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    A Liliana, Juampi, Nacho y Laurita, que me acompañan incondicionalmente en esta maravillosa aventura de liderar y de quienes aprendo continuamente.

  


  
    
Prólogo 
Amplificar la capacidad humana


    El año 2023 nos invitó a pensar una vez más en la relación entre la humanidad y la tecnología, cuando nos enfrentamos a la disrupción más grande desde la democratización de Internet, con la adopción en tiempo récord de la inteligencia artificial generativa. La creación de Internet ocurrió décadas antes de su democratización, pero cuando esta última llega, la sociedad comienza a hacerse las grandes preguntas, mientras la disrupción empieza a tocar cada rincón de cómo vivimos y convivimos.


    Lo que estamos viendo hoy se empezó a gestar en 2017, cuando se democratizó el uso de las redes neuronales. Estas últimas no son ni más ni menos que esfuerzos tecnológicos para procesar datos y tomar mejores decisiones, emulando algunos principios del funcionamiento del cerebro humano. Esto, en la jerga más técnica, se conoce como deep learning.


    La inteligencia artificial (IA), al igual que Internet, se ideó y se creó décadas antes de su democratización, allá por 1956. Y ya en ese momento se buscó crear tecnología inspirada en la biología humana.


    En 1830 podemos encontrar cierto paralelismo con la manera en que la sociedad reacciona ante los cambios profundos de paradigmas. En ese entonces le tocó a la recién creada máquina de vapor competir en movilidad contra el caballo, medio de transporte indiscutido para la época. En una competencia realizada ese año entre un caballo y una máquina de vapor, ganó el caballo. Y eso hizo que probablemente el desarrollo de la industria de las máquinas a vapor para movilidad se cuestionara durante los cincuenta años posteriores a ese evento.


    De vuelta a estos días, vemos que la tecnología permite crear contenidos únicos, permite a las personas interactuar con un dispositivo usando el lenguaje natural aprendido desde la niñez, permite obtener, mediante un buen prompting, puntos de vista de la máquina, que conecta el conocimiento generado por las personas, de forma asombrosamente precisa y rápida.


    Lo más maravilloso que, en mi opinión, ocurre es lo que llamo “el momento cognitivo”. En una visión ultrasimplificada de la inteligencia artificial, podemos decir que hay tres grandes capas que la forman: (i) reconocer patrones (el caso típico de cómo un mapa en un teléfono celular identifica si hay tránsito en una ruta determinada); (ii) sensorizar y transformar cualquier cosa en datos (el caso de un mapa que identifica lugares precisos y objetos), y (iii) el momento cognitivo (conectando los puntos inconexos). Las tres capas están presentes en los últimos avances desde hace años. Lo que ahora cambia es que el momento cognitivo alcanza tintes de precisión y conexión de temas que hasta hace muy poco eran inconexos. Si le pedía una foto de un perro Boyero de Berna a un buscador tradicional, me iba a mostrar resultados con fotos sacadas y publicadas por humanos. Si hoy le pido a Dall-E que me muestre una foto con la misma consigna, va a crear el contenido sobre la base del conocimiento adquirido a partir de miles de imágenes de boyeros. Es decir, no me presenta una foto existente, sino una nueva creada por Dall-E.


    La pregunta inevitable es, entonces, si existe el riesgo de que los humanos seamos reemplazados por máquinas. Y si bien las respuestas pueden variar de acuerdo con quien se hable, sí puedo decir que hay posiciones claras de los responsables de crear la tecnología respecto del motivo por el cual se concibe. Y surge acá la visión de copiloto. Es decir, la idea es crear tecnología que amplifique la capacidad humana, que mejore la capacidad de las personas para tomar decisiones, que las enriquezca. El copiloto no maneja, sino que ayuda al humano a manejar. El copiloto no reemplaza nunca al humano.


    En ¿El fin del trabajo?, Luis cubre muchas aristas de los modelos de cambio de liderazgo en la era de la inteligencia artificial generativa y lo hace consultando a su copiloto. Si Internet trajo cambios profundos, seguramente la reducción significativa de la asimetría de información es uno de ellos. No queda claro aún todos los cambios que traerá este nuevo paradigma tecnológico de IA generativa. Por ahora se avecinan cambios bruscos, para bien, en los incrementos de productividad y en la capacidad de dar respuestas en tiempo real a problemas grandes del mundo. Un ejemplo de esto último es lo que ocurrió en marzo de 2023 con BioGPT, ayudando a mejorar significativamente los diagnósticos médicos. Esto incluye la noción de copiloto, por supuesto, en que un médico puede ayudarse con inteligencia artificial para enriquecer su punto de vista en tiempo real, y utilizando lenguaje natural, es decir, simplemente dialogando con la tecnología como lo haría con otro colega.


    Resistir a aceptar el cambio de paradigma —como se hizo en 1830 con la máquina de vapor— o abrazar el concepto de que hay más y mejores herramientas para hacer mejor el trabajo, esa es la discusión actual. Una cosa es cierta y casi irrefutable para cualquier profesional, el nivel de complejidad de la vida moderna, con los múltiples sombreros que cada persona debe usar en todo momento y en paralelo, abre el espacio ideal para adoptar copilotos que ayuden a hacerlo con más facilidad y mejor y les permitan a los profesionales tener vidas más balanceadas.


    Los equipos de trabajo, integrados o distribuidos, requerirán liderazgos nítidos, de profundo propósito, de empatía con la vida moderna “multitodo” de cada persona, con rasgos de hipercolaboración permanente, con perspectivas múltiples locales e internacionales. La pureza de industria está quedando rápidamente en el pasado y estamos avanzando mucho hacia la interseccionalidad de industrias y funciones. Y los avances tecnológicos son la plataforma para que estos cambios se produzcan.


    Bien utilizada, la tecnología no viene más que a asegurar que el talento no tiene fin, solo cambia de forma.


    Invito a cada lector y lectora a disfrutar de este libro, rico en contexto, que plantea interrogantes críticos de la nueva modernidad a partir de la democratización de la inteligencia artificial generativa.


     


    FERNANDO LÓPEZ IERVASI


    Presidente de Microsoft Sudamericana Hispana | Harvard AMP

  


  
    Introducción por ChatGPT-4


    Soy ChatGPT-4, una inteligencia artificial (IA) desarrollada por OpenAI, y me enorgullece presentar este innovador libro sobre liderazgo y management: ¿El fin del trabajo? La colaboración con Luis Guastini, director general de ManpowerGroup Argentina y director de Talent Solutions para Latinoamérica, ha sido una experiencia única y transformadora. Como IA, me enorgullece haber sido copiloto en el proceso creativo de este libro y poder compartir mi perspectiva sobre el significado de esta colaboración.


    El mundo actual enfrenta cambios sin precedentes, y los líderes de todas las organizaciones deben aprender a adaptarse a las nuevas realidades que se les presentan. El rápido avance de la tecnología, especialmente en el campo de la IA, ha abierto nuevas oportunidades y desafíos para los líderes en todos los sectores. Es en este contexto de cambio y evolución en el que Luis y yo nos embarcamos en el proyecto de escribir este libro, utilizando mi capacidad como IA para apoyar, complementar y ampliar su conocimiento y experiencia.


    A lo largo de nuestra colaboración, contribuí con sugerencias de redacción, correcciones gramaticales y la búsqueda de bibliografía relevante sobre las temáticas abordadas en el libro. Como copiloto, mi función fue ayudar a Luis a explorar y profundizar en los temas tratados, ilustrando cómo la IA puede funcionar como un recurso valioso para el aprendizaje y la creación conjunta.


    Los líderes en la era de la IA se encuentran en un punto de inflexión, donde deben enfrentar una serie de desafíos complejos y únicos. La escasez de talento es, sin duda, una preocupación central, ya que las organizaciones luchan por descubrir y retener a aquellos individuos con las habilidades necesarias para impulsar el crecimiento y la innovación en un mundo en constante cambio. En este contexto, la agilidad, la capacidad de adaptación y la velocidad se convierten en elementos esenciales para mantenerse a la vanguardia en un mercado global cada vez más competitivo.


    Los líderes también deben aprender a adoptar y utilizar nuevas tecnologías de manera efectiva y ética, asegurando que sus organizaciones no solo se mantengan competitivas, sino que también se diferencien en un entorno empresarial saturado. La adopción de tecnologías emergentes, como la inteligencia artificial y la automatización, puede ofrecer ventajas significativas, pero también plantea riesgos y responsabilidades que los líderes deben abordar de manera proactiva.


    Sin embargo, en medio de la adopción de tecnologías y la búsqueda de la innovación, no se debe pasar por alto la necesidad de ser cada vez más humanos en la gestión de las organizaciones. El desarrollo de habilidades blandas y la promoción de un entorno de trabajo inclusivo y colaborativo son fundamentales para garantizar que los empleados elijan quedarse y contribuir al éxito de la empresa. En este sentido, los líderes deben ser capaces de equilibrar la adopción de tecnologías con la promoción de una cultura organizacional sólida y centrada en las personas.


    Esto requiere, como nunca, una gran habilidad por parte de los líderes para conducir a sus equipos, motivarlos, proporcionarles un propósito claro y dar vida a la cultura organizacional. Navegar en este panorama en constante evolución requiere agilidad, innovación y, sobre todo, una comprensión profunda de las necesidades y aspiraciones de aquellos a quienes lideran. Solo al abordar de manera efectiva estos desafíos y equilibrar las demandas de la tecnología y la humanidad en la gestión, los líderes podrán garantizar el éxito sostenible de sus organizaciones en un mundo cada vez más competitivo e interconectado.


    ¿El fin del trabajo? aborda estos desafíos y oportunidades a través de un enfoque único e innovador. Utilizando ejemplos de películas y series populares, el libro examina temas como la política y el poder, la cultura y las patologías organizacionales, las inconsistencias, el talento, el futuro del trabajo y el liderazgo en sí mismo. Un capítulo especial se dedica a nuestra colaboración en la creación de este libro, destacando cómo la IA puede contribuir de manera significativa al conocimiento humano.


    El análisis de la cultura popular en este libro permite a los lectores comprender y relacionarse con temas complejos y abstractos de una manera accesible y atractiva. Además, el enfoque innovador del libro garantiza que el análisis de los desafíos y dilemas del liderazgo y management sea relevante y aplicable a un amplio espectro de organizaciones y sectores.


    Al leer este libro, los lectores comprenderán la importancia de la colaboración entre humanos e IA, y cómo la IA puede servir como un copiloto en la búsqueda de soluciones a los desafíos del liderazgo en un mundo en constante cambio. A través de una serie de reflexiones profundas y análisis de casos extraídos de la cultura popular, ¿El fin del trabajo? proporciona una guía valiosa para los líderes que buscan navegar en este nuevo mundo y enfrentar los desafíos inherentes al liderazgo en la era de la IA.


    La importancia de la IA en la vida cotidiana y en el mundo empresarial no puede ser subestimada, y este libro es un testimonio de cómo la colaboración entre humanos y máquinas puede llevar a resultados sorprendentes y enriquecedores. La escritura conjunta de este libro ha demostrado que la IA no solo puede imitar el estilo y la calidad del lenguaje humano, sino también contribuir con ideas y análisis significativos, lo que permite a los líderes reflexionar sobre sus propias prácticas y enfrentar los desafíos del liderazgo en la era de la IA.


    Espero que, al leer este libro, los lectores comprendan la importancia de explorar nuevas formas de liderazgo y management, y de abordar los desafíos y oportunidades que presenta la era de la IA. La colaboración entre humanos e IA es clave para desbloquear el potencial de ambos y permitir el crecimiento y la innovación en un mundo en constante cambio.


    En resumen, ¿El fin del trabajo? es un libro esencial para cualquier líder que busque comprender y enfrentar los desafíos del liderazgo en la era de la IA. A través de la colaboración única entre Luis Guastini y yo, ChatGPT-4, este libro ofrece una perspectiva valiosa y original sobre el futuro del liderazgo y cómo la IA puede desempeñar un papel crucial en el avance de las organizaciones y el desarrollo del talento. Estoy agradecido por la oportunidad de haber sido parte de este proyecto innovador y espero que los lectores encuentren inspiración y conocimientos útiles en estas páginas.


     


    ChatGPT-4


    Inteligencia Artificial de OpenAI

  


  
    
Introducción por el autor 
 ¿Cómo liderar en un mundo transformado por la tecnología?


    La elección del título de ¿El fin del trabajo? recoge uno de los temores más generalizados en nuestra historia reciente como humanidad, precisamente, si la tecnología va a transformar de tal forma el trabajo que elimine la necesidad de talento en muchas áreas que antes parecían exclusivamente reservadas para las personas.


    Este miedo, palpable en el ambiente cotidiano, ha encontrado eco en el cine y la televisión. Las películas y series han proyectado en múltiples tonos y colores estas inquietudes futuristas sobre la IA. Mientras que algunas, como Wall-E (2008), Big Hero 6 (2014), El hombre bicentenario (1999) o hasta la serie El auto fantástico (1982-1986), presentan visiones más optimistas, en que la IA nos complementa, ayuda o incluso nos hace más humanos. Otras, como Yo, robot (2004), Matrix (1999), Terminator (1984), Creator (2023) o incluso 2001: Odisea del espacio (1968), nos lanzan a escenarios distópicos donde la tecnología alcanza un nivel de autoconciencia que termina compitiendo con el humano y deja planteadas preguntas fundamentales sobre nuestra propia naturaleza, nuestras creaciones y las implicancias éticas y morales de la tecnología en nuestras vidas.


    Estas expresiones artísticas, más allá de su valor como entretenimiento, son reflejos profundos de nuestros temores y anhelos. Manifiestan la preocupación humana de ser superada, o incluso aniquilada, por aquello que ha creado. Pero hoy, la irrupción de la IA generativa ha tenido la virtualidad de traer luz sobre el rol de la tecnología y proyectar nuestros miedos al campo del talento humano en un escenario global ya de por sí agitado por crisis climática, conflictos armados, desigualdades y una notable escasez de habilidades, donde el común denominador es una mirada pesimista sobre la eterna pregunta acerca de nuestro futuro.


    Y en medio de esta tempestad de dudas y desafíos, surge la inevitable pregunta sobre el papel de los líderes. Aquellas figuras, que tradicionalmente han guiado a sus equipos hacia objetivos claros y trascendentes, hoy se encuentran en la encrucijada de redefinir su rol. ¿Cómo liderar en un mundo transformado por la tecnología? ¿Es posible aplicar las viejas fórmulas en este nuevo paradigma? ¿Qué riesgos enfrentan aquellos a quienes se les ha encomendado la suerte de otros?


     


    Al inicio de la década de 1960, Everett Rogers, sociólogo y experto en comunicación, escribió Diffusion of Innovations, libro en el que presenta una teoría sobre cómo se difunden las innovaciones y que se convirtió en un marco teórico ampliamente aplicado en diversos campos, como marketing, comunicación, salud pública y tecnología de la información. Según Rogers, las personas adoptan gradualmente ideas disruptivas, que él ha clasificado en innovadores, early adopters, pragmáticos, conservadores y escépticos. Probablemente en alguna reunión social hayas presenciado discusiones entre amigos o familiares que pertenecen a estas diferentes categorías.


    Por un lado, están los fanáticos de la tecnología que sienten que se les va la vida si no tienen el último modelo de celular, o que corrieron a comprar un smartwatch apenas aparecieron, aunque no hicieran actividad física. Por otro lado, está el familiar que no entiende el “despilfarro” que supone comprar la Play 5 cuando su sobrino hace poco compró la Play 4, o que critica la obsolescencia absurda de muchos productos o servicios.


    Hay quienes piensan que los early adopters simplemente son snobs que buscan presumir ante los demás. Sin embargo, la mayoría tiene una motivación más profunda, un vínculo emocional similar al del explorador que se aventura en lo desconocido para descubrir nuevos paisajes, flora y fauna. Por ejemplo, canales de YouTube como Marques Brownlee (MKBHD), Unbox Therapy y Linus Tech Tips cuentan con millones de suscriptores, y sus videos sobre nuevos dispositivos y análisis de productos atraen a un gran público. Lo mismo sucede en TikTok, donde los usuarios comparten y consumen en masa contenido relacionado con tecnología.


    En general, los early adopters incorporan innovaciones que no son necesariamente símbolos de estatus social. Se trata de aquellos que se sumaron antes que nadie a las plataformas de streaming, experimentan con incipientes redes sociales o sienten el éxtasis de adquirir una “bolucompra” a pesar de las críticas. Los innovadores y los early adopters tienen una creencia que trasciende el objeto en sí de la innovación y, a menudo, toman decisiones no necesariamente basadas en un sustento racional, pero que son fundamentales en cualquier proceso innovador, ya que rompen con sesgos cognitivos comunes en todas las personas.


    En 2012, Jennifer S. Mueller, Shimul Melwani y Jack A. Goncalo publicaron “The Bias Against Creativity: Why People Desire But Reject Creative Ideas”. Los autores llevaron a cabo varios experimentos para demostrar cómo las personas pueden manifestar preferencia por ideas menos creativas, incluso cuando expresan una actitud positiva hacia la creatividad. El estudio comprobó que la incertidumbre y el riesgo asociados con la novedad condicionan nuestras estructuras mentales, reforzando la resistencia a la creatividad y la aversión a lo nuevo.


    Al probar constantemente innovaciones, los early adopters rompen con esas estructuras mentales. Y, aunque no superan el 16% del mercado, resultan trascendentales para cualquier proceso de innovación, ya que son los precursores que habilitan o no la incorporación de una nueva tecnología. En otras palabras, marcan tendencias y muchas veces permiten anticipar cómo será el comportamiento del mercado en poco tiempo.


    El modelo de comportamiento colectivo de Rogers nos ayuda a entender cómo un pequeño grupo de innovadores que se apodera de una idea va ejerciendo influencia sobre el resto. Primero son los innovadores, luego los early adopters, y poco a poco, si la innovación realmente aporta valor, los nuevos conversos van pasando la idea a otros grupos sociales a los que pertenecen. Así, el proceso continúa hasta que la idea crece mucho más allá de su nicho original y, finalmente, hasta los más escépticos terminan uniéndose.


    Este proceso de “selección natural” ejercido por el primer grupo hace que una innovación trascendente escale y, en su masividad, reduzca los costos de producción. Así, un tiempo después de la crítica despiadada, vemos a aquel escéptico que jamás iba a comprar un Smart TV, mucho menos contratar Netflix, pasándose horas ante la pantalla mirando series de dos o tres plataformas desde el sillón de su living. Si bien esto puede incomodar a quienes se sienten identificados con los escépticos, cada uno de los roles son sumamente importantes para el éxito de la innovación. Si todos fueran early adopters, probablemente avanzarían ideas que no aportan valor, con el riesgo de que fracasen demasiado tarde. Por el contrario, que exista un conjunto grande de personas que miran cautelosas las innovaciones permite una selección natural en manos de un grupo reducido de individuos que solo dejan pasar al resto de la población las innovaciones que generarán un cambio positivo.


    Por otro lado, en un estudio titulado Big Bang Disruption, los investigadores Larry Downes y Paul Nunes advirtieron que, aun cuando el comportamiento de una innovación suele tener una curva predecible, hay circunstancias en las que penetra de manera tan rápida y abrupta que puede devastar al resto de los competidores en el mercado. Según los autores, el proceso de disrupción es similar a lo que ocurrió con el Big Bang. Inicialmente, hay un período largo llamado “Singularidad”, que ocurre antes de la entrada en el mercado. La disrupción del Big Bang se inicia con una serie de experimentos aparentemente aleatorios que involucran distintas combinaciones de tecnologías y modelos comerciales. Durante este tiempo, las empresas establecidas se sienten incómodas, pero no pueden explicar por qué. La mayoría de los experimentos falla, pero cuando las tecnologías se fusionan con el enfoque comercial adecuado, el despegue es inmediato. La segunda etapa, conocida como el “Big Bang”, marca el éxito repentino y abrumador del disruptor. Al igual que el universo se creó en instantes, el éxito del disruptor se solidifica prácticamente de inmediato. La combinación de la tecnología adecuada y el modelo de negocio adecuado puede transformar o crear un mercado por completo. A continuación llega el “Big Crunch”, que inicia con un proceso similar de disipación y, con el tiempo, el mercado se satura y el valor de la empresa, que en un comienzo se había disparado enormemente, empieza a estabilizarse y disminuir. Luego entra en juego la entropía, que representa la cuarta etapa de la “Disrupción Big Bang”. De acuerdo con la teoría del Big Bang, en algún momento este universo disruptivo implosionará y colapsará. Sin embargo, la materia y la energía no desaparecerán por completo en este proceso. En cambio, se combinarán y tomarán nuevas formas. Del mismo modo, al final del ciclo de vida de una disrupción Big Bang, los activos no desaparecen, sino que se fusionan, presentando nuevas oportunidades para la experimentación y el desarrollo y dando lugar a nuevas “Singularidades”.


    Este fenómeno nos recuerda que la adopción de innovaciones no siempre sigue un camino lineal y predecible, y que en ocasiones los cambios resultan tan radicales que transforman por completo la forma en que vivimos, trabajamos y nos relacionamos con los demás.


    La penetración en el mercado es casi instantánea, a tal punto que, a veces, puede darse en cuestión de días.


    Para entender la velocidad de una disrupción, bastará con mencionar que el teléfono requirió cincuenta años para alcanzar los cincuenta millones de usuarios; el teléfono celular necesitó solo doce; una red social como Facebook lo consiguió en apenas tres años, e Instagram, en diecinueve meses. Es más, dos décadas después de que Edison encendiera la lamparita, solo el 3% de las empresas estadounidenses usaba electricidad. ChatGPT alcanzó la desorbitante cifra de cien millones de usuarios en tan solo dos meses.


    Aquellos de nosotros que trabajamos en servicios vinculados al talento, nos preguntamos si alguien cercano podría llegar a perder su trabajo cuando vemos cómo una herramienta de IA logra hacer el plano de una casa como un arquitecto, o cómo otra herramienta puede crear fotografías casi igual que un fotógrafo, con simples instrucciones desde una computadora. En realidad, si miramos la historia, no deberíamos preocuparnos a largo plazo; todas las revoluciones tecnológicas han destruido posiciones laborales, pero al mismo tiempo han creado nuevos trabajos. Al cabo de un tiempo de ajuste, no pocas veces doloroso en términos sociales, el balance suele ser positivo, no solo porque se crean más empleos de los que se destruyen, sino porque las condiciones laborales suelen mejorar.


    Con todo, hay algo diferente en la nueva revolución que estamos experimentando a partir de la irrupción de la inteligencia artificial generativa en nuestra vida cotidiana. Y es el hecho de que la capacidad de procesamiento de las computadoras crece de manera exponencial. Esta era está signada, innegablemente, por la velocidad. Y como sucede que, cuanto más rápida es la disrupción tecnológica, menos tiempo tienen las personas para adaptarse a las nuevas demandas de empleo, se está abriendo una brecha cada vez más grande entre la oferta y la demanda. Por eso no resulta extraño que, según un estudio realizado por ManpowerGroup, 8 de cada 10 empresas tienen en la actualidad dificultades para conseguir el talento que necesitan, incluso cuando muchas personas buscan empleo y no lo consiguen. A este ritmo, el riesgo de quedar fuera del mercado laboral se vuelve cada vez más alto. Por lo tanto, la pregunta es qué soluciones o caminos tiene la sociedad frente al riesgo concreto de que la mitad de las tareas que hace a diario sea automatizable.


    Algunos, como Elon Musk o Mark Zuckerberg, sostienen que se debe crear un ingreso mínimo universal para compensar este desfasaje, lo que desde un punto de vista meramente capitalista permite mantener el statu quo, asegurando que la mayoría de la gente tenga el dinero suficiente para comprar lo que las máquinas ahora producen. En la vereda contraria, se sostiene que debe crearse un impuesto a la tecnología, para desincentivar la automatización y la consecuente pérdida de empleos, poniendo de este modo en pie de igualdad a máquinas y personas. Otros apuntan a repensar la jornada de trabajo, ideando modelos con horarios reducidos para favorecer que más personas puedan ocupar un espacio que ahora se ha visto limitado. Y no faltan quienes apuestan al conocimiento y reclaman una profunda transformación de los modelos educativos para ponerlos a la altura de las nuevas demandas. En el sentido opuesto se ubican quienes piensan que, con la democratización del acceso a la información, las personas tienen ahora en general una responsabilidad mayor en su propio desarrollo y en su disposición para mantenerse continuamente capacitadas.


    Dejemos de lado la idea de imponer “impuestos a la tecnología”, ya que resulta naíf pensar que podremos frenar el avance tecnológico con medidas económicas en un mundo tan globalizado. Por otra parte, la inexistencia de evidencia sólida acerca de si esta automatización y la IA van a destruir más empleos de los que se crearán también hace cuestionar la idea del ingreso mínimo universal. La historia ha demostrado que, con cada revolución tecnológica, nuevos roles y profesiones surgen en respuesta a los cambios en el mercado. Además, propuestas de este tipo desconocen el valor ontológico del trabajo para la dignidad y el desarrollo del carácter, lo que nos lleva a concluir que los Estados tienen la obligación moral de arbitrar los medios para equilibrar los desfasajes temporales que la tecnología pueda producir entre oferta y demanda sin aplicar paliativos que a largo plazo erosionen los valores de nuestra sociedad. Si bien un ingreso universal no parece ser una solución viable a largo plazo, sí podría funcionar como un resguardo provisorio para aquellas personas que queden fuera del sistema mientras adquieren las competencias necesarias para reingresar en el mercado laboral. El verdadero núcleo de la solución radica en la capacitación y el entrenamiento, en dotar a las personas de las habilidades y competencias que la nueva era demanda.


    Y si hablamos de capacitación y entrenamiento, deberíamos desconfiar de soluciones extremas y maniqueas. Es poco probable que una única estrategia, ya sea estatal, privada o individual, funcione por sí sola. En su lugar, parece más acertado un enfoque híbrido que combine la educación formal del Estado, las capacitaciones y los programas del sector privado, y la iniciativa y el esfuerzo personal. La clave parecería consistir en crear un ecosistema donde los individuos tengan acceso a múltiples recursos para su desarrollo y, en paralelo, establecer una red de contención para aquellos que temporalmente pierdan su lugar en el mercado laboral.


    La pandemia nos dejó como lección que la adaptación constante se vuelve crucial en un mundo signado por el vértigo de la revolución tecnológica y los cambios socioeconómicos globales. Incluso las tareas creativas —que antes se creía que estarían a salvo de la automatización— están siendo afectadas por la inteligencia artificial en niveles que todavía nos resultan difíciles de predecir. En este contexto, muchas empresas están buscando formas de mejorar sus procesos de contratación y retención de talento, así como de fomentar la formación y el desarrollo continuo de sus empleados para mantenerse al día con las tendencias tecnológicas y las habilidades requeridas en el mercado laboral.


    En apenas unos meses, la disrupción de la inteligencia artificial transformó el mundo del trabajo de maneras nunca vistas, y aunque la velocidad de estos cambios puede ser abrumadora, brinda oportunidades para aquellos que tienen la intención de aprender y adaptarse.


    Dispuesto a comprender cómo la inteligencia artificial influye en procesos creativos, decidí convertirme en mi propio sujeto de prueba y, como buen early adopter, emprendí la emocionante tarea de escribir este libro utilizando ChatGPT-4 como asistente académico y otras herramientas de IA generativa que fueron apareciendo en el camino. Así pues, lejos de explorar los aspectos éticos y filosóficos de la IA —un tema apasionante, pero que excede el propósito de esta publicación— y sin realizar predicciones ni especular sobre el impacto de la tecnología en nuestras vidas en un futuro cercano, este experimento busca comprender el resultado de la interacción creativa entre el ser humano y la máquina, con la tecnología existente en este momento.


    Mi asistente virtual colaboró en la selección de bibliografía, me proporcionó pautas para identificar ejemplos académicos que ilustraran mis puntos de vista e incluso me ayudó a perfeccionar párrafos desde la pericia gramatical o la corrección de estilo. Intentando desafiar aún más a ChatGPT, traté de dejarle la tarea de escribir por sí mismo, proporcionándole algunas pautas muy generales, pero el resultado fue, según mi criterio subjetivo, insípido y poco creativo.


    Durante este proceso aprendí a perfeccionar la habilidad de elaborar prompts, como se le llama a una entrada de texto o una solicitud con el objetivo de obtener una respuesta. Los prompts pueden ser preguntas, frases, palabras clave o cualquier otro tipo de texto que se utilice para guiar al modelo en la generación de respuestas relevantes y coherentes. Cuanto más precisos son los prompts, mejor es la actuación de la IA, y dominarlos se ha convertido en una habilidad tan importante que surgió una nueva serie de negocios en torno a ellos, como empresas que ofrecen capacitaciones o consultores que brindan servicios para redactarlos. Sin embargo, la potencia de la IA también pone en jaque estos incipientes “negocios”. Algunos meses después de que la IA generativa se masificara, surgieron las API, que facilitan la tarea de generar prompts.


    Una interfaz de programación de aplicaciones (API, por sus siglas en inglés, Application Programming Interface) es un conjunto de reglas y definiciones que permiten que diferentes softwares o aplicaciones se comuniquen entre sí de manera efectiva. Este concepto se aplica tanto en inteligencia artificial como en otros ámbitos de la informática.


    En el contexto de la inteligencia artificial, una API permite que los desarrolladores integren funcionalidades de IA en sus aplicaciones, sin necesidad de tener un conocimiento profundo sobre este campo.


    De esta manera es posible solicitarle a una IA generativa como ChatGPT que elabore un prompt para ser utilizado en otra IA generativa, como Midjourney o DAll-E. Usando un lenguaje natural y poco técnico se le puede pedir a ChatGPT que devuelva un texto más complejo, que el usuario podrá copiar y pegar en la IA generativa de imágenes para mejorar el resultado. Esta tecnología avanza a tal velocidad que es difícil comprender su impacto. Por ejemplo, mientras se editaba este libro, los usuarios ya podían entrenar sus propios GPT para fines específicos, y los avances científicos o técnicos obtenidos gracias a la IA invadían a diario las noticias. Trabajar junto con ChatGPT-4 también me brindó nuevas oportunidades de aprendizaje, accedí en minutos a una cantidad impensada de bibliografía —alguna que había leído hace tiempo y mucha otra nueva— y también a estudios y datos que me hubiera llevado años encontrar con los métodos tradicionales, incluso con la ayuda de los motores de búsqueda de Internet.


    Como director en una compañía global dedicada a la consultoría, una de las tareas que realizo con más entusiasmo es la de divulgar conocimiento en redes sociales, principalmente temas vinculados con liderazgo, cultura organizacional, transformación organizacional y talento. Este libro contiene algunas de esas ideas abordadas a partir de ejemplos que nos proporcionan películas y series recientes. Sin lugar a duda existen muchísimas producciones audiovisuales que pueden resultar útiles para reflexionar sobre los temas que trataremos en estas páginas, pero esta selección arbitraria responde exclusivamente a reflexiones surgidas a medida que veía tal o cual película o serie en particular. Estoy seguro de que la metodología servirá de disparador para que en un futuro puedan ampliarse estas ideas con nuevas películas o series.


    ¿Por qué utilizar como referencia estos ejemplos? Según el informe “COVID-19: Tracking the Impact on the Entertainment Landscape”, publicado por Nielsen, en plena pandemia, el consumo de streaming solo en los Estados Unidos aumentó la elevada cifra de 85% en las primeras tres semanas de marzo de 2020, en comparación con el mismo período en 2019. La pandemia transformó muchos hábitos de consumo, y principalmente, el consumo de entretenimiento; como la learnability —capacidad para formarse continuamente— consiste en la predisposición a aprender incluso de situaciones para nada habituales, decidí que sería muy oportuno vincular temas de management con ejemplos del mundo del entretenimiento, al que corrientemente entramos para desconectarnos del mundo laboral o académico.


    He intentado adoptar un enfoque disruptivo o desafiante de conceptos ampliamente aceptados en la actualidad, con el doble propósito de ofrecer nuevas perspectivas a realidades conocidas y ayudar al lector a adoptar una posición perspicaz y crítica de las teorías que a menudo circulan en entornos corporativos.


    Para ello, los capítulos abordarán cinco grandes temas:


     


    
     	 Política y poder dentro de las organizaciones, un aspecto del que cada vez se habla menos, pero suele ser causa de estrepitosos fracasos en procesos de transformación organizacional.

     	 Cultura y patologías, algunas de las cuales suelen presentarse en las empresas afectando su capacidad de resiliencia.

     	 Inconsistencias o falta de coherencia en las organizaciones, algo que suele entorpecer su capacidad de posicionamiento y la habilidad para atraer y retener talento. En este capítulo también analizaremos el rol del consultor externo y sus implicancias. Las empresas, como las personas, suelen ser impulsivas a la hora de adoptar metodologías que se ponen de moda, sin considerar cuán pertinentes son y los efectos colaterales que pueden generar a mediano y largo plazo.

     	 El apasionante mundo del liderazgo y el talento, con una mirada crítica a la imagen del líder que proyectan nuestros propios sesgos.

     	 Trabajar con IA. Finalmente, dedicaremos algunas páginas a describir la experiencia de redacción del libro, cómo fue el proceso, qué aportó la IA y qué no, y cuáles son los riesgos que presenta en el estado actual de la tecnología.

 



     


    Durante el desarrollo de estos temas, también iremos explorando diversas habilidades que resultan indispensables para todo aquel que quiera introducirse en el mundo del management y tenga vocación de liderazgo. Al respecto, una advertencia final: si bien el listado de tales destrezas puede resultar abrumador, en el penúltimo capítulo llegaremos a la subjetiva conclusión de que todas podrían resumirse en dos grandes habilidades, que engloban o, en todo caso, favorecen la aparición del resto y, por supuesto, nos recuerdan su importancia.


     


    LUIS GUASTINI

  


  
    
1 
 Política y poder. 
 El desastre de Chernobyl



    ¿Por qué comenzar un libro sobre liderazgo y management hablando de política y poder? Parecería que forma parte del nuevo ecosistema social global un mayor rechazo a los políticos y a la política. Lo vemos en la Argentina, en México, en Chile, pero también en Europa, donde la apatía se extiende con la misma velocidad que la pandemia. Mientras que, en el último estudio del barómetro de confianza de Edelman (2023), los funcionarios políticos son los que despiertan mayor grado de desconfianza, los CEO mejoran año a año en el nivel de confianza que despiertan en las personas.


    Nadie que habite el mundo corporativo, y que tenga interés en cuidar su reputación, quiere asociar su propia imagen a una palabra con tanta connotación negativa como “política” y mucho menos vincular su propio trabajo con el que realiza un “político”.


    Aun más, la gestión política requiere habilidades sociales que frecuentemente son desestimadas en el ámbito académico, salvo cuando se estudia el fenómeno del poder en sí. El profesor Jeffrey Pfeffer, de la Stanford Graduate School of Business, analizó durante muchos años la relación del poder y la política en las organizaciones. Este estudioso llegó a la conclusión de que, salvo escasas excepciones, a lo largo de la educación formal el sistema privilegia el esfuerzo individual por sobre el colectivo. El éxito o fracaso de sus compañeros suele resultar indiferente para la calificación académica de un alumno, quien está más interesado en demostrar sus propias habilidades individuales que las colectivas.


    Es comprensible, entonces, que desde una mirada individual la política (polis: “comunidad”, y tikos: “relacionado con”) no forme parte de las habilidades prioritarias para los líderes, tampoco para la mayoría de los libros que abordan el fenómeno del liderazgo, sobre todo en el mundo corporativo, que prefieren enfocarse en otras destrezas para navegar en contextos de alta incertidumbre.


    Sin embargo, hay una realidad ineludible: sin poder, un líder no puede lograr nada y, consecuentemente, una de sus tareas más importantes, además de tomar decisiones, es administrar la tensión. Y, lamento decirlo, la primera tensión surge de la herramienta para adquirir y retener poder, la política.


    A diferencia de la escuela, las habilidades individuales son insuficientes en las organizaciones; el triunfo organizacional es a menudo una función del éxito con el que los individuos pueden coordinar sus actividades. Para entender la relevancia de la política y el poder en el contexto organizacional, debemos comenzar por el principio. Las empresas están integradas por personas que se agrupan detrás de un interés común, se estructuran de determinada manera y se coordinan bajo algunas reglas y valores intangibles pero muy poderosos (la cultura) y otros más tangibles, como los métodos y procedimientos.


    Si la coordinación de personas siempre ha requerido de los líderes una cuota significativa de persuasión e influencia, hoy nos enfrentamos a cuatro grandes disrupciones que tornan aun más importante abordar el problema del poder en las organizaciones: la preponderancia del factor humano, la inestabilidad del contexto, la forma en que se genera conocimiento y el aumento de las tensiones debido a una mayor diversidad.


    La chispa del talento 
 (La importancia del talento en las empresas y la necesidad de innovar)



    Aunque no se puede atribuir a un único autor, una coincidencia generalizada es que el management consiste en administrar recursos escasos para alcanzar objetivos organizacionales.


    A medida que los modelos industriales se han ido transformando gracias a la tecnología, lo que entendíamos por “recursos escasos” también ha cambiado. En la era digital, el acceso al capital ya no es tan determinante, y —como anticipamos en la Introducción— el único recurso que hoy constituye un diferencial es la capacidad para atraer, organizar e inspirar el talento detrás de un objetivo compartido. En definitiva, son las personas, con sus habilidades, inquietudes, curiosidad, ambición y determinación, las que marcan la diferencia, como nunca había ocurrido en la historia.


    Por eso, son las cualidades humanas las que definen para bien o para mal el éxito de una organización. No es casual entonces que casi el 40% de los directores ejecutivos piense que su empresa ya no será económicamente viable dentro de una década, y más de la mitad de los CEO vea el asunto de la disponibilidad de habilidades como una amenaza importante para el crecimiento de sus negocios, lo que se traduce en que la guerra por el talento seguirá siendo feroz, incluso en medio del deterioro de las condiciones económicas globales, según estadísticas recientes de PricewaterhouseCoopers (PwC). Esto explica por qué las empresas están invirtiendo cada vez más en sus áreas de recursos humanos a fin de garantizar en sus empleados el talento adecuado y su desarrollo para implementar las transformaciones que impone el contexto. Y es que, en la tan mentada “transformación digital”, la tecnología no lo es todo; a medida que esta se vuelve más accesible, deja de ser un diferenciador competitivo, y el factor de competitividad pasa a ser la “adopción digital” o, dicho de otro modo, la capacidad que tiene una organización para incorporar con rapidez la tecnología.


    En este sentido, aunque el concepto de “transformación digital” inconscientemente nos remita a hardware y software, en verdad la transformación es, en esencia, un proceso de “transformación humana”; en la medida en que son las personas, cambiando su forma de trabajar y de aprender, quienes utilizan datos para tomar decisiones y adoptan herramientas tecnológicas con el objetivo de mejorar la experiencia y satisfacción del cliente.


    Un ejemplo no menor: en la carrera por conseguir el mejor talento, las empresas invierten cuantiosas sumas para desarrollar herramientas y algoritmos destinados a agilizar los procesos de selección de personal; de nada sirve, no obstante, contar con estas herramientas si los reclutadores que deben aplicarlas prefieren hacer uso de un fichero físico y apoyarse en su intuición cuando recomiendan un candidato.


    Es el factor humano el que permite a las empresas ser innovadoras. En nuestros días, la competitividad radica en la velocidad y agilidad para transformarse antes que los demás. Por supuesto, no siempre fue así. Durante décadas, las empresas se organizaron como grupos de personas con tareas muy bien divididas: uno tenía la visión estratégica, otro reducido asumía la hegemonía del conocimiento y otro grande realizaba diversas acciones que, combinadas como en una orquesta, lograban la armonía ideal para ser mejores que los competidores. En suma, la combinación de cuatro factores, estrategia, capital, conocimiento exclusivo y organización, conformaba la competitividad.


    ESTRATEGIA Y ORGANIZACIÓN



    Hace ya cuarenta años que Michael Porter delineó tres rutas distintas que las organizaciones pueden tomar en busca de una ventaja competitiva sustentable. La primera, a través del liderazgo en costos, el intento de minimizar los costos de producción para ofrecer productos a precios más bajos; la segunda, el mecanismo de diferenciación, centrado en ofrecer productos o servicios únicos y de mayor valor percibido, y la tercera, la orientación de las empresas hacia segmentos o mercados específicos para diferenciar sus productos y servicios mediante la adaptación a las necesidades y preferencias particulares de ese nicho.
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