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			Siento que el barco mío


			ha tropezado, allá en el fondo,


			con algo grande.


			¡Y nada sucede! 


			Nada... Quietud... Olas... 


			—¿Nada sucede; o es que ha sucedido todo,


			y estamos ya, tranquilos, en lo nuevo?


			Mares. 


			Juan Ramón Jiménez
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Fin del viaje


			Quiero compartir con ustedes mi gratitud 


			por el camino recorrido y mi esperanza 


			de un futuro más humano para el mundo del trabajo. 


			Las personas nacemos, somos y vivimos dentro de una comunidad. Nadie puede resolver de manera autónoma su propia existencia. Estamos diseñados, como el resto de la naturaleza, para interactuar con otros y con el entorno. 


			Ese es el motivo por el cual podemos y necesitamos hablar de necesidades colectivas y no solo de necesidades individuales.


			El mundo del trabajo da respuesta a la forma en que las personas resolvemos las necesidades colectivas. 


			No hay una sola forma de hacerlo.


			El modo en el que trabajamos necesita evolucionar para poder dar respuesta a las situaciones que se propone resolver.


			Así como sucedió desde el principio de los tiempos, el siglo xx también eligió su modelo, pero, a diferencia de los anteriores, se adjudicó el derecho de ungir ese modelo como “científico”, generando a su alrededor una capa protectora que proclamaba su superioridad sobre otras formas de hacer y lo protegía de futuras evoluciones.


			El siglo xxi nos encuentra frente a una nueva posibilidad de evolucionar el mundo del trabajo.


			En distintos lugares las personas empiezan a sentir que “algo no está bien”, se sienten insatisfechas a pesar de dedicar a sus empleos cada vez más y más tiempo, las interacciones entre las personas se vuelven difíciles y desafiantes. 


			Aparecen el agotamiento y el burnout.


			Como alternativa solo se nos propone “resistir” y “soportar”.


			Algo tiene que cambiar. 


			Algo ya está cambiando. 


			La puerta hacia ese cambio se llama “agilidad”. 


			Mirando desde el sur


			Estoy frente al lago Nahuel Huapi en Bariloche.


			No soy de acá.


			Nací en Buenos Aires.


			Algunos le dicen la ciudad de la furia.


			Intensa.


			Enloquecedora.


			Allí crie a mis cinco hijos mientras desarrollaba una carrera profesional que estaba muy lejos de lo que había imaginado cuando tomé la decisión de estudiar Ciencias de la Educación en la UBA allá por los años 80.


			En ese momento tenía muchos sueños que fueron quedando por el camino a medida que la realidad de la supervivencia me iba saliendo al paso. 


			Quería ensamblar los planes educativos con el arte, quería generar espacios en donde la creatividad habilitara mundos de conexión, de vida compartida, de tribu.


			Quería un mundo mejor, como tantas personas que deciden postergar sus aspiraciones económicas y jugársela en carreras humanísticas como la educación, la filosofía y el arte. 


			Sin embargo, así como a Ulises en La Odisea, los vientos me llevaron hacia otros lugares, muy, muy lejos de casa. 


			En ese recorrido lloré, me perdí, me enojé, algunos me censuraron, otros directamente me amenazaron y también cada tanto, lo reconozco, encontré oasis de vida, personas que me invitaron a no perder las esperanzas.


			Tengo que decir que casi abandoné la lucha y acepté la derrota.


			Fue en ese momento en que llegó la agilidad.


			Llegó como una semilla de vida.


			Llegó con la promesa de darme lo que estaba buscando: creatividad, conexión, tiempo y alegría. 


			Y a pesar de que parecía casi una utopía, la agilidad cumplió sus promesas. 


			Por eso, le debo este libro.


			Trabajar para el Estado


			En la Argentina esto no se ve bien.


			Trabajar para el Estado es lo peor.


			Es una mancha que quedará en tu currículum para siempre. 


			El Estado argentino tiene fama de ineficiente y corrupto. 


			Ninguna persona “capaz” va a trabajar al Estado. 


			Es importante aclarar esto para entender que no solo renuncié a mis sueños, sino que lo hice para ir a habitar en un supuesto inframundo. 


			En el año 94, cuando el último de mis hijos tenía seis meses, la situación económica familiar me obligó a aceptar un trabajo de ocho horas en un organismo estatal que en ese momento tenía unas 500 personas. 


			Estaba compuesto por un ejército de abogados, ingenieros y contadores que necesitaban a alguien que tuviera cierto nivel de conexión con las “personas”, algo que, entonces, no formaba parte de las preocupaciones centrales de las organizaciones. 


			Cuando me quise dar cuenta, me había convertido en un puente entre la realidad y la burocracia, entre la gente y las disposiciones legales y entre las personas que necesitaban conversar para tomar decisiones y no lo hacían. 


			Todos los temas de carácter “humanístico” me llegaban: la relación con los usuarios de los servicios, las capacitaciones, las comunicaciones, los proyectos especiales (es decir, fuera del entramado jerárquico).


			Con el tiempo desarrollé amplias habilidades para decodificar, traducir y lograr poner en agenda la conversación acerca de los objetivos, el propósito, el impacto social de lo que hacíamos y otras cosas incómodas pero necesarias. 


			Era la abanderada de una causa que era solo mía.


			A nadie le importaba si las cosas salían mal.


			Cada uno miraba su metro cuadrado.


			Recorría los pisos mostrándoles a unos y a otros que sus tareas se superponían y que dos pisos más arriba o más abajo alguien estaba haciendo lo mismo, pero desde otra perspectiva. 


			Sucesivamente, fui la responsable de las quejas de los usuarios, de la calidad de las tramitaciones que se hacían, de lo que decíamos al público, y de la capacitación de una organización que no dejaba de sumar gente que cada vez sabía menos acerca de para qué trabajaba. 


			En el año 2010, habíamos llegado a ser más de 1.500 personas, pero cumplíamos las mismas funciones con grados mayores de ineficiencia. 


			Los puestos políticos abundaban, y, con los cambios de gestión (no necesariamente de gobierno, porque cada gobierno tiene varias gestiones), cada nueva ola de recién llegados destruía lo poco que se había avanzado. 


			Todo el tiempo llegaba gente a querer inventar la rueda.


			Se parecía mucho a transitar por un laberinto.


			A veces tenía la sensación de que avanzaba, pero en algún momento me daba cuenta de que estaba en el punto de partida (o peor). 


			Vivíamos el día a día esperando que llegara “alguien” que entendiera lo que estábamos haciendo y nos dejara trabajar en las cuestiones que realmente necesitaban una solución y eran cada vez más urgentes. 


			Así y todo, tuve muchas experiencias exitosas.


			Cada tanto lograba impulsar mejoras en distintos niveles. 


			El problema no era que no se pudiera hacer, el problema era que las cosas que hacíamos no duraban. 


			El sistema me expulsaba como si tuviera anticuerpos. 


			La violencia escaló y con el paso del tiempo mi posibilidad de incidir fue cada vez menor, a pesar de que todos reconocían mi capacidad profesional. Ese no era el problema, el problema era que yo insistiera con mejorar cosas fuera de una lógica de intercambio de poder.


			Estaba jugando al juego equivocado.


			No se trataba de un problema de “personas”. 


			Los distintos directores o interventores que pasaban podían poner su impronta, pero el éxito o fracaso de sus decisiones dependía de la interacción con un sistema que trascendía los deseos de los individuos concretos.


			Algo fallaba en el modelo de interacción. 


			Éramos una organización enferma. 


			Agonizante. 


			Herida de muerte. 


			Salir del Estado


			El día que descubrí que estaba frente a un problema sistémico, mi vida cambió.


			Tuve la clara visión de que no había nada que se pudiera hacer dentro de un modelo que mataba todo lo que nacía y se autoprotegía de evolucionar.


			Gracias a este descubrimiento, mi interés por aprender sobre modelos organizacionales creció y se desarrolló.


			También me pasó otra cosa.


			Decidí que tenía que irme del Estado. 


			No fue un camino corto, antes tuve que reinventarme profesionalmente, porque, como bien dije al comienzo, si trabajás en el Estado, llevás en la frente algo parecido a la letra escarlata.


			Hice lo que mejor sé hacer.


			Estudiar. 


			Así pude conectarme con las personas que en el resto del mundo estaban pensando cómo reinventar las organizaciones. 


			Así conocí a la Comunidad Ágil en Argentina.


			No estaba sola. 


			No estaba loca.


			Había mucha gente en distintos lugares pensando la manera de diseñar espacios de trabajo en donde la conexión, la creatividad y la alegría nos permitieran dar lo mejor.


			Llegué a tomar un avión para hacer un seminario en Ciudad del Cabo. 


			Me emocioné y conmoví con la experiencia de la sociedad sudafricana. 


			Ellos estaban varios kilómetros por delante de nosotros. 


			Toda esa gente hablaba del cambio de paradigma que el mundo estaba atravesando para salir del modelo industrializado y avanzar hacia una forma que evitara la autodestrucción del planeta y sus habitantes. 


			Porque eso estamos haciendo, caminando hacia nuestra propia autodestrucción. 


			Empresas y organizaciones de la sociedad civil


			En Argentina hay un dicho que dice “El que busca encuentra”, y yo estaba buscando.


			¿Qué buscaba? 


			La oportunidad de demostrar que otra forma de hacer las cosas era posible y podía sostenerse exitosamente en el tiempo. 


			Necesitaba dejar de contar experiencias ajenas y comenzar a protagonizar una experiencia de cambio que esta vez no estuviera dentro de un modelo que terminara por fagocitarla.


			Necesitaba encontrar un grupo de gente que quisiera construir un mundo mejor a partir de nuevos modelos de diálogo y toma de decisiones.


			Así fue como conocí a los que hasta el día de hoy se reúnen bajo el nombre de Ingeniería sin Fronteras Argentina. Durante más de siete años, tuve el privilegio de ser su coach organizacional. 


			Codiseñamos un modelo de organización colaborativa, aprendiendo de nuestro propio recorrido y explorando un modelo de participación y generación de consensos. 


			El diálogo con el territorio no era una formalidad, sino el corazón del proyecto. 


			Y sí, tuvimos que rediseñar formas de hacer.


			Los modelos de trabajo tradicionales no necesariamente daban respuestas adecuadas a las necesidades que encontrábamos en el día a día. 


			Había que escuchar, había que caminar y sobre todo había que salir de la lógica asfixiante de la economía de mercado. 


			Trabajar diferente era posible. 


			Trabajar diferente generaba resultados extraordinarios. 


			Pero trabajar diferente implicaba aprender nuevas formas de hacer y de ser. 


			La pregunta que seguía en pie era si este modelo podía funcionar en empresas que a su vez tenían fines de lucro entre sus objetivos. 


			La oportunidad de descubrirlo no tardó en llegar.


			Era el año 2017 y las metodologías ágiles vivían su momento de apogeo dentro de la industria del software, pero ¿era posible escalar este modelo a la gestión de una empresa?


			Fue entonces cuando me llegó la posibilidad de acompañar la transformación de una empresa de comunicación interna. Ellos tenían la intuición, y yo tenía la forma.


			Fue la primera vez, pero no la última, en que pude ver cómo los marcos de trabajo ágiles tenían la capacidad de devolver la conexión, la creatividad, la gestión del tiempo y la alegría a los lugares de trabajo. 


			Desde entonces puedo decir que trabajo para hacer del mundo del trabajo un lugar mejor. 


			Cambiando el mindset


			Dicen que la agilidad es un cambio de modelo mental. 


			Si buscamos transformar el mundo del trabajo, necesitamos revisar nuestros puntos de partida, los puntos de partida de los que derivan las decisiones que tomamos, los puntos de partida que se esconden detrás de el “Siempre se hizo así”.


			Los puntos de partida que nos impiden aprender. 


			Tiene lógica pensar que la interacción con un mundo que evoluciona permanentemente requiere de una renovación constante de las formas de pensar y de hacer. Sin embargo, la experiencia demuestra que esto no sucede.


			El siglo xxi no se parece en nada al anterior, y seguir utilizando las recetas que daban soluciones a los problemas del siglo pasado nos está empujando al abismo.


			De alguna manera, desde el modelo tradicional, trabajamos para un mundo que ya no existe. 


			Vivimos una gran desconexión entre lo que hacemos y los resultados que obtenemos. 


			Asociamos el resultado de nuestro trabajo con el salario que obtenemos a cambio y con el crecimiento en la escala social determinado por nuestra capacidad de consumo. 


			Consumimos para poder seguir trabajando.


			Trabajamos para consumir. 


			Hacemos lo que alguien nos pide, aunque no sepamos bien para qué. 


			No es raro que fracasemos. 


			Lo sorprendente sería que tuviéramos éxito. 


			La energía de las organizaciones se gasta, en su mayoría, en tratar de obtener resultados que les son esquivos mientras culpan a los diferentes colaboradores que van interviniendo en los procesos. 


			Desde el informe de Límites al Crecimiento de los años 70, se han disparado en distintos lugares del mundo conversaciones acerca de la necesidad de incorporar una mirada sistémica, que abrace la complejidad y desconfíe de la simplicidad de las soluciones lineales. 


			Muchas empresas han arriesgado experimentando nuevos modelos de trabajo, fundamentalmente aquellas que, necesitando innovar, no lo lograban con los métodos tradicionales.


			En ese frenesí de avances y retrocesos, de carrera contra el tiempo, de productos que no son lo esperado, de conversaciones cada vez más difíciles y frustrantes con los clientes, nacen, en la industria del software, los marcos de trabajo ágiles. 


			No creo que, cuando los 17 firmantes del manifiesto ágil se reunieron para decir “basta” a un montón de prácticas que conspiraban contra los resultados para proponer otras más alineadas con la realidad, supieran el impacto que esa acción iba a tener para el futuro de las empresas. 


			En ese momento abrieron la puerta a la conversación sobre los modelos industrializados de trabajo, con su foco en la planificación predictiva y su concepción burocrática y jerárquica de toma de decisiones. 


			En ese momento dieron el primer paso para romper con un paradigma basado en la desconexión y la competencia. 


			No solo eso, nos ofrecieron el camino que conducía hacia la salida.


			Nos dieron la oportunidad de recrear el mundo del trabajo. 


			Y en esa aventura estamos todos. 


		


	

		

			
Cambiando las reglas del juego


			Cambia lo superficial


			cambia también lo profundo


			cambia el modo de pensar


			cambia todo en este mundo. 


			Todo cambia. 


			Mercedes Sosa


			El principio del fin


			Sentir que algo está llegando a su fin es de lo peor.


			Cuando esa sensación aparece, ya no hay marcha atrás.


			Es como la basurita que te entra en el ojo. 


			Es molesto, porque de algún modo uno piensa que todo está bien y, de repente, algo, un detalle, un gesto, un desajuste de horarios interrumpe esa sensación de bienestar para susurrarnos al oído “Game over”. 


			Podemos pasar bastante tiempo ignorando las señales, pero algo dentro de nosotros ya está roto. 


			Saber que todo está bien (que es lo correcto) es como viajar por una autopista, pero, en cuanto esa sensación desaparece, en cuanto la sospecha de estar equivocándose en el camino asoma, nuestra travesía se transforma en el ascenso a una montaña por caminos de ripio.


			La primera reacción, al menos la mía, es mirar alrededor. 


			¿Esto solo me está pasando a mí? ¿Estoy loca? ¿Es una alucinación?


			Cuando el primer compañero de camino nos confirma la intuición, sabemos que no hay marcha atrás. 


			Algo no está bien, o está viejo, o ya no sirve. 


			Lo sentimos como un peso en el alma.


			Por supuesto, lo ignoramos. 


			Insistimos.


			No nos gusta descubrir que hay algo que hacemos que no está bien. 


			Defendemos nuestros viejos hábitos y los años invertidos en adquirirlos y entrenarlos. 


			Resistimos todo lo posible aunque eso aumente nuestro sufrimiento. 


			El cambio se parece a un nacimiento.


			Comenzamos estando embarazados de una pregunta.


			Al principio es pequeña, incipiente, frágil.


			Hasta que crece y empuja y aprieta y ocupa lugar. 


			Hasta que nace y descubrimos que nada va a ser igual que antes.


			Sospechando de nuestras formas de hacer


			Los motivos por los que la humanidad se lanza a la búsqueda de respuestas son infinitos.


			A veces es simplemente curiosidad, deseo de saber, ansias de desentrañar misterios como las dimensiones del cosmos o la cantidad de estrellas de la vía láctea. 


			En algunas ocasiones, algún suceso inesperado pone en peligro la supervivencia, como los procesos de investigación que se desatan a partir de la necesidad de curar el cáncer o de encontrar la vacuna contra el covid-19.


			En años remotos los navegantes se lanzaban a la aventura con el impulso de saber qué había del otro lado de los mares infinitos.


			Pero también puede suceder que las preguntas surjan del tedio, de la frustración, o de la esperanza de encontrar nuevas maneras de hacer que nos liberen de las cadenas de nuestra propia estupidez incuestionada. 


			Creo que este último es el caso de la agilidad. 


			La pregunta que lleva al desarrollo de los marcos de trabajo ágiles es una pregunta por las formas de hacer, por el método, incluso por los supuestos que se esconden detrás de los modelos metodológicos que gobiernan las formas de trabajar de los últimos cien años.


			Ni siquiera es una pregunta sobre los resultados.


			Está antes. 


			Es una pregunta acerca de la imposibilidad de lograr colectivamente lo que sea que nos proponemos lograr. 


			Las cosas que no salen bien son el secreto mejor guardado de las empresas. 


			Todos participamos de reuniones ineficientes.


			Todos sufrimos jefes que no nos entienden.


			Todos nos sentimos incómodos al trabajar en equipo.


			Todos recibimos productos equivocados, o tardíos o insuficientes.


			Vivimos en medio de frustraciones.


			Pero no lo decimos. 


			Pensamos que trabajar tiene que ver con eso.


			Buscamos culpables.


			Hay que ser muy valientes para mirar nuestros propios modelos de trabajo y cuestionarlos. 


			Por suerte para nosotros, alguien pudo detener la marcha para proponer un cambio de rumbo. 


			El curioso caso de los proyectos de software


			Cuando me preguntan qué son las metodologías ágiles, me gusta contar que es algo que surgió en el mundo del desarrollo de software.


			Eso le da inmediatamente un halo de seriedad.


			La gente cree ciegamente en la tecnología. 


			Si, en cambio, se me ocurriera decir que los ingenieros de software se hicieron eco finalmente de una serie de prácticas que ya existían dentro del mundo de las ciencias sociales y las introdujeron en el universo del trabajo, la percepción de mis interlocutores sería totalmente diferente.


			Mi reacción cuando, luego de más de veinte años de profesión como licenciada en Ciencias de la Educación, me topé finalmente con la agilidad no fue de sorpresa por la novedad, sino algo más parecido a “¡Al fin!”. 


			La alegría que tenía por ver en acción un modelo de aprendizaje colaborativo que utilizaba sin pudor todas las técnicas disponibles para activar intercambios y conversaciones hizo que se me pegara la sonrisa a la cara durante unos cuantos años. 


			Me despertaba una ternura infinita ver a un grupo de ingenieros abrazar con devoción modelos pedagógicos como las 4 C de Sharon Bowman (más conocido como Training from the back of the room) o interesarse por descubrir las características del método Montessori.


			De alguna manera, la tecnología en su versión más dura estaba dando lugar, luego de años de industrialización sin alma, al potencial escondido dentro de las conexiones entre personas.


			No sería justo decir que, desde Taylor en adelante, nadie cuestionó los modelos de administración y gestión del trabajo vigentes.


			Peter Drucker, Edward Deming, Taichi Ohno, Peter Senge, Otto Scharmer, Arie de Geus y muchos otros propusieron, a lo largo del siglo xx, nuevos modelos de management destinados a socavar las bases de la excesiva burocratización y la visión mecánica e industrializada de los métodos de trabajo que reinaban tanto en el sector público como en el privado, generando resultados poco deseables no solo para las empresas, sino también para el conjunto de la humanidad. 


			Llegaron incluso a plantear un enfoque de las organizaciones como seres vivos que tenían la capacidad de aprender y evolucionar. 


			Francisco Varela y Humberto Maturana en Chile desarrollaron análisis sobre modelos autopoiéticos en las organizaciones y los movimientos sociales, y muchos otros, como Marcial Losada, se dedicaron a desmenuzar las variables que llevaban a los grupos de trabajo a convertirse en equipos de alto rendimiento. 


			Sin embargo, a pesar del dinero invertido y del esfuerzo, nada prendió tan fuerte y rápido como la agilidad.


			Y el cambio comenzó.


			Y también la esperanza.


			Por eso las comunidades ágiles son lugares en donde la amistad y la alegría se vuelven frecuentes. 


			La agilidad nos trajo la promesa de un mundo del trabajo más humano. 


			La responsabilidad y autoría del golpe de gracia que puso el mundo de las empresas patas arriba recae sobre un grupo de ingenieros de software que en el año 2001 declararon en un breve manifiesto —e invitaron a sumarse—su decisión de cambiar el modelo desde el que se desarrollaban los proyectos a su cargo. 


			¿Cuál fue la gota que rebasó el vaso?


			En el año 1994, un informe denominado Chaos Report producido por The Standish Group indicaba que la tasa de éxito de los proyectos de software en las empresas era solo del 16 %.


			Es decir que solo el 16 % cumplía lo que prometía que iba a suceder, en el tiempo que se lo proponía, con el presupuesto del que disponía, y lograba la aprobación y satisfacción del cliente. 


			Solo el 16 %.


			Estamos hablando de un 84 % de fracaso, es decir, 84 % de frustración, 84 % de ineficiencia.


			Existía el conocimiento para desarrollar la gestión masiva de información; la ciencia de la computación había evolucionado a pasos agigantados, pero todo ese conocimiento fallaba al tratar de conectarse con el mundo real. 


			Claramente los proyectos de software no eran los únicos proyectos fallidos de la industria, y, desde mediados de los años cincuenta, podemos rastrear, como dijimos más arriba, las investigaciones de mejoras de procesos y los distintos tipos de pequeñas revoluciones que pusieron en cuestión el modelo de management tradicional.


			La innovación, bajo el dominio de metodologías tan rígidas y estructuradas, no lograba desplegar sus alas. 


			Contra todo lo esperado, parecía que cuanto más se aumentaban los controles, más se alejaban los resultados de lo buscado. 


			Lo cierto es que, hay que decirlo, en el mundo del trabajo, así como se concebía, el éxito era una rara avis en general atribuida a la aparición de algún genio individual que por alguna razón tenía inusitadas dotes de liderazgo o una inteligencia más allá de lo normal que permitían finalmente obtener los resultados buscados.


			Abunda la literatura destinada a mostrar a los héroes del management como una raza superior. 


			El resto de los humanos, unos mediocres, holgazanes, faltos de creatividad, estaban condenados a su ineficiencia, lo que confirmaba la hipótesis nunca cuestionada de la necesidad de una “mano firme” que mantuviera a los asalariados “a raya” y les arrancara, a fuerza de mala cara, los escasos resultados que eran capaces de dar (lo que justificaba además, por qué no decirlo, el escaso salario que se les pagaba). 


			Nunca la crítica iba dirigida al modelo industrializado de trabajo en el que se los forzaba a encajar. 


			Puntos ciegos. 


			Si la única pregunta habilitada es por qué esta gente hace mal su trabajo, la respuesta que estamos necesitando se ve imposibilitada de surgir. 


			Lo cierto es que algo comenzó a pasar con los proyectos de software.


			Un poco, creo yo, porque el producto resultante generaba su propio terreno de habilitación. 


			La posibilidad de procesar cantidades masivas de información dio visibilidad y abrió las puertas a un campo infinito de oportunidades y, lo que es más importante, al acceso por parte de más y más personas a estos beneficios. Del mismo modo que la imprenta revolucionó el mundo del acceso al conocimiento, la informática abrió las puertas al mundo globalizado y altamente complejo y a su vez lleno de posibilidades que habitamos hoy. 


			Otro poco porque en este terreno, cuando algo no funciona, es imposible de esconder.


			La conexión con los resultados es bastante inmediata.


			Pero lo que, a mi juicio, parece ser el factor clave es la necesidad de crear colectivamente un producto resultante que tiene, en su proceso de elaboración, la posibilidad de evolucionar cualitativamente, de la misma manera que les sucede a los artistas o a aquellas disciplinas que requieren de una práctica constante para que la maestría salga a la luz.


			No necesitamos una mente brillante, necesitamos encontrar el modelo para que todas las mentes brillen. 


			Si quisiéramos pensar en una pregunta disparadora para comprender mejor el contenido del Manifiesto Ágil, podríamos proponer una como la siguiente: ¿cuáles son las formas de hacer que no llevan al resultado que buscamos y cuáles serían los nuevos comportamientos con los que deberíamos reemplazarlas?


			La otra curiosidad, por así llamarla, del manifiesto y sus principios que veremos a continuación es que no surgen de un largo proceso de investigación de laboratorio, sino de una reflexión consciente acerca del hacer.


			Así como en las artes marciales algunos movimientos llevan a la vida o indefectiblemente a la muerte, en el mundo del trabajo algunos comportamientos nos conducen, aunque imperceptiblemente, a una especie de frustrante y agotador fracaso colectivo.


			La agilidad es una invitación a hacer las cosas de una manera nueva. 


			Un Budo del trabajo


			Me gusta pensar en la agilidad como un Budo del trabajo.


			Es la mejor manera de entender el Manifiesto Ágil.


			Quien haya tomado contacto con el mundo de las comunidades ágiles sabe que las referencias al pensamiento oriental no son pocas.


			La primera sorpresa que se llevan los consumidores de recetas es la brevedad de los enunciados que describen estos marcos de trabajo.


			Luego de leer el manifiesto y sus doce principios, surge la pregunta “¿Y qué más?”.


			Nada más. 


			En japonés Budo significa ‘la vía o el camino del guerrero’.


			Engloba no solo el conocimiento técnico, sino el conjunto de prácticas y normas éticas que el buen guerrero necesita aplicar para aprender y evolucionar. 


			Es su forma de vida y no se adquiere de un día para el otro.


			Exige práctica y entrenamiento cotidianos y constantes.


			Así es la agilidad. 


			Por eso se dice que es un cambio de mindset o de manera de pensar. 


			La agilidad no es una técnica, es un camino. 


			Una guía para la acción. 


			Cuatro mantras para orientarnos en el viaje.


			Se basa en la repetición.


			Practicamos y aprendemos.


			Requiere de paciencia.


			Propone la aplicación de pocas reglas claras y simples.


			Sus movimientos reiterados evolucionan y se perfeccionan en sí mismos. 


			Necesitamos entender esto antes de leer a conciencia el Manifiesto Ágil. 


			Los occidentales preferimos medir el valor por el peso en cantidades. 


			Las consultoras tradicionales, acostumbradas a facturar millones a cambio de diseños complejos traducidos a cientos de hojas en Powerpoint, se esfuerzan por transmitir la idea de la necesidad de expertos que evalúen la aplicación de modelos respaldados por manuales y capacitaciones específicas. 


			Pero no hay nada de eso en el corazón de la agilidad, como surge del modelo de Alistair Cockburn, uno de los firmantes.


			La agilidad es como un gran momento de respiración colectiva.


			Un corte en el tiempo para detenerse y tomar la decisión de emprender algo nuevo.


			Una oportunidad para soltar lastre y avanzar más livianos hacia el futuro.


			Dicho esto, podemos avanzar.


			Lo que los 17 participantes de la reunión del Manifiesto Ágil firmaron el 12 de febrero del 2001 es lo siguiente: 


			Estamos descubriendo formas mejores de desarrollar software tanto por nuestra propia experiencia como ayudando a terceros. A través de este trabajo hemos aprendido a valorar:


			

					Individuos e interacciones sobre procesos y herramientas.


					
Software funcionando sobre documentación extensiva.



					Colaboración con el cliente sobre negociación contractual.


					Respuesta ante el cambio sobre seguir un plan.


					Esto es, aunque valoramos los elementos de la derecha, valoramos más los de la izquierda.


			


			A continuación, siguen los doce principios:


			

					Nuestra mayor prioridad es satisfacer al cliente mediante la entrega temprana y continua de software con valor.


					Aceptamos que los requisitos cambien, incluso en etapas tardías del desarrollo. Los procesos Ágiles aprovechan el cambio para proporcionar ventaja competitiva al cliente.


					Entregamos software funcional frecuentemente, entre dos semanas y dos meses, con preferencia al periodo de tiempo más corto posible.


					Los responsables de negocio y los desarrolladores trabajamos juntos de forma cotidiana durante todo el proyecto.


					Los proyectos se desarrollan en torno a individuos motivados. Hay que darles el entorno y el apoyo que necesitan, y confiarles la ejecución del trabajo.


					El método más eficiente y efectivo de comunicar información al equipo de desarrollo y entre sus miembros es la conversación cara a cara.


					El software funcionando es la medida principal de progreso.


					Los procesos Ágiles promueven el desarrollo sostenible. Los promotores, desarrolladores y usuarios debemos ser capaces de mantener un ritmo constante de forma indefinida.


					La atención continua a la excelencia técnica y al buen diseño mejora la Agilidad.


					La simplicidad, o el arte de maximizar la cantidad de trabajo no realizado, es esencial.


					Las mejores arquitecturas, requisitos y diseños emergen de equipos autoorganizados. 


					A intervalos regulares el equipo reflexiona sobre cómo ser más efectivo para a continuación ajustar y perfeccionar su comportamiento en consecuencia.


			


			Y con esto queda fundada la revolución del mundo del trabajo así como lo conocíamos hasta hoy. 


			Descubriendo formas mejores


			El encabezado no es casual. 


			No estamos frente a un grupo de fundamentalistas que expresan la verdad única y definitiva para la humanidad. 


			Desde el principio, la invitación a la agilidad es una humilde propuesta a descubrir y compartir algo que parecen ser “formas mejores”. 


			Es una invitación a mejorar, a ser curiosos, a no quedarnos quietos y a compartir los descubrimientos con otros de manera comunitaria y colectiva. 


			No es un mandato, es una propuesta. 


			No cierra definiciones, sino que abre una conversación que se considera urgente y necesaria para la comunidad. 


			Este compartir proviene de la experiencia propia y de ayudar a terceros. Es decir, es un compartir acerca del hacer, idea que se refuerza luego al decir “a través de este trabajo”. No es un conocimiento que surge de un laboratorio. 


			Nos animamos a compartir la experiencia adquirida reflexionando sobre nuestro propio trabajo. 


			Luego aparece uno de los conceptos clave que vamos a encontrar en el camino de la agilidad. Los firmantes señalan que, a través del trabajo, han “aprendido”. 


			No se trata de una conclusión cerrada, se trata de un proceso, de un aprendizaje. Es la afirmación de la necesidad de conectar el mundo del trabajo con la capacidad que tenemos las personas de estar en movimiento, de evolucionar y aprender. 


			Por último, quiero poner foco en la palabra “valorar”, con la que también nos encontraremos frecuentemente en este libro. Es decir, hemos descubierto que las prácticas que les vamos a contar a continuación agregan valor a lo que hacemos. 


			Suman en vez de restar, habilitan en vez de controlar, abren puertas y posibilidades potenciando lo que tenemos por delante y los aportes que van surgiendo en la interacción de los equipos.


			¿Cuántas veces hemos sentido que las reglas impuestas en las organizaciones para el desarrollo del trabajo no solo no agregaban valor a la tarea, sino que la entorpecían y la sacaban de foco? 


			Los marcos de trabajo ágiles son en primer lugar una oportunidad y una invitación para cuestionar lo que venimos haciendo y descubrir formas mejores.


			Liberando a los individuos y sus interacciones


			La primera premisa del manifiesto es fuerte y arriesgada.


			Son pocas palabras: individuos e interacciones por sobre procesos y herramientas.


			Punto. 


			Lo dijeron.


			He visto a muchos gerentes ponerse nerviosos con solo escuchar esta afirmación.


			Socava los cimientos del poder mal gestionado.


			Nos obliga a mirarnos a los ojos.


			Supone salir del escritorio y caminar. 


			Implica estar dispuestos a escuchar lo que no queremos oír. 


			Como veremos más adelante en el capítulo sobre recuperar la conexión, vivimos dentro de un modelo laboral que no solo no valora las interacciones entre individuos, sino que también, en caso de que sean inevitables y no quede más remedio de que existan, necesita controlarlas en extensión y en contenido, incluso marcando reglas de etiqueta y obstáculos generados por la cadena de mando. 


			Aunque parezca obvio que en entornos humanos que intentan obtener resultados deberíamos poder conversar, esta práctica no solo se cuestiona, sino que genera sospechas e incluso críticas al momento de evaluar. 


			En esta primera afirmación, lo que el manifiesto dice es que vamos a darles prioridad a los individuos y sus interacciones por encima de los procesos y las herramientas. 


			Esto quiere decir que los procesos y las herramientas van a seguir existiendo y colaborando en la mejora de las tareas que hacemos, pero que de algún modo van a dejar de estar “a cargo”. 


			Se retiran a segundo plano. 


			El papel protagónico lo van a tener los individuos en interacción, privilegiando la conversación “cara a cara”, como aclara luego uno de los doce principios. 


			Como fruto de estas interacciones, los procesos y las herramientas mejorarán y evolucionarán, pero ya no serán los que marquen el ritmo de los acontecimientos. 


			Esta afirmación abre paso a nuevos comportamientos relacionados con habilidades que estaban subdesarrolladas en el ámbito laboral tradicional, como la de tener conversaciones con foco, desarrollar la escucha activa o llegar a acuerdos de colaboración. 


			No solamente abre la puerta a mejorar los diálogos interpersonales, sino que sobre todo nos invita a transitar conversaciones colectivas: una experiencia conocida para la humanidad que fue perdiendo peso específico en los últimos siglos con el crecimiento de las ciudades, el anonimato de las decisiones civiles y los mecanismos de control social.


			Lo cierto es que lo que las empresas ágiles experimentan es que muchos bloqueos y trabas se resuelven rápidamente con una conversación. 


			Esa conversación, para disgusto de los burócratas, posiblemente no quede registrada en ningún lado y no pueda entrar en ninguna estadística o indicador de productividad, pero generará un efecto exponencial y acelerará las soluciones de una manera mil veces superior al mejor de los procesos y a la más evolucionada de las herramientas. 


			Todos tenemos la experiencia de aquella o aquellas conversaciones significativas que nos cambiaron la vida; quizás recordemos solo una frase del intercambio, pero el impacto de esa experiencia en nuestras vidas es imposible de cuantificar y sistematizar. Tampoco se puede repetir, es decir, “normalizar”. Es única, y tremendamente poderosa. 


			Imaginemos un mundo en que las interacciones significativas estén al mando. 
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