ego, de Agustín Parigi y María Noel Carrizo, Pablo Maison, vicepresidente de Recursos Humanos de Unilever Latinoamérica, señalaba que «por años las compañías han buscado tocar ese nervio interno de sus empleados que despierta el ego de las personas con el fin de crearle la necesidad de ocupar un lugar social a partir del cargo que tienen en la empresa». Solo los mejores podrán ascender, tener beneficios, ser admirados y poder tomar decisiones que influyan en toda una compañía.


    Todo estímulo a un tipo de liderazgo «omnipotente».


    Ahora pongamos un liderazgo de ese tipo en un contexto de negocios donde:


    
      	la complejidad e incertidumbre en la «macro» y el contexto y en la evolución de los negocios sea relevante, tanto que para subsistir y crecer dependa de cómo te «asociás con otros»;


      	formás parte de una compañía líder y exitosa, donde se habla más de logros que de fracasos, y donde «se conoce el oficio», aunque a veces el éxito lo lograron algunos que estuvieron antes que nosotros;


      	y, para finalizar, pongámosle a la Dirección y al management múltiples objetivos de corto plazo, exigentes y con poco espacio de aprendizaje, que absorben la intensidad y su foco.

    


     


    ¿Cuál es el principal riesgo? Para cuidar nuestra autoconfianza, el espíritu del equipo y su afiliación, y no desdecirnos de nuestros propios discursos y decisiones del pasado «negociamos sueños por mejoras, transformaciones por soluciones de compromiso», e inconscientemente el cliente deja de ser el centro y pasa a ser «función de lo factible».


    Eso nos anestesia profesionalmente, ya no sentimos «dolor estratégico», ese dolor que te recuerda que la brecha entre tu propuesta de valor y la expectativa del mercado y el cliente es muy visible, y que te moviliza a ir por más.


    Desde el ego lo «sabemos todo», somos omnipotentes y superhéroes, no necesitamos de los demás y eso nos aísla de nuestro entorno. Luego definimos sobre esto un sistema de medición y recompensas para el corto plazo, que aumenta el tamaño de las vallas, y orienta las conductas en el mismo sentido.


    Hasta allí hablábamos de las disrupciones que pueden y suelen pasar en cualquier mercado y que, en tanto nos encuentren con el ego dominado y la adecuada actitud exploradora y visionaria, podremos iniciar procesos de respuesta estratégica.


    Pero tampoco será suficiente, porque pasó la pandemia del COVID-19 y aceleró la obsolescencia de los modelos de negocios, las plataformas de ventas maduraron en dos años lo que hubiera llevado mucho más y las personas resignificaron la valoración de sus hábitos de vida y su vinculación con la salud y el medio ambiente. Y todo se aceleró a partir de allí.


    Y ahora intentamos descifrar el impacto de la inteligencia artificial, tan real como potencial, con una curva de expansión imposible de predecir, debatiendo entre «lo que ya es posible tecnológicamente hablando» y «lo que finalmente se adopte», en un proceso desconcertante como ninguno hemos vivido.


    Edgar Morin decía que «hay que aprender a vivir en la incertidumbre; es decir, tener el coraje de afrontar, estar preparados para resistir las fuerzas negativas que puedan llegar. Debemos saber que en la historia sucede lo inesperado y volverá a ocurrir».


    Y las disrupciones entraron en zona de aceleración, como muy bien nos advierten Nassim Nicholas Taleb y Peter Hinssen.


    Taleb nos presenta a los cisnes negros, que son eventos altamente improbables, impredecibles y de enorme impacto. Son rarezas, producen un impacto tremendo y finalmente la naturaleza humana hace que inventemos explicaciones de su existencia después del hecho, con lo que se hace explicable y predecible


    La lógica del cisne negro hace que lo que no sabemos sea más importante que lo que sabemos. La incapacidad de predecir las rarezas implica la incapacidad de predecir el curso de la historia, dada la incidencia de estos sucesos en la dinámica de los acontecimientos, y no lo vemos porque nos concentramos excesivamente en lo que sabemos. El problema radica en la estructura de nuestra mente. No aprendemos reglas, sino hechos y solo hechos.


    En síntesis, Taleb nos advierte que:


    
      	nos centramos en segmentos preseleccionados de lo visto y, a partir de ahí, generalizamos en lo no visto. A esto lo define como el «error de la confirmación»;


      	nos engañamos con historias que sacian nuestra sed platónica de modelos distintos: la falacia narrativa;


      	nos comportamos como si el cisne negro no existiera. Lo que vemos no es necesariamente lo que existe.

    


     


    En cuanto a Peter Hinssen


    

    


    

    

    

    

    

    

    

    
      	La sensibilidad a su entorno. Esta es la capacidad central de una organización de aprendizaje. Comprender el mundo opera en el estar en sintonía con la naturaleza cambiante.


      	La cohesión. O sea, el talento para definir un sentido de identidad fuerte y duradero. El camino hacia ese viaje comienza con una pregunta simple, la del propósito corporativo. ¿Para qué sirven las corporaciones? ¿Qué estás tratando de lograr en el mayor ámbito de lo que nunca es normal?


      	La tolerancia como síntoma de la conciencia ecológica de una empresa, su capacidad para construir relaciones constructivas con otras entidades dentro y fuera de ella.


      	La conservación como enfoque para cuidar el crecimiento y la evolución.

    


    

    

    
      	Habrá cisnes negros, debo entrenar mis ojos para encontrarlos lo más temprano posible, medirlos y preparar el posicionamiento de mi organización.


      	La velocidad y el movimiento continuo del negocio no son compatibles con certezas.


      	Los cisnes negros son varios y tienen vida propia. Debo prepararme para que se presenten superpuestos en el contexto Never Normal que propone Hinssen.

    


     
      
        ¿Para qué es necesario?

      

    


    

   

    

    

    

    

    


    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    


    

    

    

    ¿Para quién está dirigido?


    

    

    

    

    

    

    

    
      	Para los líderes de organizaciones impactadas por estos escenarios transformacionales, que diariamente deben armonizar el presente y futuro de sus organizaciones

    


    

    

    

    

    
      	Para las personas interesadas, aquellos que se están preparando para liderar o seguir contribuyendo positivamente en organizaciones en estos escenarios de incertidumbre.

    


    

    

    

    

    
      	Para los líderes de empresas «responsables» de introducir esos cambios, a fines de transformar impactos en soluciones que «creen valor sustentable».

    


    

    

    

    

    


    

    
      	Para los comunicadores y actores sociales y profesionales, influyentes formadores de opinión.

    


    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    
      	Por un lado, pude profundizar en 45 libros y 40 artículos (escritos por más de 100 autores y coautores —así como sumé más de veinte voces a la mía— con los cuales tuve entrevistas mientras escribía el libro) sobre todos los temas que decidía abarcar. Personas que respeto y admiro y que, a partir de su generosidad podrán encontrarse a lo largo de los siguientes capítulos con sus pensamientos.


      	Y, en segundo lugar, le pedí a cinco expertos que se hicieran cargo de presentar, cada uno de ellos, cada capítulo. Cada capítulo será una experiencia, guiada por ellos, al mejor estilo del «free tour» con el que conocimos grandes ciudades: alguien que sabe, conecta y explica lo suficiente para comprender, percibir y estimular las emociones, pero que no se detendrá mucho en cada punto. Lo suficiente para que podamos comprender el sistema y sus relaciones. Ellos son los más adecuados para guiarlos, y yo puse mis conocimientos y experiencias al servicio de ellos.


      	Finalmente, y a lo largo del libro y en este escenario de incertidumbre y complejidad continua desestabilizadora, intentaremos contestar a la gran pregunta: ¿hay futuro?

    


    

    
  

  
    Sobre este libro


    «¡Hay futuro en el encuentro y en la conversación! La incertidumbre y la complejidad se pueden manejar cuando activamos las fortalezas de distintos roles. Unos roles que Gustavo Calveiro ha sabido elegir y describir muy bien en este libro y que son una hoja de ruta valiosa para las organizaciones. La vida organizacional necesita de exploradores, visionarios, estrategas, mentores y valorizadores que conversen entre sí, que aporten distintas competencias y sepan coordinarlas para visionar, construir, desplegar, expandir y superar el futuro».


    María Luisa de Miguel Corrales
 Directora ejecutiva de la Escuela de Mentoring


    «En ¿Hay Futuro! Gustavo Calveiro nos propone un recorrido para impulsar que las buenas ideas se transformen en logros concretos y en particular resultará desafiante para aquellas empresas muy enfocadas en el corto plazo y cuyos resultados dependen básicamente del valor creado en el pasado».


    Luis Bendersky 
Founder & advisor partner de Paradigma,
 board member-advisor & mentor-investor


    «Gustavo le pierde el respeto a la incertidumbre y nos guía en forma ordenada por un recorrido que descifra el contexto, elige cursos de acción, transforma la estrategia en acción, con un particular cuidado por el respeto al propósito y al desarrollo de las personas como diferencial competitivo».


    Gustavo Manriquez
 CEO Banco Supervielle


    «Gustavo Calveiro ha desarrollado su carrera profesional inspirando, impulsando y transformando a las empresas con las que ha colaborado. El libro plasma su experiencia al definir propósitos, visiones y estrategias que tengan sentido en el futuro y en cómo asegurar la transformación acelerada en contextos complejos y caóticos. También nos confronta con nuestra responsabilidad como directivos para actuar como líderes que debemos gobernar en la incertidumbre. Un nuevo clásico del management».


    Jordi Vilà i Bosch
 CEO Grupo Nexe (España)
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