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Sobre este libro

    Este libro propone un método para que las personas puedan autoliderarse y liderar a sus equipos hacia cambios sostenibles, fluir con las modificaciones constantes del contexto, producir innovación y volverse agentes de la transformación cultural
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    La primera responsabilidad del líder es desarrollar líderes. Para mí eso significó aprender a soltar para que cada integrante del equipo fuera tomando su lugar. El trabajo con Business Therapy me ayudó a sacarme de encima una enorme mochila simbólica y ganar libertad, porque en el proceso de cambio cultural en el que estamos embarcados ya era inviable para la velocidad de algunos proyectos que yo pudiera seguir tantos temas tan de cerca. Hoy estamos tomando decisiones más inteligentes de manera orgánica, las conversaciones fluyen y el umbral de confianza es muy alto. Trabajamos mejor y más contentos. Es un camino, y todavía hay mucho más para seguir creciendo.”

    Carlos Guyot, 

	  Secretario General de Redacción, La Nación 
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La experiencia con Business Therapy durante varios años ha generado una nueva inercia en la compañía, pero es en la dirección correcta, bien dirigida. Nos otorgó un espacio de reflexión que antes no teníamos porque estábamos con la cabeza metida en el día a día. Hoy paramos y pensamos. Es otra calidad de vida, en lo profesional y en lo personal. Antes todo era músculo. Ahora tenemos tiempo para el cerebro. Y esto tiene relación directa con la productividad. Trabajamos mejor, rendimos más en menos tiempo.” 

	  Neptalí Mayorga Espinoza, 

	  Gerente de TI, Telecomunicaciones y SCADA & Control, Compañía Operadora de Gas del Amazonas 
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    Lo más importante que hice en los últimos años, acompañado por Business Therapy, fue prepararme y preparar a mi equipo para el cambio cultural, porque en un mundo que proyecta otras formas de hacer las cosas es necesario cambiar nuestro mindset para poder adaptarnos e innovar.”

	  Marcelo Tamburri, 

	  Vice President & Channel Manager SPACE/ISAT/TCM Latin America
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			Prólogo

			Años interesantes

			Por Sebastián Campanario

			“Si funciona, es obsoleto.” “Perfecto es demasiado tarde.”  “¿Cómo se sabe que una empresa llega fuera de tiempo (por demora) a un proceso de reinvención? Cuando nombra un comité de innovación.”

			En tiempos de cambio acelerado, estas frases se repiten en el ámbito del emprendedurismo y de las empresas en general para hacer referencia a la montaña rusa cada vez más veloz en que transcurre la vida corporativa. Con ciclos cada vez más cortos de tecnología, de procesos y de todo tipo. La discusión, que hasta no hace mucho tiempo estaba encapsulada en círculos de académicos, programadores y tecnólogos de la costa oeste de los Estados Unidos, se volvió mainstream: en febrero de 2016, en el Foro de Davos, Klaus Schwab, fundador del wef, habló de la “Cuarta Revolución Industrial” con las mismas consignas de Silicon Valley. Son, como tituló un libro el fallecido historiador británico Eric Hobsbawn, “años interesantes”. Hobsbawn se refería al siglo xx: los de hoy, con tecnologías disruptivas en su “codo de curva exponencial” (inteligencia artificial, biología computacional, energías renovables, química de materiales, internet de las cosas, etcétera), parecen años mucho más interesantes aún.

			En la Argentina, esta dinámica de cambios tiene un sabor muy particular. En todos los indicadores de creatividad e innovación disponibles (conceptos, hay que aclararlo, muy difíciles de medir), el país aparece mejor rankeado a nivel global que cuando se toman sus indicadores económicos tradicionales. Junto a Uruguay, en el último estudio del economista de la creatividad Richard Florida, el país está 17 en el mundo, con muy buenos resultados en variables de “tolerancia”, educación, tamaño de la clase media, adaptación a nuevas tecnologías, uso de redes sociales y smartphones y confianza interpersonal (indispensable para los modelos de negocios de la “economía por compartir”, al modo de Uber, AirBnB, etcétera). Según el Innovation Index de Bloomberg, la Argentina es el único país de Latinoamérica que está entre 50 hot spots en esta materia.

			Estas tramas no se limitan a casos de start ups y de emprendedurismo individual, sino que las empresas grandes y multinacionales están eligiendo crecientemente al país para desarrollar desde aquí iniciativas de innovación con impacto global.

			En las profesiones más activas y cercanas al vector de la innovación y la creatividad (diseño, neurociencias, biología, arte, publicidad y otros), el país cuenta con recursos humanos de primera línea a nivel mundial. Falta, por supuesto, escala, e incentivos institucionales para que esa efervescencia creativa haga todo su recorrido y termine en ideas plasmadas con toda su captación de valor agregado fronteras adentro. “Tenemos un (Manu) Ginóbili, un (Hugo) Scola, un (Chapu) Nocioni, casos de talento extremo, aislados, pero nos falta aún para un equipo completo competitivo en la nba”, dice el economista Roberto Bisang, especialista en temas de industria e innovación. Bisang estudió muy en detalle el ámbito de la biotecnología, tal vez el sector más en auge actualmente a nivel planetario en lo que hace a entusiasmo de inversores y tasas de avance científico. La Argentina tiene radicadas casi 300 empresas de este sector, la tasa de firmas de este tipo por habitante más alta de América latina. Sin embargo, la falta de capital de riesgo y las trabas a la importación hicieron que haya pocas bio-start ups en los últimos años: en este segmento, por caso, Chile nos lleva varios cuerpos de ventaja, a pesar de que los biólogos argentinos son reconocidos en el exterior por sus logros y su formación.

			Por primera vez, la conversación es verdaderamente global: aunque el ícono de la innovación es claramente Silicon Valley, hay casos fabulosos de oasis de creatividad y emprendedurismo en países con desarrollo más cercano al nuestro: Tel Aviv en Israel, Shenzhen en China, ciudades emergentes en África, Ekaterimburgo en Rusia… Las buenas historias de innovación que se cuentan en medios de comunicación especializados en economía en los cinco continentes se parecen mucho, en una suerte de “efecto Netflix”: un 20%/30% de los habitantes hablando el mismo idioma, sin importar en qué lugar estén.

			La conversación es, además, relevante y tremendamente interesante. Paul Graham, emprendedor y tecnólogo, habló de la “What a F… Economy”, en el sentido de que están pasando cosas insólitas en la historia del capitalismo. Como, por ejemplo, que la empresa de transporte más valiosa del mundo (Uber) no tenga vehículos a su nombre, que la firma de real state más cotizada (AirBnB) carezca de inmuebles propios, que la compañía de contenidos más grande (Facebook) no produzca contenidos y que la de retail número uno (Ali Baba) no tenga stock. Datos que difundió en un tuit la publicación TechCrunch, y que no dejan de impactar.

			Cada vez más, también, el debate por la innovación se desplaza desde lo tecnológico hacia lo humano. El futuro del empleo, de la familia, el sentido de la vida: son todos ejes de una discusión que no se limita a lo tecnológico o a los negocios, sino que atraviesa la metafísica, la filosofía y la espiritualidad. La innovación tiene mecas, sumos sacerdotes, creyentes, lugares de peregrinación y herejes: es, en algún sentido, una nueva religión. “Esta agenda le sacó a la religión hasta su promesa más básica: la de la vida eterna”, dice el emprendedor y director del Instituto Baikal, Emiliano Chamorro. En este caso, gracias a avances científicos que permitirán, según los cultores de la singularidad, ir eliminando una a una las principales enfermedades y causas de muerte.

			En época de cambio acelerado, el imperativo es el aprendizaje permanente. Esta obra plantea pistas e insights para navegar en estas aguas desafiantes. El prisma de Business Therapy sugiere un encuadre para la transformación personal y de cultura organizacional, indispensable en una era en que la “zona de confort” se volvió un terreno más riesgoso que nunca. Son años interesantes, y hay que disfrutar de surfear la ola.

			Sebastián Campanario

			Buenos Aires, 12 de septiembre de 2016

		

	
		
			Introducción

			Si algo puede definir los tiempos que vivimos es el cambio. Algunos cambios son graduales y nos dan tiempo para ir preparándonos para lo que se viene. Otros son urgentes, o disruptivos. Hoy navegamos en aguas agitadas, y prevemos más efervescencia en el futuro.

			Estamos seguros de que algunas cosas van a desaparecer, pero no sabemos con certeza qué es lo que va a ocurrir. Tenemos algunos indicios, algunas direcciones. Es esperable que cambien las estructuras de las organizaciones y las reglas del propio negocio. Que la tecnología, imparable, siga modificando la manera en que trabajamos. Estamos aprendiendo que es necesario producir un pensamiento colectivo y finamente alineado.

			Los contextos cambian, y demandan que nosotros también cambiemos. No podemos quedarnos quietos, ni seguir pensando y actuando como lo hicimos hasta ahora. La flexibilidad para adaptarse, prevenir y anticipar la dirección de los cambios va a ser la diferencia entre las personas/equipos/organizaciones que crecen y los que se quedan afuera del juego.

			¿Qué va primero: el cambio cultural de las organizaciones o la transformación personal? Como en el dilema del huevo y la gallina, es imposible separar los dos términos. Lo individual y lo cultural están profundamente imbricados, se retroalimentan entre sí y avanzan juntos en espiral. Somos conformados por la cultura del lugar en el que trabajamos y, al mismo tiempo, vamos conformando la cultura con nuestro propio cambio.

			En este libro elegimos centrar la atención en la dirección que lleva desde lo individual a lo cultural. El modelo que denominamos Business Therapy (BT) propone un método para que cada uno pueda liderar su propio cambio de una manera consciente y vaya generando cultura en los equipos que integra.

			Todo cambio comienza por la percepción. Si leemos el contexto y lo que vemos nos conforma, es posible que nos quedemos donde estamos. Si no nos conforma, es probable que nos dispare la necesidad de cambiar. Sin embargo, lo que vemos y lo que no vemos no es “la realidad”, sino lo que estamos preparados para percibir. La percepción humana es subjetiva. Está sesgada por la cultura de la época y la sociedad en que vivimos, por las empresas en las que trabajamos y por nuestra propia experiencia personal y profesional. La manera en que miramos al mundo, a los demás y a nosotros mismos está codificada en patrones que filtran el contexto. Si los filtros son demasiado rígidos y están desactualizados para los tiempos que corren, nos hacen ver siempre las mismas cosas y responder automáticamente con un menú corto de opciones ya probadas y conocidas. Muchas veces esto es disfuncional para alcanzar lo que nos proponemos. Sin darnos cuenta, seguimos leyendo el contexto con esas anteojeras, aun cuando los resultados no nos estén llevando hacia donde queremos estar.

			Hoy más que nunca es necesario que seamos capaces de hacer una buena lectura de contexto y elaborar conjeturas sobre lo que se viene. Es nuestra expectativa que al terminar el libro hayas podido limpiar/ajustar/flexibilizar tus patrones de percepción para que puedas interpretar lo que necesitas, y lo que vas a necesitar, y te puedas autoliderar para ir hacia ese objetivo. Después de tantos años acompañando a nuestros clientes en sus procesos de cambio, podemos afirmar que el autoliderazgo va de la mano con liderar el cambio en otras personas y en los sistemas a los que uno pertenece.

			A través de todo el libro expondremos ejemplos a modo de referencia. No pretenden ser recetas universales, sino que fueron soluciones válidas en el contexto específico en que se elaboraron y muy probablemente tengan que ser “customizadas”, adaptadas a los diversos contextos y situaciones.

			El modelo tiene siete ejes o campos de aplicación en los cuales se detectan los patrones de percepción habituales, se evalúa su funcionalidad o no de acuerdo al contexto y se proponen preguntas disruptivas que ayuden al lector a salir de la inercia de su propia manera de mirar y a encontrar nuevas opciones para mejorar su presente y prepararse para el futuro. El orden de presentación de los capítulos es meramente didáctico. Dado que el modelo bt es un sistema, el recorrido de lectura puede comenzarse por cualquiera de los ejes. Al final del libro se agrega un ejercicio integrador.

			El Capítulo 1, El movimiento, es una invitación a cuestionar los patrones habituales de percepción y a flexibilizar el encuadre. La mirada renovada y ampliada nos vuelve más perspicaces para leer el contexto y detectar más opciones, nuevas, diferentes, entre las cuales elegir cómo actuar para obtener los resultados que buscamos.

			Siempre va a haber variables que no podemos controlar ni modificar del todo: lo que hacen o dejan de hacer otras personas de nuestro entorno, las políticas de la empresa en donde trabajamos, el rumbo de la economía y miles de etcéteras. Sin embargo, como tratamos en el Capítulo 2, La responsabilidad, hay una variable sobre la que sí tenemos poder: nosotros mismos. Aunque no sea del todo cierto, estratégicamente es útil pensarnos como causa necesaria de los efectos que buscamos. Al cuestionar los supuestos acerca de “cómo son” y “cómo se deben hacen las cosas”, nos adueñamos de los resultados. Tomamos la iniciativa de desarrollar nuestro propio potencial y nuestras carreras, y de liderar a otros para que logren hacer lo mismo.

			El cambio de actitud no hace magia, pero nos empodera. Nos da fuerza de palanca para influir en el entorno y así tener más chances de alcanzar lo que queremos.

			En el Capítulo 3, El tiempo, reflexionamos sobre el recorte temporal que debemos tener en mente a la hora de tomar decisiones. Muchas veces estamos tan obnubilados por el presente, tan metidos en los problemas cotidianos, en lo operativo, que pensamos y resolvemos solo para el corto plazo, dispersando nuestros esfuerzos en la búsqueda de resultados inmediatos. Al ampliar el encuadre podemos empezar a preguntarnos cómo va a ser el futuro, qué van a demandar de nosotros los nuevos contextos, y delinear algunas hipótesis posibles. Representarnos lo que puede pasar y lo que queremos lograr en el futuro actúa como un imán que ordena los pasos y las prioridades en el rumbo elegido. Proponemos un mapeo en seis pasos para salvar la brecha entre el lugar donde nos encontramos hoy y dónde queremos estar en tres meses, en un año, en cinco o en diez. ¿Dónde estamos hoy con respecto a esa idea de futuro? ¿Qué necesitamos cambiar, mejorar, generar, conservar, evitar o eliminar para llegar a ese lugar deseado?

			En el Capítulo 4, El contexto, la propuesta es liderar nuestro propio foco para ver más allá de lo cercano y lo inmediato. La mirada sistémica es preventiva: nos permite evaluar el impacto de nuestras acciones en el futuro y en otras partes del sistema. Hace evidentes las conexiones que son o pueden ser relevantes para el desarrollo de nuestros proyectos. Detecta dónde podemos intervenir para minimizar las resistencias y destrabar los nudos que obstaculizan el cambio.

			La perspectiva sistémica es fundamental para la resolución de problemas. Cuando leemos solo el contexto presente, un problema aparece como una emergencia, como un hecho aislado. Nos calzamos el traje de bombero y nos tiramos de cabeza a apagar el incendio. La mirada corta no nos permite ver que quizás la solución que aplicamos es un parche que agrava y/o eterniza el problema. Si expandimos el panorama, ese hecho que parecía aislado se integra en un contexto mayor que incluye el pasado y el futuro. Así podemos ver si algo similar ha sucedido antes, qué pasó con las soluciones que intentamos en ese momento y qué tenemos que hacer para que no se vuelva a repetir. Al ver el problema sobre una línea de tiempo extendida, podemos decidir estratégicamente si alcanza con apagar el incendio o si tenemos que tomar medidas más profundas y estructurales para lograr una solución perdurable.

			La comunicación, como veremos en el Capítulo 5, es tan relevante para nuestros propósitos que no podemos darla por hecha ni dejarla librada al azar. Tenemos que tenerla en foco y planificar qué, a quién, para qué, cómo, cuándo y dónde es más estratégico comunicar.

			Para hacer más viables nuestros proyectos, es clave tener la capacidad de generar y fidelizar una red de vínculos. Lograr relaciones de calidad implica estar dispuestos a responder a las necesidades de las personas y a “invertir” en su bienestar más allá de las necesidades de hoy.

			Vamos a descubrir que, a partir de reconocer al otro como otro, diferente de nosotros, si adecuamos el “cómo” de la comunicación a sus necesidades y sus expectativas, potenciamos las posibilidades de que se suban a nuestro barco.

			Los contextos cambiantes demandan respuestas ágiles. Ya no podemos estar en todo. En el Capítulo 6, El liderazgo, reflexionamos sobre la necesidad de hacer una inversión en las personas. Estimularlas a desarrollarse y a autoliderarse para que gradualmente vayan ganando confianza y puedan resolver por sí mismas, de modo que nosotros podamos pasar al backstage y dejarlas ser protagonistas.

			El Capítulo 7, El cambio, está dedicado a los patrones de percepción que hacen posible la innovación y la mejora continua. Al ampliar el foco más allá del presente, podemos pensar lo que estamos haciendo hoy en el contexto de lo que proyectamos que serán las necesidades del mañana. Eso nos lleva a cuestionar incluso lo que hoy funciona bien y nos da buenos resultados, porque quizá pronto se vuelva obsoleto.

			En el último capítulo, Lidera tu cambio, proponemos un ejercicio que integra todos los temas tratados y te invita a la acción.

			Para pensar la innovación, tenemos más preguntas que respuestas: ¿Qué necesita el contexto de mí, hoy y en el futuro? Esto que estoy pensando/haciendo, ¿va en la dirección correcta respecto de mis hipótesis sobre el futuro? ¿Qué vale la pena conservar? ¿Qué tenemos que cambiar o mejorar? ¿Qué es lo que ya no sirve y podemos descartar? ¿Qué nuevas habilidades tenemos que desarrollar? ¿Cómo nos estamos preparando, así como a nuestro equipo, para lo que se viene?

			A lo largo de todo el libro propondremos preguntas transformadoras. Hacernos las preguntas apropiadas es la condición para el desarrollo de un mindset, una mentalidad, que nos estimule a salir del surco y abrir nuevos caminos.

			Por último, este libro no pretende ser un tratado académico sino una hoja de ruta pragmática para que lleves adelante tu cambio. Como está pensado para hacer más que para simplemente leer, no hemos incluido notas al pie ni una bibliografía.
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