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			Pura coincidencia
I

			Cuando uno menos se lo espera, la vida da un giro de tuerca que, con un pequeño gesto genera un movimiento determinante. Eso fue lo que sucedió hace siete años cuando recibí una llamada de trabajo mientras disfrutaba de un erizo marino durante unas vacaciones familiares en Sicilia. El timbre repicaba entre las risas de primos que me consentían con aquel manjar al que apreciaba más en tanto que venía de hacer filas para comprar la comida en Caracas. Así que le bajé el tono y lo dejé repicar. Nada podía distraerme, pese a que tenía treinta años sin volver a Siracusa, aún tenía grabado en las papilas gustativas el deleite de probar en un solo bocado todo el sabor concentrado del mar. Al chequear el teléfono, reparé en el mensaje de voz que dejó una querida colega psicoterapeuta a quien refería a los ejecutivos que demostraban resistencia al cambio en los cursos de desarrollo del talento que yo dirigía.

			«Si aquí en Venezuela todo funciona al revés, tenemos que hacernos cargo del liderazgo negativo», oí tan solo la primera frase del audio de tres minutos. «¿Liderazgo negativo?», me pregunté, mientras separaba la carne tierna de las espinas. Allí, viendo la caída de sol sobre la fortaleza de Ortigia, no estaba en condiciones de resolver la paradoja que planteaba integrar esos dos términos antagónicos en un concepto. Le escribí un texto telegráfico en el que le aclaraba que me encontraba en el pueblo de mi padre y prometí que apenas estuviese de regreso, la contactaría. Silencié el teléfono, alcé mi copa para proponer un brindis y me concentré en la voluptuosidad del erizo con el único propósito de disfrutar del reencuentro con mis raíces. 

			Ahora en 2020, ya pasada la primera oleada de muertes en Italia tras el devastador paso del COVID-19, la memoria de esos días de dolce far niente se hace idílica. Durante la espera para abordar el vuelo de regreso a Caracas, revisé los mensajes pendientes junto a otro pasajero que dormía en la butaca aledaña con la boca abierta sin la más remota sospecha de que en un futuro el temor al contagio haría inconcebible esa clase de abandono. Escuché con detenimiento el mensaje de voz que me había dejado mi colega. Se refería a los vertiginosos cambios en las relaciones entre empleadores y empleados a la luz de la crisis en Venezuela. Me proponía asociarnos en pro de ofrecer soluciones creativas a esa clase de problemas con el personal que yo venía enfrentado en los últimos años a la hora de ofrecer consultoría. A mi entender, el punto neurálgico de la cuestión era que la mayoría de las personas estaban funcionando bajo un esquema de supervivencia de sálvese quien pueda forzosamente más orientadas a satisfacer sus necesidades básicas que al deseo de progresar.

			En la práctica resultaba evidente que el tipo de entrenamiento que necesita un líder no es el mismo frente a la incertidumbre que cuando se desempeña en un entorno predecible. Hice una lista de obstáculos para el progreso del liderazgo en tiempos de crisis a los que llamé condiciones de riesgo para el desarrollo del talento. Contrasté las visiones parciales y contrapuestas que me ofrecían los empleadores y los empleados en relación al descenso en la productividad. Desde el punto de vista de los empleados su rendimiento estaba afectado por: la disminución del poder adquisitivo, la falta de insumos para el sustento, la desprotección por el colapso de servicios públicos y el más importante de todos, el duelo producto de la desintegración familiar. Desde el punto de vista del empleador la improductividad se asociaba a: el ausentismo asociado a la inamovilidad laboral, el amparo en leyes proteccionistas para justificar la irresponsabilidad, la reducción de los estándares de desempeño que sobrevino tras el cuestionamiento de la meritocracia y la fuga masiva de talentos del país.

			Lo paradójico era que los clientes parecían más preocupados que nunca por el desempeño del personal y, sin embargo, debido a la recesión económica se mostraban más cautos a la hora de contratar servicios de consultoría. Su interés estaba más en mantener a flote la operatividad que en invertir en el desarrollo de su capital humano. Eso sin tomar en cuenta que, frente a la devaluación de la moneda, los incentivos económicos ya no surtían el mismo efecto. No valía el esfuerzo que hacían los empresarios por mejorar los salarios, siempre eran percibidos como insuficientes y los trabajadores se redondeaban con actividades paralelas que les permitieran llegar a fin de mes. Al contrario, los incentivos de formación y de expansión del plan de carrera estaban siendo valorados como algo que no se devaluaba, aunque fuesen aprovechados con miras de volar más lejos, incluso fuera del país. Para empeorar el panorama comenzaban a emerger comportamientos abusivos por parte de los colaboradores que utilizaban sus cargos para beneficio personal. No me refiero al típico comportamiento antiético cuestionable que se podía neutralizar con amonestaciones. Hablo más bien de una manera general y naturalizada de afrontar un entorno caótico, donde todo medio resulta válido para garantizar la subsistencia.

			El resultado de este cóctel de frustraciones era peligroso para la estabilidad del sistema laboral y representaba un desafío para el consultor que pretendiese promover un equilibrio justo entre los intereses de ambas partes, a través de una ampliación de la conciencia compartida.

			Apenas llegué a Maiquetía, contacté a mi colega y nos dimos cita al día siguiente en una cafetería. Gabriela es psicólogo clínico, trabaja hace veinte años en consulta privada tratando pacientes con psicoterapia individual con orientación psicodinámica. Siempre nos hemos entendido con facilidad pues, a diferencia de esa clase de terapeutas que se esconden tras el silencio u ofrecen interpretaciones rebuscadas, Gaby suele ir al grano, combinando su agudeza para hacer observaciones profundas con el sentido práctico de bajarlas a tierra para ser implementadas en el mundo organizacional. 

			Le mostré la lista de los factores de riesgo y me comentó que, en los casos que le había referido, notaba la recurrencia de patrones de comportamiento disfuncional que evidenciaban las fallas de ajuste a las demandas de esa realidad. Hablamos entonces por primera vez del liderazgo negativo como el uso de la influencia social en pro de alcanzar metas egoístas y en detrimento del crecimiento del equipo o el desarrollo del proyecto colectivo. Comentamos las dificultades  que tenían los líderes formales a la hora de flexibilizar sus esquemas de mando, prever planes de acción en un entorno cambiante y, sobre todo, la impotencia frente a los conflictos de poder con líderes informales apoyados por sus pares. Se nos hizo claro que mientras no vacunáramos a los líderes formales contra la incertidumbre y no los facultáramos para contrarrestar el sabotaje, perderían su poder de influencia sobre el equipo. 

			La propuesta era gestar una metodología híbrida que vinculara las herramientas de la psicología organizacional con la psicología clínica, con el fin de elevar el nivel de madurez psicosocial dentro de los equipos y empoderar a los líderes formales para manejar con criterio psicológico los conflictos con el personal menos dispuesto a cooperar. Nos levantamos de aquella mesa con el mutuo convencimiento de que las condiciones de riesgo exigían reinventar los esquemas tradicionales, adentrarse en los patrones inconscientes colectivo y profundizar en el entendimiento de las dinámicas en las relaciones de poder emergentes.

			A los pocos días de ese encuentro, como si se tratara de la más pura coincidencia, recibí la llamada de unos de mis antiguos clientes. «Necesitamos recuperar el control sobre nuestra gente», solicitó el presidente de un consorcio familiar que dirigía ocho sucursales de una de las principales cadenas farmacéuticas que, por las dificultades de importación, atravesaba una crisis de abastecimiento de medicamentos. Al escuchar con detenimiento su petición, me pareció que estaba relacionada con el liderazgo negativo y me sorprendió oírlo de su boca, porque era uno de esos jefes naturales que, por su carácter protector, siempre había tenido una poderosa ascendencia sobre sus empleados. Me explicó que tenía serios problemas con el 17 % de su nómina, lo que era equivalente a más de cien empleados amparados por la ley de inamovilidad vigente hacía más de una década. Necesitaba saber si era posible alinearlos a las políticas formales de la organización, si valía la pena invertir tiempo, energía y dinero en ellos o si eran casos perdidos. Incluso había una banda que se dedicaba a comerciar con precios de sobreventa con los medicamentos de la empresa. No quería dejarse llevar por la suspicacia y que sus colaboradores pagaran justos por pecadores la transgresión a la confianza. Precisaba poner contra las cuerdas a quienes tenían intereses paralelos y desalentaban al resto del equipo. Debían desmantelar sus operaciones sin recurrir a medidas extremas, puesto que se hacía complicado calificar los expedientes para justificar los despidos y se corría el riesgo de que el Ministerio del Trabajo reenganchara a los demandantes ocasionando un mayor desgaste al equipo.

			Con esta idea en mente, Gaby y yo nos reunimos a plantear una estrategia que nos sacara de esa visión de pagar justos por pecadores y permitiera discriminar qué acciones concretas resultarían efectivas en cada caso en particular. Con este fin desarrollamos un modelo esquemático para clasificar al personal contratado según su grado de conformidad real con los objetivos de la compañía. Optamos por utilizar la metáfora del semáforo. Nos pareció la manera más simple y didáctica de catalogar los comportamientos alineados y los comportamientos insubordinados e improductivos. El color verde para identificar a quienes estaban en plena concordancia con las metas corporativas, amarillo para quienes estaban transitoriamente en conflicto y rojo para quienes se oponían de forma definitiva a la integración del equipo. Si lográbamos identificar los elementos compartidos por los grupos alineados versus los no alineados, obtendríamos los patrones que estaban operando tanto para el éxito del negocio como para los factores que lo ponían en riesgo. 

			Presentamos el proyecto frente a la junta directiva de la cadena de farmacias reformulando su motivo de consulta: «No podemos erradicar el conflicto de interés entre empresarios y trabajadores. Lo que sí podemos hacer es ayudarlos a desmontar el sabotaje de los líderes negativos y reposicionar a sus líderes positivos frente al resto del personal. Ayudarlos a recuperar la confianza en su gente a través de generar una visión compartida que los ayude a elevar el nivel de madurez psicosocial del equipo de trabajo».

			Con esta consigna fuimos elegidas entre varias consultoras que se estaban postulando para ofrecer soluciones al problema. En noviembre de 2013 dimos inicio al trabajo de campo basado en un proceso de entrevista. Una intervención a gran escala, que comprometió a toda la nómina en los distintos niveles en la empresa. Con el modelo del semáforo probado durante la fase diagnóstica, seguimos avanzando en el engranaje de un sistema psicológico global que permitiera recalcular la ruta del negocio y aportar claridad a los líderes formales para lidiar con el personal no alineado con la misión del equipo. 

			Así comenzamos nuestra sociedad, la cual se convirtió en una poderosa alianza de campos de conocimientos que engranaron en un modelo de intervención organizacional, al cual bautizamos como GPS Empresarial, que nos permitió a lo largo de los siguiente cuatro años, de intenso trabajo, apoyar a los líderes responsables en la toma de decisiones pertinentes en relación a la conducción del personal bajo escenario de conflicto social.

			Después sobrevino la época de las mudanzas, Gaby emigró con su familia a la Argentina donde por coincidencia fue también mi único hijo a formarse como productor en la Universidad Del Cine. Yo continué con la misma pasión mi trabajo en Venezuela como consultora empresarial, con vigorosos emprendedores que han demostrado conocer fórmulas inéditas para sobrevivir e incluso expandirse pese a la crisis económica. Tuve la oportunidad de colaborar en una investigación dentro del IESA, uno de los institutos de formación gerencial más importante de América Latina y acepté la invitación de la profesora Claudia Álvarez de incorporarme como profesora del programa de liderazgo.

			A finales del año pasado fui a Buenos Aires a ver a mi hijo que está por graduarse y aproveché el reencuentro para proponerle a Gaby retomar nuestra sociedad con el propósito de impulsar la consultoría a distancia y el desarrollo de herramientas digitales de visión compartida para líderes corporativos y consultores. Insistí mucho en que debíamos completar el trabajo de escritura que veníamos haciendo durante los últimos años en función de compartir nuestra experiencia como consultoras en países donde la crisis sostenida conduce al deterioro y compilar nuestra metodología en el presente libro de primeros auxilios psicológico para ayudar a los líderes a sacarle a las demandas críticas el mejor partido.

			Hoy frente a la emergencia mundial que encaran las empresas para recuperar la productividad y armar equipos adaptados a los nuevos esquemas de trabajo pensamos que lo que hemos aprendido a duras penas lidiando con la crisis local puede resultar útil a una mayor escala. Desde nuestra experiencia como consultores bajo altas condiciones de riesgo queremos difundir nuestra metodología orientada a ampliar la conciencia compartida y aportar una forma realista de mirar la dinámica operante dentro las empresas y sus opciones viables en momentos de profunda transformación.

			


			 Lucía Galota.

			


			


			II

			La primera vez que consideré incursionar en el mundo empresarial marqué el número de Lucía con la intención de contagiarla con la emoción que nos generan las pequeñas revelaciones cotidianas. Para aquel momento había recogido una serie de preocupaciones recurrentes en el discurso de pacientes en posiciones de mando y quería compartir con ella ciertas ideas para intervenir el liderazgo en escenarios de crisis. La llamé con insistencia, no conseguí localizarla, pero justo ese año se había estrenado el servicio de la mensajería de voz en WhatsApp, y pude dejarle un audio de tres minutos tras una retahíla de llamadas perdidas. Colgué en ascuas pues, para entonces, era imposible saber si un mensaje había sido leído a través de la doble tilde. Contestó unos minutos más tarde con un texto parco en el que me avisaba que se había ido de vacaciones al pueblo siciliano de su padre. Lamenté haberla importunado e incluso temí que hubiese decidido emigrar, ser parte de la diáspora venezolana, al igual que tantos otros profesionales valiosos de nuestro círculo. 

			Durante el curso de la siguiente semana revisé muchas veces mi correo electrónico con la expectativa de obtener una señal de su parte con una mezcla de inquietud y esperanza muy parecida a la que siente un recién graduado a la espera de ser contratado en su primer empleo.

			En mi caso no se trataba de un inicio, más sí de una renovación. Tras veinte años de experiencia como psicólogo clínico, este proyecto me ofrecía la oportunidad de asomar la cabeza fuera del caparazón de mi consultorio para participar más activamente en la realidad social.  Para entonces aún vivía en Caracas, trabajaba en mi consultorio privado y mantenía tan solo una conexión indirecta con el mundo corporativo, a través de las referencias cruzadas que provenían de los grupos de formación en liderazgo consciente que ella dirigía. Lucía bromeaba con que los menos conscientes de sus alumnos necesitaban de lo que llamaba “la artillería pesada de la psicología” para vencer su resistencia al cambio. Bajo esa premisa me derivaba aquellos casos que consideraba podían beneficiarse de una comprensión más profunda de las trabas internas que limitaban el desarrollo de su pleno potencial.

			Ya para ese momento tenía claro que, a diferencia de la modalidad de tratamiento prolongado de corte psicodinámico que conducía con el resto de mis pacientes, este grupo se ajustaba mejor a un formato de psicoterapia breve con metas concretas. Así se fue gestando sobre la marcha un modelo de intervención estructurado al que llamé GPS Personal que en la práctica consistía en una intervención de introspección dirigida de diez sesiones con vista a que el líder logre alinear los objetivos laborales con sus intereses íntimos en un proyecto trascendente.

			Tras ver un número significativo de casos bajo esta óptica, caí en cuenta de que las típicas personalidades de éxito dejaban de serlo a consecuencia del quiebre de sus expectativas de mando, la dificultad en el manejo de la incertidumbre y la falta de entendimiento de las nuevas relaciones de poder.

			El impacto de la crisis sobre los esquemas laborales era evidente hasta en mi propia práctica clínica. Un gran porcentaje de mis pacientes había emigrado a otras latitudes y más de las tres cuartas partes de mis horas de consulta eran a través de internet. En virtud de esa fuga masiva de mi grupo de referencia, comencé a hacer psicoterapia a distancia antes de que esa modalidad virtual se estableciera como una práctica naturalizada entre mis colegas. Me sentí cómoda en ese nuevo formato, encontré que era posible conectar a fondo y hacer cambios sustanciales aun a la distancia, así como crear un espacio de reflexión conjunta a pesar de la separación física. Por una parte, atendía a un grupo local de empresarios que luchaba contra el desgaste por conservar lo que habían construido y un grupo foráneo de emprendedores que batallaba con las angustias de empezar de cero. Ese contraste me abrió a replantear mi influencia como especialista en salud mental dentro de una sociedad convulsionada que ataca los marcos de referencia prestablecidos. 

			Si un cambio tan sustancial ocurría dentro del ámbito protegido de un consultorio, era interesante imaginar qué tipo de adaptaciones pedía la dinámica operante dentro de las empresas que sobrevivían las duras pruebas de la realidad.

			Por aquellos días los líderes que asistían a mi consulta repetían los mismos lugares comunes: «El barco se hunde. No se puede remar a contracorriente, más aún si cada uno de los que se suben a bordo rema en dirección contraria». Se hacía evidente la creciente dificultad de lograr una visión compartida y formar equipo con metas comunes. Bajo este esquema, la improvisación reforzaba los liderazgos informales que no estaban atados al peso de la estructura. Las relaciones con la autoridad tendían a ser más horizontales, el egoísmo se remarcaba y complicaba las relaciones de cooperación. Los líderes formales se desgastaban luchando contra líderes carismáticos que resonaban mejor con las necesidades básicas de sus compañeros. Algunos líderes informales se ofrecían como salvadores, capitalizando el descontento colectivo e imponiendo sus propias agendas sobre las metas de la organización. En suma, se estaban dando las condiciones para que emergiese un liderazgo negativo, definido como el repertorio de acciones de una persona con poder de influencia social, enfocada en alentar el oposicionismo, la desobediencia y la desmotivación para capitalizar aliados a su causa personal no alineada con las metas del equipo.

			Y sin embargo mis observaciones no tenían el alcance necesario, pues como psicoterapeuta mi fuerte estaba en la comprensión dinámica de los vínculos entre las personas, pero la falta de contacto con los procesos internos de RR. HH. limitaban mi capacidad de dimensionar la crisis de autoridad que se vivía dentro de las empresas. Para cruzar ese puente me era imprescindible el respaldo de Lucía. Ella sí tenía una visión de 360° sobre lo que ocurría en el mundo corporativo y en su rol de consultora en el manejo de personal, estaba en capacidad de detectar las necesidades reales de los directores, empleados y los especialistas en RR. HH. Contaba además con una sólida trayectoria de veinticinco años en la conducción de grupos para el desarrollo del liderazgo consciente con una orientación constructivista. Era un placer trabajar a su lado, pues alentaba el autodescubrimiento de los talentos singulares, en lugar de seguir recetas o emplear la sugestión como arma principal. Y lo más importante era su filosofía del trabajo en equipo. En cada encuentro con sus clientes fomentaba la apertura de un espacio para ampliar la conciencia compartida como la única manera de superar los conflictos de intereses.

			A su regreso de aquel viaje a Italia, Lucía mostró un vivo interés en el proyecto de integrar nuestras perspectivas en pro de plantear soluciones realistas a la crisis de autoridad. Para ello necesitábamos de un abordaje que nos permitiera enfrentar el problema de forma integral. La metodología propuesta debía reconocer en su totalidad el flujo conductual, desde lo sano hasta el disfuncional, y revelarnos el espectro de conductas target para implementar acciones estratégicas. 

			A lo largo de los cuatro siguientes años atendimos las necesidades reales de diferentes clientes que nos ayudaron a definir de forma más clara los conceptos, los lineamientos teóricos y los aspectos dinámicos vinculados a la adaptación a las crisis sostenidas. Tras incontables revisiones y horas de trabajo de campo, surgió el GPS empresarial, sus herramientas para el diagnóstico y abordaje de situaciones críticas en pleno desarrollo que se transforman de un momento al siguiente.

			Yo no había considerado irme de Venezuela, pero el deterioro de las condiciones de vida y la violencia en la calle nos impulsó a tomar la decisión familiar de emigrar a Argentina, donde nació mi marido, para que nuestros hijos tuvieran una adolescencia menos rodeada de peligro. Para ese momento contaba con la ventaja de tener una robusta consulta virtual que me permitía trabajar desde cualquier parte del mundo. Lamenté dejar atrás el intenso trabajo empresarial junto a Lucía. 

			Desde hace tres años vivo en Buenos con la fortuna de haber consolidado una robusta consulta virtual. Sigo atendiendo a distancia a líderes radicados en distintas latitudes, personas que tras la migración han emprendido su propio negocio o accedido a altos puestos en compañías internacionales con apoyo del GPS como una brújula interna que les permite recalcular la ruta de su proyecto vital.

			Parece pura coincidencia que Lucía visitara Buenos Aires a fines del año pasado para pasar las fiestas con su hijo y hayamos festejado juntas la llegada del 2020. Cuando nos despedirnos en Ezeiza, no sospechábamos que debido al CODVID 19 los abrazos serían peligrosos y las fronteras se cerrarían por tiempo indefinido.

			En respuesta a la crisis global, nos dedicamos a publicar este libro, pues tras haber sido testigos del deterioro en el sistema productivo que generan las crisis mal gestionadas, estamos convencidas de que cualquier empresa a nivel global que atraviese una emergencia, transición o proceso de transformación, puede vacunar a su personal siempre que consigan alinear a su equipo con sus valores cardinales, fomentar la cooperación y desalentar el liderazgo negativo.

			Cada elemento de la metodología GPS será detallado en este libro con la intención de empoderar a los líderes, animarlos a aplicar parte de este sistema por sí mismos como un botiquín de primeros auxilios en psicología que les ayude a gestionar el caos, fomentar la cooperación y elevar la madurez relacional dentro de su equipo.

			


			Gabriela Undreiner

			


			


			


			


			


			PRIMERA PARTE. 
DEL DESCONOCIMIENTO ESTÁTICO AL SABER DINÁMICO

			El desarrollo de la pandemia a la entrada del 2020 nos ha convertido en espectadores de un proceso inédito en la toma de decisiones por parte de los líderes mundiales. Los gobernantes de cada país han improvisado diversas fórmulas dirigidas a detener el avance de un enemigo invisible sin disponer de una data validada por la evidencia científica. Hasta que no aparezca una vacuna, las tentativas de solución son solo eso, tentativas, en el mejor de los casos medidas paliativas de utilidad cuestionable. A esta altura la lucha contra la amenaza consiste en cientos de experimentos sociales y económicos corriendo en paralelo. Cada gobierno hace lo posible por resguardar a su población a través de la implementación de planes contingentes, que buscan mitigar el contagio, sin tener certeza de la probidad de sus decisiones o las consecuencias a largo plazo de las acciones elegidas.

			Para los ciudadanos resulta preocupante el hecho de que frente a la emergencia se están tomando a ciegas decisiones de vida o muerte en materia de salud y economía. Dentro de este contexto de excepción nuestra forma tradicional de actuar no funciona, no se puede planificar, no hay tiempo para pruebas y no se conocen a fondo las variables involucradas, y de todas formas tenemos que actuar igual, pues no podemos permitir que la situación escale.

			Reaccionar frente a una emergencia es como arreglar el motor de un avión en pleno vuelo, atarse los cordones mientras se corre, escribir una obra de teatro mientras se actúa sobre el escenario. 

			En este estado de conmoción, se rompen las relaciones causa efecto, es imposible identificar patrones discernibles que hagan predecible el curso de los acontecimientos. El caos mezcla aspectos que antes no interactuaban y crea fenómenos desconocidos, frente a los cuales no se tienen respuestas adecuadas. La crisis se mantendrá hasta encontrar una solución o un nuevo orden, lo que queda en el interín es la capacidad de flexibilizar los patrones de respuesta y la habilidad del líder de responder acorde a las exigencias variables. 

			Los líderes de los negocios deben actuar rápido para frenar la hemorragia, dar mensajes claros, establecer cierto orden y estabilidad, navegar desde el cuadrante del caos, caracterizado por la incomprensión de la magnitud del reto, al cuadrante de la complejidad, donde surgen patrones nítidos debido a la lectura correcta de las señales del contexto. 

			En nuestra práctica como consultoras empresariales en un país de alto riesgo hemos aprendido por las malas que tomar cualquier decisión a ciegas, y en especial aquellas que afectan a terceros, se paga caro. Por fortuna, a través del seguimiento de las estrategias llevadas adelante por las empresas que han sobrevivido al deterioro del aparato productivo, hemos identificado que hay formas más o menos seguras de improvisar. Hemos comprobado también que hay actuaciones por parte de los líderes frente a las demandas críticas que acarrean mayor o menor costo sobre la moral del equipo.  Sabemos sin lugar a duda que cuando un líder decide bajo las circunstancias extremas y la lupa del escrutinio público está puesta sobre sus acciones, debe leer con más claridad las claves que ofrece la realidad y la reacción emocional de su gente. 

			En términos ideales se supone que una de las funciones claves del líder es precisamente lidiar con las necesidades reales de las personas. Sin embargo, lo que hemos conseguido en la práctica es que los gerentes no reciben un entrenamiento formal en principios básicos de psicología. Hemos observado cómo, en algunos casos, el liderazgo es ejercido desde un profundo desconocimiento de la naturaleza humana. 

			Tras la turbulencia, el mundo entero va a enfrentarse a la reducción de la productividad a consecuencia de la aparición del convid-19. Habrá empresas intentando generar respuesta de forma individual, centralizada e impulsiva, desperdiciando la gran oportunidad que ofrecen las crisis para construir alianzas más sólidas en su equipo de trabajo. Líderes a quienes se les puede escapar de las manos la ocasión que tienen de empoderar a su gente, fomentar la autonomía, ampliar la consciencia compartida en favor de la comunidad.

			La filosofía del GPS empresarial parte de la necesidad de empoderar a nuestro cliente, con intención de que asuma el rol protagónico en el proceso y en la construcción de una solución concertada entre las partes divorciadas del sistema. Esto significa simple y llanamente que lo alentamos a tomar decisiones mirando el conjunto de la organización.

			Según nuestra óptica, la asesoría no se trata de actuar como expertos que dan sugerencias con criterio psicológico sobre qué se puede hacer para que se cumplan las expectativas ideales de quienes nos contratan. Nos proponemos en cambio la alineación de los objetivos organizacionales fomentando la horizontalidad, la transversalidad, el romper los compartimientos estancos, en aras de integrar el equipo.  Nuestro trabajo se centra en elevar el nivel de madurez psicosocial del equipo, puesto de manifiesto en el aumento de la participación y colaboración.

			Nuestra propuesta empírica parte de la idea de que las políticas de gestión de talento humano no solo las definen lo que está escrito en papel, sino, principalmente, lo que se hace o se deja de hacer en la práctica diaria. Prestamos oído a los poderosos mensajes que circulan de forma tácita y a veces inconsciente por medio de los canales irregulares, y se hacen explícitos en las relaciones de poder. 

			Todo líder ha leído en los manuales de desarrollo del talento humano que el clima laboral en una organización es intangible, pero cuando es tenso, crea una atmósfera en la que se hace difícil respirar. Parece una obviedad insistir en que la falta de oxígeno afecta la moral y el estado anímico de quienes conforman el equipo y repercute en la calidad del trabajo. Lo que sucede con frecuencia, en lo cotidiano, es que los líderes reconocen que a su alrededor se genera un mal clima, pero no comprenden a profundidad qué están haciendo para promoverlo y menos aún qué hacer para corregirlo en su día a día.

			Nuestra área de experticia es el saneamiento de las relaciones dentro de los equipos de trabajo. Por ello, comprendemos que, en situaciones de desorden público, los vínculos problemáticos se vuelven más peligrosos y difíciles de gestionar.

			El GPS empresarial es un sistema global de primeros auxilios, de psicología, para que cada líder cuente con sus propias herramientas psicológicas para el manejo de la dinámica relacional entre sus colaboradores.

			


			


			


			


			


			1. Contexto

			1.1 La consultoría empresarial bajo condiciones de riesgo.

			De nuestra experiencia como consultoras del manejo de personal, en un contexto de crisis sostenida por dos décadas en la industria privada, hemos obtenido lecciones fundamentales, que son aplicables a toda empresa que pasa por emergencia, transición o transformación.

			Para construir la metodología que expondremos en el presente libro, partimos del convencimiento de que es diferente gestionar personal en un entorno predecible a lidiar con la permanente incertidumbre que fuerza la improvisación. El liderazgo no se ejerce de la misma manera cuando reina el desconcierto a cuando las reglas del juego están definidas y resultan claras para todos los involucrados.

			En aras de ilustrar el reto que transitan las empresas que operan bajo una constante condición de riesgo, proponemos un ejercicio de visualización.

			Imagine usted que siendo un conductor inexperto es exhortado a ser el guía de una caravana a través de un territorio desconocido. 

			Supongamos que su misión en recorrer una región inhóspita: las carreteras principales están en mal estado, las vías alternas no pavimentadas, existen grandes probabilidades de ser víctima de asaltos a manos de grupos vandálicos y de contagiarse de enfermedades propias del lugar. Según la opinión de otros conductores que ya han hecho el viaje, resulta muy difícil ubicarse y muy fácil perderse, debido a que los caminos no están correctamente señalizados. Para colmo, no es factible seguir las indicaciones de los lugareños, puesto que, en su mayoría, hablan un dialecto que usted no maneja.

			Le pedimos preguntarse qué sucedería si usted sin ninguna clase de preparación se lanzara a la aventura siguiendo sus intuiciones y preferencias, en lugar de hacer un inventario de los recursos reales con los que cuenta. 

			Lo más probable es que al momento de encarar el reto, usted escogería el vehículo equivocado, los compañeros menos preparados, no llevaría los implementos adecuados y decidiría la logística incorrecta. 

			En este caso usted habría actuado impulsado por su sentido de urgencia, respondiendo de forma individual y apoyándose en su poca o ninguna comprensión del contexto, externo e interno, que se requiere para llegar al destino. 

			Ahora le pedimos imaginar qué sucedería con su tripulación si usted, sobrepasado por las circunstancias, en lugar de atender las necesidades de su equipo e integrarlos como aliados, los descuidase por estar concentrado exclusivamente en el manejo.

			Lo más probable es que usted perdería la posibilidad de obtener la cooperación que necesita y en cambio empezarían a boicotear la expedición.

			El guía no puede darse el lujo de no investigar las evidencias para la toma de decisiones, demostrar frente a sus seguidores ineptitud aun cuando el recorrido le resulte hostil. Tampoco puede desaprovechar la ventaja de generar alianzas entre todos los involucrados, descuidar las necesidades de sus colaboradores o crear vacíos de poder.

			La diferencia definitiva entre una mente estratega y una mente improvisada es la manera de analizar correctamente la evidencia a la hora de tomar decisiones. La mente estratega involucra al equipo para analizar los hechos y construir una visión compartida que integre las percepciones individuales y valide un criterio conjunto. La mente improvisada confunde las opiniones personales y los puntos de vistas con las evidencias que aporta la realidad y decide, de forma unilateral, a partir de sus posicionamientos personales sin tomar en cuenta el efecto de sus acciones.

			 La experiencia clínica con directores de empresas sometidos a las exigencias de un contexto de país de alto riesgo nos muestra que, cuando se conduce bajo condiciones de constante alerta, el conductor se ve obligado a centrarse obsesivamente en el trayecto. Su atención se fija en lo externo y pasa a dividirse simultáneamente hacia diversos focos de perturbación, generándole un continuo estado de alerta que le impide concentrarse en los procesos internos a la compañía que en ese preciso momento requieren de la mayor atención. Lo urgente pasa a imponerse sobre lo importante, se abre paso la improvisación, no resulta fácil discernir entre la flexibilidad indispensable y el desorden consecuente.

			El lidiar con la incertidumbre de una manera sostenida requiere una inversión masiva de energía. Implica poner en juego todos los recursos mentales disponibles, concentrar la atención en el presente y acelerar su capacidad de respuesta. Quienes aseguran sentirse más cómodos trabajando bajo presión, dicen que en la medida que aumenta la adrenalina su pensamiento se hace más flexible y se gestan las soluciones más creativas. Sin embargo, y como diría la canción de Sabina, «hasta el mejor dotado de los conductores suicidas pierde el control». Cuando una crisis se cronifica, la presión es sostenida y variable, sobreviene un estado de agotamiento. Es común desarrollar obsesiones derivadas de la necesidad de control frente al caos. Sabemos, por nuestra experiencia clínica, que el desarrollo de cualquier obsesión impone una tiranía sobre el pensamiento y hace que cualquier enfoque pueda limitarse o volverse rígido, trayendo como consecuencia decisiones desacertadas.

			En este estado mental de desconcierto se pierde el enfoque integral del negocio y la visión de futuro. La incertidumbre crece y resulta muy sencillo olvidar la noción del sentido del viaje y descuidar el propósito de arribar al destino elegido.

			Podemos resumir el A, B, C de lo aprendido como consultoras empresariales en un entorno caótico:

			A) Un líder no debe permitir que el sentido de urgencia se convierta en un impedimento a la necesidad de pensar de forma estratégica.

			B) Por mucha energía que demande ajustarse a una situación crítica, no es aconsejable centrar la atención tan solo en sus efectos inmediatos porque de no atenderse de raíz se cronifican sin remedio. 

			C) Cuando un líder se ve sobrepasado por las demandas de una crisis, es sumamente peligroso desatender las necesidades reales de sus colaboradores, pues genera vacíos de poder que inevitablemente derivan en comportamientos improductivos o de insubordinación.

			La diferencia transcendental entre las empresas que sobreviven o desaparecen ante las grandes crisis está en la acertada lectura del contexto que permite sintonizar con la nueva normalidad. El líder debe contar con la habilidad cognitiva de leer las evidencias e integrarlas a su criterio y al mismo tiempo debe ser capaz de dar seguimiento y evaluar los indicadores, para contar con elementos de juicio, que permita la toma de decisiones estratégicas. El líder está obligado a flexibilizar sus esquemas para superar la resistencia al cambio y la frustración que conlleva renunciar a la seguridad que ofrecen los planes.

			Nuestra experiencia empírica sugiere que los responsables de tomar las decisiones críticas deben agudizar su capacidad de observación, aprender a leer entre líneas, evaluar las posibilidades que ofrecen los escenarios alternativos, identificar patrones recurrentes para armar rompecabezas que les permitan dar sentido a la realidad.

			Ser realista frente a situaciones límites, implica entender que la mayoría de las circunstancias externas son las que son, no se puedan cambiar, aunque en cierta medida pueden anticiparse, comprendiendo los indicadores, para ir descifrando cuál es la mejor estrategia en cada ocasión que permita la sobrevivencia. El conocimiento de las evidencias, el seguimiento de cerca de los hechos y de las circunstancias operantes son determinantes para la conveniencia de las decisiones.

			Un líder debe ser objetivo al momento de precisar las señales externas e internas que amenazan el desempeño e integración del equipo a su cargo.

			 Definimos un factor de riesgo como la aparición de una contingencia externa de carácter urgente que, de no resolverse en lo inmediato, pone en peligro la misión del negocio

			A los patrones de comportamiento del personal activo que son disfuncionales y desalineados con la organización, los denominamos obstáculos para el progreso.

			Es importante saber que, cuando se enfrentan grandes crisis, la línea entre el éxito y el fracaso se hace muy delgada. Y en las circunstancias más duras, la supervivencia depende de la colaboración.

			Para estar a la altura de las circunstancias, al líder le conviene:

			
					Estar lo mejor informado posible y sintonizado con las claves relevantes del entorno. 

					Actuar con valentía, que es diferente a ser temerario. Ser capaz de discriminar lo que se está o no en capacidad de hacer. Demostrar valor consiste en asumir por entero la responsabilidad con los riesgos implícitos. 

					Ejercitar la prudencia: saber diferenciar que hay momentos para expandirse y en otros es mejor recogerse y esperar.   Aprender a desarrollar estómago para soportar los tiempos duros con fe en que vendrán tiempos mejores. 

					Desarrollar la humildad, la capacidad de admitir que podemos valorar mal las circunstancias y tenemos que corregir nuestras valoraciones. Ser capaz de aprender, pero también de desaprender lo que ya no da resultado.

			

			El GPS empresarial utiliza un arsenal de herramientas psicológicas para combatir el desgaste que produce la violencia social, con el fin de desarrollar la resiliencia de los líderes. La asesoría es principalmente un servicio de acompañamiento que ofrece asistencia en tiempo real, para aprender a leer las claves que ofrece la realidad y alinear los esfuerzos del equipo, en la consecución de objetivos comunes.

			Demostrar lucidez al momento de valorar las amenazas, tanto externas como internas, que ponen en peligro el negocio, es la mejor manera de encararlas y no desperdiciar energía persiguiendo espejismos. 

			Nuestro ejemplo más cercano para pensar sobre la importancia de sintonizar con el entorno es la planificación de un concierto que no tuvo lugar.

			A finales del 2019, en la junta directiva de una fundación dedicada a la innovación cultural estaban muy emocionados porque se acercaba un gran evento musical de freestyle para nuevos talentos de rap con propósito social. Este equipo de benefactores había estado trabajando duramente, por largo tiempo, coordinando el esfuerzo de mucha gente involucrada, para ofrecerle al ganador del festival la oportunidad de grabar su primer disco y representar al país en un concierto en Medellín.

			Los músicos convocados eran jóvenes talentos de bajos recursos que tenían una gran ilusión con la oportunidad de difusión que les estaba ofreciendo la fundación. Faltando menos de 24 horas para el momento tan esperado y con todos los preparativos en orden, recibieron una llamada de un oficial del gobierno regional informándoles de que el evento, para el cual contaban con todos los permisos, estaba suspendido. El argumento oficial parecía sustentarse en el hecho de que, en un evento musical improvisado que había sucedido unas semanas atrás, se presentó un fallo en la seguridad y tuvo lugar un accidente mortal que conmocionó a la opinión pública.

			Por más que los responsables de la logística tenían forma de demostrar que se habían triplicado las medidas de seguridad, resultó imposible lograr la revocación de la orden. El evento fue suspendido de manera arbitraria. Los inversionistas perdieron dinero, tiempo y sobre todo la fe depositada en ellos. El ánimo de los jóvenes artistas se vio muy golpeado, pero la cercanía mostrada por los directores y todo el equipo humano de la fundación fue tanta, que lograron levantar la moral de los músicos. Su sólida presencia y el dar la cara con la verdad fue tan contundente que lograron capitalizar la crisis a favor del liderazgo de la organización. El golpe fue duro, pero la reacción de los líderes fue determinante. Hubo pérdidas materiales considerables, pero hubo ganancia en la fidelización de la gente. 

			


			Idea central

			Frente a la incertidumbre crónica y los escenarios de alto riesgo, se hace necesario conocer el contexto global para poder comprender las condiciones que podrían truncar su negocio y limitar su progreso.

			En esta primera etapa es indispensable activar la observación de forma consciente, en lugar de insistir en lo que ya se ha analizado tantas veces bajo la lupa de los preconceptos personales. Para ello, es de gran utilidad aprender a observar de forma desprejuiciada y escuchar entre líneas. Hacer las preguntas pertinentes a sus colaboradores para descubrir qué aspectos (tanto del entorno que rodea al negocio como del ambiente laboral interno) pudieran estar afectando el funcionamiento adecuado del equipo de trabajo. 

			El objetivo es reevaluar las contingencias que ponen en peligro el desarrollo de su negocio. Es importante que intente describirlas sin interpretarlas, es decir, dedíquese a resaltar solo aquello que observe y que pueda demostrar con los hechos.

			


			Práctica 1 

			Le invitamos a que se coloque en el lugar de un consultor experto en manejo de personal que fue invitado a hacer un estudio en la empresa en la que usted trabaja. Desde la mirada de ese tercero imparcial, investigue cuáles son las presiones externas e internas que están afectando la alineación del personal con la misión corporativa. Para ello, converse con sus compañeros de trabajo, escuche con atención lo que le dicen, seleccione los hechos palpables y repórtelos en la tabla adjunta. A continuación, le presentamos un ejemplo que le servirá de guía.

			


			Ejemplo Práctica 1: un concierto que no tuvo lugar.

			


			
				
					
					
				
				
					
							
							Características de la empresa
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							Fundación de innovación cultural

						
					

					
							
							Cantidad de personal
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							Ubicación

						
							
							Caracas

						
					

					
							
							Situación para el momento de la consultoría

						
							
							Integración de nuevos miembros del equipo y cambios en la directiva. Planes de crecimiento.

						
					

				
			

			


			Observación de presiones externas e internas que están afectando la alineación del personal con la misión corporativa

			


			
				
					
					
				
				
					
							
							Nombre 3 presiones externas o factores de riesgo a su empresa 

						
							
							Nombre 3 presiones internas u obstáculos para el progreso de su empresa 

						
					

					
							
							
									Incertidumbre política.

							

						
							
							1. La junta directiva estaba evolucionando de un liderazgo más directivo a uno más afiliativo.

						
					

					
							
							
									Toma de decisiones arbitrarias por entes gubernamentales.

							

						
							
							2. La incorporación apresurada de personal itinerante que debían asumir rápidamente el pulso de sus responsabilidades.

						
					

					
							
							
									Hiperinflación.

							

						
							
							3. Dificultad en la comunicación de los nuevos líderes con su equipo de trabajo.
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			Observación de presiones externas e internas que están afectando la alineación del personal con la misión corporativa
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			Reflexione. ¿Cómo puede integrar al equipo para profundizar en la comprensión del contexto, tanto externo como interno, de la empresa?

			


			:::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::

			1.2. Revisión de las coordenadas: hacer compatible la visión estratégica formal con los patrones de conducta dominantes en la práctica.

			La experiencia con una amplia variedad de clientes que han sabido sortear los embates económicos y desorden público nos ha permitido ver que cada empresa que sobrevive a los obstáculos y mantiene el negocio tiene su propio patrón de éxito.

			Hemos descubierto que las fórmulas ganadoras no se anclan en la arquitectura formal de la cultura organizacional (visión, misión, valores), propuestas desde el ideal consciente del equipo directivo o alta gerencia. Las adaptaciones exitosas están más vinculadas con lo inconsciente pero vivo, vigente, operativo en la dinámica de los trabajadores de la empresa. Es de hacer notar que incluso algunos de los clientes vacunados en contra de la incertidumbre no contaban con esos enunciados formales y, aun así, eran exitosos en la práctica.

			Los patrones no formales y consensuados de manera tácita se pueden develar a partir de las características comunes que definen a los colaboradores que sus empleadores consideran que aportan valor a la empresa. Hablamos del grupo de los colaboradores que son percibidos como leales en toda circunstancia. Aquellos cuyos objetivos personales parecen estar alineados con los propósitos de la organización. Podemos levantar un perfil de éxito haciendo una descripción pormenorizada de las competencias distintivas, estrategias de afrontamiento frente al entorno y mecanismos de defensa que ponen en juego en la práctica cotidiana.

			En sintonía con los patrones de comportamiento bien valorados dentro de la organización resultan de sumo interés las políticas informales consensuadas dentro del sistema que, aunque tácitas, son funcionales y muchas veces interiorizadas de forma inconsciente por los trabajadores.

			Es importante comprender que cada patrón de éxito responde a un mecanismo de adaptación que ofrece probadas ventajas sobre las circunstancias externas. Una respuesta adaptada que se incorpora al repertorio de prácticas naturalizadas luego de un proceso, consciente o inconsciente, de asimilación de la realidad.

			Para descubrir estos patrones es necesario aproximarse a cada universo empresarial con la curiosidad de comprender sus particularidades. ¿Por qué suceden los problemas? ¿De qué manera se sostienen? ¿Qué estrategias han resultado para mantener el negocio a flote a pesar de los factores de riesgo? ¿Cuál es el pacto social entre las personas y cómo se expresa en las relaciones de poder?

			


			Si tomamos como referencia la analogía de la caravana en peligro, nos resulta clara la diferencia entre la clase de asistencia que ofrece un mapa y un GPS para situarse en el terreno.

			Para el caso de los valores empresariales, un mapa se correspondería con lo que se ha definido tradicionalmente como la visión estratégica. Responde a la necesidad de contar de antemano con una concepción clara de hacia dónde se dirige la empresa a largo plazo y en qué desea convertirse.

			Un mapa tiene la limitación de ser un sistema de referencia fijo que ofrece un posible conjunto de rutas a seguir y preexiste al trayecto real que se transitará durante ese recorrido. Aun los mapas de alta precisión, como los que tenemos a disposición gracias a los omnipresentes satélites de Google, podrían no resultar del todo eficientes, puesto que algunas de las rutas diagramadas podrían estar bloqueadas, ser intransitables o resultar inseguras.

			Las políticas formales de su organización se corresponden con las rutas preestablecidas originalmente en el mapa. Cuando estas resultan inoperantes hay que proponer nuevas vías sobre la marcha, que quizás luzcan muy distintas a las que originalmente se diagramaron sobre el papel.

			En contraste, un GPS funciona como un sistema de referencia variable que acompaña el trayecto, ofrece asistencia en tiempo real, sustenta las decisiones prácticas a cada tramo y permite recalcular la ruta a seguir en caso de desvíos obligados o extravío.

			El GPS empresarial ofrece la ventaja de señalar las direcciones alternas que ya están siendo informalmente transitadas, con el fin de seleccionar los caminos más eficientes hacia el destino elegido.

			La aleación de las perspectivas de la psicología clínica y organizacional nos permitió hilar fino en el sistema de valores que distingue a cada compañía, en pro de dar respuestas más realistas a los problemas con la ética cotidiana. Comprendimos la necesidad de pasar del contenido manifiesto que referían nuestros clientes, al entendimiento de los patrones menos conscientes en el que se generaban comportamientos de adaptación a un entorno caótico. En aras de dar sentido a la realidad operante nos pareció crucial comprender la influencia que había tenido el discurso político igualitario sobre la concepción de los esquemas jerárquicos, la mutación de los incentivos laborales y el amparo que ofrecían las nuevas disposiciones legales.

			Para ello debíamos estudiar en profundidad las expectativas de todos los actores involucrados desde la junta directiva hasta el personal de base. Dentro del enfoque inclusivo de nuestro GPS empresarial, los representantes de cada grupo de interés son importantes como fuentes de información, como referentes valiosos de la cultura corporativa y como elementos trascendentales para llegar a un destino común.

			El eje de nuestro trabajo como consultoras consistió en darle valor supremo a la técnica de la entrevista, respetando su misma definición: aquel discurrir dinámico que acontece entre dos vistas. Tradicionalmente los reclutadores de Recursos Humanos tienden a entrevistar a los candidatos para ver si sus perfiles se adaptan o no a los perfiles preestablecidos. En cambio, nuestro enfoque se centra más en encontrar las preocupaciones constantes que en la idoneidad de cada individuo. Nos ocupamos en contrastar el comportamiento de los líderes formales en el desempeño de sus funciones de supervisión y el comportamiento de los líderes informales que fundaban agrupaciones opuestas a los intereses de sus empleadores. Resultaba obligatorio discriminar, contrastar, en lo posible integrar los enfoques divergentes, para estar en capacidad de generar la ampliación de la visión compartida de los responsables de tomar las decisiones estratégicas. Nos interesaba descubrir qué daba resultado o qué no daba resultado en cada caso, para poder replicar los patrones productivos y desalentar los patrones improductivos.

			Posterior a ese primer sondeo de las entrevistas individuales con los representantes claves de cada grupo de interés (que permite establecer las nociones de éxito y fracaso dentro de la empresa), la segunda fase del GPS empresarial consiste en una serie de reuniones de avances con los directivos de la organización, para desmitificar sus concepciones en favor de identificar patrones de funcionamiento operantes dentro del personal en ejercicio.

			Ha sido una constante ver sus caras de validación de lo que vamos revelándoles en estas primeras reuniones. Después de iluminar sus prácticas inconscientes, es como si lo que venimos a trasmitirles ya lo supieran de antemano, sin reconocerlo.

			Nos hemos preguntado el por qué un simple reflejo genera tal impacto positivo. La respuesta está en que todo lo que se dice en estas reuniones no es más que lo que sucede bajo cuerda, para bien y para mal, día tras día en la organización. Esa información es tomada de la realidad operante recogida en entrevistas con representantes en posiciones claves, y organizada en patrones discernibles, de tal manera que los directivos la puedan ver claramente y metabolizar sus implicaciones.

			Para ilustrar la ampliación de la conciencia compartida analizaremos lo sucedido durante nuestros primeros contactos con los propietarios de una cadena de restaurantes de comida rápida. Debido a que el motivo de su consulta resultaba poco claro, les ofrecimos de entrada un estudio del perfil de estilos de comportamiento del equipo directivo para ver más a fondo la dinámica operante en el nivel ejecutivo.

			Según recogimos en una serie de entrevistas con cada uno de los directivos, la idea de crear una cadena de sándwiches de primer nivel surgió del consenso de un grupo de íntimos amigos que decidieron invertir en el sueño de uno de ellos que se había graduado de chef.

			Al inicio, el creador del concepto era quien ponía el alma al negocio, transmitía su mística de trabajo y contagiaba su pasión culinaria al resto del equipo. La inspiración tuvo un éxito inmediato, se puso de moda y se expandió a cuatro sucursales en un lapso de un par de años. Los socios estaban muy estimulados con las ganancias económicas, sentían orgullo por ser pioneros en su concepto y, más que una cadena de comida rápida, se consideraban una escuela de cocina.

			Siguiendo esta visión se esmeraron por contratar estudiantes de las mejores escuelas de cocina para montar la línea de producción. Un grupo pequeño y selecto de discípulos que innovaba en laboratorios de sabores. Debido al deterioro de las condiciones del país, empezó a dificultarse la importación de materia prima de calidad y se hizo notoria la alta rotación de personal que, por efecto de la ola migratoria, fue mutando de aspirantes a chef a mano de obra no calificada.

			Esta caída de los estándares ideales de calidad fue haciendo mella en la ilusión compartida.

			Tras cuatro años de operaciones, nuestro estudio reveló la pérdida del entusiasmo de los directores y con ello de su poder de influencia sobre el resto del equipo. Era el clásico ejemplo de los entusiasmos ardorosos que se apagan con el primer viento en contra. Un inicio espectacular con un desarrollo pobre, como diría el dicho: arranque de caballo y parada de burro.
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