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 Prólogo. Que tengan todos, una buena crisis

    Corría marzo de 2016. Nada indicaba que el mundo estaba por emprender un nuevo camino. Sin embargo, el 25 de marzo esa sensación cambió: para nosotros dentro de Olivia y –como pudimos comprobar más tarde– para el resto del mundo también. Ese día, los Rolling Stones subieron a un escenario para tocar su música frente a 450.000 personas. No lo hicieron ante cualquier grupo de fanáticos, ni en cualquier lugar. Los eternos chicos malos del rock tocaron en La Habana, Cuba. El concierto era gratuito, libre de cualquier injerencia ideológica y con el único propósito de celebrar la música. Era la primera vez desde 1959 que una banda de rock de renombre internacional se encontraba con el público cubano. Sucedía apenas días después de que el entonces presidente Barack Obama aterrizara en la isla caribeña, en lo que representó la primera visita de un mandatario estadounidense a la Cuba posrevolucionaria.


    Con nuestro socio, Alberto Bethke, nos preguntamos qué estaba pasando. Cuba representaba el último bastión de una idea y un concepto de vida y liderazgo que había dividido al mundo desde 1917. La apertura de uno de los modelos comunistas más fervientes de este último siglo nos invitaba a pensar que el orden de factores de nuestro presente se había puesto en movimiento y que ese cambio no tenía fecha de vencimiento. No sabíamos en qué dimensión, ni con qué alcance sobre nuestras vidas. Pero sí intuíamos que la imagen de un Mick Jagger saltando sobre un escenario al ritmo de “I can´t get no satisfaction” frente a medio millón de enardecidos cubanos representaba la cara de un cambio que no era un cambio más.


    Desde ese momento, nuestra inquietud se transformó en ambición: apuntamos a estructurar y diseñar un modelo que permitiera implementar una visión que facilite la transformación con base en los procesos de cambio que nos propone nuestro entorno. Ya sea para una persona, un grupo humano o una organización.


    El resultado de esa ambición es el modelo del crisis mindset que presentamos en este libro. Su base es nuestra experiencia de los últimos diez años en los cuales tuvimos el privilegio de acompañar a más de trescientos clientes en sus procesos de cambio. Son empresas que están hoy en América Latina, Europa y los Estados Unidos. Sus vivencias y experiencias nos permitieron relevar los patrones de un modelo mental y de gestión que no solo atraviesa el cambio, sino que lo aprovecha.


    La pandemia reforzó la validez de la investigación que dio pie al modelo. “Si al salir de esta estamos igual que al entrar, habremos fracasado”, nos lo recordaba el CEO de una empresa de telecomunicaciones que tuvimos el privilegio de acompañar. El modelo explica, entonces, los secretos de aquellas compañías que logran crecer siempre: tanto en entornos estables como turbulentos. Lo hacen levantando la mirada más allá de la coyuntura o la ansiedad del momento. Pero el modelo permite entender, además, por qué hay organizaciones que logran hacerlo e, incluso, antes de que la crisis las obligue. Eso, mientras otras –en igualdad de condiciones– desaparecen. El modelo del crisis mindset explica cómo convertir el cambio y la transformación en un suceso recurrente para el crecimiento, y hacer así del cambio un hábito.


    Al escribir estas líneas, la tensión y la incertidumbre que vive el mundo de la mano de la desbocada ambición de Vladimir Putin recuerdan que los cambios muchas veces requieren tiempo para gestarse. Sin embargo, las miles de personas que ya no tienen miedo de salir a la calle –ya sea en La Habana, Teherán o Moscú– para exigirles a sus líderes un cambio de dirección, demuestran que no resistirse al cambio puede significar ser devorados por el mismo.


    El crisis mindset permite entender esa ley natural y –mejor aún– aprovecharla. Esperamos que les sea de utilidad para convertir a sus organizaciones en las fanáticas del cambio y la transformación sustentable que necesita nuestro mundo.


    Antes de comenzar, permítanos, estimada lectora o estimado lector, esta última reflexión: con el presente libro queremos ofrecer una herramienta que ayude a afrontar el futuro de una forma distinta. Quien espera encontrar en estas páginas aportes, conceptos o teorías que amplíen el campo de la literatura sobre gestión, liderazgo y cultura será defraudado. Nuestro objetivo es desafiar su forma de ver su organización y retar las creencias que la componen. Ni más ni menos. Dicho esto, le deseamos de corazón una buena crisis.
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    Capítulo 1. Introducción


    1. Por qué una crisis es una crisis


    En diciembre de 2019 nos encontrábamos celebrando con un director de HR de una compañía multilatina de origen brasileño y de giro industrial. ¿La razón? La compañía había aprobado el home office como una alternativa para mejorar la propuesta de valor hacia sus empleados y refrescar su marca empleadora. Finalmente, podrían trabajar en formato de “teletrabajo”… una vez cada quince días, bajo los controles correspondientes.


    Imposible pensar en un ejemplo tan cercano y, al mismo tiempo, tan lejano para dimensionar la transformación que representó el cambio para esta compañía –y para todas que la siguieron–. Dos años más tarde, nuestra dinámica de trabajo incorporó nuevas modalidades (modelo híbrido, flexible, presencial, remoto, 3x2, 4x1, etc.); nuestras organizaciones aprendieron un nuevo vocabulario –comenzamos a hablar de seguridad psicológica– mientras intentaban reordenarse ante un mundo que entró definitivamente en un ciclo de cambio constante. En el medio, todos nosotros, las personas que hacen a estas organizaciones, nos cuestionamos y redefinimos cómo queremos vivir nuestra vida.


    La experiencia de estos tiempos nos refregó en la cara cómo una crisis genera una secuencia de quiebres y cómo esos quiebres ayudan u obligan a una estructura pesada y comúnmente resistente al cambio, como lo es una organización, a adaptarse y seguir creciendo o resistirse, estancarse y, en el peor de los casos, desaparecer. La experiencia nos demuestra que evitar ese destino requiere de un salto que cuesta, pero que es inevitable, si pretendemos –como humanos, como equipos y como empresas– evolucionar más que sobrevivir. Se trata del salto mental que marca la disponibilidad hacia la transformación.


    Como siempre decimos en Olivia, la transformación se da por visión o por crisis. En la mayoría de los casos, según nuestra experiencia, el motor principal termina siendo una crisis. Porque las crisis sirven, como dice el filósofo francés Charles Pépin, para hacer visible lo que antes se le escapa a nuestra mirada. “La crisis nos abre una ventana para ver lo que antes nos negábamos a ver. El tema es que ´ver´ no significa necesariamente entender”, comenta Pépin (2016) en su libro Les vertus de l’échec. Es por eso que proponemos como primer paso tratar de comprender qué es una crisis, qué impacto tiene o puede tener y, finalmente, cómo debemos interpretarla.


    1.1. La crisis es mala: ¿en serio?


    Solemos asociar una crisis a un evento –extraordinario, en su mayoría– que, por su llegada sorpresiva, sacude y desequilibra al statu quo. Este quiebre es identificado comúnmente como algo negativo. Por ejemplo, de las siete interpretaciones posibles que presenta la Real Academia Española (RAE) sobre qué es una crisis, cuatro la relacionan con un cambio hacia lo negativo. La más corta de estas es: “Crisis = situación mala o difícil”. El sesgo se repite a nivel global. Por ejemplo, el Oxford Dictionary define una crisis como: “Un período de gran peligro, dificultad o duda, que exige resolver problemas y tomar decisiones importantes”.


    Quizás una de las definiciones de crisis más objetivas y más libre de sesgos es la de Zygmunt Bauman. Este sociólogo, filósofo y ensayista polaco-británico deduce la interpretación de crisis que tenemos desde un significado médico: la sensación de desconcierto y temor que representa el futuro para un enfermo que se debate entre la vida y la muerte. En su obra Estado de crisis, que firma junto al académico Carlos Bordoni, Bauman (2016) investiga la evolución de las crisis del siglo XXI y define: “Cuando hablamos de crisis de cualquier naturaleza, también de las económicas, transmitimos, en primer lugar, una sensación de ‘incertidumbre’, de ‘ignorancia’ en cuanto a la dirección que están a punto de tomar los acontecimientos y, en segundo lugar, la necesidad de intervenir , es decir, de ‘seleccionar’ las medidas correctas y de ‘decidir’ cómo aplicarlas lo antes posible”.


    No obstante, es importante entender que no todo evento negativo automáticamente es una crisis. El economista Friedrich Glasl desarrolló un modelo que permite visualizar esta importante distinción. El modelo nos da las pautas para saber distinguir cuándo un evento de cambio cumple con los rasgos de una crisis y cuándo no. El investigador austríaco llegó a las conclusiones de esta investigación a principios de 2022, cuando publicó su último libro, en el cual ahonda en cómo personajes históricos hicieron de la crisis y su superación un modelo evolutivo.


    Siguiendo la definición de Bauman y Bordoni, podemos concluir que una crisis se define, en última instancia, como un momento de cambio que requiere, principalmente, acción. Si bien solemos diferenciar las crisis en cuanto a su impacto –personal vs. familiar; local, regional vs. global– o a su dominio –crisis económica, política, social, de salud, ambiental–, el resultado primario de una crisis será lograr o generar un cambio en el orden de los factores para cambiar el futuro. Ese orden puede cambiar en cuanto a su dimensión en el tiempo y puede llevar a una crisis a tener distintas formas.


    1.2. Una crisis es una crisis es una crisis…


    En el dominio de una ciencia social, como lo son la economía y –por extensión– el mundo de los negocios, los tipos de crisis son infinitas, según nos lo recuerda Norman R. Augustine (1995), ex-CEO de la Lockheed Martin Corporation, en un artículo de la Harvard Business Review, “Managing the Crisis You Tried to Prevent”: “En los negocios como en la vida, las crisis vienen en tantas formas como una simple gripe. Su espectro es tan amplio que es ciertamente imposible clasificarlas por tipo”. No obstante, hay tipos de crisis que suelen generarse más a menudo que otras. Entre ellas, las más reconocidas quizás son las siguientes:


     


    1 | El serrucho: es un ciclo de crisis / cambio recurrente. Se desarrolla replicando la hoja de un serrucho, con oscilaciones cortas pero pronunciadas entre el proceso de escalada-pico-desescalada. Como ejemplo, pueden servir los ciclos de crisis recurrentes que viven países de América Latina. Con la experiencia de la Argentina (1973; 1989; 2001), Brasil (2003; 2014) o México (1987; 1994; 2012) a la cabeza, los países de la región protagonizaron en los últimos cien años ciclos de caída-recuperación-recaída de sus economías sin lograr alcanzar un estadio de estabilidad duradera.


     


    2 | El arco o la “u” invertida: es una crisis que se caracteriza por un ciclo que se va incrementando en intensidad. Sin embargo, lo hace de forma paulatina a lo largo del proceso de escalada de la crisis. Esta culmina en una meseta que, después de un tiempo, volverá a escalar de forma tan paulatina como fue su ascenso. Entre los ejemplos más recientes, figura el colapso de los mercados de hipotecas basura, que dio pie a la caída del banco Lehman Brothers, y así, a la crisis financiera global de 2007-2008. Otro, más antiguo, es la secuencia de desencuentros geopolíticos en Europa que, a partir de 1912, llevaron al mundo a la Primera Guerra Mundial.


     


    3 | El cimbronazo: es una crisis que llega prácticamente sin aviso. Este tipo de crisis alcanza su pico de intensidad casi de forma explosiva. Tardará bastante tiempo en desactivarse o escalar. Un buen ejemplo es la pandemia de los últimos años: su llegada tomó a todo el mundo por sorpresa. Hasta el día de hoy, estamos en proceso de adaptarnos a sus consecuencias, como lo explica el excelente libro del autor e investigador Fareed Zakaria (2020), Ten Lessons for a Post-Pandemic World.
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    Sin embargo, más allá de las formas, la esencia de la crisis es la acción y el cambio de situación que esta exige. Parafraseando a Gertrude Stein, tenemos que entender que una crisis, en su raíz, será siempre lo mismo. El diferencial surge a partir de la forma en que sus factores se alinean hacia el futuro y, principalmente, de cómo nosotros –como individuos, como grupos humanos y como organizaciones– nos posicionamos ante estos cambios.


    Por ejemplo, la empresa de investigación Gartner informaba a fines de octubre de 2021 que un 66 ٪ de las empresas consultadas en el marco de un estudio representativo global sobre la vuelta al trabajo tras la pandemia estaba retrasando el retorno de sus empleados a la oficina. Entre las razones, figuraba el miedo a una nueva ola de contagios, pero también la buena experiencia que resultó para plantillas, líderes y dueños de empresas por igual aprender y vivenciar que el trabajo remoto puede ser efectivo. Entre las compañías que mejor reflejan los aprendizajes que requirió este cambio de dinámica y mentalidad, están Google y Goldman Sachs. La tecnológica, por su capacidad de adaptarse; el banco de inversión, por la dificultad para hacerlo.


    En Google, tras varios intentos fallidos a causa de las distintas variantes de COVID-19, la tecnológica concluyó a principios de 2022 que la vuelta completa de sus colaboradores a la oficina se suspendía hasta una fecha a determinar. Podía mantener esa incertidumbre, ya que, basándose en el plan de un retorno escalonado elaborado a partir de 2021, apenas una parte de su fuerza laboral había vuelto a la oficina. Menos suerte tuvo la dirección de Goldman Sachs. A principios del año 2021, su CEO, David Salomon, había definido el trabajo en remoto y los modelos resultantes (híbrido/flexible) como “una aberración que debía corregirse cuanto antes”. Paso seguido, el banco de inversión exigió a toda su plantilla de más de 43.000 empleados volver a la oficina a más tardar en junio. Seis meses más tarde, ante la virulencia de la variante ómicron, el banco de inversión debió dar marcha atrás hasta una fecha a confirmar.


    La diferencia de reacción (y de resultado) de ambas empresas recuerda que la postura ante una crisis es tan importante como su correcta lectura. Google aceptó la realidad y se adaptó de la mejor forma posible a la situación y con la información de la que disponía en ese momento. Goldman Sachs definió por orden de su CEO una visión distinta: decidió no adaptar la compañía a la situación, sino “adaptar” la situación a las necesidades de la empresa. En otras palabras, la tecnológica afrontó el reto desde una postura proactiva (oportunista) ante la incertidumbre de cómo evolucionaría la pandemia. El banco de inversión prefirió reaccionar desde la sensación de que, con el verano y el avance de las vacunas, lo peor ya había pasado. El resultado al desplegar la variante ómicron todo su poder de contagio al cierre del año: la tecnológica funcionaba en remoto; el banco debía volver a enviar a gran parte de su plantilla a su casa. La primera atravesaba la crisis; la segunda la sufría.


    Estas experiencias contrapuestas resumen, para nosotros, la importancia clave que tiene para una organización la perspectiva con la que se posiciona ante una crisis. Los “lentes” con los cuales analizamos como individuos o como empresas el cambio de parámetros que la nueva realidad propone del futuro pueden determinar que tan positiva o negativamente esa realidad nos impacte.


    Además, una crisis suele nivelar el campo de juego. La reciente pandemia y sus respectivos aftershocks de los últimos años, nos lo hizo visible con una transparencia pocas veces vista: indistintamente del sector o rubro al que pertenecían las empresas, el “observador” desde el cual cada organización analizó su entorno y se posicionó en consecuencia determinó su supervivencia. A unos, el observador proactivo los impulsó a afrontar demandas insatisfechas que hoy les permiten ser parte del futuro. A aquellas que optaron por una visión de “observador pasivo” la crisis las llevó al borde de la extinción, o peor. En otras palabras, los recientes años de pandemia recordaron que una crisis, más que paralizarnos como organizaciones, guarda la oportunidad de acelerar un cambio.
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