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Prólogo
 Todos podemos ser líderes


    Cuando en marzo de 2012 llegué a Buenos Aires como presidente de General Motors para Argentina, Uruguay y Paraguay, por primera vez escuché la expresión “techo de cristal”, con la que suele aludirse a los límites que enfrentan las mujeres en el mundo laboral. Siendo la primera mujer en dirigir una automotriz en el país, debo confesar que el planteo llamó mucho mi atención.


    Recuerdo que, apenas puse un pie en la ciudad, varios periodistas se me acercaron para hacerme notas. Una de esas entrevistas fue con otra mujer para una revista de negocios muy conocida, y fue ella quien me hizo la famosa pregunta: ¿Cómo había hecho para crecer en una corporación como GM, en una industria tan masculina, considerando el techo de cristal? Rápidamente imaginé un techo transparente, de cristal, sobre mi cabeza, y de inmediato pensé: “Es de cristal, eso significa que se rompe con un golpe de martillo o incluso con una piedra”. No era tan complicado; estábamos hablando de un material frágil, no de cemento ni ladrillos. Me reí en silencio pensando qué martillo usaría o qué tipo de piedra tiraría para romperlo, aunque conociéndome sabía bien que podría valerme de otro instrumento si el techo fuese de un material distinto. Me tomé unos segundos para entender a qué se refería realmente. Por mi expresión, ella se dio cuenta enseguida de que algo no terminaba de convencerme y volvió a plantear su pregunta: ¿Cómo me había manejado con las dificultades que se nos presentan a las mujeres en el ambiente de trabajo? No se me ocurrió otra cosa que decirle: “Fui yo misma”. Hoy no creo que haya sido una respuesta tan errada.


    A partir de ese momento, cada entrevista en la que me hacían la misma pregunta me obligaba a pensar cómo había transitado mi carrera, cómo habían sido mi infancia, mi crianza y mi carácter hasta llegar al puesto que ocupaba. Jamás había imaginado que un día mis colegas me elegirían presidente de la Asociación de Fabricantes de Automotores (ADEFA), y todavía estaba muy lejos de ser presidente de una gran empresa estatal como Aerolíneas Argentinas. Pero, con el paso de los meses, participando de eventos y escuchando a otras mujeres, fui dándome cuenta de que, en realidad, el famoso glass ceiling era algo bien concreto para muchas de ellas. Y peor aun para los jóvenes, que suelen sentir que de verdad hay un techo de cristal que les impide llegar tan lejos como les gustaría.


    Recordaba que, en mis diferentes experiencias laborales, había conocido a mujeres capaces de describir ese techo con lujo de detalles, como si ellas mismas lo hubiesen diseñado o como si estuviesen viéndolo en ese preciso momento. Algunas lo describían como obras de arte admirables (vistas desde abajo, por supuesto) y hasta podían visualizar la firma del artista que lo había creado. ¡Y siempre se trataba de un hombre! Sin embargo, también conocí a muchos hombres que creían que, entre ellos y el siguiente escalón, había una barrera difícil de traspasar. Quizá no le daban el mismo nombre, pero para ellos el techo existía.


    Todos tenemos nuestros miedos y creamos nuestras propias barreras. Yo también lo sentí. Pero como líder vi desde muy temprano que algunas personas se ponen en el lugar de víctima, como si realmente estuvieran en inferioridad de condiciones o fueran incapaces de crecer para ocupar una posición superior. También me encontré con empresas, líderes, colegas de trabajo, proveedores y clientes a los que les resultaba difícil entender y vivir en la diversidad, y no me refiero solo a cuestiones de género.


    A lo largo de mi carrera aprendí —y sigo aprendiendo— a ser cada vez una mejor líder, cómo el hecho de ser mujer podía ayudarme a trabajar de forma más eficiente y humana y qué cosas debía evitar para que mi género, de algún modo, me perjudicara. Es muy importante preservar nuestra identidad femenina en todos los ámbitos, no solo en el lugar de trabajo; pero una mujer debe guiarse por lo que es y no por lo que debería ser. Para el éxito de una empresa, es fundamental tener en cuenta la individualidad de las personas y la diversidad de los equipos. Y quien debe hacerlo no es otro que el líder. Cuanto más diverso y representativo del público consumidor de la empresa sea el ambiente de trabajo, menores chances habrá de equivocarse con un producto, una campaña, un posicionamiento o una decisión estratégica. Me considero una gran defensora de la diversidad, y creo que muchas veces desperdiciamos talentos porque no somos capaces de descubrirlos y desarrollarlos.


    Cuando estaba en GM, solía decir que la empresa diseñaba y producía automóviles para hombres, mujeres, personas heterosexuales, homosexuales, casadas, solteras, divorciadas, viudas, juntadas, con hijos o sin hijos y de todas las edades. No se venden autos solamente para hombres de cuarenta y cinco años, casados y con dos hijos. Tomar en cuenta solo el promedio nos hace perder las oportunidades de crecimiento, mientras que la diversidad conlleva nuevas ideas y nuevas oportunidades. Y la diversidad del público empieza por la diversidad de los equipos de trabajo. Por eso mi foco siempre estuvo puesto ahí, no solamente en el género.


    Es que, en esencia, no considero que haya un estilo femenino o masculino de liderar. En cambio, creo en el estilo que considera a las personas —a los clientes, los proveedores, los sindicatos y los colaboradores— como ejes del trabajo y los considera tan relevantes como el objetivo del negocio en sí mismo. Es verdad que los resultados de una empresa o de un proyecto tienen que ver con la capacidad de ejecutar y de liderar de su responsable, pero también es cierto que esos resultados pueden ser potenciados por su estilo de liderazgo. Hoy en día pasamos más tiempo de nuestras vidas con compañeros de trabajo que con amigos, la familia o la pareja. Cabe al líder convertir un proyecto o un desafío laboral en un camino placentero que valga la pena transitar. Y eso solo se logra poniendo a la persona en el corazón del proyecto.


    Después de muchos años de trabajar en empresas chicas, medianas y grandes, en distintos rubros y en diferentes países, llegó un momento en el que empecé a disfrutar de ayudar a jóvenes que no sabían qué carrera seguir y a profesionales que atravesaban un período de indecisión, en particular a mujeres de diferentes edades y en distintas etapas de sus vidas. Lo hacía dando charlas y participando en reuniones donde contaba mi experiencia, compartía mi visión o incluso hacía alguna recomendación. Fueron justamente esas charlas las que motivaron la escritura de este libro. Porque todos somos diferentes, tomamos decisiones por razones que siempre entendemos y sentimos las consecuencias de lo que decidimos. Por eso es importante conocernos como personas.


    A todos los que me ayudaron a aprender cómo ser mejor líder desde mis comienzos profesionales, y en especial a mis compañeros de trabajo de General Motors de diferentes países, y de Aerolíneas Argentinas, gracias por haber sido parte de esta etapa de mi liderazgo. A los jóvenes que comienzan a emprender su historia profesional este libro está dedicado con especial cariño: sin duda ustedes sabrán crear empresas más eficientes y a la vez más estimulantes para trabajar. Pero las páginas que siguen son, sin distinción, para todos aquellos —mujeres u hombres, jóvenes o adultos— que se desafían a sí mismos y se sienten desafiados por su entorno. Para aquellos que aspiran a crecer profesionalmente en un marco que tenga en cuenta a las personas, incluso si la empresa está en crisis, si atraviesa reestructuraciones o si busca hacer cambios en el modelo de negocio.


    En este trabajo, comparto con ustedes todo lo que me ayudó —y sigue ayudándome día a día— a superarme en el camino de intentar ser una mejor líder, tanto para la gente que trabaja conmigo como para mis propios líderes. No esperen encontrar aquí ni estadísticas ni grandes teorías. Este libro cuenta, simplemente, todo lo que vi, viví y aprendí a lo largo de mi carrera, las bases de mi desarrollo como líder: Isela mujer, hija, nieta, hermana, madre, amiga, esposa y persona, un desarrollo movido por el ideal de ayudar a construir una sociedad mejor. Espero que cada uno encuentre algo que le sirva para transitar mejor su propio camino de aprendizaje. Porque, al final, todos podemos ser líderes. Solo debemos conquistarlo a fuerza de superarnos cada día.

  


  
    ¿Quién soy?


    La importancia de conocernos a nosotros mismos


    Todo empieza con uno. No estoy diciendo nada muy filosófico; es la realidad. Desde el código genético que recibimos y las decisiones que los adultos toman por nosotros cuando somos chicos hasta nuestra entrada al mundo laboral, todo define nuestro trayecto profesional. En ese recorrido, conocemos varios líderes. Siempre habrá al menos uno de ellos a quien admiremos, quizá sea alguien que nos acompañó en nuestros primeros pasos y nos ayudó a obtener nuestros primeros logros o uno cuyo estilo es un referente para nosotros. En muchos casos no los conocemos lo suficiente. Sin embargo, podemos juzgar si son exitosos. Ahora, ¿qué los hace ser buenos líderes? ¿Cómo podemos desarrollarnos para ser nosotros también buenos líderes?


    Muchas veces disociamos al profesional de la persona. “En su casa es tan diferente”, escuché decir una vez a la esposa de un colega mío cuando le contamos cómo era su marido en la oficina. ¿Quién era realmente? ¿El hombre duro en el trabajo o el padre al que los hijos desafiaban y doblegaban? Quizás ambos. Solo él podría responder esa pregunta, pero hay algo que me arriesgaría a decir: siempre somos nosotros mismos. Por eso, cada vez que escucho que alguien habla de la realización profesional como algo separado y a veces opuesto a la realización personal, me pregunto en qué momento el profesional se independizó de la persona. Es cierto que el camino para realizarse en la vida laboral no es fácil ni tiene reglas, pero también es cierto que es una extensión de nuestra vida personal. ¿Cómo podemos sentirnos realizados profesionalmente si no alcanzamos antes cierto nivel de satisfacción como personas? Quizá ponemos demasiadas expectativas en lo que se espera de nosotros, y en esa comparación con los demás, con lo que supuestamente deberíamos ser, nos olvidamos de algo básico: todo buen profesional empieza con una persona conforme consigo misma.


     


    ¿QUIÉN SOS? O MEJOR DICHO,


    ¿QUÉ VERSIÓN DE VOS  SOS AHORA?


     


    Según quien nos mire, somos de determinada manera y tenemos determinadas fortalezas y debilidades. Dependiendo del ámbito en que nos movamos, desplegamos diferentes facetas. Siempre habrá alguien que verá en nosotros una habilidad o un talento que desconocemos, y hay que darle espacio a esa mirada. Por supuesto, puede pasar lo contrario: muchas personas crecen suponiendo que no son buenas para determinada tarea simplemente porque el rol del deportista de la familia, por ejemplo, ya es patrimonio de un hermano. También podemos crecer convencidos de que tenemos habilidad para pintar porque se lo escuchamos decir a nuestros padres y, años después, nos damos cuenta de que miraban lo que hacíamos con cariño pero sin criterio artístico. En general, esos mandatos nos marean, porque no somos seres estáticos. Estamos en constante transformación.


    Uno de los que tuvo un impacto decisivo en mi formación como persona y profesional fue el gran líder, filósofo y jesuita Ismael Quiles. Fue un investigador reconocido mundialmente como un gran estudioso de la cultura oriental y el budismo. En mi curso de ingreso a la Universidad del Salvador nos dio una charla a los miles de estudiantes que atravesábamos el proceso de preselección para entrar en los diferentes cursillos de ingreso. Recuerdo todavía a ese señor de setenta años, muy delgado y pequeño que, con una mirada, era capaz de transmitir lo que pensaba. En pocos minutos nos cautivó a todos los alumnos del auditorio con sus definiciones e inquietudes sobre los desafíos de conocernos a nosotros mismos.


    En su corta charla aprendí que todos los días cambiamos, a veces más, a veces menos. Todos los días ocurre en nuestra rutina algo que nos impacta, y lo más sorprendente es que en general no nos damos cuenta. Un día empieza a gustarnos una comida que no registrábamos o nos damos cuenta de que nos disgusta la paleta de colores de nuestro ropero. De repente dejamos de tenerle paciencia a un colega de trabajo o nos ponemos más intolerantes con nuestro jefe. En algún momento ocurrió algo que desencadenó este cambio que se manifiesta hoy. Con la velocidad con que suceden las cosas y la exposición intensa a diferentes estímulos al mismo tiempo, cada vez es más difícil saber si lo que pensamos y sentimos se originó en algo que leímos en alguna red social, si tuvo que ver con un mensaje de WhatsApp, nos afectó un episodio en la calle o el comentario de un amigo. Pero toda la información que recibimos queda en nuestra mente y es procesada casi silenciosamente: juzgamos, definimos, clasificamos todo el tiempo y, en función de eso, cambiamos o confirmamos nuestras ideas.


    A lo largo de la vida vamos aprendiendo en qué estímulos confiar, cuáles resultan creíbles y cuáles no. Lo más importante es ser conscientes cuando algo cambia en nuestra forma de ver el mundo o de entender a las personas y los desafíos que nos rodean. Es parte de la madurez personal y profesional poder evaluar rápidamente qué hacer con cada mensaje: filtrarlo, ignorarlo, desecharlo, o almacenarlo y considerarlo. Y para lograrlo, tenemos que estar presentes en ese momento, conectados con lo que está ocurriendo.


    Con el padre Ismael aprendí que todos los días hay que dedicar unos minutos a correrse de la rutina y, una vez relajados, vernos a nosotros mismos como si fuésemos protagonistas de una película. Yo imaginaba que mi vida era una serie: “Las 24 horas de Isela, episodio 10: el día en que no quiso seguir practicando atletismo”. Cada jornada es un episodio nuevo cuyo título solo se define al final porque vemos nuestra película en vivo, desde que nos despertamos hasta que nos vamos a dormir; y mientras la vemos, analizamos a quiénes y qué vimos, cómo reaccionamos, qué dijimos, qué respondimos o escuchamos, cómo nos vieron los demás, cómo reaccionaron ante nuestra mirada o ante una palabra que pronunciamos, qué emociones se generaron. Ser conscientes de lo que nos pasa permite que no culpemos a los demás por nuestros miedos, frustraciones o ansiedades.


    Ser espectadores de nuestra propia película permite observar las reacciones propias y ajenas, los estímulos que las provocan, los cambios en relación con conductas anteriores. Así podremos notar si vemos las cosas de otra manera y por qué cambiamos de perspectiva. Independientemente de si el cambio fue positivo o no, lo más importante es entender que si nosotros cambiamos, nuestros amigos, familiares, colegas de trabajo y líderes también pasan por esos procesos de transformación casi imperceptibles. Porque todos los días todos sufrimos cambios y somos, a su vez, estímulos de cambio para otras personas.


    Aquellos que son conscientes del momento y tienen la capacidad de vivirlo pueden darse cuenta de cómo cambia esa percepción. A quienes les cuesta vivir el momento y registrar lo que están haciendo y sus reacciones, por el contrario, el día que vuelvan a mirarse en el espejo se encontrarán con una persona y un profesional muy diferente del que vieron la última vez, incluso del que imaginaban que llegarían a ser con el paso del tiempo. Conocerse es un arte, y ese trabajo comienza con uno.


    También tenemos que ser honestos respecto de lo que observamos. Nos encantaría ser el líder al que todos adoran y al que todos los colaboradores sueñan con reportarle. Pero si no lo somos, cuanto antes lo asumamos, mejor. A partir de esta conciencia podemos definir un plan de acción y entender cuánto esfuerzo nos va a demandar llegar a ser como ese líder. El problema es que resulta muy difícil vernos y aceptar nuestros aspectos negativos. La bruja del cuento de Blancanieves se miraba en el espejo y le preguntaba quién era la mujer más bella del reino. Ella solo veía una reina hermosa y esperaba que el espejo le respondiera lo que ella quería escuchar. No quería saber lo que pensaban los demás.


    En general, vivimos con conceptos construidos por el mundo exterior que nos indican qué es aceptable, bueno y positivo. Muchas veces querríamos esconder y que nadie se diera cuenta de todo lo que no encaja en esas categorías. Otras veces, creemos que realmente somos lo que nos gustaría ser y el día en que la verdad aparece ante nosotros, el impacto es mayor de lo que imaginamos. En el otro extremo, hay personas que son hipercríticas con ellas mismas. Se encuentran defectos que en realidad no tienen la gravedad que imaginan. Entonces, ¿somos lo que vemos, lo que creemos que somos o lo que nos dicen que somos?


    Todos tenemos una mirada especial de nosotros mismos, a veces más positiva y a veces más crítica, pero nunca completa. Por eso es importante escuchar a los demás. Cada persona que nos conoce sabe o aprendió algo sobre nosotros que, probablemente, nos tomaría por sorpresa.


     


    ¿CUÁL ERA TU COMIDA PREFERIDA HACE DIEZ AÑOS?


    ¿ES LA MISMA DE HOY? ¿QUÉ SIGNIFICABA REALIZARTE UN AÑO  ATRÁS Y QUÉ CAMBIÓ? ¿SOS ESA PERSONA QUE CONOCEN TUS AMIGOS MÁS ÍNTIMOS O ELLOS TAMBIÉN VEN UNA VERSIÓN PARCIAL DE VOS? ¿QUÉ HAY DETRÁS DE LA PERSONA  QUE MOSTRÁS EN UNA REUNIÓN?


     


    La consistencia de ser nosotros mismos es lo que nos ayuda a tener credibilidad. Es ser, pensar y actuar con un mismo eje en todos los sentidos y aspectos de la vida. En mi caso, puedo asegurar que soy la misma Isela que comparte momentos con su familia, la que se reúne un fin de semana con sus amigos y la que está en una reunión de directorio. Lo que pienso, lo que digo y lo que hago es lo mismo. No cambio de opinión o de actitud según el grupo con el que comparto una actividad o según el tema del que estoy hablando. Por supuesto, podemos vernos diferente si nos vestimos con un look más formal para trabajar. Los fines de semana me saco los tacos y los trajes porque también disfruto de poder vestirme informalmente. Recuerdo que un sábado fui a comprar un par de zapatos vestida con jeans muy gastados, musculosa y zapatos bajos. Entré en el local y la persona que me atendió me preguntó si estaba buscando algo en especial.


    —Sí, zapatos de taco —le dije.


    —¿Para una fiesta?


    —No, para trabajar —le respondí. Me miró de arriba abajo.


    —Ah, ¿en qué trabajás?


    —En una oficina —en ese momento ya era presidente de GM.


    —¿Y en qué empresa?


    —General Motors.


    —Ah, ¿en qué área?


    —La presidencia —le dije, sin más detalles.


    —No me digas que sos la asistente de Isela.


    —No. Soy Isela.


    —¡¿Vos sos Isela?!


    Siguió mirándome. Estuve a punto de darle mi tarjeta porque no me creía. Seguía sorprendido.


    —Sí, ya sé, estoy vestida de fin de semana —fue mi respuesta, casi justificándome.


    Nunca imaginó que la presidente de GM fuese entrar ese sábado en su negocio y, cuando eso sucedió, esperaba ver una mujer vestida de traje y con tacos porque así se viste el líder de una multinacional.


     


    ¿TE VES IGUAL QUE  COMO QUERRÍAS QUE TE VIERAN LOS OTROS? ¿QUÉ PARTE  ES IGUAL Y QUÉ PARTE ES DISTINTA EN TU VIDA  PROFESIONAL Y PERSONAL?


     


    Muchos líderes y profesionales confunden “ser” con “estar”. Un líder no es la posición que ocupa ni la que indica su tarjeta de presentación. Sin considerar al dueño de su empresa, el número uno también es empleado de los accionistas. Solo ellos son, literalmente, la empresa. Yo siempre voy a ser Isela y siempre voy a ocupar alguna posición laboral. Soy esposa, madre, hija, nieta, amiga y en lo laboral no soy solo la posición que ocupo. No podemos confundir nuestra esencia con el puesto que ocupamos. Pero tampoco podemos ser dos personas totalmente distintas, una en nuestra vida personal y otra en nuestra vida profesional. Somos uno, con muchas facetas que podemos elegir cuándo y cómo mostrar.


    Saltar vallas: los límites y la capacidad de autosuperarse


    En Brasil, donde nací y viví muchos años junto con mis padres y mis tres hermanos, los domingos a la noche nos dejaban ver un show de variedades y noticias llamado Fantástico. Tenía ocho años cuando en uno de los programas entrevistaron a una mujer canadiense que pintaba al óleo paisajes increíbles. Esta señora, de cara redondita, ojos celestes y blusa azul Francia, plasmaba todo su talento artístico a través de los pies porque no tenía brazos. Yo era muy chica y no entendía nada de pintura, pero quedé alucinada con su capacidad de hacer lo que le gustaba sin limitarse por el hecho crucial de no tener brazos. Ella había decidido seguir adelante dándole otro uso a otras partes de su cuerpo. Entonces pensé que casi todos tenemos mucho más que lo que registramos y no somos agradecidos por eso. ¿Cómo podía ser que, teniendo plena capacidad de uso de mis dos manos, yo usara solo la derecha? ¿Por qué tomaba el camino fácil? Debía aprovechar todo lo que tenía, decidí, y empecé a practicar escritura con la mano izquierda hasta que mi letra se volvió legible. Cada vez que hacía una tarea manual, como batir huevos para una torta o usar un destornillador, me forzaba a utilizar la otra mano y me divertía cuando en algunas actividades podía usar las dos a la vez. Pensaba que seguramente tenía otras capacidades sin desarrollar y aprovechaba las actividades corrientes del día a día para desafiarme física o mentalmente.


    Todos tenemos esa capacidad de superarnos. En algunas personas esto es más evidente que en otras, por supuesto, y eso marca una diferencia: quienes superan sus propios límites, disfrutan más de lo que hacen. La educación y los deportes nos ayudan a desarrollar desde chicos ese interés por superarnos. Es un ensayo para la vida adulta, donde nos encontramos con empresas y líderes que continuamente nos piden realizar tareas más complejas o de una forma diferente o mejor de lo que la venimos desarrollando.


    Cuando somos bebés, aprendemos a gatear naturalmente. Si a esa edad tuviésemos la conciencia de un adulto y nos dijeran que al año tendríamos que caminar, pensaríamos que es imposible. Siempre es más cómodo hacer lo que nos resulta más fácil. Pero ¿cómo vamos a descubrir todas las habilidades que tenemos si no usamos todo nuestro cuerpo o nuestra mente? En nuestra zona de confort no podemos desarrollar nunca otras capacidades o, aun peor, no vamos a encontrar aquellas que jamás hubiésemos imaginamos tener y que nos harían sentir de una forma impensada.


    Aprendí a superarme desde muy temprano, siguiendo el ejemplo de mis padres. Con ellos vivencié que el esfuerzo era algo no negociable: en casa había que trabajar duro y estudiar mucho para crecer. Como todos, pasé en mi vida por situaciones personales y laborales complicadas y si pude superarlas fue porque en mi casa me habían preparado para seguir adelante siempre. El deporte fue mi segunda escuela. Siempre me gustó competir. Me encantaba la sensación de tener que mejorar mis propias marcas y así empezó mi historia en el atletismo: más allá de que hubiese otro atleta, mujer u hombre, a quien ganarle, yo sentía que competía contra mí misma y contra el reloj. La satisfacción radicaba en saber que me había superado a mí misma. Correr y tratar de mejorar mi propio tiempo cada vez que entraba en las pistas era una forma de desafiarme y, además de convertirse en mi deporte, el atletismo fue un ambiente en el que también formé mi personalidad: me enseñó a no conformarme, a saber que siempre se puede dar más. ¿Por qué iba a correr siempre los cien metros con vallas en catorce segundos si podía mejorar mi tiempo cada día? Pero no se trata de ganar simplemente, sino de tener un objetivo, planificar, prepararse y desafiarse a entregar un poco más que la vez anterior. Esa mentalidad la llevé luego a mis estudios y a mi carrera. Si podía hacerlo mejor, tenía que lograrlo. No había razón para ser mediocre.


    Superarnos nos ayuda a crecer. Además de disfrutar el proceso y de sentir satisfacción por lograr un objetivo, quienes logran superarse también tienden a avanzar más profesionalmente. Eso se debe a que les gustan los desafíos, y en las empresas, como en la vida, todos los días hay retos nuevos. La diferencia es que mientras en la familia difícilmente podemos evadir la responsabilidad, en las empresas algunas personas prefieren dejarle esa tarea a otro. Mi carrera de diecisiete años en GM, donde pasé por trece puestos diferentes, no fue una trayectoria corriente: ocurrió porque yo busqué todo el tiempo superarme, aprender y entender cómo funcionaban las diferentes áreas de la empresa, y a medida que lo hice, mis líderes me propusieron nuevos desafíos. Siempre respondí y traté de superarme porque entendía que la competencia más sana, la que realmente vale la pena, es contra nosotros mismos.


    Para superarnos, primero tenemos que ser realistas acerca de nuestra propia capacidad. El mundo externo nos da una idea del nivel en que estamos en comparación con el promedio o con alguien a quien admiramos por su excelencia. Recién cuando sabemos cuánto podemos desafiarnos, es momento de comenzar a trabajar para lograrlo. Antes que nada, hay que fijarse objetivos. Pueden ser muy chicos, como cerrar el día con el escritorio organizado o enviar un reporte antes del plazo solicitado por el líder del equipo. O de más largo alcance, más complejos, como recibirse con un buen promedio u organizarse para estar presente en todas las reuniones del colegio de los hijos. No son promesas, son objetivos. Es proponerse hacer algo que nos exige pensar cómo lo vamos a lograr, cuánto tiempo y qué recursos necesitaremos. Puede significar hacer algo mejor, más rápido, con menos gasto de energía o de dinero, o generando menos estrés.


    Otro desafío de quienes disfrutan superándose es entender hasta dónde pueden llegar sin transgredirse. Mi primer entrenador de atletismo en Brasil solía decir que nadie sabe cuáles son sus límites, pero que todos debemos descubrirlos alguna vez. Era muy estricto y competitivo, nos preparaba como atletas de elite y tenía técnicas un poco extremas. Las pretemporadas, que comenzaban en enero, eran muy duras. Hacíamos todo tipo de carreras, ya sea en las canchas de arena del hipódromo donde los tobillos se nos hundían o con cajas de madera atadas a la cintura. Cada día era una sorpresa diferente. Una vez, los quince atletas federados que entrenábamos juntos fuimos a un parque donde había muchos árboles y pasto. El entrenador nos hizo pararnos en óvalo a una distancia de diez metros entre cada uno, mezclando varones y mujeres. El objetivo era correr y tratar de alcanzar al que estaba adelante, evitando a su vez que nos agarrara el que estaba atrás. Sentí los mismos nervios y adrenalina que cuando jugaba a las escondidas de niña, pero con un nivel de exigencia mucho más alto. Cuando empezamos a correr me di cuenta de que no había analizado bien a qué velocidad corrían mis compañeros. Tampoco sabía cuánto tiempo iba a durar el ejercicio, por lo que se dificultaba saber cuál iba a ser mi ritmo. Si eran cinco minutos era una cosa, si duraba veinte era algo totalmente diferente. Mientras trataba de pensar cuál iba a ser mi estrategia, si alcanzar al de adelante o escaparme del de atrás, el entrenador nos gritaba: “Vamos, vamos, nadie ha alcanzado a nadie todavía. Ustedes no saben cuál es su límite. Hoy lo vamos a descubrir”. Me dejó muy preocupada esa frase. ¿Nos dejaría corriendo toda la tarde? ¿Y si alguien se acalambraba? ¿Y si alguien no se sentía bien? Pasé toda la carrera pensando cómo podemos saber que llegamos a nuestro límite sin morir en el intento. A lo largo de mis entrenamientos, los desgarros y las contracturas me indicaron cuál era mi límite físico. El cuerpo habla y tenemos que estar atentos, ser conscientes y escucharlo, en lo posible a diario.


    Conocerse significa, justamente, saber si estamos llegando a nuestro límite físico o psicológico para sobrellevar una situación determinada. A veces hay que decir: “Disculpen, necesito salir un momento de esta reunión”, ir al baño a respirar profundo, pensar y calmarse. Es necesario tomarse una pausa antes de llegar al límite. Se trata de quebrar en el momento justo esa curva ascendente de tensión para poder retomar el asunto con más control y menos carga. Por eso es tan importante saber qué nos permite calmarnos, qué cosas nos sirven para descargarnos física y mentalmente.


    No he conocido ningún líder que llevara una vida libre de estrés. Ya sea por su trabajo, por las exigencias familiares o por la relación de su puesto con su vida personal, la presión que se ejerce sobre un líder suele generar situaciones de angustia y a veces de desesperación. El estrés no depende necesariamente del nivel de responsabilidad del líder ni del volumen de facturación o el número de colaboradores y fábricas que dependen de él. Cada persona maneja las exigencias de su vida y de su trabajo de forma única y personal. Un estudiante que está por rendir una materia puede vivir el mismo nivel de estrés que un líder que no logra llegar a sus objetivos financieros del año. Por eso, cuanto antes aprendamos a identificar qué situaciones nos estresan, más rápido podremos hacer algo para aliviarnos. Es importante pensar en lo que nos genera estrés como una forma de aprendizaje y hacer los ajustes necesarios para encarar los siguientes desafíos de otra forma, y ganar perspectiva y experiencia en vez de enojarnos, angustiarnos, gritar o insultar. Nos tocó esto. Hay que hacer del limón, limonada. Debemos preguntarnos cómo aprovechar lo que nos pasa, y para eso hay que aprender a escucharse, entender cómo funcionamos mejor, cómo podemos ser más productivos. Tenemos que hacer lo posible para convertir el estrés en crecimiento, no en enfermedad.


     


    ¿CÓMO TE DAS  CUENTA DE QUE TU NIVEL DE ENERGÍA NO TE ACOMPAÑA? ¿QUÉ PODÉS HACER PARA RECUPERAR LA ENERGÍA QUE NECESITÁS PARA TERMINAR UN PROYECTO?


     


    En mi último año del colegio, en Córdoba, cuando el coach nos dijo que íbamos a tener que entrenar el doble para competir en los Panamericanos, decidí que para mí el atletismo había llegado a su fin. Ya entrenaba siete días a la semana. ¿El doble? ¿A la mañana y a la tarde? Recuerdo que pensé qué iba a ser de mi vida si seguía. El atletismo era muy demandante de mi cuerpo y yo ya conocía mis límites. No iba a ir más allá. El problema es que muchas personas solo se dan cuenta de sus límites cuando es demasiado tarde. Por eso hay que saber qué podemos tolerar y qué no. El límite de una rodilla o de la espalda es más fácil de detectar. Pero los límites mentales y emocionales, que también generan impactos en el cuerpo, son más sutiles y llevan mucho más esfuerzo, más conocimiento de nosotros mismos.


    Años después, durante mi tercer año de facultad en Brasil, viví una época de muchos trabajos prácticos. Mi objetivo siempre era dar lo mejor de mí y superarme proyecto a proyecto y, así, mis trabajos eran cada vez más intensos. Si me pedían una estrategia de marketing directo, desarrollaba la planificación de todo un año. Tenía una amiga con quien hacía la mayoría de esos trabajos prácticos. Un día, con cara de cansada, me dijo que no podía seguirme el ritmo y que se estaba enfermando. Había escuchado a su cuerpo y no quería forzarse. Acordamos que yo seguiría mis tiempos y ella los suyos. Eso me hizo entender que cuando trabajamos en equipo, hay que observar y entender si nuestros compañeros están llegando a su límite. No importa si uno reporta al otro, todos tenemos la obligación de ayudar a los demás a entender si están forzando su capacidad energética porque siempre es más fácil detenerse a tiempo que recuperarse del desgaste que genera sobrepasar los propios límites.


     


    ¿SABÉS IDENTIFICAR TUS CAPACIDADES? ¿Y TUS LÍMITES?


    ¿QUÉ PODÉS SOPORTAR Y QUÉ NO?


     


    Cuando cursé mi MBA (Master in Business Administration), una profesora mencionó los ciclos circadianos, las diferentes fases de energía de las personas a lo largo del día por las cuales se dice que alguien es “alondra” o “búho”: los que disfrutan de las mañanas y los que se sienten más activos de noche. Cuando escuché esa definición hice un autoanálisis y entendí que yo puedo absorber conocimiento durante la mañana, pero produzco más al anochecer. Fue revelador. Entender cómo funcionamos y cuándo podemos rendir mejor es esencial para superarnos sin sucumbir al estrés.


    Tic-tac… Cuanto antes lo pienses, mejor vas rendir.


    Ya sé quién soy, ¿ahora qué hago?


    Si hicimos una evaluación correcta de nosotros mismos, habremos descubierto que no somos perfectos. Bienvenidos al mundo de los mortales. ¿Quién no lo es? Incluso las personas más inteligentes y capaces que conocí a lo largo de mi carrera y de mi vida personal me dijeron que tienen cosas que mejorar. Ante esta realidad, podemos deprimirnos, empezar una terapia, cambiar de empleo o de familia. Calma. Hay que respirar hondo. Casi todo en la vida tiene solución, y en la mayoría de los casos, esa solución depende de nosotros.


    Mi mamá siempre cuenta que un día entró en mi cuarto y me encontró sentada en la cama, con las manos muy apretadas sosteniendo una medallita de la Virgen que me había regalado mi madrina. Yo tenía seis años. Muy concentrada, repetía bajito: “Tengo que ganar una medalla, tengo que ganar una medalla”. Al día siguiente tenía una competencia de salto en largo en el colegio. Recuerdo mi concentración en aquel deseo. No aspiraba a salir primera porque sabía que no era tan buena, pero había entrenado mucho y mi sueño era ganar una medalla. Mi mamá, preocupada por mi grado de autoexigencia y anticipándose a lo que podía ser una gran decepción, me dio el discurso habitual: “Lo importante es competir, no ganar”. El día siguiente fue uno de los más importantes de mi vida: competí, salté y volví a casa con la medalla de plata en la mano. Ese día escribí en una hoja de papel que conservé durante muchos años: “Querer es poder”. Poco tiempo después, unos amigos de mis padres vinieron a comer a casa, se acercaron a mi cuarto a saludarme, vieron la hoja y me cuestionaron esa frase guía. Les respondí que para mí era así, cuando uno quiere algo, lo consigue. Obviamente, los adultos tenían otros deseos, más relevantes y complejos que mi medalla, pero en ese momento yo pensaba en objetivos que, generalmente, dependían de mí. Realmente si quería, podía. Me llevó diez años más completar esa frase: “Querer es poder. Lo más difícil es saber lo que uno quiere”.


     


    ¿SABÉS QUÉ QUERÉS? ¿SABÉS LO QUE IMPLICA ESO  QUE QUERÉS Y LAS CONSECUENCIAS QUE TIENE?


     


    Siempre valoré mucho el conocimiento y desde chica me propuse estudiar algo que me gustase. Muchas personas se asombran al saber que no estudié Administración como carrera de grado o que no soy ingeniera sino que estudié Comunicación Social y me especialicé en Publicidad. Mi etapa universitaria transcurrió —mejor dicho, elegí hacerla— en Brasil. Cuando decidí la carrera que quería estudiar, todavía vivía en Córdoba y fui a visitar la única institución que ofrecía Comunicación Social en aquella época, la Universidad Nacional de Córdoba. La profesora de orientación vocacional del colegio me había sugerido que presenciara una clase para ver si realmente me gustaba. Cuando entré en el edificio de la facultad y vi que estaba pintado con frases políticas, decidí buscar otra universidad porque yo solo quería estudiar, no militar. Fui a Buenos Aires y me inscribí en la Universidad del Salvador y en la Fundación de Altos Estudios Comerciales. El mismo día que tenía la entrevista con el decano de la Fundación, donde ya me habían aceptado, debía rendir las materias del curso de ingreso en el Salvador. Decidí jugármela y no ir a la entrevista; prefería hacer el intento de entrar en el lugar que más me interesaba. Finalmente ingresé, pero todo me resultó demasiado teórico. Solo pensaba que nunca iba a estudiar lo que pasaba en ese mismo momento. Cuando terminé primer año, mi papá decidió volver a Brasil con mi mamá y dos de mis hermanos, y decidí acompañarlos porque creía que la facultad allá podía ser mejor para mis intereses. Así llegué a la Universidad Católica de Curitiba. Ya en la primera clase me encontré con la situación opuesta: era todo demasiado práctico. Ninguna de las dos cosas me conformaba.


    En esos meses se acercaba mi cumpleaños y mi papá, con mucho esfuerzo, quería regalarme un auto pero era algo que no me interesaba. Me encantaba viajar en colectivo. Entonces me preguntó qué quería y le dije que me haría muy feliz ir a estudiar a España; ya había visto que las facultades de Publicidad allá eran muy premiadas. Sorprendido de que el auto no fuese importante para mí, accedió y me sugirió que aprovechara las vacaciones de julio para ir a Madrid, a la casa de unos amigos de mis padres, para ver cómo era estudiar en el país. Cuando llegué fui directo a la Universidad Complutense y, para mi sorpresa, ya tenían un convenio con la Católica de Curitiba. Eso significaba que me habilitaban a matricularme y que podía llevar la documentación más adelante. No quise correr el riesgo de decepcionarme más tarde y pregunté si me permitían presenciar una clase de Comunicación. En pocos minutos me di cuenta de que eso tampoco era lo que estaba buscando. “¿Y ahora qué hago?”, pensé. “El problema soy yo, no la universidad.” Decidí volver a Brasil, a mi universidad, y me dije que mientras tuviera un profesor, una biblioteca y la posibilidad de trabajar, me las iba a arreglar para formarme de la mejor manera posible.


    Esas experiencias me permitieron entender que cada uno puede armar su propio recorrido, incluso dentro de una organización con planes de estudio o trabajo establecidos, si sabe lo que quiere. Depende de nosotros mismos sacar el máximo provecho a las oportunidades que se nos presentan. Así fue como trabajé durante toda mi carrera, como parte de mi plan para prepararme y estar lista para dar un salto cuando fuese necesario. Decidí empezar a trabajar como redactora publicitaria porque siempre me había fascinado “vender” ideas con argumentos bien preparados y que esos conceptos llegaran a las personas que me escuchaban. Pero a los pocos meses advertí que escribir textos publicitarios no era una actividad en la que pudiese dar lo mejor de mí. Probé trabajar en todas las áreas relacionadas con la publicidad y descubrí que no me alcanzaba con tener una buena idea: quería saber todo sobre el producto que estaba vendiendo. Me atosigaba a preguntas. ¿Este producto es el adecuado? ¿Es realmente bueno? ¿Va a estar en el punto de venta cuando una persona lea la propaganda y vaya a comprarlo? ¿Qué pasa si no está? ¿Tendrá el precio correcto? Una vez, mientras trabajaba en el comercial de una marca de peines y cepillos para el pelo, me di cuenta de que había que mejorar el producto pero mi trabajo se limitaba a ayudar a venderlo. ¿Cómo podía vender algo de lo que no estaba convencida?


    Decidí entonces que quería aprender más sobre investigación de mercado, y me presenté en el Instituto Bonilha, una reconocida agencia de encuestas que trabaja con políticos y marcas de consumo masivo. Logré una entrevista con el dueño y le supliqué por una pasantía de dos semanas. Su primera respuesta fue que no hacían prácticas. Insistí y le expliqué que quería tener la oportunidad de aprender, que sería prácticamente invisible, que no iba a molestar a nadie. Tanto afán puse en mi deseo de aprender con su equipo que no solo aceptó sino que, al terminar la corta pasantía, me ofreció trabajo. Le agradecí, pero le dije que tenía que seguir mi camino. Ya sabía que no iba a realizarme profesionalmente en una agencia de publicidad.


    Me gustaba escribir, mirar hacia adelante y planificar. Por eso, antes de empezar el último año de la facultad, para definir de una vez si mi futuro estaba en la publicidad, busqué la mejor agencia de planificación de Brasil, Talent, y le escribí una carta a su dueño, Julio Ribeiro. Él había escrito un libro llamado Fazer Acontecer (Hacer suceder) sobre cómo lograr que las cosas que deseamos ocurran. Hablaba de los sueños como la parte más importante de la vida: sin ellos perdemos la capacidad de inspirarnos, de crear objetivos y tener un horizonte hacia el que queremos ir. Era una idea muy potente para mí, que desde chica creía que querer era poder. En mi carta le expliqué que mi sueño era hacer una pasantía en su agencia para definir si quería seguir en publicidad o si era hora de aceptar que lo mío era el marketing. No me respondió, pero a la semana me llamó la responsable del área de prácticas para decirme que podía anotarme en una lista de espera. Yo era la aspirante número cincuenta y cada pasantía duraba cuarenta días: según mis cuentas, demoraría más de cuatro años en ingresar y para ese momento ya llevaría más de tres años recibida… Para mí era una gran oportunidad así que le pedí que me anotara, pero le pregunté si podía ocurrir que otra persona entrara antes. Me dijo que sí. Me indigné tanto que le escribí otra carta al señor Ribeiro en la que le agradecía muchísimo el llamado, pero le decía que su oferta no me servía porque ya estaba por recibirme. Evidentemente mi argumento fue persuasivo porque a los pocos días volvieron a llamarme para empezar la pasantía de inmediato. Fue una situación muy reveladora. Efectivamente, si quería, podía.


    La experiencia en su agencia me permitió entender mejor cuál sería mi camino. Ribeiro, que hablaba de seguir los sueños hasta atraparlos, me permitió realizar el mío. Gracias a esa pasantía descubrí que mi vocación podía desplegarse mejor en una empresa. Con la publicidad me sentía limitada; yo quería tener influencia en todo el producto y para eso necesitaba conocerlo de primera mano, seguir de cerca la producción, la distribución y la comercialización. A medida que advertí lo que me realizaba como profesional, pasé de querer trabajar en una empresa a enfocarme en el desafío de hacerla crecer. Con mi primera experiencia como líder descubrí que me encantaba trabajar para que los colaboradores estuviesen más contentos y entregar resultados sin perder de vista a las personas que los lograban. Hoy, después de mucho trabajo, varias experiencias y tantos errores, puedo decir que encontré el camino. Cuando hallamos lo que queremos, somos capaces de ver las posibilidades y las barreras, armar un plan para superarlas y dedicarles toda nuestra energía para lograrlo. El nuevo desafío radica en que no siempre sabemos qué sigue como consecuencia de lo que queremos.


    Hace unos años hice un tercer agregado a mi frase de la niñez y la adolescencia: “Querer es poder. Lo más difícil es saber lo que uno quiere, y más vale que entiendas lo antes posible las consecuencias de lo que querés”. En las empresas, muchas personas dicen que quieren ser promovidas a un puesto más importante sin entender cuál será el efecto de ese ascenso. Algunos solo quieren un sueldo mejor, una oficina más grande, un auto más lindo o un bono más jugoso. Pero una promoción trae responsabilidades mayores y muchas veces más horas de dedicación, lo que implica irse a la casa preocupados por asuntos del trabajo y tener personas a cargo con todas sus ideas, sus necesidades y sus expectativas a cuestas. En inglés hay una frase para referirse a esto: “No free lunch”. A un líder no le toca solo lo lindo del puesto.


    Tampoco puede elegir. Puede delegar, pero seguirá siendo el responsable del resultado y de haberle dado determinados recursos a un sector o una persona. Y cuanto más crece, debe hacer más cosas que no le gustan. Es parte del rol y de la obligación de ser líder. La primera vez que tuve que liderar la reunión trimestral con el equipo de Posventas en GM Brasil, me encontré con trescientas personas sentadas esperando que yo dijese algo brillante y les mostrara el camino para llegar a los resultados establecidos en el presupuesto. En ese momento me di cuenta de que no había dimensionado lo que significaba ocupar mi posición. Un líder siempre tiene más responsabilidades de que las que están escritas. Por eso, si es posible, antes de asumir un puesto deberíamos tratar de entender o averiguar qué se espera de nosotros. Al hacerlo, habremos ganado tiempo y energía para dedicarle a lo que todavía no sabemos que nos espera.


    
Feedback: escuchar a los que nos conocen


    Cuando comencé mi vida profesional, una de las inquietudes que más escuché fue si el líder nace o se hace. Hay una literatura extensa sobre temas relacionados con la psicología del liderazgo y con cómo ser mejores líderes, pero nunca leí nada sobre cómo prepararnos para serlo. Lo cierto es que somos seres humanos racionales y podemos aprender más allá de las capacidades genéticas o la educación que recibimos desde que somos niños. Algunas personas tienen una base más fértil para desarrollarse como líderes y otros tendrán que trabajar más, pero todos podemos lograrlo. Lo importante es ver y entender dónde están nuestros desafíos y nuestras oportunidades. Darles espacio a personas que nos conocen para que digan cómo nos ven es muy importante en este proceso; muchas veces no sabemos que tenemos ciertas cualidades o pensamos que son algo común y corriente.


    A medida que crecemos, entramos en contacto con diferentes personas que pueden ayudarnos a conocernos mejor. Con nuestros padres primero, y con nuestros hermanos, primos, tíos, vecinos, compañeros de la escuela después, empezamos a entender las características y las habilidades propias y ajenas: el que pinta, el que hace lío, el impaciente, el tímido, el que canta. Desde que somos chicos recibimos estímulos para desarrollarnos en diferentes actividades hasta que un día nos damos cuenta de si somos buenos o no en eso. De chica yo escuchaba siempre lo que pensaban los demás sobre mí, especialmente todos los adultos. Las personas mayores siempre aportan una lectura diferente, sean más o menos estudiosos, más o menos preparados, porque tienen algo de lo que los jóvenes carecen: la experiencia de haber conocido más gente y haber vivido más situaciones y quizá más complejas.
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