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    PRÓLOGO


    Buscar comida, reproducirse, descansar. Y volver a empezar. Buscar comida, reproducirse, descansar. Y volver a empezar. Hay quienes definen a cualquier animal —nosotros incluidos— como un vehículo para trasladar su ADN de una generación a otra. Sobrevivir es el nombre del juego.


    Poco a poco, el Homo sapiens fue dedicando más tiempo a pensar; primero, creando herramientas rudimentarias; después, otras más avanzadas; eventualmente, cambiando su planeta y, dentro de poco, cambiando otros. Pero seguimos programados para sobrevivir.


    Si sumamos milenios de esclavitud, lucha de clases y una educación necesaria para las tareas repetitivas de la Revolución Industrial, tenemos un cóctel en donde los que más usan su inteligencia no son los más inteligentes, sino los que tienen coraje y se animan a parar su hiperactividad, su programación. Y empiezan a pensar y actuar diferente.


    “Diferente”, algo que antes equivalía casi a un insulto, es cada vez más una virtud.


    “Pienso, luego existo” nunca fue tan cierto.


    Yo ya sabía que el 30 % del tiempo que nos pagan es improductivo. Pero, en el caso de Martín, era más bien el 70 %. Siempre lo veía riendo, tomando mate, conversando con otros. No solo se distraía. Distraía a los demás. Como joven gerente general, me enojaba. Yo era el primero en llegar; él, de los últimos. Yo era el último en irme; él se escabullía entre dos mates mucho antes. Pero lo peor era que, si de casualidad pasaba cerca de su escritorio, ni se esforzaba por ocultar que estaba en Facebook en lugar de tener el CRM delante y estar vendiendo. Años después entendería que el problema éramos los demás.


    —Le hace mal al equipo —le dije por esa época a la gerente de Recursos Humanos.


    —Sí, ya sé. De hecho, su jefa no lo soporta más y estuvimos discutiendo si echarlo o no. Pero es el mejor vendedor de todos.


    No podía creerlo. Al día siguiente, más calmado, quise profundizar:


    —¿Cómo hacés para vender tanto?


    Fui directo al grano, después de que los que rodeaban a Martín se sorprendieran, dejaran de compartir el mate y me miraran en silencio. Martín desplegó una serie de planillas de cálculo con macros, toda la información de los clientes y pedidos anteriores, y me mostró, en una hoja titulada “Martín, no te vayas sin hacer esto”, una serie de tareas que surgían automáticamente cada día. “Llamar a Pirulo a la mañana y ofrecerle tal cosa”, “Preguntarle a Mengano si le sirvió el pedido anterior” y muchas otras variantes. Martín había automatizado lo que desde Sistemas planeábamos hacer en dos años: saber qué hacer en el mejor momento para maximizar resultados con el menor esfuerzo.


    Y lo íbamos a echar. Porque “diferente” molesta.


    ¿Había roto las reglas? Nadie le dijo que no podía automatizar… Pero había un área de Sistemas…


    También por esa época, todos los lunes a la mañana enviábamos un reporte a la casa matriz, por pedido de Joe, un jefe que tuve. Los lunes, el día de la semana con más feriados. Por eso muchas veces salía el martes, pero un martes en particular nos olvidamos.


    Al lunes siguiente nos dimos cuenta y decidí probar de no mandarlo.


    No pasó nada.


    Al tiempo, le pregunté a un jefe posterior a Joe si lo necesitaba. “¿De qué reporte estás hablando? No me interesa ver esa información tan seguido”, me respondió.


    En un viaje me crucé con Joe y le pregunté… Me confesó que él tampoco lo miraba, que se había olvidado de habérmelo pedido. ¡Podríamos haberlo eliminado un año antes!


    Algo parecido había pasado en el área de Administración, con un empleado que se encargaba de recibir faxes y tipearlos en el sistema. Nos caía bien a todos… Así que nadie se dio cuenta por varios meses de que ya no llegaban faxes. Tal vez nos avisó, pero a la mayoría de las empresas les cuesta escuchar.


    Muchos años después, en esa cuarentena que nos hizo aprender tanto, una persona que trabajaba desde su casa para una multinacional me contó un secreto.


    Sabrina —ese era su nombre— había conseguido un empleo en otra empresa, extranjera. Los dos remotos.


    Dos sueldos, todos los meses. Y sus jefes estaban contentos.


    Para la primera empresa hacía, básicamente, presentaciones. Era buena, pero no la mejor. Tampoco le gustaba mucho, pero, como dijo, “es lo que hay”.


    Hasta que una amiga, diseñadora, le ofreció hacérselas. Arreglaron cómo trabajar, los honorarios, y las dos supercontentas empezaron sin contarle a nadie. Tampoco nadie le preguntó a Sabrina cómo habían mejorado tanto las presentaciones o cómo las hacía tanto más rápido.


    Parte de lo que ganaba se lo pagaba a su diseñadora, pero seguía dando la cara, participando de las reuniones, haciéndose cargo. Y cuando se le cruzó otro trabajo de algo que le gustaba —no recuerdo qué era— lo aceptó.


    Ahí hizo clic todo.


    Ayudó ese momento de la cuarentena en donde, en masa, nos pusimos a hacer pan casero, de masa madre, valga la redundancia.


    Hasta que nos dimos cuenta de que era mejor comprarlo. Pagarle a otro para que lo haga.


    Me di cuenta de que todos nos enfrentamos a decisiones de “hacer” o “hacer hacer” todo el tiempo (hacer que otros hagan), decisiones de tercerizar o no.


    Antes, con Martín, había entendido que toda tarea repetitiva se tiene que automatizar y que, si no automatiza el automatizador, automatizará otro.


    Con ese bendito reporte —y con el chico de los faxes— aprendí que creamos tareas, procesos y hasta puestos demasiado fácilmente, y tenemos que eliminarlos.


    Eliminar, Automatizar, Tercerizar: EAT.


    Nunca me lo habían enseñado. Investigué y no encontré nada parecido, hasta que salió la biografía de Elon Musk escrita por Walter Isaacson, y describió “el Algoritmo”.


    Claro: Eliminar, Automatizar, Tercerizar es eso, un algoritmo.


    Tenía que compartirlo al mundo.


    Pero antes, tenía que asegurarme de que no era de esas ideas de las que nos enamoramos, con las que publicamos libros (o charlas TED) “para cambiar el mundo”, que no cambian nada.


    Tenía que meterme en la cabeza de otros, entender si lo que yo veía era algo general y si, realmente, aportaba valor. Por eso, dediqué mucho tiempo a entrevistar a distintos referentes del ámbito empresarial, CEO, gerentes, jefes, para conocer cómo vivían este algoritmo. También entrevisté a emprendedores, profesionales independientes, desde contadores hasta neurocientíficos, pasando por filósofos, gastroenterólogos, coaches y psicólogos, empleados variopintos, profesores universitarios. Cada uno de ellos compartió su visión, miedos, éxitos, fracasos y aprendizajes. En estas páginas, entonces, haré partícipes a los lectores de las conversaciones con cada uno de ellos en una suerte de diálogo simultáneo que trasciende tiempo y espacio.


    Hablaremos de liderazgo, diferentes tipos de jefes, la capacidad de delegar, cuándo tercerizar, distintas actitudes de empleados, la gestión de recursos humanos, la inteligencia artificial, el potencial de la automatización del trabajo repetitivo, el aburrimiento laboral, el largo plazo, los cambios a futuro en el mundo del trabajo, el miedo a emprender, el miedo a cambiar, las habilidades que se valoran en el siglo XXI y muchísimos aspectos más.


    Y todo estará vinculado.


    El lector no solo encontrará puntos de vista variados, sino experiencias diversas, consejos a futuro e historias que me emocionaron.


    Cada uno sabrá qué lo interpela.


    “Tus lectores serán tan inteligentes como los trates”, suelo repetirme.


    Invito, entonces, al lector, a la reflexión, a formularse preguntas, a ser curioso y, sobre todo, a abrazar que no exista una única respuesta.
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    CAPÍTULO 1


    Romper el mandato


    Antes de invitar a los entrevistados, empiezo por mí. Detrás de toda historia de éxito se esconden, siempre, fracasos. Y siempre son más interesantes. Esta historia de éxito terminó en marzo de 1999, cuando mi mamá se suicidó.


    Después de llegar de Austria a sus 4 años escapando de los nazis, se instaló con sus padres primero en Montevideo y luego en su destino final, Buenos Aires, pobres, con lo que pudieron llevarse. Era casi 1940.


    Josef, el padre actor, sin hablar nada de español, no tenía mucho para aportar. Con el esfuerzo de Margarita —cosía— y de la comunidad judía, pudieron alquilar y sobrevivir.


    Evelyn —así se llamaba mamá— fue siempre la mejor alumna, abanderada, exigente consigo y con los demás… Como con todos mis sietes, ochos y nueves, a los que siempre les faltó un poquito para el diez. Empezó a trabajar de muy joven: con sus amplios conocimientos de idioma (cinco) y del antiguo arte de teclear en una máquina de escribir (una especie de computadora e impresora, todo en uno), lo suyo era ser secretaria. Era muy buena y tenía una carrera atractiva por delante. Tan buena era que a sus 20 años le decían: “Ojalá hubiera otra como vos, Evelyn”.


    Era, también, ambiciosa. Nunca sería pobre de nuevo, se había prometido.


    Empezó con algunos contactos a proveer “pequeñas Evelyns”, secretarias competentes, por tiempo limitado. Cubrían licencias, proyectos especiales y cualquier otra cosa que una empresa necesitara. Así creó la primera empresa de personal temporario en la Argentina, Letter Service, con una socia. Lindo nombre. La empresa creció, abarcó otros rubros, y comenzaron a aparecer competidores. Al principio, casi como amigos. De hecho, siempre contó con orgullo que “los de Manpower me llevaron a Milwaukee a conocerlos”.


    Se casó con un húngaro, de esos matrimonios que hacen a Buenos Aires tan especial, y nació mi hermano, quien luego sería psicólogo… De esas profesiones que surgen por ser Buenos Aires tan especial.


    Se divorció y se casó con un italiano que había venido por trabajo en una corporación. Alberto nunca llegó a hablar bien el castellano. Se refería a mí en las reuniones de la escuela como “m’hico, Leonardo”. Lo sé porque me hacían burla por eso.


    En los setenta, Evelyn empezó a alejarse del día a día de Activa Personal (así se llamó la empresa, después de varias iteraciones de sociedades anónimas, típicas en la Argentina), y Alberto fue tomando más responsabilidad.


    Mamá, cansada de tantos años de esfuerzo, entrando en una depresión y en el alcoholismo, no podía seguir. Papá estaba en piloto automático: era un administrador. Iba todos los días, se sentaba en su despacho y la gente entraba a verlo. No tenía muchas reuniones pautadas. La verdad, a la distancia, no tengo la menor idea de qué hacía. Computadora no había, así que al Doom no podía jugar. Escribía, hacía cuentas. Lo suyo eran los números. “Dottore en Economía”, decía que era cuando se presentaba.


    Mientras mamá se apagaba, las charlas en las cenas viraban un poco del trabajo, al bridge (“es un deporte, como el ajedrez”, me decían), a las peleas por lo que mamá sufría y papá no entendía.


    Nadie entendía.


    En los noventa la empresa empezó a fallar. Yo había comenzado mi carrera de licenciado en Economía después de hacer un largo curso de orientación profesional y terminar eligiendo lo que creí que había estudiado mi papá. La verdad, yo no tenía ni idea de qué hacer. Nada me atrapaba, al menos, nada tanto como programar y leer ciencia ficción, ambas cosas encerrado en el cuarto.


    ¿Qué resultados me dio el curso de orientación profesional? Actuario, publicista o economista.


    Elegí economista, como papá.


    Y me equivoqué mucho…, porque mi padre no era economista, cosa de la que me enteré cuando le pedí ayuda con Macroeconomía I. “Dottore en Economía” es el título que le dan a los contadores en la Universitá de Pisa.


    Probé, entonces, mi camino de economista, escribiendo semanalmente en El Economista, hasta que me echaron. También trabajé con amigos, hoy economistas (algunos muy conocidos) haciendo planes de gobierno (para políticos). El de la Ciudad de Buenos Aires se implementó, en parte, en los noventa.


    En la empresa, las cosas seguían empeorando. Perdíamos cerca de cien mil dólares al mes. Duró unos años, hasta que la situación fue imposible de sostener. Todos nos metimos a trabajar ahí. Mi hermano, su esposa, la que sería mi esposa, amigos del bridge. Todos.


    Nada mejoró.


    De casualidad, mi hermano conoció a alguien que podía querer comprar la empresa.


    De casualidad, avanzamos.


    De casualidad, la vendimos; hoy diría que fue la mejor decisión que podríamos haber tomado.


    Parte del contrato era que “Leíto se quedaría un año trabajando en la nueva empresa”, algo innecesario, no deseado por el jefe que me impusieron y, eventualmente, odiado por mí.


    Antes del año ya estaba con amigos en el proyecto que acababan de empezar, vender productos de papelería por internet.


    Mi hermano siguió un tiempo, pero finalmente se alejó del trabajo temporario también.


    Rompimos el mandato. ¿O la maldición?


    Era 1998 y era el futuro. También el pasado, porque vendíamos papel de fax, disquetes, hasta papel carbónico y máquinas de escribir. Eléctricas, no como las que usaba mamá cuando empezó.
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    PARTE I


    Empresas familiares:

    legados, mandatos y tradiciones
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    CAPÍTULO 2


    Filósofo, dueño, operario


    Muchos “hijos de dueños” experimentan, sin dudas, lo que viví como hijo, como heredero, sintiéndome obligado a seguir la empresa familiar. Por eso, me decidí a empezar esta parte con una entrevista inesperada e incómoda a Tomás Abraham, profesor de Filosofía, célebre escritor, pensador, autor de más de 30 obras. Inesperada, porque suele ser asociado al ámbito académico o cultural.


    Pocos conocen que, además de su vida cultural, Tomás incursionó en el mundo empresarial porque su padre, que vino de Rumania en 1948, empezó a trabajar fabricando medias e hilados, hasta montar una fábrica con 1000 empleados y desarrollar una marca muy conocida en la Argentina durante décadas.


    Incómoda, porque así me sentía por su inteligencia, su fama y su recorrido tan distinto.


    Comparto unos extractos de la entrevista, en la que conversamos mucho sobre su rol de hijo de dueño que no quería acatar el mandato familiar implícito de continuar el legado al mando de la empresa.


    L: ¿Tus padres esperaban que trabajaras en el negocio familiar cuando crecieras? En general, en las empresas familiares, aun sin proponérselo, los padres “forman” a sus niños para seguirlos. Los llevan a la empresa, les cuentan cosas, se habla en la mesa, etc.


    T: Mi padre era un hombre que estaba haciendo, él era un hombre joven. Así que no estaba pensando realmente en la descendencia. Estaba pensando en la “ascendencia”, ascender él, porque empezó muy de abajo también. Pero me llevaba a la fábrica a veces de chico, lo acompañaba o me presentaba a los empleados y ese tipo de cosas, pero recién en la adolescencia empezó el tema de qué hacer en el futuro, cuando yo comencé a tomar distancia respecto de ellos. Y de mi padre especialmente, que era el jefe del clan. Cuando escucharon la palabra “no”, se armó un quilombo, porque no estaban acostumbrados a eso, porque el “no” tiene que ver con el deseo, ¿no? Entonces, yo empecé a desear por mí mismo. Y ahí empezó el tema. Yo quería estudiar Filosofía, tenía otras ideas, de la juventud de mi época. Claro, eran las ideas de Sartre. Las ideas del socialismo, la idea del marxismo, la idea de que el capitalismo era explotar obreros, es decir… ¡mi padre! Esa es la contradicción.


    L: No era solamente “tengo un deseo propio”, sino que mi deseo es enemigo de tu acción.


    Es una reacción típica de hijo de empresario exitoso: creo que siempre se da una de dos, o asume su “plan”, creado el día que nació (o me vas a decir que el padre no pensó: “Tommy va a seguir con el negocio, por eso le pongo medias Tom”) o se rebela totalmente. La empresa familiar es como un planeta con fuerza gravitatoria, es necesario salir con la fuerza de un cohete para realmente salir. En mi caso, vendimos la empresa, muchos tuvieron cambios enormes. En la cabeza de un empresario exitoso, cuando se acerca su momento de retirarse, tiene pocas alternativas: cerrar, vender o legar. Y una sola de ellas es, en teoría, feliz.


    Por eso, yo siempre insisto con que tienen que vender lo antes posible, aunque crean que los hijos quieren continuar, para no cargar a los Tomás de la vida de expectativas a cumplir o rechazar.


    ¿Por qué vender? Porque ese dinero da libertad, la libertad de elegir qué hacer… Una vez vendida por una suma determinada, ¿la comprarías de nuevo por ese monto? Porque eso es lo que estamos haciendo cada día con nuestro negocio.


    T: Ahí empezó a haber enfrentamientos entre mi deseo y el de él. Ahí empezó el tema de la fábrica. El tema de la fábrica era un tema de él. Para convertirse en un tema mío tuvo que haber algún enfrentamiento.


    Aunque no lo diga Tomás, lo que pudieron pensar es algo como: “Si siempre lo crie bien, le enseñé el valor del trabajo duro, le mostré la fábrica, si no quiere trabajar es que está mal de la cabeza” (ser socialista = no querer trabajar).


    T: En un momento dado, mi viejo me propuso hacer un curso en París, porque habían intervenido la universidad (en la Argentina). Yo había entrado a estudiar Sociología. Y el golpe de Estado del general Onganía intervino la universidad. Durante “la noche de los bastones largos”, yo me quedé en la calle, militaba en un movimiento de izquierda. Seguía siendo rumano. No tenía nacionalidad argentina, podían llegar a expulsarme..., una serie de inconvenientes si me detenían, por los cuales mi viejo me propuso ir a París por tres meses. Tres meses se convirtieron en cinco años. No volví y estudié en París. Filosofía y Sociología. Y cuando volví cuando, tenía 25 años en el año 72 y pico en pleno quilombo argentino, donde yo no tenía raíces.


    Me imagino el contraste entre el padre de Tomás, que dejó Rumania pensando en el futuro, empezó una fábrica y siempre se esforzó por el largo plazo, y Tomás, que elige una carrera solo porque le gusta y después no tiene la menor idea de qué hacer. Ir a La Sorbonne fue el cohete que le permitió, al menos por un tiempo, alejarse de la empresa familiar.


    T: No conocía a nadie, no sabía qué hacer. Y no tenía medios de vida. No tenía nada. Con mi padre me llevaba pésimamente mal. A pesar de eso, a pesar de esos enfrentamientos durísimos, estaba la fábrica y mi viejo no tenía otro heredero, porque mi hermano se había borrado. Aparte, yo tenía que trabajar, porque quería tener mi propio espacio. Me había enamorado. Quería tener una familia. Estaba criando a una hija de la que había conocido como mi mujer. Tenía ya responsabilidades de padre a los 25 años. Así que me fui a trabajar a Ciudadela en 1972 y me quedé ahí hasta 1984.


    L: Y fuiste a trabajar a la derecha de tu papá.


    T: A la izquierda de mi papá, ¡jajaja! —hasta este momento sentí la conversación un poco más tensa. Con esa risa sentí que se soltó—. Yo no tenía la idea de lo que era trabajar. Claro, filósofo era, sí. En Francia, había dado unas clases de Filosofía, pero no tenía experiencia de trabajo y mucho menos en una empresa. Yo no sabía lo que era una factura ni un remito, no tenía idea. Así que entré a aprender, pero era una fábrica muy grande. Tenía 1000 obreros, trabajaba tres turnos. Creo que hasta los domingos a la mañana había un turno. Estaba en plena expansión. Era la más importante de la Argentina. La más grande de Sudamérica. Mi viejo era de educación alemana, ingeniero parecía, todo estaba organizado. Tenía una libretita en la que estaban los cumpleaños de toda la administración. Sabía que en el cumpleaños tenía que hacer algún obsequio y siempre tenía la libretita, controlaba todo, controlaba todo. Así que yo entré a una fábrica totalmente organizada sin saber absolutamente nada. Era su hijo, el hijo del jefe.


    Esto de la libretita es típico de aquella época, del dueño sabiendo hasta el más mínimo detalle, porque los empleados “lo necesitan”. Tiene que ver con las diferencias sociales también (más adelante da un atisbo de esto) y con la confianza (ídem).


    Hoy, lo llamamos micromanagement, en otras palabras: puro control. También evita que podamos delegar o tercerizar, porque queremos que todo se haga a nuestra manera, exactamente como lo pensamos, y ser informados de cada paso.


    L: Caíste como paracaidista en un emporio milimétricamente organizado.


    T: A mí no me conocían. Yo entré con la misma ropa con la que venía de allá, vestido de Mayo del 68. Tenía toda la libertad para empezar a encontrar un lugar. Yo era el hijo del patrón y no sabía nada. Entonces, como tenía estudios de Humanidades, se me ocurrió hacer una especie de “recursos humanos”, que en esa época aún no existía, y meterme por ese lado y tratar de hacer grupos de coordinación. Lo que existía más era la psicología laboral y ese tipo de cosas.


    Este es un error usual del “jefe nuevo”, meterse y empezar a hacer perder el tiempo a los empleados. Digo hacer perder el tiempo porque, desde la perspectiva de ellos, este “jefe” no les va a enseñar nada. “Siempre lo hicimos así”, dicen, y es porque probaron, tal vez hace mucho, diferentes cosas y las descartaron. Entonces, en la cultura de la empresa hay un rechazo al cambio. Y el jefe nuevo trata de cambiar sin entender que son personas, no robots ni obreros. Sin entender que primero tiene, justamente, que entender por qué las cosas se hacen así. La gente ya no obedece, la gente elige. En realidad, eso es ahora, en 2023, en aquel momento estaba empezando esta “humanización”.


    T: Por supuesto que la empresa tenía secciones de distinto tipo: conducción, encargados, subencargados, todo organizado en secciones y autoridades y jerarquías. Eran guetos, la gente se celaba y trataba de cuidar su territorio, que no le entren en su territorio.


    A esas jerarquías…, lo que llama “gueto” (buena palabra, aunque complicada para el tema), en inglés les dicen “silos” y en la Argentina, “quintita”. En mi opinión, el responsable de estas faltas de comunicación y alineamiento (cada gueto maximiza su resultado aun a costa del otro gueto) es el jefe de los jefes de cada gueto, en este caso, el dueño de la empresa. Una fábrica totalmente vertical, como una monarquía, requiere que todos en la pirámide vayan hacia la cúspide en búsqueda de decisiones y de influir en ellas. Esta centralización es muy ineficiente y lleva a muchas empresas familiares a distanciarse de sus clientes y mercados, y, eventualmente, a desaparecer.


    L: Había una corte del rey…


    T: Siempre ahí, directa, que no se le interponga nadie. Y yo intenté, de algún modo, que eso cambiara el diagrama piramidal, hacer reuniones con los distintos jefes, para que hubiera una especie de colaboración.


    Típico de joven idealista: ¡también me pasó! Pensar que lo que falta es que conversen, que se conozcan, que entiendan los efectos de sus decisiones en los demás. Que empaticen… Como si lo que faltara fuera empatía. A la mayoría no le importa conocerse ni afianzar lazos más de lo mínimamente requerido para el trabajo. No es el camino, como él mismo reconoce.


    L: Pero eras un revolucionario ahí adentro.


    T: No, era un idiota. Lo era, porque, la verdad, todo el mundo miraba la hora. Iban a una “reunión” de autoayuda para que ese chiquilín venga a darle clase a gente que tenía experiencia. Uno era ingeniero, el otro era un experto en ventas. Yo aprendí de todo en esa empresa. Aprendí el país. Era una empresa que quedaba en la zona oeste de Buenos Aires, en Ciudadela, y que tenía mucho personal esloveno, de gente que había venido después de la Segunda Guerra, yugoslavos que ocupaban distintos tipos de jerarquía, porque, como todo inmigrante de esas regiones, eran soldados. El criollo era distinto. Era hábil, era vivo, te ataba con alambre, pero más vago. Pero los puestos de jerarquía al mando sí eran extranjeros. Primero la disciplina. La disciplina era lo más importante.


    Mi definición de “disciplina” es posponer placer presente por placer futuro. Ir al gimnasio si no te gusta (posponer placer presente) para tener más placer futuro (vivir mejor). Si te gusta ir al gimnasio no es disciplina.


    Nuestros padres nos formaron para tener esa disciplina, para pensar en el largo plazo, para aplacar al cien por ciento ese placer presente, matarlo… “No hipoteques tu futuro por tu presente”, decían. Hoy, la tecnología, que nos ofrece más largo plazo a través de la ciencia, nos hace más ansiosos, dejándonos interrumpir por mensajitos, notificaciones, ventanas emergentes… Más indisciplinados… Paradójico.


    L: Como líder, suena, por un lado, muy enfocado en la disciplina, en las reglas, alguien que conoce perfectamente todo lo que pasa en la empresa, en la fábrica. Que está encima mirando por el hombro de la gente y sabiendo todo lo que pasa… ¿Con vos era así también?


    T: Él estaba orgulloso de mí. Confiaba en mí mientras no hiciera alguna macana, pero eso duró poco. Porque no servía para nada. Entonces, traté de encontrar otro lugar en esa primera época, porque tuve dos épocas en la fábrica. En realidad, yo no tenía la camiseta de la empresa, lo hacía porque necesitaba vivir. Tenía un sueldo y con ese sueldo vivía. Nada más quería. Además, la guerra con mi viejo era el tiempo. Yo no quería trabajar full-time. Quería guardarme un tiempo para seguir estudiando filosofía en francés, porque no quería perder el idioma.


    “Tenés que tratar a la empresa como si fuera propia”, me dijo Federico, el jefe que tenía en mis veintipocos. En la empresa familiar, me habían enseñado eso y me pareció razonable que alguien lo sostuviera. Sin embargo, con el tiempo entendí que la camiseta que tenemos que usar es la propia. Sí hace falta alinear lo que queremos (nuestra camiseta) con lo que quiere la empresa, de alguna manera.


    Volviendo a la disciplina, me pareció fantástico esto. ¿Cómo vas a estudiar filosofía? ¿Y en francés? Es algo que para mí sería más complicado que física cuántica. Pero, para él, es placer, es lo que elige. ¡Para eso sí se pone la camiseta! ¿Tendremos todos algo así, que tal vez no encontramos, para lo que nos pondríamos la camiseta, y que necesitamos encontrarle una forma de que nos dé para vivir? ¿Un “modelo de negocios”?


    LA BATALLA POR EL TIEMPO


    T: Para mí, el idioma era fundamental. El no perder el idioma era fundamental, era vital. Y yo quería trabajar hasta la una, de ocho a una, después ir a mi casa y hacer mis cosas. Y mi viejo quería full-time, y eso fue una guerra... que gané yo.


    L: ¿Cómo le ganaste?


    T: “¿Querés una porción de hijo o nada?”, le dije. Él me podía haber dicho “nada” y arreglate trabajando en un almacén…


    L: Quería estar cerca tuyo también.


    T: Sí, a pesar de la tensión, porque no teníamos una vida familiar afuera. Yo tenía mi mujer, tenía una hija y no nos juntábamos porque había lío.


    Otra vez referencia a los problemas familiares, elegí, en ambos casos, no meterme en el tema, pero es una constante en empresas familiares vincular los roles, eventos, problemas… Son pocas las que pueden trazar límites claros.


    T: En un momento dado fui un full-time, pero por otros motivos, cuando esperé mi propia hija, ahí decidí meterme full-time. Pero seguía estudiando en la medida de mis posibilidades, porque, aparte, tenía compromisos familiares y todo ese tipo de cosas.


    Full-time, part-time son conceptos un poco anacrónicos. Siempre pensé que el futuro es cada vez más part-time. Hasta 1915, trabajábamos seis días por semana, y Henry Ford bajó a cinco días: muchos lo criticaron fuertemente, pero, eventualmente, lo siguieron. Ahora se discuten cuatro días. Creo que vamos a ser tan productivos, vamos a agregar tanto valor, en la medida en que podamos incorporar el modelo EAT, gracias al cual podremos tener, por unas pocas horas semanales, un sueldo suficiente para vivir y podremos elegir qué hacer con el resto del tiempo… Suelo pensarlo en términos de las 3D: desarrollo, dinero y diversión, idea que profundizaré hacia el final del libro.


    T: Tenía mis libros y estudiaba, no sabía cómo independizarme. La verdad es esa. Entonces, en un momento dado, me fui de la fábrica y empecé a trabajar en una agencia de publicidad, que era la agencia que le hacía la publicidad a Ciudadela. Me encargaba de la parte publicitaria de la empresa.


    No era raro, ni lo es ahora, que uno vaya a trabajar con un cliente o proveedor. Así como con un familiar, creo que la mayoría de los trabajos de buena calidad se consiguen, de una u otra manera, por contactos, por eso es clave construir esa red, trabajar la marca personal. ¿El motivo? La confianza es un valor indispensable al contratar y es muy difícil de evaluar en un proceso de selección.


    T: Conocí a la gente de la agencia de publicidad. Después fui a trabajar con ellos. Tenía una cuenta importante. Conocí el ambiente publicitario..., quise hacer mis medias de fútbol.


    L: Lord Thomas.


    T: Lord Thomas, entonces hacía el producto en la fábrica de mi viejo, pero lo vendía yo.


    L: ¿Cómo te fue con eso?


    T: Horrible. No se las vendí a nadie, eran más caras que un botín. Yo las hacía con la mejor fibra. Con todo.


    L: Claro, nadie quería algo tan bueno.


    T: Se las vendí a la selección, a la AFA, se las vendí a Boca, etcétera. Y a algunos lugares, pero realmente estaba buscando un nicho para independizarme, incluso en el medio publicitario iba viendo si, con esta cuenta más otra cuenta que tenía un tío segundo, que era muy importante también, podía hacer algo como para vivir de rentas, es decir, tener una comisión sobre las entregas de las cuentas, o sea, estaba buscando irme. Y no podía, pero en un momento dado me empezó a llamar un grupo de gente por filosofía, porque se habían enterado de que yo había estudiado allá.


    Interesante y valioso, el tema del networking en una época en que la manera de hacerse conocido era a través del “boca a boca”. ¿Cómo puede ser que hoy, con tanta más conectividad, no lo estemos aprovechando como locos?


    T: Eran psicólogos, era todo medio en la clandestinidad, porque había dictadura. Y ahí di algunos cursos, de Foucault y ese tipo de cosas, paralelamente a mi trabajo en la fábrica. Entonces yo tenía 30, 31 años, y ya tenía una conexión con la parte de filosofía docente. Y ya empecé a escribir, y en una revista de psicología de la Asociación de Psicólogos de Buenos Aires me publicaron mi primer trabajo. O sea, ya estaba produciendo.


    L: Tenías dos vidas solapadas, una que te gustaba y la que tenías que tener para sobrevivir.


    T: Y a mí nunca me atrajo el trabajo comercial industrial.


    L: Eras de esforzarte.


    T: Totalmente. Siempre me esforcé, fui a estudiar a un lugar donde no conocía a nadie. Volví, empecé a trabajar. No me senté en mi casa con un padre que me podría haber dado la guita para que no hiciera nada. Yo no quería regalos, porque sabía lo que costaba eso, era muy caro. Yo quería trabajar. Me gustaba trabajar. Me gustaba tener objetivos. Sí, el desafío. Trabajar, lograr algo. Podía hacer cualquier cosa, medias o lo que viniera. No era el producto lo que me gustaba; mi viejo estaba enamorado del producto. Él agarraba la media y la tocaba. La olía.


    L: Yo usé las medias y todos mis compañeros usaban las medias. Probablemente eso se manifestaba en el producto. Ese amor…


    T: Él era un hombre enamorado de su empresa. Ese era el gran problema que tenía con mi madre, que estaba celosa de la empresa. Claro. Entonces, él no tenía tiempo para otra cosa que para pensar en eso. Y le gustaba el producto y lo estudiaba, y era un intelectual textil, digamos. Pero yo no. A mí gustaban los libros.


    L: Y ahí empezaste a encontrar como una especie de modelo de negocios detrás de los libros, dar clases, estudiar más y después empezaste a escribir para publicar.


    T: La palabra es trabajo, para mí era un trabajo. Estudiar es un trabajo. La lectura es un trabajo. Escribir es un trabajo. Es algo de producción. Nunca lo pensé ni como ocio ni como hobby ni como algo de placer. Es decir, el placer se da por añadidura. Igual que mi viejo, cuando agarraba una media, le daba placer. Pero, viste, estaba desde las 6 de la mañana.


    L: No la agarraba solamente por placer. La agarraba por trabajo.


    T: Claro. Después le daba el placer que significa toda dinámica, ¿no? Pero llegó el año 83 y me propusieron una cátedra en la Universidad del Salvador. Me fue muy bien. Tenía mucho para decir, hacía 12 años que estaba encerrado. Le llegaron a mi viejo los rumores, noticias, llamados de mi labor en la universidad, lo que hacía después de hora. E incluso en el año 83, que se retiraban los militares, empezó a salir un diario llamado Tiempo Argentino, de donde me llamaron del Suplemento Cultural para colaborar, ahí se comentó mucho lo que yo escribía.


    L: Pero él empezó a entender que había que había valor ahí, que había algo.


    T: O sea, que era en serio, que no era simplemente “¿cuándo va a largar eso que no sirve para nada?”. Capricho. No era sí. No, quiere algo en serio. Entonces, cuando viene Alfonsín y a fines del 83, la gente a la que yo había dado clase es nombrada en altos puestos académicos. Uno es decano de Psicología, etc.


    “Que era en serio”, es claro: Tomás sentía que para el padre su trabajo no era en serio. Tal vez para el padre de su padre, irse a la Argentina tampoco lo era. Cada generación juzga a la siguiente con su propia vara, y esa es siempre una vara del pasado.


    T: Entonces, voy a verlos con un pedido: quiero una materia introductoria para las masas. Porque había estado escondido durante 12 años. Toda mi vida había estado oculto y quería llegar a todos. Quería el escenario más grande, el Colón. Quería mostrarme. Quería mostrarme, quería mostrar, además. Me lo dieron, pero yo seguía en la fábrica. Y mi viejo me dijo que me dedicara a lo mío, me dio un adelanto de la herencia para que lo administrara como un sueldo. Ahí me fui de la fábrica y empezó mi vida académica.


    En algún momento de la charla, me contó que de chiquito era tartamudo, que eso lo llevó a encerrarse en su cuarto a leer, a no socializar. Se liberó de la tartamudez cuando empezó a hablar francés fluido, él mismo asegura que al liberarse de su lengua materna pudo vencer la dificultad. “El escenario más grande” suena casi a un recordatorio de su propio logro.


    MIRAR CON OTROS OJOS


    T: Eso duró ocho años, en los que hice de todo: me hice conocer como profesor, publiqué ya algunos libros y en el año 92, mi viejo, con el que ya éramos amigos, me pidió si podía volver, porque se sentía sin la fuerza suficiente. Había muchos problemas, ya había habido la hiperinflación de Alfonsín. Y, además, estaba mi primo con mi tío y él sentía que estaba aislado, él, que era el jefe, estaba aislado y no controlaba.


    L: ¿Aceptaste ir a ayudar?


    T: Y yo ya estaba harto de mi colegio de Filosofía, porque había puesto un colegio. O sea, yo lo que aprendí en la fábrica era organización y disciplina, y eso lo trasladé a mi cátedra. Que era una cátedra masiva, les exigía mucho, estudiábamos todo el tiempo. Preparábamos cosas. Era muy estricto y muy disciplinado. Y al mismo tiempo, era muy festivo. Sí, era fiesta, fiesta, fiesta, pero como hacen los daneses y los nórdicos: a las seis de la mañana está limpio.


    Producían, producían, con un liderazgo fuerte, exigente, al que admiraban, pero que delegaba, empoderaba, sacaba lo mejor de cada uno.


    T: Me cansé de dar clases. Me cansé de todo eso. Nunca participé de la política universitaria. Me cansé de toda esa rosca y demás, pero mantuve mis cátedras. Volví a la fábrica, ya en otro nivel, otra cosa. Volví a ayudar a mi padre. Me instalé en la fábrica, no en la parte administrativa. A cargo mío estaba el personal. Pero también un poco de todo, recorría el país en ventas. Yo iba a Neuquén —esto lo digo porque me enorgullezco—, daba una clase en la Universidad del Comahue y a la tarde visitaba clientes y cobraba las facturas si vendía las medias. Todo.


    L: Sí, sí, sí. Ahora volviste a la fábrica. La viste con otros ojos en ese momento de lo que había visto antes.


    T: Vi de todo. Vi de todo.


    L: Porque era un momento malo para la industria argentina.


    T: ¡Estate vos ocho horas contando medias! Así, ocho horas y que el sueldo no te alcance para pagar al panadero. Despedí a trescientas personas, porque no había ventas, era horrible.


    Trabajo espantoso, casi por definición, es trabajo repetitivo. Y todo lo repetitivo puede automatizarse. Por ende, a medida que automatizar es más barato, el que hace “trabajo espantoso” gana menos (porque, si no, al empresario le conviene automatizar) hasta que realmente lo echan y automatizan (el empresario o un competidor, en el país o en China). Mientras tanto, el empleado haciendo ese trabajo, esforzándose, no se ocupó de formarse, de mejorar, de conocerse para ver a qué le puede poner esa disciplina, en qué ponerse esa camiseta… Hay que despedir lo antes posible y de más, para cuidar al máximo a los que quedan. No hay nada peor que despedir de a poco, todos los fines de mes: genera una cultura de miedo, parálisis y rumores que empeoran todo.


    T: Es decir, nosotros, en la medida en que se pinchaba todo, en que no se vendía porque hubo un cambio de paradigma total, durante el menemismo cambió todo, y ahora hablo en plural, nosotros seguíamos con la imagen de la empresa fordista que integraba procesos. Claro, todo el mundo tercerizaba y nosotros estábamos más integrados.


    Bien, llegamos al meollo del modelo EAT. Es verdad que hubo una tendencia fuerte a integrar industrias, todos los procesos, para mantener la calidad y porque no había tantos proyectos de inversión ni tantas formas de hacer las cosas.


    Pero ahora imaginá que tu proceso es A (trigo) [image: Flecha] B (harina) [image: Flecha] C (pan) [image: Flecha] D (sándwiches), convertís “A” en “D”. ¿Realmente podés enfocarte en mejorar esos tres pasos al ritmo del cambio tecnológico? ¿No será mejor enfocarse en uno de ellos y tercerizar los demás?


    Recuerdo una de las primeras cosas que sorprendió a mi hijo cuando pasó de cocinar en la Argentina a hacerlo en Italia, “acá tercerizan hasta el pan”. Cuánta más cara sea la mano de obra, más eficiencia buscamos y, por ende, más tercerizamos para enfocarnos en una cosa y que otros se enfoquen en las otras.


    Porque enfocarse es decidir no mirar lo demás.


    Un ejemplo de esto es Tesla, fabricante de autos eléctricos: una industria nueva, que se ve obligada a integrarse, porque no hay fabricantes para cada cosa que necesita.


    Pero, a medida que se desarrollen estos fabricantes, más le vale empezar a tercerizar algunas cosas (como Apple hace, produciendo celulares, por ejemplo). Cuando Tomás lea que traje a Tesla en el medio de su entrevista se va a sorprender.


    T: Lo que nos faltaba era hacer los propios baños. Claro, teníamos carpintería, teníamos todo. No se hacía absolutamente nada afuera. Integrar todo, porque aparentemente eso bajaba los costos.


    L: Es que en un momento pasaba eso.


    T: Sí, pero nos pasamos de rosca. No nos dimos cuenta de que había cambiado. Entonces, las medias tenían un costo fijo, inelástico, enorme. Teníamos un laboratorio de control de calidad, con la directora, la subdirectora, etc., por donde cada media pasaba. Parecía un hospital, donde se veía si el paciente “media” estaba entero. Teníamos secciones de segunda, de tercera, de desperfectos, encargadas, subencargadas, un quilombo. Entonces, tenía un costo fijo enorme. Así que, en la medida en que se caía la venta y los costos subían, suspendíamos, despedíamos personal.


    Es un hecho en prácticamente cualquier actividad humana que lo que hoy hacemos se hará mejor en el futuro. Más eficientemente. Hasta los que corren carreras de 100 metros lo hacen más rápido hoy que hace 50 años. Entonces, todo va a ser más productivo; para poder hacerlo necesitamos ser dinámicos, y cada puesto que creamos es una traba para el cambio. ¿Acaso el supervisor de control de calidad, con cinco personas a cargo, querrá tercerizar o hará todo lo posible por no tercerizar ni automatizar?


    Los puestos se crean demasiado fácilmente y se eliminan demasiado lento, cuando debería ser al revés, para puestos, procesos, etc. En otras palabras, tenemos que contratar lento y despedir rápido. Por el bien de las empresas, pero también para que las personas se reinventen más fácilmente.


    T: La política de mi padre no era forzar la venta. Es decir, si el presupuesto de $4 de publicidad lo subías a $1.000, él no creía en eso. El mercado es el mercado. Al mercado no se lo puede forzar.


    Esto también es un cambio enorme, tal vez desde la década del cincuenta se confiaba ciegamente en el poder de la publicidad, cómo persuadir a las masas. Antes, eran los vendedores de calle, los “corredores” (qué palabra, ¿no?), ahora, eso va desapareciendo.


    L: Y fue bajando el precio, porque entró competencia en ese momento de China, sobre todo. ¿Y él fue siendo más agresivo con los precios ahí?


    China desde hacía tiempo producía más barato, pero en esa época, entre el tipo de cambio alto que teníamos (1 peso argentino equivalía a 1 dólar estadounidense) y la reducción de barreras de importación, el mercado se inundó de esos productos más baratos. Paradójicamente, se criticaba a China por su “mano de obra esclava”. Hoy, China produce más barato aún, pero sobre la base de más tecnología.


    T: No, no, perder plata no se pierde plata. Claro.


    L: Entonces cuidaba el producto, pero no se vendía.


    T: Cuidaba el capital. Es decir, subordinó la media al capital, su media la subordinó al capital. Si achica, achicamos.


    L: ¿Habían invertido mucho en maquinaria?


    T: Teníamos la mejor maquinaria de todas, teníamos un buen parque. La empresa estaba totalmente al día en cuestiones de productividad.


    “Totalmente al día en cuestiones de productividad” es casi imposible hoy en día. La única forma es haciendo una cosa extremadamente bien, siendo de los mejores.


    T: El problema era que había cambiado la moda, la gente usaba medias de tenis y nosotros seguíamos con la colegial tres cuartos, que no la quería nadie.


    Terrible la sensación. Ya no quieren mi producto.


    T: Y teníamos la mitad del stock a la vieja usanza, mi viejo acumulaba stock.


    L: Porque es dinero en épocas inflacionarias.


    T: Totalmente. Entonces, nosotros teníamos seis meses de aguja, seis meses de platina, seis meses de rulemanes, seis meses de no sé qué, ocho meses de esto, un año y medio de no sé qué. Después teníamos la media colegial que la compraban como pan durante 20, 25 años. Teníamos dos años de stock. Cada artículo tiene cuatro talles. Cada talle tiene siete colores, una locura. Y querés entregar al día. Entonces, de repente, vino Menem, y con él las importaciones. Y no solo de China, de cualquier lado. Y, fundamentalmente, la idea de los Estados Unidos, la idea de Disney, de la Sirenita y de las marcas, todas esas… Y nosotros teníamos Ciudadela. Y para la gente, de repente, Ciudadela fue una estación de tren como Ramos Mejía. No era el prestigio. Había que hacer medias con la figura de Mickey, con la figura de la última película. Y mi viejo tenía esta cosa… “Yo no rifo mi marca”. Mi primo, que era más joven, con mentalidad empresarial, no como yo, dijo: “¡Importemos!”… Mi viejo agarró una ametralladora y él se agachó, porque, si no, le sacaba la cabeza. “Yo soy un industrial —decía—. Yo produzco. Yo produzco”.


    “ANDÁ A CONTAR MEDIAS”


    L: Me deja pensando en esto de, volviendo al tema del trabajo repetitivo, contar. Me decías “andá a contar medias”. ¿Cuál es el futuro de ese trabajo? A ver, tu viejo era un industrial, pero de raza, podría haber sido tapa de un libro de industriales argentinos. Me recuerda a los “Capitanes de la Industria”. Tenía 1000 personas en algún momento haciendo, casi todas, trabajo repetitivo o era parte de un fordismo absoluto con el cronómetro. ¿Qué está pasando con esos trabajos? ¿Qué va a pasar en el futuro? Me pregunto, porque vos hacés un trabajo hoy cien por ciento humano. Leés, estudiás, pensás, escribís, compartís. Escuchás a quien te lee y volvés a leer. Me parece de lo más humano que hay. Ahora, el trabajo en una fábrica es un trabajo que está tendiendo a desaparecer, parece.


    T: Bueno. En el mundo salarial de hoy, el trabajo de oficina también puede vivirse como una fábrica.


    L: Yo lo veo como repetitivo en el sentido de esto, de atender el teléfono. De, en un banco, decir: “Hola, ¿en qué te puedo ayudar?”. Siempre decir lo mismo. Ese tipo de cosas está desapareciendo. Y es lo que era hace 50 años el trabajo duro, ¿no? A mí también me enseñaron: “Ganarás el pan con el sudor de tu frente”. ¿Qué te imaginas que pasa para adelante con el trabajo en general?


    T: Esta es una inquietud que ya tiene bastante tiempo. Esto de que va a haber una enorme población fuera del circuito salarial. Me parece bastante sagaz el estudio que hizo Robert Reich, el ministro de Trabajo de Clinton, que habla de una sociedad que podía parecer de castas, con poca movilidad. Vos estás en tal estamento, en tal o en tal, porque son, según él, tres. El de arriba, él lo llama de analistas simbólicos, en donde hay una cantidad muy grande de gente que maneja los algoritmos, estrategias, cosas que tienen que ver con alta tecnología, incluso con la arquitectura inteligente, un montón de cosas que manejan el conocimiento en estas sociedades del conocimiento. Esa es una, la otra es la que vos decís, que se llama servicios rutinarios de producción, tareas repetitivas, burocráticas, hasta podés llegar a tener también niveles del sistema educativo. Trabajos rutinarios de producción. No, ese es un segundo nivel analista simbólico, sistema de producción. El tercer nivel, no me acuerdo cómo lo llama, pero es el de aquellos que ofrecen servicios de todo tipo: coaches de todo tipo, chefs hasta profesores de yoga, hasta lo que se te ocurra, que tienden a hacerle la vida placentera a los primeros. Ahora, indudablemente, la tecnología y los sistemas de producción están ahorrando gente, aunque además crean nuevos trabajos. La gente se sigue jubilando a los 60 años, cuando es joven.


    La vida productiva es cada vez más larga, si vivimos 120 años, ¿realmente pensamos que los últimos 20 los pasaremos postrados o viajando? Vamos a querer hacer algo de valor, incluso sin ganar nada.


    También las horas diarias productivas tienen que reducirse, hay en camino una redistribución intertemporal de las horas de trabajo: trabajaremos un poco menos durante nuestra antigua vida laboral, para trabajar más después de ella.


    Me parece que Reich, el que describió el tema de esos tres grupos, no tuvo en cuenta que el del medio, el de tareas repetitivas, va a desaparecer, y que nuestro trabajo supone ser diferentes de los demás, no hacer lo mismo que ellos. Si hacemos lo que se espera de nosotros siempre (por ejemplo, seguir con la empresa), no estamos siendo nosotros mismos y nos perdemos la oportunidad de ser lo que podemos ser (por ejemplo, un profesor de Filosofía que publicó 31 libros e inspiró a generaciones).


    En definitiva, todo lo repetitivo se puede automatizar. Aplica la fábrica a la creación de libros, para automatizar lo aburrido, lo repetitivo, lo degradante, y ser valioso… Si supiera lo que la tecnología de hoy puede hacer por él, se vuelve loco, pero no sé si está con ganas de aprenderlo. Y seguro, no lo necesita. Hasta aquí llegamos, por ahora, con Tomás. Retomaremos otra parte de la entrevista en la última parte de este libro, en el tema de la formación y la educación, y el trabajo repetitivo del profesor.


    Ahora, sigamos con estos mandatos familiares.
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