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			A mis padres Hugo, z’’l (1) y Pupy, z’’l, por haberme inculcado desde la cuna la importancia de la rectitud y la solidaridad como forma de andar por la vida. Hacer el bien es tan importante como hacer las cosas bien. El valor de los valores ante todo, ¡qué riqueza tan grande me legaron!

			A mi esposa, Andy, quien hace un culto cotidiano de disfrutar y celebrar la vida con esa magia tan particular. Compartir desde hace tantos años la vida con un ser tan maravilloso, generoso, creativo, innovador y alegre es un regalo que no tiene precio. Tiene la habilidad de transformar incluso las cosas más simples, añadiéndoles un toque de brillo y cariño, para convertirlas en experiencias refinadas y llenas de significado. Me sorprende cada día. El arte de vivir y vivir a través del arte.

			A mis hijos Nati y Uri, quienes, junto a Diego y May, y desde hace un tiempo con las llegadas de Franquito y Soli, me invitan a elevar siempre la vara y aspirar a más. Es inspirador ver cómo representan un futuro en el que podemos confiar, lleno de promesas de mejora y oportunidades para generar un impacto positivo. Cada uno de ellos es todo lo que está bien y son un verdadero orgullo que disfrutamos todo el tiempo.

			A cada una de las tantas y tan injustas víctimas —y a sus familiares— de la masacre del 7 de octubre de 2023, perpetrada por el terrorismo irracional extremista islámico, que tanta muerte, dolor y sufrimiento innecesario ha generado. A los soldados israelíes caídos en esta guerra que nunca debió ocurrir. Que las memorias de los que nos dejaron sean bendición y que los habitantes del mundo encontremos rápidamente el sendero de la cordura, la sensatez y la paz verdadera y sostenible para todos.

			A mi querido Baruj Plavnick, z’’l, un hombre justo que falleció por una injusticia. Un ser lleno de vida, que luchó siempre por los derechos humanos y como ser humano no tuvo el derecho a seguir viviendo. Falleció como vivió, respetando el camino de la verdad. Fue un Maestro, una persona íntegra, un ejemplo que me enseñó el sentido más profundo de lo humano.

			A mi admirado Thiago Felstinsky, z’’l. Me enseñó el valor de la vida, de vivir cada día con intensidad, de atravesar las dificultades con honorabilidad y transitar ese camino de dejar de quejarnos y victimizarnos por cosas triviales, para convertirnos en auténticos protagonistas de vidas significativas. Cada conversación que tuve con él directa o indirectamente estuvo relacionada con qué vereda de la vida elegimos estar. Vivió soñando con dejar un legado, haciendo el bien a los otros. Y vaya si habrá dejado su huella en tantísimas personas. Y sí, si la vida te da limones, haz limonada.

			

			
				
						1. Z’’l es un acrónimo de la voz hebrea Zijronó LiBrajá, que significa “bendita memoria/bendito recuerdo”; se suele escribir a continuación del nombre de una persona judía fallecida.


				

			
		

		
			PRÓLOGO 

			Por qué este libro

			[image: ]

			No compartir una historia de hombres con los hombres es traicionar a la humanidad.
			MAREK HALTER


			Si hay un tema que preocupa cada vez más a todos aquellos que tienen responsabilidades de conducción en las organizaciones es el del cambio vertiginoso. Cómo responder de manera ágil y con precisión a los problemas del trabajo contemporáneo en un contexto que no para de transformarse. 

			Además, se enfrentan a la dificultad de que dichos cambios no son lineales, sino como por espasmos: por momentos pareciera reinar el sosiego, la serenidad, después de una turbulencia, pero no es más que “la calma antes de la tormenta”, que vuelve a traer cambios, muchas veces con una virulencia inimaginada.

			El gran inconveniente es que la mayoría de los líderes fuimos educados para entornos mucho más lógicos, lineales y previsibles, en los que se podrían modificar solo algunas de las variables, y a un ritmo mucho más lento, programable, con lo que adaptarse era mucho más simple. Sin embargo, los desafíos actuales nos demandan maneras de pensar y actuar novedosas.

			Las soluciones del pasado ya no son aplicables y los modelos tradicionales son difíciles de ajustar a las problemáticas presentes.

			En los últimos años hemos sido testigos de un cambio sustancial: pasamos de tener todas las respuestas en la caja de herramientas, a tener que generar preguntas más potentes y situacionales. Ahora debemos encontrar en cada caso, en diferentes personas y en diferentes espacios, las nuevas claves para tomar las mejores decisiones.

			Evidentemente, el liderazgo heroico tradicional —representado por la pirámide organizacional—, evolucionó a un sistema de liderazgo que es circular y en equipo, y en el que las responsabilidades van rotando de manera permanente, por lo que cada integrante del ecosistema tiene la posibilidad de liderar según las circunstancias y de acuerdo con los saberes y las habilidades requeridos.

			Hubo una transición de jerarquías, donde pocos orientan a muchos, a redarquías, en las que múltiples equipos, más ágiles y pequeños, interactúan de forma continua. De la dependencia, en el que una persona ordena y los demás acatan, a la interdependencia en ecosistemas donde todos dependen de todos para lograr los resultados.

			Para dar un ejemplo gráfico. Si bien en el fútbol se integró la tecnología para no sancionar un gol hecho por un atacante fuera de juego o para ajustar la aplicabilidad de las tarjetas roja y amarilla ante una falta, el fútbol sigue siendo fútbol. Sigue teniendo esa cuota de una “dinámica de lo impensado”, como solía decir el periodista deportivo argentino Dante Panzeri. En definitiva, hoy el fútbol sigue jugándose con los pies. Más allá de las discusiones, conserva su naturaleza y su lógica.

			El mundo del trabajo y las empresas viven una transición en que pareciera que todo lo conocido hasta ahora es papel picado. La era digital viene derribando palmo a palmo lo que se sabía en torno a las finanzas, la organización de los equipos o el marketing, por citar tres ejemplos. 

			Es como si ahora en el fútbol la pelota la pudiéramos agarrar con la mano, pero, aún incómodos con lo nuevo, nos faltara habilidad para pasarla y jugar en equipo. Pero no solo eso, sino que, además, en lugar de arcos, es como si ahora hubiese una red en el medio, se enfrentaran tres equipos, los jugadores usaran caballos y el objetivo pasara a ser diferente al de hacer un gol.

			Increíblemente, en este contexto tan diferente, en el que la agilidad, la velocidad y la capacidad de respuesta rápida son factores críticos de éxito, y la tecnología está omnipresente, el aspecto humano cada vez se torna más importante. Porque cuando todo cambia, hay que tener en cuenta qué cosas son las que se sostienen invariables. Y es ahí donde lo humano se destaca. 

			A mayor tecnología y mayor velocidad del cambio, lo humano es cada vez más importante. La inteligencia artificial es muy inteligente, por supuesto; pero no tiene empatía ni compasión. No tiene pasión, ni compromiso, ni conciencia, ni ética. No tiene sentido común, no tiene criterio, no innova, no es creativa. Es ahí donde un liderazgo más humano cada vez toma más protagonismo. Por eso, la generación de contextos laborales saludables y libres de toxicidad son una de las prioridades para el ejercicio del nuevo liderazgo en las organizaciones. 

			Para que el talento pueda liberar todo su potencial y dar su mejor versión, hay un aspecto ineludible: la seguridad psicológica. Un tema al que le dedicaremos un importante espacio. Los líderes deben garantizar que todas las personas pueden expresarse con total libertad, ser-como-son, sin temor a represalias por lo que dicen o hacen.

			Por eso este libro. Porque no solo cambiaron las reglas de juego. Cambió el juego. Y hay que aprender a desarrollar propuestas y equipos para el mundo en el que vivimos, que es apasionante y está lleno de oportunidades para aquellos que las saben aprovechar.

			Por qué historias de (mi) vida

			Hoy se habla mucho del storytelling. Aunque sea una palabra del idioma inglés (story: historias, telling: narración) está tan extendida que, por ejemplo, en Google su búsqueda desde una URL situada en Buenos Aires, Argentina, arroja en el momento de escribir estas líneas 675 millones de resultados. 

			El storytelling, según Wikipedia, es “la actividad social y cultural de compartir historias, a veces con improvisación, teatralidad o adornos. Cada cultura tiene sus propias historias o narrativas, que se comparten como medio de entretenimiento, educación, preservación cultural o inculcación de valores morales”. En suma, se trata de narrar historias, que es lo que hacen las empresas tanto para vender sus productos y servicios como para atraer talento. En realidad, también es lo que en la humanidad venimos haciendo desde tiempos inmemoriales: todas las culturas narran historias sobre su propio devenir, generan sus propios relatos.

			El reto que propongo es transitar del storytelling al storydoing (hacer la historia), para profundizar en el storyliving (vivir la historia) y orientarnos finalmente hacia el storybeing: ser la historia, encarnar los nuevos tiempos.

			Cada líder que se proponga generar un impacto genuino debe comprender que ya no basta con narrar las historias, sino que debe ser esa historia cada día, en cada palabra, cada silencio, cada gesto, cada acto. Tal como sucede con nuestros hijos, no es suficiente con que les contemos cómo deberían ser las cosas; lo que en verdad les impactará es quiénes somos y cómo materializamos eso en cada acto de nuestras vidas.

			Este es un libro de historias narradas en primera persona, que están conectadas entre sí a partir de las ideas más avanzadas de liderazgo y organizaciones. Son experiencias que me han ocurrido a lo largo de más de tres décadas de trabajar en organizaciones de las más variadas, en más de veinte países y con seres humanos de los más diversos, tanto en edad, origen, nivel socioeconómico, género. El objetivo no es la autorreferencia, sino el poder compartir experiencias reales —que me han marcado y de las que he aprendido mucho— para poder proyectarlas a la realidad de cada uno de los lectores, para que se vean reflejados en las mismas.

			Algunas de las personas protagonistas de las historias aparecerán con sus identidades cambiadas para protegerlas.

			¿Cómo está estructurado el texto?

			La propuesta de este libro es transitar un camino de diálogo permanente entre:

			
					un enfoque de liderazgo adecuado a estos tiempos,

					la reflexión en torno a los cambios producidos en el mundo del trabajo de forma reciente,

					lo autobiográfico. 

			

			Mi vocación es que los lectores y usuarios de este libro puedan extraer de cada concepto y de cada vivencia un nuevo recurso para su caja de herramientas y que puedan apropiárselos para los bemoles de su vida laboral y empresarial cotidiana. No pretende ser un recetario prescriptivo, sino una fuente de inspiración para desafiar e inspirar a cada uno a que encuentre sus propias respuestas. La propuesta es generar preguntas trascendentes, en vez de ofrecer una guía de solución paso a paso.

			Intentaremos danzar en conjunto a partir del ensamble de conceptos, desafíos y experiencias reales. 

			Cada capítulo tiene entidad propia —que puede ser leído en forma independiente—, asimismo, todos los capítulos están entrelazados entre sí. Es un viaje con múltiples estaciones para explorar y conocer. Se puede comenzar en cualquiera de las paradas y todas nos llevan al mismo destino: aprender, desafiarnos, ver perspectivas diferentes, construir, soñar.

			La propuesta, por lo tanto, es disfrutar al máximo del trayecto, de cada página, idea y vivencia a fin de proponernos impulsar un liderazgo más humano en cada uno de nosotros. Sin dudas, ¡todos saldremos beneficiados! 

			Carrera versus trayectoria

			Muchas veces se habla de “carrera” para referirse al camino profesional. 

			Una carrera es una competencia contra otros. El diccionario de la Real Academia Española la define como una competición de velocidad entre personas que corren, conducen vehículos o montan animales. Bajo su exigencia competitiva, vive la idea de apuntar a un solo objetivo —el punto de llegada—, poner toda la energía en esa dirección. 

			La carrera da la impresión de ser unidireccional, inflexible y, también, maniquea: o salimos primeros y ganamos, o, independientemente de la calidad del resultado, todo lo que sigue abajo de la victoria es la pérdida, el fracaso.

			Apelando otra vez al diccionario de la Real Academia, se define a la trayectoria, en cambio, como un curso que, a lo largo del tiempo, sigue el comportamiento o el ser de una persona, de un grupo social o de una institución. 

			La trayectoria es una construcción cotidiana, que va mejorando y adaptándose sin pausa. Es un proceso en movimiento y en crecimiento constante, en el que cada experiencia es un paso más, al margen del resultado. De hecho, en la trayectoria, el propio proceso es el resultado. 

			En la trayectoria, no hay victorias ni derrotas definitivas. Hay, más bien, sucesión, descubrimientos, marchas y contramarchas, transcurso, siempre aprendizaje. No es una carrera de 100 metros, es una ultramaratón de toda la vida.

			Este libro intenta contribuir a desarrollar trayectorias profesionales mucho más significativas, con genuino impacto y sentido de propósito y trascendencia. Porque los líderes de hoy deben tener presente que se encuentran frente a una gran oportunidad: impactar de manera positiva en la vida de cada uno de sus interlocutores. Ese es un privilegio que hay que aprovechar y responder en consecuencia.

			Por lo tanto, les propongo que se ajusten los cinturones de seguridad, mantengan el respaldo de sus asientos en la posición que les resulte más cómoda y se propongan disfrutar este viaje fascinante que encararemos juntos.

			En definitiva, tenemos nuevos espejos en los que mirarnos y para comprender que somos actores protagónicos de un momento único. La diferencia que podemos hacer es, en verdad, muy grande. La mejor noticia es que ello depende, en gran medida, de cada uno de nosotros.

			[image: Imagen gráfica a modo de resumen visual de las ideas, conceptos y recomendaciones principales del capítulo.]
			El espejo

			En una aldea lejana en la que no existían los espejos, ningún habitante de ese pueblo sabía lo que eran ni había visto jamás su propio rostro reflejado. 

			Pero un día, en uno de sus viajes, un comerciante de la aldea le trajo de regalo a su esposa un espejo.

			La esposa lo miró y, sin entender mucho lo que era, miró a su marido enojada. Alzando la voz le dijo: “¿Por qué traés a la casa un retrato de mi hermana, acaso te parece más linda que yo?”. 

			Un vecino que pasaba y escuchó los gritos, entró a la casa y preguntó: “¿A qué se debe tanto escándalo?”. “Es que mi marido pretende que yo cuelgue en mi casa la foto de su amante, mire”. Y la mujer le entregó el espejo al vecino, quien se miró en él y exclamó: “¿Cómo de su amante? ¡Este es el retrato de mi padre! ¡¿Cómo es que lo tiene usted?!”.

			En eso andaban, cuando se empezó a juntar la gente de la aldea alrededor de ese objeto tan raro que era para ellos el espejo. 

			Desconcertados, llamaron al sabio del pueblo para que les explicara semejante prodigio. Pero él tampoco supo explicarlo, ya que cuando tomó el espejo también creyó ver en él la figura de su maestro.

			SHMUEL YOSEF AGNÓN, 
PREMIO NOBEL DE LITERATURA 1966

		

		
			CAPÍTULO 1

			Reinventándonos

			[image: ]

			Mientras una persona viva, puede cambiar.

			DAVID BEN GURIÓN


		

		
			Trayectoria profesional 2.0
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			Shocks de trayectoria

			En los últimos años se están generando transformaciones sustanciales en todos los ámbitos y ello nos empuja a reflexionar sobre aspectos muy profundos de nuestras vidas. Muchos profesionales nos estamos replanteando la actividad laboral y el destino de nuestras trayectorias. ¿Trabajo de lo que quiero? ¿Me apasiona mi trabajo?

			Se suele hablar de “shocks profesionales” o “shocks de trayectoria”. Son esos momentos en nuestras vidas en los que ya sea por causas externas a nosotros (una pandemia; achicamiento, venta o fusión de la empresa; cambios políticos profundos, una guerra) o cuestiones internas (una enfermedad, un viaje, una decisión familiar, mudanza) se “nos invita” a tomar decisiones fuertes y, por ende, difíciles. Hay algo en lo que todos los habitantes de la Tierra nos equiparamos: el Covid-19 impactó a los 8.000 millones de habitantes del mundo.

			Con lo cual, en mayor o menor medida todos hemos podido transitar ese shock y darnos cuenta de tres cosas, tal como afirman los profesores Jos Akkermans, Julia Richardson y Maria L. Kraimer (2):

			
					Hay una conexión muy profunda —en general, fuera de nuestro control— entre el contexto y las personas.

					El mismo impulso puede impactarnos de manera diferente según cada persona.

					Lo que es un dolor fuerte en el corto plazo puede transformarse en algo positivo en el mediano y largo plazo.

			

			Como lo observamos en numerosos ejemplos, la pandemia fue una de las mejores noticias para muchos profesionales, que han dado un giro de casi 180 grados y hoy están desplegando todo ese potencial que se encontraba en estado de latencia.

			A mediana edad

			Los psicólogos israelíes Carlo Strenger y Arie Ruttenberg (3) plantean la necesidad de un cambio existencial cuando se llega a la mediana edad, basado en sus propias experiencias. 

			Según detallan, la mediana edad se manifiesta alrededor de los 53 años —más/menos 10 años—, aunque puede variar en cada caso (especialmente en los tiempos que corren, para algunos ese período tiene lugar a los 30+ y, para otros, a los 65+).

			Hay dos características clave: la primera, ya tenemos transitados varios años de trayectoria profesional; la segunda, todavía nos quedan muchos años por recorrer.

			La mediana edad, entonces, se convierte en una oportunidad para relanzar la vida y renovarse partiendo de la determinación y sirviéndose de un método. La pregunta que muchas personas se hacen es: “Ya transité todos estos años trabajando de tal cosa, en tal lugar, de esta forma. ¿Quiero que mis próximos x años sean iguales?”.

			Explorando caminos

			Es muy inspirador, en ese sentido, el planteo de Herminia Ibarra (4), quien se desempeña como profesora del London Business School y siempre es un faro que nos ilumina en esta dirección.

			Ibarra puntualiza que hay ciertos acontecimientos inesperados que de repente nos llevan a preguntas que no solemos hacernos. Son esos grandes interrogantes que vale la pena hacerse, como los referidos a nuestras trayectorias profesionales.

			El factor miedo y la aversión al riesgo son fundamentales. Si nos sentimos amenazados, actuamos de manera más conservadora, que tal vez sea el comportamiento menos recomendable cuando de cambios se trata.

			Algunas de sus recomendaciones son:

			
					Enfrentar con positividad el período “liminal”. 
Ese momento en el que el pasado aún no se fue y el futuro todavía no llegó puede resultar angustiante para algunos y fascinante para otros. Es un momento único e irrepetible. Esa incomodidad es la que nos pondrá en movimiento y nos impulsará al siguiente nivel. 

					Pensar de manera divergente. 
No restringirnos a una sola versión de nosotros mismos, tratar de abordar el dilema por avenidas diferentes. Es un camino con idas y vueltas, con trayectos que estamos diseñando. Imaginarnos escenarios diferentes a los tradicionales para encontrar soluciones novedosas.

					Trabajar las conexiones “dormidas”. 
La propia Herminia Ibarra (5) distingue tres tipos de conexiones: 1) los que saben mucho de nosotros: nuestros conocidos; 2) los que nos conocen poco o vemos con poca frecuencia; 3) los “lazos dormidos”: los que estuvieron cerca de nosotros oportunamente, pero hace tiempo que no vemos.

			

			A diferencia de lo que se recomienda en general, ella sugiere trabajar fundamentalmente con los lazos dormidos, que pueden ser una fuente inagotable de oportunidades. 

			
					Generar iniciativas diversas.  
Para reinventarse, es clave ir probándose en diferentes contextos y modelos de trabajo. Ello nos permite descubrir nuevos horizontes, ir chequeando dónde nos sentimos más cómodos, qué áreas nos permitirían desplegar todo nuestro potencial. Para llegar a la mejor solución, avanzar a partir de aproximaciones sucesivas.

					Expresarlo.  
Compartirlo con otros, no quedarnos solo en la introspección. Desde ya, el proceso de metabolización personal es importante, pero si lo acotamos a ello perdemos las perspectivas de otros, que nos permitirán enriquecernos y fortalecernos. La diversidad de enfoques y perspectivas nos abrirá ventanas no pensadas y generará soluciones no visualizadas con anterioridad.

			

			Preguntas para reflexionar

			Para comenzar, podemos hacernos algunas preguntas para reflexionar. ¿Trabajo de lo que me apasiona? ¿Qué es lo que me motiva a trabajar? ¿Estoy feliz con mi trayectoria? ¿Dónde quisiera verme en x años? ¿Qué estoy haciendo para que eso se convierta en realidad? ¿Estoy preparándome para la próxima etapa?
Es un trabajo interior que nos permitirá empezar a recorrer ese camino de conectarnos con nuestro más genuino propósito. Casi nunca las respuestas son fáciles, pero son apasionantes. 

			Tomar este tipo de decisiones implica asumir riesgos y, si lo hacemos de manera concienzuda e inteligente, es posible que nos guíe a un destino mucho más enriquecedor. 

			La mejor noticia, en ese sentido, es que depende en gran medida de nosotros. El momento es ahora; somos los actores protagónicos de nuestra vida. Porque, si no es ahora, ¿cuándo?

			[image: Imagen gráfica a modo de resumen visual de las ideas, conceptos y recomendaciones principales del capítulo.]
			BIOGRÁFICAS | MIS COMIENZOS

			Arthur Andersen: el tren que pasó solo una vez 

			“Hola, Alejandro, soy Santiago y te digo lo siguiente: primero, quiero que vengas a trabajar conmigo. Segundo, vas a trabajar gratis. Tercero, vas a venir a aprender. Cuarto, vas a trabajar en temas vinculados a Recursos Humanos”.

			A mis 21 años, recibir un llamado telefónico de mi admirado profesor Santiago Lazzati, con quien había cursado la materia Estados Contables (en la Facultad de Ciencias Económicas de la Universidad de Buenos Aires), fue algo así como ser tocado por la varita mágica. Esa conversación fue mi puerta de ingreso a Arthur Andersen y a una de las etapas más enriquecedoras de mi trayectoria. 

			Gracias a la generosidad de este gran ser humano, aprendí que, muchas veces, las oportunidades se nos presentan de manera casual. La historia de cómo entré a Arthur Andersen es una prueba de que, en un abrir y cerrar de ojos, la vida (nos) puede cambiar.

			* * *

			Lo tengo fijado en mi memoria, como si fuera un sueño recurrente. Es el año 1987. Me estoy tomando el colectivo 109 en Acevedo y Corrientes, a la vuelta de mi casa, en el barrio de Villa Crespo de la ciudad de Buenos Aires. Durante el recorrido veo cómo el chofer ordena obsesivamente los billetes mientras conduce.

			Siempre fui de levantarme temprano y a la misma hora. Mientras el colectivo avanza por las calles dormidas, ya estoy haciendo un mapa mental de cómo será mi jornada.

			Todavía no son las 7 de la mañana, es pleno invierno y hace un frío que cala los huesos.

			Llego a la facultad con mi mochila al hombro. Llevo un par de libros, mi agenda y un cuaderno con espirales que cada inicio de cuatrimestre le compro al mismo vendedor en la entrada de ese edificio. Ingreso siempre por la misma puerta del medio, sobre la calle Córdoba; no me importa si tengo clases en la otra sección del edificio, sobre la calle Uriburu. Es una de las pocas cábalas que conservo hasta hoy, desde hace casi cuarenta años: entrar siempre a la facultad por la puerta del medio, llueva o truene. Ese día de 1987, como tantos otros, subo al primer piso, en donde me espera un aula con ciento cincuenta personas. Estoy cursando el cuarto año de la carrera de Contador Público. A las siete en punto se cierra la puerta y el que no llega puntual se queda afuera. No hay segunda oportunidad, y a esa altura todos lo sabemos. El profesor, Santiago Lazzati, llama la atención porque no viste traje, como los demás docentes de la facultad, sino que usa chomba Lacoste y camperita azul con cierre.

			Pero, para luego avanzar en la historia y contar cómo Lazzati me abrió las puertas de uno de los trabajos más apasionantes de mi vida, tengo que explicar cómo eran mis días antes de ingresar a la facultad.

			Del Vieytes, en piloto automático 

			Elegí la carrera sin pensarlo demasiado. Era lo que había estudiado mi papá. Yo también (como él) había terminado el secundario en la Escuela Superior de Comercio Nº 3 Hipólito Vieytes. Casi en piloto automático, comencé a estudiar Ciencias Económicas en la Universidad de Buenos Aires. No tenía demasiado claro cuál sería mi especialidad.

			La carrera me resultaba atractiva, bastante accesible al venir de un colegio comercial, lo cual representaba una ventaja. No era un apasionado de la facultad pero fui transitando cada una de las materias con una buena dosis de compromiso, mucha disciplina y muy buenas calificaciones. Tenía un grupo de amigos espectacular y recuerdo que ninguno de nosotros se planteaba en qué rama de la carrera se iba a especializar. De algún modo, estaba siguiendo una tradición y me dejaba llevar por la corriente hasta que apareciera la oportunidad de enfocarme en un área específica.

			Una de mis mayores prioridades era recibirme lo más rápido posible, en cuatro años y medio, el tiempo —difícil, pero lograble— que me había propuesto, cursando también materias en programas de verano y rindiendo otras libres.

			En mi casa no teníamos una posición económica holgada y yo me las arreglaba con distintos trabajos freelance en los que me iba bastante bien, y con los que lograba un nivel de ingreso interesante en función de mi edad, del tiempo y la energía que les dedicaba.

			“Perdón, ¿cuántas horas de trabajo son?”

			Lo primero que me sorprendió de Lazzati era que respetaba a rajatabla el horario de comienzo y finalización de clases: lunes, miércoles y jueves de siete a nueve de la mañana. Ni un minuto más, ni uno menos. Lo que en un principio percibí como un exceso de rigurosidad, me pareció también una enseñanza para la vida, que tiene que ver con el respeto por los tiempos del otro y por los propios.

			El contenido de la materia era desafiante, pero lo que más me identificaba era el estilo del profesor. Lograba que las clases fuesen motivadoras, con muy buenos ejemplos aplicados a la vida cotidiana. Era un curso modelo para mí y sentía que no paraba de aprender.

			Había terminado su materia, Estados Contables, con muy buenas notas en todos los exámenes. Lo que no había sabido previamente, era que los diez mejores promedios —sobre unos ciento cincuenta alumnos— tenían la posibilidad de acceder al proceso de selección de jóvenes profesionales de Arthur Andersen. Y, mejor aún, que yo había quedado entre los diez.

			Cuando terminó el cuatrimestre recibí un llamado inusual al teléfono de línea de casa: una voz me convocaba al proceso de selección de Arthur Andersen. A mis 21 años, accedí con mucho gusto a participar, motivado por el hecho de que se trataba de la firma de auditoría y consultoría en negocios más importante del mundo. No sabía si quería empezar a trabajar con ellos, pero me interesaba mucho descubrir cómo era un proceso de selección en una empresa de tanto renombre. Además, me importaba saber cómo me podría desempeñar en ese proceso y en ese contexto.

			Participé de varias entrevistas y realicé distintas pruebas. Luego de atravesar esas instancias, el llamado a casa me dejó helado. Una mujer de la empresa, que se identificó como María Inés Molinelli (una profesional espectacular, que lamentablemente falleció muy joven), me dijo con calidez: “Te felicitamos, entraste a trabajar en Arthur Andersen”.

			Mi respuesta no fue la que ella esperaba, sino que ahí mismo planté un racimo de dudas: “¿Cuántas horas de trabajo son?”. María Inés me respondió que eran ocho. “¿Y cuánto pagan?”. Me dijo el número, que no estaba mal para empezar, pero me desilusionó (yo ganaba más dinero con mis freelos en menos horas de las que me estaban proponiendo). “No, por ese dinero y esa cantidad de horas diarias, yo no trabajo”.

			Una actitud irresponsable

			Si lo veo hoy, como profesional de Recursos Humanos, pienso que esa respuesta de un joven estudiante a una oferta de trabajo de la firma de consultoría más importante del mundo fue absolutamente irresponsable, casi una falta de respeto. Había dicho “no” y la negativa me llevaba directo a un callejón sin salida.

			Pero María Inés no se quedó con mi respuesta. A la semana siguiente me volvió a llamar para insistir: “Alejandro, mirá, revisamos en profundidad tu perfil y nos gustó muchísimo cómo transitaste todo el proceso de selección. Tenemos ganas de que trabajes con nosotros. En lugar del puesto que te habíamos ofrecido antes, en Auditoría, te vamos a ofrecer uno en la división de Consultoría”.

			Me vuelvo a ver con el teléfono en la mano (esos grandes aparatos de Entel, la empresa telefónica del Estado que había en los ochenta), en el comedor de casa, diciendo otra vez lo mismo. “Ah, qué bien, ¿cuántas horas son? ¿Cuánto pagan?”. La respuesta de María Inés fue concisa: “Son ocho horas largas y pagamos un poco más que la oferta anterior”.

			Yo estaba anclado en mi postura, que todavía me avergüenza. “No, yo por ese dinero y esa cantidad de horas no trabajo”, sostuve. Agradecí, colgué el teléfono y volví a mis freelos, relativamente confiado en que había hecho lo correcto. Como un caballo de paseo, las orejeras no me dejaban ver a mi alrededor.

			Cuando el Maestro llama a tu puerta

			Pasó otra semana y entonces llegó el llamado telefónico del Maestro (así le sigo diciendo hasta hoy, a sus radiantes 86 años). Para mí era como si me estuviera llamando un ídolo, porque le tenía un respeto enorme y jamás podía haber imaginado que él me iba a contactar en forma directa. Sus palabras no admitían un “no” como respuesta y me sacaban a rastras del callejón sin salida: “Quiero que vengas a trabajar conmigo; vas a trabajar gratis; vas a venir a aprender; vas a trabajar en temas vinculados con Recursos Humanos”.

			Tengo que ser sincero: yo ni siquiera sabía a qué se refería con aquello de “Recursos Humanos”. No tenía esa categoría en mi cabeza y no entendía que una parte de la organización pudiera dedicar tiempo y recursos al manejo de las personas. Nunca me lo habían explicado ni tampoco había trabajado con empresas grandes. Menos aún podía intuir que ese tema iba a ser el norte de mi trayectoria profesional durante las décadas siguientes.

			Estaba desconcertado. Visualizaba mi futuro en función de lo que había estudiado, con algo de auditoría, de impuestos, de áreas contables. ¿Recursos Humanos? Era un casillero misterioso para mí. Además, no podía trabajar gratis. Mi familia no tenía los recursos económicos como para darnos ese lujo.

			Una respuesta en cuatro pasos

			A diferencia de los llamados de María Inés, esta oportunidad me convocaba desde lugares difíciles de explicar, y una potente voz interna me decía que no podía dejarla pasar. Mi respuesta fue en cuatro pasos: “primero, me encantaría trabajar con usted (todavía no lo tuteaba); segundo, quiero aprender; tercero, no tengo idea de qué es ‘Recursos Humanos’; cuarto, si bien necesito el dinero, vamos a empezar también con algo freelance, porque necesito sostener parte de mis otros ingresos”.

			Fue un instante mágico, porque esa conversación cambió mi vida profesional para siempre. Lo que empezó siendo “un trabajo para aprender”, en formato freelance y prácticamente ad honorem, que consumía el 20 o 25 por ciento de mi tiempo, terminó siendo muy pronto una actividad que me apasionaba. Una nueva brújula para mi vida y a la que destinaba gran parte de mi día. Al poco tiempo, empecé a recibir una compensación acorde por mi trabajo.

			“Acá venís a escuchar, no venís para hablar. Tomá notas y después conversamos”, me avisaba Santiago en cada reunión, quien tuvo el mérito de detectar en mí el talento y el potencial profesional para desempeñarme en temas humanos.

			Un tren que pasó (y que tomé)

			Me sigue emocionando pensar que mi ingreso a Arthur Andersen, de la mano de mi admirado profesor de la universidad pública, fue un tren que pasó una sola vez, al que me subí guiado por una extraña intuición y siendo muy joven. Ese momento marcó un antes y un después en mi vida profesional. A partir de entonces, mi trabajo en Arthur Andersen fue creciendo en cantidad de demanda. Se generó un contrato de beneficio mutuo y pude desarrollar mi trayectoria profesional en esa empresa durante ocho largos años.

			Aunque nunca acordamos una relación de dependencia, trabajé allí con absoluta libertad, con oportunidades de crecer y desarrollarme. Seguí siendo freelancer-permanente, porque el trabajo siempre fue constante y único. 

			En esos ocho años pude trabajar y viajar con Santiago a muchos lugares, en los que descubrí cosas que jamás hubiera imaginado. Teníamos casi treinta años de diferencia entre ambos, pero siempre nos sentimos contemporáneos y unidos por la misma pasión: las personas en las organizaciones.

			* * *

			Ese llamado por teléfono del Maestro, hace ya casi cuatro décadas, es una prueba de que a veces hay que dejar entrar a las oportunidades, dejarlas venir. Ayer, mientras preparaba una de mis conferencias, me vi otra vez sentado en el 109, haciendo el mapa mental de la jornada, sin sospechar que nada de lo que había previsto me haría entrar en una etapa tan apasionante de mi vida laboral y profesional.
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			CAPÍTULO 2

			Liderazgo pospandemia 

[image: ]

			Cuando sueño solo, es solo un sueño. 
Cuando soñamos juntos, empieza la realidad.
			BARUJ PLAVNICK


		

		
			El nuevo liderazgo
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			Estrategias para liderar en tiempos incomprensibles

			Estaba conversando con el CEO local de una de las principales compañías tecnológicas, que me transmitía: “Siempre me inquietó comprender en profundidad qué es el corto, el mediano y el largo plazo. Nosotros hemos llegado a una conclusión, que podríamos denominar 3x3x3: el corto plazo son tres días, el mediano tres semanas y el largo tres meses”. 

			Veamos de dónde partimos. Solíamos hablar —hasta no hace mucho— del contexto VICA (volátil, incierto, complejo y ambiguo). Con la pandemia nos dimos cuenta de que ya no alcanzaba, y que debíamos considerar los cambios como exponenciales, por lo que pasamos a definirlo como VICAcovid19.

			Sin embargo, tuvimos que empezar a utilizar una definición superadora generada en el Institute for the Future: (6) BANI (Bien frágil, que nos trae Ansiedad, con cambios No lineales, que nos lleva a la Incomprensibilidad). 

			El paradigma del cambio cambió, y nosotros tenemos que cambiar para no quedar anclados en el pasado. En un entorno de máxima fragilidad —en todos los ámbitos—, en el que queremos adelantarnos a lo que sucederá —habitualmente se identifica a los ansiosos como aquellos que “viven en el futuro”—, con la dificultad adicional de que esas transformaciones no tengan un criterio de linealidad y secuencialidad —para lo que fuimos educados la mayoría de nosotros— es lógico que tengamos poca comprensión.

			Al cambiar todo tan rápido y sin la lógica para la que estábamos preparados, la palabra que emerge es incertidumbre, en su máxima expresión. Al buscar su definición en el diccionario de la Real Academia, encontramos una respuesta poco explícita, que la describe por la negativa: “falta de certidumbre”. Al indagar sobre certidumbre, solo la define a través de una palabra: certeza. Con lo cual, para llegar a comprender el significado, encontramos que la certeza implica conocimiento seguro y claro de algo. Evidentemente no tenemos ni el conocimiento, ni la seguridad ni la claridad; por eso podemos hablar de incertidumbre extrema.

			Estrategias de liderazgo para la era BANI

			El gran desafío que tenemos es liderar equipos y negocios bajo incertidumbre extrema. No es por elección, pero es el reto que tenemos por delante. Con lo cual, la pregunta no es cómo disminuir la incertidumbre (nos excede la posibilidad de realizarlo), sino cómo desempeñarnos apropiadamente en estas circunstancias.

			Dos referentes en la materia, Rebecca Zucker y Darin Rowell, (7) nos brindan un enfoque que puede ayudarnos en esta dirección. Sobre la base de su propuesta, podemos pensar en las siguientes estrategias para liderar en tiempos de máxima incertidumbre:

			
					Abrazar la incomodidad de no saber 
Pasar de un enfoque de “saberlo todo” a uno de “aprenderlo todo”. Tradicionalmente, se consideraba necesario tener respuestas para todo, siempre. Sin embargo, a medida que entendemos que esto no resulta posible —y cada vez menos—, adoptar una actitud de aprendices nos permitirá transitar de una manera mucho más saludable y generar los anticuerpos para lograr la inmunidad al cambio vertiginoso.

					Distinguir entre lo complicado y lo complejo 
Aunque solemos usarlos de manera indistinta, son dos conceptos muy diferentes. Lo complicado es algo difícil de entender, pero se puede dividir el problema en partes discretas, consultar con un experto y, en general, encontrar una solución. 
Mientras que lo complejo es aquella situación en la que nos encontramos con muchos elementos interdependientes, donde algunos pueden ser desconocidos y pueden cambiar con el tiempo de manera impredecible. Una acción o cambio en una dimensión puede dar lugar a resultados desproporcionados e imprevistos. 
Las soluciones a desafíos complejos emergen por lo general a través de la prueba y el error y requieren la voluntad, la humildad y la capacidad de actuar, aprender y adaptarse.

					Olvidarnos del perfeccionismo 
Cada vez es más difícil que todo salga perfecto e impecable. En su lugar, apuntemos a la excelencia; es mejor 90% bien y ejecutado que 100 % en un hermoso powerpoint, como una de las tantas promesas que jamás se llevan a cabo. 
Minimizar el control, aceptar y esperar errores, reconocer que tenemos la capacidad de continuar en el camino a pesar de las dificultades. Todos estamos, todo el tiempo, en “modo beta”. La invitación es a hacer el esfuerzo para brindar nuestra mejor versión, responsablemente, pero sabiendo que será mejorada. Y, disfrutemos del camino todo lo posible. 

					Resistir las simplificaciones excesivas y las conclusiones demasiado rápidas 
Aprender a equilibrar la necesidad de acción y agilidad con un enfoque que considere la disciplina necesaria para comprender, tanto el problema central como los propios sesgos —en especial los del optimismo y de confirmación—. 
Simplicidad es muy diferente a sobresimplificación y la velocidad se distingue del apresuramiento. 
Identificar nuestros sesgos nos puede ayudar a evitar reafirmar hipótesis a partir de los mismos y distorsionar nuestra percepción de la realidad. 

					No ir solo 
Cuando nos enfrentamos a desafíos en los que no está claro el alcance completo de los problemas e interdependencias —y mucho menos las soluciones—, avanzar en soledad puede conducirnos al abismo. Conectar intencionalmente a nuestra red —y más allá— para obtener información y miradas complementarias, integrar a nuestros equipos y escuchar voces diversas nos pueden ayudar a encontrar las mejores respuestas a problemas novedosos. 

					Alejar el zoom / subir al balcón 
Implica la actitud de ubicarnos a la distancia óptima, alejarnos un poco de la escena, lo que nos permitirá tener una perspectiva más amplia y una visión sistémica de los problemas. Puede arrojar luz sobre supuestos no examinados, que de otro modo no serían visibles. Nos propone observar el mismo tema desde otra posición y con diferente enfoque.

			

			En síntesis

			La única certeza que podemos asumir es que difícilmente tengamos certezas. En tiempos de incertidumbre extrema, como señalan los consultores de McKinsey Patrick Finn, Mihir Mysore y Ophelia Usher: (8) “Los líderes que abracen la incomodidad de no saber, que sepan distinguir lo complicado de lo complejo, que trabajen con excelencia en lugar del perfeccionismo, que sean simples pero no simplistas

			
			[image: Imagen gráfica a modo de resumen visual de las ideas, conceptos y recomendaciones principales del capítulo.]
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			El timing para saber cambiar a último momento

			
			
			
			* * * 

			
			
			
			Un powerpoint traicionero

			
			
			
			
			Que el humo no se vea
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