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			Sinopsis

		

		
			En 2001, cuando Jacqueline Novogratz fundó Acumen, una comunidad global dedicada a cambiar la forma en que se aborda la pobreza en el mundo, casi nadie había oído hablar de la inversión de impacto. Veinte años después, la manera en que los consejos de administración de las empresas y otros actores económicos evalúan los negocios ha cambiado radicalmente. La inversión de impacto —la práctica de Acumen de «hacer bien haciendo el bien»—no sólo es moralmente defendible, sino que ahora también es económicamente conveniente, incluso necesaria.

			Aun así, no es fácil lograr un éxito que proporcione beneficios y en el que las relaciones con los trabajadores y sus comunidades sean mutuamente favorables. ¿Qué pueden hacer, entonces, los líderes actuales, que muchas veces arrancan sus empresas con grandes esperanzas y pocos planes, y se abren camino entre los desafíos de la pobreza y la guerra, los egos y la impaciencia?

			Basándose en historias de personas de todo el mundo que han logrado un cambio real y en sus propios recuerdos de experiencias difíciles, Novogratz explica cuáles son los errores de liderazgo más comunes y cuál la mentalidad necesaria para superarlos.

			Manifiesto para una revolución moral es la culminación de treinta años de trabajo desarrollando soluciones sostenibles para los problemas de los pobres. Por eso constituye una perspectiva imprescindible para todos aquellos que, bien sea ascendiendo en una gran corporación o llevando la energía solar a aldeas rurales, quieran dejar este mundo mejor de lo que lo encontraron.

		

	
		
			Manifiesto para una revolución moral

			Ideas para construir un mundo mejor

			Jacqueline Novogratz

			 

			 Traducción de Verónica Puertollano
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			A mis padres, Bob y Barbara Novogratz, 
que me enseñaron a amar el mundo, 
y a todos los que aspiráis a darle 
más de lo que tomáis de él.

		

	
		
			Prólogo

		

		
			La neurociencia nos enseña que el cerebro humano es de una plasticidad sorprendente, lo que es una magnífica noticia para nuestro aprendizaje, pero también que apenas distinguimos entre lo que pensamos (imaginamos, creemos) y lo que ocurre en realidad, lo que explica el cinismo de nuestro tiempo, con supuestos líderes dotados del don de la palabra, con una oratoria exquisita capaz de ilusionarnos, pero que a la hora de la verdad no hacen lo correcto, aquello que prometieron.

			Por ello es muy de agradecer encontrarnos con ejemplos de liderazgo auténtico, contrastado, como es el de Jacqueline Novogratz (1961), pensadora, pero sobre todo activista social, que en 2001 fundó Acumen y a través de esta ONG colabora activamente con más de un millar de agentes sociales. 

			La filosofía de Acumen como fondo de inversión sin ánimo de lucro no es propia del capitalismo trasnochado, sino del talentismo, de esta nueva era en la que el talento y sólo el talento es el motor de transformación. Porque Acumen no actúa en términos de filantropía de vieja escuela, sino invirtiendo en proyectos que hacen que las personas se pongan en valor. Novogratz trabajó en el Chase (hoy JPMorgan Chase Bank) desde los veintidós hasta los cuarenta años, con gran éxito profesional. Cuando era una niña de doce años un familiar le regaló un suéter azul con unas cebras dibujadas que le gustó mucho, pero en el cole un niño se metió con ella y decidió darlo a la caridad. Cuando viajó a África Central, décadas después, se encontró con un niño que vestía un suéter azul como aquél; miró la etiqueta y en ella estaba escrito su nombre, Jacqueline. Esa epifanía cambió su vida. Constató que entidades financieras como aquella en la que trabajaba no eran capaces de prestar dinero a los pobres (para conceder el préstamo, requerían avales y propiedades de los que los demandantes del mismo carecían). Decidió valientemente dejar su empleo y dedicarse al desarrollo internacional. Comenzó trabajando con Duterimbere, una ONG de Ruanda creada por cerca de una treintena de mujeres para apoyar a sus compatriotas emprendedoras a través de microcréditos. El resto es historia, la historia contada en este libro que vas a disfrutar.

			Porque, a diferencia de otros manifiestos, el que aboga por una revolución moral como único modo de resolver esta cuádruple crisis, sanitaria por el coronavirus, medioambiental por el cambio climático, económica por la vertiginosa caída de la demanda y del empleo, social por la desigualdad y la polarización política, está basado en lo que Fernando Botella ha llamado «el factor H»: Hacer. Basta ya de decir sin hacer.

			Tras el éxito de Duterimbere en el corazón del África subsahariana, Jacqueline Novogratz se atrevió a hacer algo grande, mucho más grande: fundar Acumen (‘perspicacia’, en inglés), con capital semilla de la Fundación Rockefeller, Cisco Systems y tres inversores individuales de Silicon Valley. Dos décadas después, Acumen gestiona más de 30 millones de dólares y mantiene su modelo de inversión de «la base de la pirámide» (concepto acuñado en 1998 por el profesor C. K. Prahalad, de la Universidad de Michigan, para las personas que no disponen ni de 1,25 dólares de renta diaria), un «mercado» del 10 por ciento de la población mundial; desgraciadamente, la pandemia del coronavirus empujará a la pobreza extrema a 88-115 millones de personas adicionales según el Banco Mundial. La «medida del éxito» de Acumen es que más y más personas escapen de la pobreza desde su propio talento, su capacidad y su compromiso. Un impacto social con un modelo sostenible (Jacqueline lo llama «capital paciente») que recupera la inversión en 5-7 años. Así lo hizo en 2004 con WaterHealth, para proporcionar agua potable a zonas de la India, Ghana y Filipinas, o en 2017 con PEG, para la distribución de energía solar en Senegal, Costa de Marfil y Ghana. O colaborando con la Fundación Bill y Melinda Gates en 2008 para financiar a granjeros etíopes. O con la Fundación Clinton (10 millones de dólares en tres años, 2015-2018) para colaborar con comunidades rurales en África, el Sudeste Asiático, Sudamérica y el Caribe.

			Jacqueline practica lo que predica. Y por ello nos recomienda, sabiamente, redefinir nuestro éxito (y que tenga que ver con la generosidad, la solidaridad, el bien común —cualidades del talentismo—, y no con la avaricia y el egoísmo propios del capitalismo salvaje); cultivar la imaginación moral como marco de referencia ético; escuchar a las voces mudas como nivel más elevado de conciencia y de escucha atenta desde la compasión; practicar la valentía, el coraje, para mejorar radicalmente nuestro mundo (aún podemos hacerlo, aunque no nos queda mucho tiempo, me temo); utilizar desde la serenidad y el equilibrio el poder de los mercados sin dejarnos tentar por su seducción; asociarnos con humildad y con audacia (juntos lograremos mucho más) y luchar por la belleza real, que es la forma más elevada de la dignidad humana: el trilema platónico de verdad, bondad y, sí, belleza.

			En el Barómetro de la confianza de Edelman Trust (2020), sobre una base de 34.000 encuestados de 38 países, el 56 por ciento de ellos consideraba que el capitalismo generaba más perjuicio que beneficio, y el 57 por ciento, que los gobiernos sólo actuaban para unos pocos. Así no llegaremos muy lejos. Trust mide la confianza sobre dos ejes: ética y competencia. Las empresas se muestran competentes, pero no éticas; las ONG, éticas pero incompetentes; los medios de comunicación y, en mayor medida, los partidos políticos no se perciben ni como instituciones competentes ni como éticas. Por ello necesitamos historias de éxito como la de Jacqueline Novogratz, muy preparada como gestora y que practica la ética, citando a José Antonio Marina, como «el modo más inteligente de vivir». A la vanguardia de una revolución moral en la que debemos implicarnos como tribu.

			Todavía hay esperanza si combinamos la capacidad de gestión, de liderazgo y especialmente de neuroliderazgo (porque lo importante no es ir de sabelotodos, sino de «aprendelotodos») con la ayuda a las personas más necesitadas en todas partes del mundo. Para ser felices, hemos de hacer felices a los demás. Ojalá logremos, desde la amplia experiencia de Jacqueline y de Acumen en estos últimos veinte años, poner nuestro granito de arena para conseguir un mundo más justo y más humano. Cuando escribo estas líneas han fallecido por coronavirus en el mundo más de 1,3 millones de personas. En el planeta, uno de cada nueve habitantes pasa hambre (más de 800 millones) y 8.500 niños mueren al día de desnutrición (más de tres millones al año); una pandemia que parece no preocuparnos tanto como la covid-19.

			Liderazgo femenino, liderazgo ético, liderazgo auténtico en la figura de Jacqueline Novogratz. Porque lo mejor está por llegar y líderes como ella nos inspiran y nos integran desde el poder imaginativo e intuitivo de la acción. Únete al Manifiesto. 

			JUAN CARLOS CUBEIRO, 
presidente para Europa de About My Brain Institute, socio-director de IDEO Advisor y miembro del Consejo Asesor del Human Age Institute.

		

	
		
			Introducción

		

		
			1986, Kigali (Ruanda). Estoy de pie en un campo en un día azul, rodeada de altos y amarillos girasoles. Soy una extrabajadora de un banco de veinticinco años vestida con una falda de vuelo, unos zapatos planos blancos manchados de barro, y mi cabeza está llena de sueños de cambiar el mundo. A mi lado hay una monja con gafas y con unas mejillas coloradas como manzanas, que viste un hábito marrón y muestra una amplia sonrisa. Se llama Felicula y la adoro por acogerme bajo sus cuidados. Junto con algunas otras mujeres ruandesas, ella y yo estamos planeando construir el primer banco de microfinanzas del país. Hoy estamos visitando una planta de prensado de aceite de girasol, el tipo de pequeña empresa que nuestro banco podría financiar algún día. Tenemos previsto llamar a la organización de microfinanzas Duterimbere, que significa «seguir adelante con entusiasmo». 

			Sólo le encuentro ventajas. 

			 

			 

			2016, Kigali (Ruanda). Estoy de pie en una recepción al aire libre en una noche llena de estrellas, rodeada de hombres y mujeres con trajes oscuros. Tengo cincuenta y cinco años y soy la consejera delegada de Acumen, una organización mundial sin fines de lucro cuyo objetivo es cambiar la forma en la que el mundo aborda la pobreza. El presidente de Ruanda, Paul Kagame, y sus principales ministros están en la recepción para conocer a los posibles inversores de un nuevo fondo de impacto que Acumen está desarrollando para llevar electricidad solar a más de diez millones de personas de bajos ingresos en el África Oriental. 

			He acabado conociendo demasiado bien los riesgos de hacer grandes promesas y después intentar cumplirlas. Sin embargo, confío en que Acumen y sus socios puedan lanzar e implementar este fondo, y así demostrar el poder de la innovación para ayudar a resolver uno de los problemas más intrincados del continente. 

			Justo antes de empezar a hacer una presentación formal de la organización, se me acerca una joven ruandesa que lleva un traje azul marino y zapatos de tacón bajo: 

			—Señorita Novogratz —dice—, creo que usted conocía a mi tiita. 

			—¿De verdad? —le pregunto—. ¿Cómo se llamaba? 

			No tengo ni idea de a quién se refiere: muchísimos amigos míos fueron asesinados en el genocidio. 

			—Se llamaba Felicula —responde alegremente. 

			Se me llenan los ojos de lágrimas. 

			—Disculpa —digo tartamudeando—, ¿me recuerdas tu nombre, por favor?

			—Me llamo Monique —responde la joven con una suave seguridad en sí misma, manteniéndome la mirada—. Soy la secretaria general adjunta del Banco Central de Ruanda. 

			Las palabras me fallan por completo. Me transporto a los días en que Felicula y yo soñábamos juntas con un mundo en el que las mujeres tuvieran un mayor control sobre sus vidas. 

			Por supuesto, al principio nos pusimos un listón muy bajo: hasta 1986, en Ruanda era ilegal que una mujer abriera una cuenta bancaria sin el permiso de su marido. Aunque Felicula y yo, y nuestros cofundadores, teníamos grandes sueños de cambiar las cosas, si nos hubiesen dicho en 1986 que, al cabo de una generación, estaría delante de una joven ruandesa encargada de supervisar el sistema financiero de su país, no estoy segura de que nos lo hubiésemos creído. 

			Además de ser una monja emprendedora, Felicula, junto con otras dos cofundadoras de Duterimbere, fue una de las tres primeras mujeres diputadas de la historia ruandesa. Al principio de sus legislaturas, cuando Duterimbere estaba sólo empezando, las tres mujeres se sintieron obligadas a abordar el tema del «precio de la novia», un sistema mediante el cual los hombres ofrecían tres vacas a un posible suegro a cambio de casarse con su hija. Felicula sentía un respeto especial por el poder de la tradición, pero no cuando era una excusa para reducir a las mujeres a meras posesiones personales. 

			El proyecto de ley para prohibir el pago del precio de la novia se aprobó con facilidad, pero estalló una violenta reacción. Las mujeres rurales se sintieron menoscabadas. A sus ojos, su valor económico se había diezmado de la noche a la mañana. Las mujeres y hombres de todo el país alzaron sus voces de protesta y muchos diputados atribuyeron el clamor a la imprudencia de sus colegas novatas. Las diputadas no habían entendido lo profundas que eran las prácticas culturales de su propio país. Se concentraron en lo que el mundo «podía ser», pero les faltó identificar lo que era, incluidas las realidades de alto riesgo de la política. En 1987, sólo unos días después del fracaso sobre el precio de la novia, Felicula murió a causa de un misterioso atropello donde el conductor se dio a la fuga. Algunos supusieron que fue un asesinato orquestado por el gobierno. Nunca encontraron al asesino. 

			Lloré por Felicula y lamenté perder a una persona que me había dado un sentido de pertenencia sin tener en cuenta mi tribu, mi religión o mi etnia. Pero si había perdido un pedazo de mi inocencia con su muerte, también había aprendido algo sobre la locura y el peligro de un optimismo desenfrenado que no se basa en las realidades de las comunidades a las que deseamos servir. Adquirí más capacidad de comprensión. Y, gracias al trabajo elemental aportado por Felicula y otros, nuestro banco de microfinanzas se expandió y no sólo llegó a los prestatarios de Kigali, sino a los de todo el país. 

			Después, en 1994, el genocidio ruandés hizo pedazos el país, cuyo resultado fue la matanza de más de medio millón de personas, en su mayoría tutsis, la tribu minoritaria. Sorprendentemente, una de las cofundadoras de nuestra querida institución de justicia social se convirtió en uno de los líderes de ese espantoso baño de sangre. Después de eso, no pude evitar cuestionar todos aquellos tópicos que había oído acerca de que las mujeres son más entregadas y empáticas que los hombres. «Algunas» mujeres, creo yo. No «todas» las mujeres. 

			Sin embargo, muy pronto, como los brotes de unas frágiles flores que se alzan abriéndose paso entre las grietas del granito, un pequeño grupo de líderes femeninas de todo el país se unió para recomponer Duterimbere. Los actos discretos y decididos de estas mujeres, que lo habían perdido todo menos la esperanza, me recordaron que en este mundo existen muchas buenas personas. 

			Treinta años después, Duterimbere no sólo sobrevive, sino que está prosperando y sigue desempeñando su función en la extraordinaria recuperación de Ruanda. Y, aunque la historia de las tres primeras mujeres diputadas del país terminó de forma trágica, Ruanda tiene ahora el porcentaje de mujeres diputadas más alto que cualquier país de la tierra. 

			De vuelta en Kigali, aquella noche de 2016, volví a conectarme con el recuerdo de Felicula, que había empezado un trabajo que no pudo terminar en vida. Se la llevaron demasiado pronto, pero su labor continuó de todas formas, porque se preocupó y luchó apasionadamente por sus convicciones y movilizó a otras personas consigo. Fue un recordatorio de que todos nosotros vamos sobre los hombros de aquellos que desaparecieron antes; que todos nosotros tenemos la oportunidad de construir a partir del conocimiento colectivo de seres humanos extraordinarios, de sus logros y de los principios por los que velaron. Y yo estaba allí para reafirmarme en que hoy tenemos infinitamente más conocimientos, contactos, herramientas, habilidades y recursos para abordar las injusticias del mundo que en los tiempos de Felicula. 

			O que en cualquier otro momento de la historia. 

			El poeta T. S. Eliot escribió: «No dejaremos de explorar y el final de toda nuestra exploración será llegar a donde empezamos y conocer el lugar por primera vez». Esa noche en Kigali, renové mi compromiso de trabajar en pro de sueños tan grandes que quizá no los vea culminados en mi vida. 

			Y decidí escribir una especie de carta de amor a cualquiera que se atreva a actuar en nuestro mundo profundamente imperfecto. 

			Estamos hechos de lo que vino antes. Nos hacemos a nosotros mismos a partir de las promesas que tenemos por delante. Y siempre estamos en el proceso de hacernos. 

			Cuando vivía en Ruanda y era joven, aún no se habían inventado los teléfonos móviles, Internet y las redes sociales. Escuchaba las noticias dos veces al día en la BBC en una radio de onda corta. Era un mundo de separación: naciones, religiones, etnias, tribus y géneros. Aunque ese mundo era terriblemente desigual e injusto —casi el 40 por ciento de la humanidad subsistía con menos de un dólar al mes—, la mayoría de nosotros éramos dichosamente inconscientes de lo que estaba sucediendo en otras partes de nuestros propios países, y no digamos en otras partes del mundo. 

			Las revoluciones de la tecnología y la globalización de las tres últimas décadas lo han cambiado todo. La tasa de pobreza extrema ha caído hasta el 10 por ciento y los teléfonos móviles han conectado a casi todas las personas del planeta. Los unos podemos ver los salones de estar de los otros y echar un vistazo a nuestros respectivos estilos de vida. Los derechos de los seres humanos —y no humanos— se están ampliando. En muchísimos aspectos, el mundo ha mejorado. 

			Sin embargo, las mismas fuerzas que han dado forma a este mundo —la tecnología y el capitalismo de accionistas— poseen el potencial de destruirnos. Existe una peligrosa desigualdad y división entre nosotros. Nos enfrentamos colectivamente al ultimátum de nuestra emergencia climática. Y muchas de las instituciones aparentemente dedicadas a mejorar la vida de las mayorías, y no de las minorías, no funcionan y, a pesar de ello, no hemos ideado sus recambios. 

			Necesitamos un nuevo relato. Estamos demasiado entrelazados como para acatar cosmovisiones basadas en la separación y tampoco podemos buscar soluciones simples tecnológicas o de mercado. Esas historias han seguido su curso. Seremos mucho más ricos, productivos y pacíficos si aprendemos no sólo a convivir, sino a florecer, a celebrar nuestras diferencias, y entendemos que unos somos parte de otros, que estamos unidos por nuestra humanidad compartida. Ese discurso no vendrá de arriba, sino de todos nosotros. 

			Lo que necesitamos es una revolución moral, una que nos ayude a reimaginar y reformar la tecnología, la empresa y la política, abordando así todos los aspectos de nuestra vida. Al decir «moral», no me refiero a cumplir estrictamente con las normas de la autoridad o las costumbres, al margen de las consecuencias. Me refiero a un conjunto de principios cuyo objetivo es elevar nuestra dignidad individual y colectiva; a una decisión diaria de servir a los demás, y no simplemente buscar nuestro propio beneficio. Me refiero a complementar la audacia que construyó el mundo que conocemos con una nueva humildad. 

			Por supuesto, el propio concepto de revolución moral es una misión difícil. Algunos dirán que es naíf. Pero no estoy escribiendo desde un idealismo ingenuo. A lo largo de tres décadas he librado muchas batallas por el cambio social y económico. He acompañado a cientos de agentes de cambio y, a veces, he vivido sus dificultades como si fueran las mías. En mi rostro están las arrugas de los fracasos, de las pérdidas y de demasiadas noches en vela. 

			Sin embargo, las batallas difíciles no son las únicas responsables de las arrugas de mi cara. Algunas son marcas dejadas por las sonrisas y carcajadas compartidas con personas que se empeñaron en luchar contra viento y marea por la libertad, por las oportunidades y por la justicia. Me he relacionado con buenas personas que han cambiado sus comunidades, sus compañías, sus países y, en definitiva, se han cambiado a sí mismas. He presenciado cómo algunas personas han hecho realidad lo que otras consideraban sueños románticos sin esperanza, y no sólo para unos pocos, sino para millones (en algunos casos, para cientos de millones). Para mí, los actos de esas personas, y no sus eslóganes o sus palabras bonitas, son los que han mantenido vivos los conceptos de propósito, impacto, dignidad, amor..., todos ellos puntos separados en una brújula moral. 

			Está creciendo una nueva generación, una que es más consciente de cómo vive, qué compra y dónde trabaja. Muchos no están dispuestos a trabajar para empresas que no estén comprometidas con la sostenibilidad y entiendan que el poder conlleva responsabilidad. Y son cada vez más las empresas que están escuchando. Me ha animado ver a algunos consejeros delegados adoptar modelos de partes interesadas (stakeholders), porque sus empleados más jóvenes los han instado a ello y porque ellos mismos reconocen la necesidad de cambiar. Si trabajas en una compañía, tienes muchas oportunidades de actuar. 

			 

			 

			Los cínicos podrían señalar que el sistema de gobiernos, corporaciones y tecnologías es tan disfuncional que es inútil intentar cambiarlo desde los márgenes. Pero los cínicos no construyen el futuro. A menudo, lo que hacen es utilizar sus amargados puntos de vista para justificar la inacción. Y nunca habíamos necesitado más desesperadamente lo contrario: creyentes y optimistas reflexivos, empáticos y resistentes en la senda del liderazgo moral. 

			Este libro asume que te interesa formar parte de un capital humano que haga cambiar el mundo y que ayude a resolver grandes y pequeños problemas. Tal vez seas maestro o comunicador, activista o médico, abogado o inversor, o alguna fuerza nueva para el cambio positivo. He visto a personas como tú cambiarles la vida a los niños en el colegio y en la calle, a los refugiados, antes encarcelados; a personas que viven en comunidades olvidadas y en lugares devastados por la guerra, la pobreza o las industrias tóxicas. No sólo os he visto haciéndolo, sino mejorando el trabajo, a menudo invisible, de servir a los enfermos, de curar a los desconsolados, de sentarte con los moribundos para recordarles que también ellos son buenos y dignos de amor. 

			O tal vez seas un filántropo. El arduo trabajo de cambiar sistemas requiere recursos financieros. Y del mismo modo que hay una nueva generación de individuos emprendedores centrados en resolver problemas complejos, también hay una nueva generación de filántropos; hombres y mujeres no sólo dispuestos a dar dinero, sino tiempo, compromiso, contactos y una buena parte de sus corazones y sus mentes. 

			El cambio es un ámbito que nos compete a todos. 

			En todos los países del mundo, la gente se está negando a tolerar los agotadores e insensibles ciclos de noticias llenos de catástrofe y cinismo y, en su lugar, buscan buenas noticias. Esas personas están ampliando a propósito sus círculos de compasión, alcanzando las fronteras de la diferencia con una fuerza silenciosa que ha sido forjada con todo lo que tenemos en común. Nuestros problemas son muy similares y muy solucionables. Y somos mejores de lo que pensamos. 

			Aquellas personas que he conocido y han cambiado el mundo muestran una curiosidad voraz sobre el mundo y sobre otras personas, y la voluntad de escuchar y empatizar con quienes no son como ellas. Estas personas no se distinguen por sus títulos académicos o el volumen de su cuenta bancaria, sino por su carácter, por su voluntad de construir reservas de valentía y defender sus creencias, aunque las defiendan en soledad. 

			Por supuesto, este tipo de carácter no se construye de la noche a la mañana. Se perfecciona mediante un proceso —que dura toda la vida— de compromiso con algo mayor que uno mismo, aspirando a las cualidades del liderazgo moral, definiendo el éxito por cómo les va a los demás gracias a tus esfuerzos e incorporando un sentido de propósito en tus decisiones diarias. 

			El cambio es posible. Y porque el cambio sostenible a gran escala es posible, he acabado considerando una responsabilidad formar parte de ese cambio. 

			En lo que respecta a una vida de creación de cambio, no hay atajos. Es un trabajo duro, pero es tiempo bien invertido. Y cuando superas las dificultades y ves una transformación tangible, en fin, no hay nada igual en el mundo: la sensación profunda y duradera, no sólo de logro, sino también de gozo. 

			Escribí este libro porque creo que nuestro mundo, frágil, desigual y dividido, pero todavía bello, merece un rejuvenecimiento moral radical. Esta revolución requerirá de todos nosotros que cambiemos nuestra forma de pensar y la dirijamos hacia el contacto, en vez del consumismo; hacia el propósito, en vez de las ganancias; hacia la sostenibilidad, en vez del egoísmo. Debemos abrir los ojos para no ver a los trabajadores como insumos, al entorno como nuestro dominio personal y a los accionistas como todopoderosos. Y tenemos que alejarnos de nuestros viejos modelos consistentes en hacer lo que está bien para uno, y asumir lo que será adecuado para los demás. 

			Si estás buscando una simple guía práctica o instrucciones paso a paso para construir una empresa o una organización sin ánimo de lucro, éste no es un libro para ti. Más bien, este libro es mi intento de presentar y compartir los principios que he aprendido de miles de agentes de cambio, basados, por encima de todo, en los valores de la dignidad humana. Cada una de sus historias pone de manifiesto el tipo de liderazgo moral que no mira al futuro con un optimismo ciego, sino con una esperanza curtida. Las personas cuyo trabajo describo en este libro han aprendido a lidiar con verdades desagradables mientras entonan la sintonía de lo posible. Ellas identifican cada problema como una oportunidad para que actuemos. 

			Un manifiesto es una declaración pública de intenciones. Éste es para todos aquellos que tienen vocación de liderazgo: principios rectores para soñar y construir un mundo mejor; coordenadas de una brújula moral fijada por los que ya van a la cabeza de este viaje del cambio. 

			Con suerte, esto es para ti.

		

	
		
			Capítulo 1 

			
Sólo empieza 

			Hace unos años hablé en una pequeña universidad de mujeres en el sur de Estados Unidos. Después de mi conferencia, tuve el privilegio de reunirme con algunas de las alumnas más sobresalientes de la escuela. Durante varias horas, hablamos de lo que iba mal en el mundo y qué podría hacer cada una de nosotras al respecto. 

			—¿Con qué sueñas? —pregunté al final a una mujer rubia y con gafas que había estado escuchando con atención sin pronunciar una palabra. 

			—Quiero cambiar el mundo. 

			—¿Cómo puedes hacer eso? —pregunté. 

			—Ése es el problema —dijo ella—. No tengo ni idea. 

			Pude ver cómo sus ojos se encharcaban de lágrimas. Y, por un momento, vislumbré a mi yo más joven. 

			Recuerdo mirar a un mundo que yo quería cambiar y no tener ninguna pista sobre cómo hacerlo. Era audaz y al mismo tiempo estaba discretamente asustada; sentía que en mi interior convivían un toro y una paloma, y me preocupaba no tener las habilidades o los conocimientos prácticos para llevar a cabo mis ambiciones. Y algunos de esos sentimientos persistieron incluso cuando tuve una mayor certeza sobre los posibles caminos que seguir. 

			De hecho, muchas de las palabras y preguntas de las alumnas aquella noche me resultaban familiares: ¿Cómo puedo ser útil? ¿Cómo puedo encontrar mi propósito? ¿Dónde lograré un mayor impacto? 

			Cuando echamos la vista atrás en nuestras vidas, construimos relatos que dan sentido a quiénes somos y cómo hemos decidido invertir nuestro tiempo. Pero, cuando miramos hacia delante, el camino al frente está oculto. Y aunque hay competencias que adquirir y rasgos de la personalidad que desarrollar, sólo hay una manera de empezar. 

			Sólo empieza y deja que el trabajo te enseñe. 

			Muchísimas personas que anhelan cambiar las cosas se quedan paralizadas por temor a dar el salto sin haber resuelto cada detalle. Sin embargo, la decisión a la que nos enfrentamos no es la de trazar el camino perfecto; es simplemente la de embarcarse en un viaje. Una vez que hemos dado un paso adelante, el trabajo nos enseñará dónde hemos de dar el segundo paso, y después el tercero, y así sucesivamente. El objetivo no se revela a aquellos que se quedan sentados en el taco de salida sin correr ningún riesgo. Dicho con otras palabras: no planificas tu camino para encontrar tu propósito. Vives dentro de él. 

			Cuando era pequeña leía historias sobre santas. Estaban impresas en estampitas que mi querida profesora de primer grado, la hermana Mary Theophane, me regalaba por hacer bien los exámenes. Muchas décadas después, mi amiga poetisa Marie Howe dijo que las historias de las santas representaron la primera vez que nosotras, niñas católicas, leímos sobre mujeres que escribieron el relato de sus propias vidas. Las santas fueron también las primeras personas que descubrí que vivían —e incluso estaban dispuestas a morir— por una idea más grande que ellas mismas. Su determinación y su valor me contagiaron el deseo de ser útil. En cierto modo, yo quería ser como ellas.

			Cuando tenía diez años, mi profesora de quinto grado, la señora Howerton, me enseñó una serie de biografías de figuras heroicas, unos libritos amarillos escondidos en un rincón de la biblioteca del colegio. Allí, me sentaba en el suelo con las piernas cruzadas y desaparecía en los mundos de la abolicionista Harriet Tubman, de la médica pionera Elizabeth Blackwell, de la defensora de los derechos humanos Eleanor Roosevelt, etcétera. Estas mujeres se negaron a verse limitadas por sueños pequeños y, aunque yo no era aún capaz de aspirar a ser el ejemplo vivo de una mujer como ellas, eran faros de lo posible, de vidas vividas para cambiar las cosas. 

			Sin embargo, aunque yo soñaba con convertirme en una guerrera del amor y la justicia, mi primer trabajo al salir de la universidad apenas sirvió a tal propósito. Durante más de tres años, pasé mis días en Wall Street, trabajando de analista en el Chase Manhattan Bank. Aunque no me había propuesto trabajar en el mundo de la banca, descubrí el placer de desarrollar habilidades financieras y entender el funcionamiento de los sistemas económicos, por no hablar del beneficio colateral de viajar por el mundo. Hasta entonces, nunca había salido de Estados Unidos. Ese trabajo en la banca me llevó a cuarenta países y me puso en contacto con realidades políticas y económicas que antes sólo había estudiado en los libros. 

			Lo que no me gustaba de la banca, sin embargo, era cómo nuestra organización financiera excluía a las personas con bajos ingresos de un sistema de préstamos que podrían cambiarles la vida y contribuir a sus economías locales. Los bancos exigían a los prestatarios que aportaran como garantía el doble del valor de sus préstamos, un requisito fuera del alcance de incluso la clase media-baja. El antiguo adagio de que para ganar dinero hace falta dinero estaba más presente que nunca. El sector privado fue creado para obtener beneficios, simple y llanamente, no para asegurar un buen servicio a las múltiples partes interesadas. Al comprender que tenían muy pocas posibilidades de ser parte del sistema financiero convencional, la mayoría de las personas con bajos ingresos no se atrevían siquiera a cruzar las puertas de los principales bancos. 

			A medida que pasaban los meses en el Chase, arraigó en mí el anhelo de hacer algo por las personas con bajos ingresos. Ese anhelo era una pista del hilo que debía seguir, una agitación impulsada por un creciente sentido de la injusticia y el deseo de contribuir. Un fin de semana de mediados de 1985, pasear por las favelas de Río de Janeiro, y conversar con personas que trabajaban muy duro sobre sus aspiraciones y realidades, me convenció de lo que ya sabía: que los países se desarrollarían de manera equitativa sólo si sus ciudadanos con bajos ingresos pudieran ahorrar y pedir préstamos. 

			Más o menos en esa época un amigo me enseñó un artículo sobre un economista poco conocido llamado Muhammad Yunus, el cual había puesto en marcha una pequeña empresa en Bangladés llamada Grameen Bank. El Grameen era parte de un incipiente sector llamado «microfinanzas», que incluía a la Asociación de Mujeres Autónomas de la India, el Comité por el Avance Rural de Bangladés (BRAC, por sus siglas en inglés) y el Banco Mundial de la Mujer, de Estados Unidos. Estas instituciones concedieron pequeños préstamos (de entre treinta y cien dólares de media) a millones de personas de bajos ingresos, en su mayoría mujeres, para que pudieran desarrollar pequeños negocios y ganarse la vida. 

			Aunque el sector de las microfinanzas sólo tenía unos diez años en aquel momento, ya estaba produciendo resultados notables. El Grameen Bank había recabado datos que mostraban que las mujeres con bajos ingresos devolvían sus préstamos con intereses mucho más altos que sus homólogas ricas. Eso me llamó la atención. Empecé a soñar con dejar Wall Street para trabajar en las microfinanzas. 

			Sin embargo, primero tenía que superar mi temor a ver reducidos mis ingresos personales y el temor aún mayor de decepcionar a mis padres. Yo era la mayor de siete hermanos en una familia de militares y tuve que pagarme mis estudios universitarios y endeudarme para licenciarme. El Chase me había puesto directamente en el camino a la riqueza; la visión de futuro en ese banco resultaba tentadora. Además, un alto directivo del Chase me había ofrecido hacía poco un ascenso rápido que me daría la oportunidad de romper barreras para las mujeres en el mundo financiero. 

			Mi padre no quería que yo dejara pasar lo que él consideraba una oportunidad profesional que sólo se daría una vez en la vida. A mi madre le preocupaba que pudiera ocurrirme algo malo si trabajaba en un país en vías de desarrollo, o peor: que quizá nunca me casara. Y, por supuesto, ninguno de los dos quería que me mudara a otro continente. Los padres quieren mantener a sus hijos a salvo. No ayudó que a mis amigos les preocupara que nuestras relaciones pudieran cambiar y algunos simplemente pensaron que había perdido la cabeza. La cacofonía acalló la vocecita en mi interior. Yo era una persona complaciente por naturaleza y me preocupaba lo que pensaran los demás. Pero esta tendencia chocaba naturalmente con otra parte de mí que era atrevida, buscaba la justicia y a veces incluso era temeraria, decidida a lograr un cambio en el mundo. 

			De algún modo sabía que, si no me atrevía entonces, quizá nunca podría asumir el riesgo. Aunque sólo tenía veinticinco años, ya conocía a algunos compañeros que vivían de forma provisional, prometiendo que perseguirían sus sueños «después» de haber saldado sus deudas..., o casarse..., o cursar un máster de administración de empresas. Con el tiempo, sus vidas se volvieron más caras de gestionar, lo que hacía cada vez más difícil dar el salto. Temía vivir una vida de tranquila desesperación, por citar a Thoreau, y ansiaba una vida rica en aventuras. 

			Algunas personas se sentían plenamente vivas en el mundo de las finanzas. No era mi caso. Yo necesitaba aventurarme hacia una vida distinta. Sí, tenía que pagar una importante deuda de estudios, pero ya vería la forma de conseguir todos esos dólares y céntimos más tarde. 

			Después de algunos meses de investigación, descubrí lo que parecía una increíble oportunidad: trabajar con numerosas organizaciones de microfinanzas noveles en todo un continente, proporcionando apoyo de gestión y haciendo de embajadora para mujeres interesadas en utilizar las pequeñas empresas como herramienta para el cambio. Sin embargo, había una pega: el trabajo era en Costa de Marfil (África Occidental) y no en Brasil, donde yo quería trabajar. Si iba a hacer un sacrificio profesional y económico, concluí, debía renunciar a un lugar cuyos ritmos y colores embriagadores tenían un atractivo especial para mí. No sabía casi nada sobre Costa de Marfil.

			Por desgracia, no había ninguna oportunidad en Brasil sobre la mesa y tenía que tomar una decisión. Podía centrarme en la sustancia de mi deseo —convertirme en un puente entre las personas de bajos ingresos y el mundo de las finanzas— o podía obsesionarme con mi fantasía de vivir en Brasil. No podía hacer las dos cosas. 

			Los jesuitas tienen un dicho muy elocuente: «Ve a donde tu anhelo más profundo coincida con la mayor necesidad del mundo». Yo anhelaba contribuir al desarrollo económico de las personas con bajos ingresos, aprender sobre el mundo y vivir en una nueva cultura. Por la razón que fuese, el mundo parecía necesitarme, o al menos quererme, más en África Occidental que en Brasil. 

			Así que acepté el trabajo en África Occidental. Simplemente empecé. 

			No pretendo parecer arrogante cuando digo que «simplemente empecé». Tuve la suerte de crecer con unos padres que siempre acabaron apoyando mis decisiones. No fue ése el caso de muchos otros que se enfrentaron a graves consecuencias por rechazar los deseos de sus familias, clanes o líderes religiosos. De hecho, algunas personas pueden necesitar valor para empezar incluso una conversación. Además, había algo de verdad en los temores de mis padres: me ocurrieron cosas malas y me costó mucho más tiempo casarme de lo que ellos o yo habríamos imaginado. 

			Pero la vida nos deja a todos heridas y marcas, y tuve muchas oportunidades de casarme, también cuando viví en África. Hasta que me casé con mi marido, Chris, no me di cuenta de que, sin ser consciente, sólo había estado esperando al amor de mi vida. 

			La gente joven pregunta a veces: «Pero ¿y si me atrevo y luego fracaso?». Yo fracasé más veces de las que puedo contar. Me mudé a Costa de Marfil y me encontré con el rechazo directo de aquellos a los que esperaba servir. Sin embargo, aprendí de mis fracasos y acabé entendiendo que descartar el fracaso es también descartar el éxito. 

			Con cada experiencia —las buenas, las malas e incluso las desagradables—, fui añadiendo herramientas a mi utillaje. Más importante aún, perfeccioné mi comprensión de mí misma y de cómo los demás me percibían a mí, preparándome para escuchar, aprender y trabajar en asociación. Empecé a comprender que el mundo sí necesita otro héroe —los cambios sostenidos son el resultado de múltiples actos heroicos en toda una comunidad— y que mi trabajo era ayudar a los demás a brillar. 

			Por supuesto, hay veces en que nada parece funcionar, en las que no entiendes qué está pasando a tu alrededor y nadie confía en ti lo suficiente para contártelo. Pero lo que distingue a los que se embarcan en iniciativas sólo para sentirse bien de los que de verdad hacen que el mundo avance no tiene nada que ver con el intelecto, los contactos o unas habilidades específicas. Los que con sus actos e ideas producen consecuencias positivas son los que siguen en la brecha. 

			Inténtalo. Fracasa. Después inténtalo otra vez. Sigue el hilo mientras se desenrolla. Sólo empieza. 

			 

			 

			Después de mi turbulento paso por Costa de Marfil, me fui a vivir unos meses a Kenia, donde seguí tropezando en mis esfuerzos por «hacer el bien». Al final, a principios de 1987, cuando sólo tenía veinticinco años, acepté un trabajo de consultoría de tres semanas en Kigali (Ruanda) para investigar el estado de los créditos para las mujeres con bajos ingresos. Se hizo evidente que la única manera de cambiar la situación financiera de las mujeres allí era fundar una institución adaptada a sus necesidades. No me paré a preguntarme quién era yo para intentar crear una institución financiera basándome en una mísera experiencia de tres años en el departamento de créditos del Chase Bank. Vi un problema por resolver: el sistema bancario excluía a las personas que sólo estaban pidiendo una oportunidad justa para recibir un préstamo y contribuir a la economía. Y yo ya estaba conociendo a extraordinarias mujeres allí que se asociarían conmigo.

			¿Quién era yo para no atreverme? 

			Duterimbere, el primer banco de microfinanzas de Ruanda, que cofundé con Felicula y otras, abrió una vía de préstamos a mujeres con bajos ingresos del país y tuvo efectos en las vidas de muchas personas. También cambió mi vida para bien. Experimentar de primera mano el poder de los mercados desde el punto de vista de las mujeres con bajos ingresos reforzó mi creencia en utilizar los instrumentos del capitalismo para posibilitar la libertad individual. 

			El trabajo me proporcionó nuevas ideas y habilidades. En 1987, fui testigo de cómo las fluctuaciones del mercado mundial hicieron que el precio del café local se hundiera, arrasando los medios de subsistencia del 80 por ciento de los agricultores ruandeses, un episodio que me abrió los ojos ante los peligros del capitalismo sin control. Si no hubiese dado ese primer salto desde Wall Street, no lo habría aprendido. Y si no hubiese perseverado tras fracasar en Costa de Marfil, podría haberme ido a casa sin enfrentarme a mis propias limitaciones o descubrir mis verdaderos dones. Crecemos cuando nos estiramos, cuando estamos dispuestos a acoger lo incómodo. 

			 

			 

			La mentalidad de «sólo empezar» no la poseen únicamente los jóvenes, sino cualquiera que espere seguir siendo productivo. Nadie me enseñó tanto sobre el elixir de la autorrenovación como mi mentor, el venerable John W. Gardner. Conocí a John en mi primer año en la escuela de negocios, justo después de mi primer periodo de trabajo en África, y representaba precisamente el tipo de líder que yo aspiro a ser. Aunque no lo comprendía totalmente entonces, he descubierto que, cuando no sabes por dónde empezar, seguir a un líder que te inspire puede ser una estrategia eficaz. 

			John empezó y volvió a empezar a lo largo de su vida, participando en las decisiones más trascendentales de su generación, pero sin dejar de liberarse de las presiones de la sociedad para que fuese lo que otros pensaban que debía ser. John, el único republicano del gabinete del presidente Lyndon Johnson, fue secretario de Salud, Educación y Asistencia Social durante el movimiento por los derechos civiles en Estados Unidos, momento en que puso en marcha el programa de fellows de la Casa Blanca y lanzó Medicare, entre otras iniciativas. En 1968, dimitió en protesta por la guerra de Vietnam y tuvo que empezar otra vez. 

			Dos años después, a los cincuenta y cuatro años, John fundó Common Cause, un movimiento ciudadano que exige al gobierno la rendición de cuentas. Y en 1980 cofundó Independent Sector, para apoyar al sector de las organizaciones sin ánimo de lucro. Aunque ya era septuagenario cuando lo conocí, John fundaría después una organización sin fines de lucro, ahora llamada Encore, que inspira a las personas mayores a empezar otra vez, participando en organizaciones de servicios en todo el país. 

			La de John era una sabiduría vivida y práctica. «El hombre que se autorrenueva —escribió— ansía un diálogo interminable e impredecible entre sus potencialidades y las reclamaciones de la vida; no sólo las que se encuentra, sino las que él inventa.» Él era medio siglo mayor que yo, pero John —murió en 2002— sigue siendo una de las personas más jóvenes que haya conocido nunca. 

			De modo que sólo empieza. Busca mentores de los que puedas aprender, ya sea en persona, online o por escrito. Y deja que tus experiencias te enseñen qué tienes que hacer a continuación. A fin de cuentas, me llevó casi veinte años de aprendizaje, de añadir nuevas herramientas a mi utillaje y ampliar mi percepción del mundo trabajando en la banca, el desarrollo y las fundaciones, antes de que mis habilidades, mis aspiraciones y mis redes se unieran para crear Acumen en 2001. 

			Estaba lista para simplemente empezar otra vez. Yo tenía una teoría de cómo podríamos revolucionar la filantropía invirtiéndola como capital a largo plazo —capital paciente—1 en emprendedores intrépidos que se atreven a desarrollar soluciones a la pobreza económicamente sostenibles allí donde los mercados y los gobiernos han fallado a los más vulnerables. Pero no tenía muchos elementos de prueba. Recuerdo haber pensado que iba a pasar tres años haciendo todo lo posible por desarrollar un «plan para el cambio» y después decidiría si Acumen era una idea que valía la pena intentar más allá de eso. 

			Por fortuna, yo era parte de un grupo de pioneros que estaban dispuestos a arriesgar su filantropía por una idea que la mayoría consideraba una locura. 

			Ese primer grupo aplaudió cada nuevo paso. Cuando los ataques terroristas del 11-S cambiaron el panorama mundial, mi equipo y yo decidimos trabajar en Pakistán. Nunca había estado en ese país, pero ese mismo hilo de dignidad humana que había tirado de mí hasta las microfinanzas atrajo a mi equipo hacia el mundo musulmán, cuando otros huían. Después de diez años de trabajo en el sur de Asia y África, quisimos hacer algo más para abordar los retos de la pobreza y la desigualdad, así que nos expandimos a América Latina y Estados Unidos. Cada nueva geografía era un riesgo, y cada una era una aventura. 

			Cada nueva inversión nos hizo comprender más a fondo cómo funciona el mundo y nos dio confianza para forzar aún más los límites de nuestro trabajo. Han pasado casi veinte años desde los inicios de Acumen. Cuando empezamos no podía ni soñar con el tipo de empresas que ayudaríamos a construir: empresas que no se han ajustado a los moldes y, sin embargo, han tenido éxito, liberando el potencial de millones de personas con bajos ingresos. No había entendido aún qué tipos de asociaciones se necesitan para brindar servicios críticos no sólo a algunas personas, sino a todas. Y aunque, por supuesto, tuvimos algunos comienzos en falso, gracias a nuestros esfuerzos y a los de muchos otros en todo el mundo existe un nuevo sector llamado «inversión de impacto». Y una nueva generación dispone de un conjunto de herramientas más nuevas y mejores con las que reimaginar y desarrollar modelos de capitalismo inclusivo y sostenible para el medio ambiente.

			A pesar de todos los años transcurridos todavía sigo simplemente empezando. Estoy perfeccionando mi propósito, esclareciendo quién soy y quién quiero ser. Y en el concepto de dignidad humana he descubierto un propósito por el que estoy dispuesta a vivir y, si es necesario, morir. Y eso lo ha cambiado todo. 

			Tal vez no tengas meridianamente claro cuál es tu propósito. No pasa nada. Crecerá contigo. Pero si presientes que lo que quieres es que tu vida tenga que ver con algo más grande que tú, haz caso a ese impulso. Sigue el hilo. El mundo te necesita. 

			Sólo empieza.

			
		

	
		
			Capítulo 2 

			
Redefine el éxito 

			En diciembre de 2015, la mañana del solsticio de invierno en la India, Ankit Agarwal no podría haber imaginado que un ramo de flores flotante cambiaría el rumbo de su vida. Ankit estaba enseñando a Jakub, un amigo que había ido a visitarlo desde la República Checa, los lugares de interés de su ciudad natal, Kanpur, una localidad industrial conocida por sus fábricas de textiles y de curtido de cuero, construida a orillas del gran Ganges, uno de los ríos más sagrados del hinduismo. Los dos jóvenes estaban sentados en los escalones que bajan hacia el Ganges reflexionando sobre el sentido de la vida. Mientras charlaban, miles de fieles ligados a la tradición se adentraron en las aguas para celebrar el día más corto del año con bendiciones, abluciones... y flores. Era una escena que Ankit había presenciado toda su vida, un telón de fondo colorido, aunque borroso, en sus días. 

			A pesar de que le estaba yendo muy bien al principio de su carrera profesional, Ankit estaba muy angustiado. Estaba sopesando en voz alta qué haría falta para encontrar la satisfacción cuando Jakub lo interrumpió, señalando el río, como si no hubiese oído una sola palabra de su amigo. Jakub no sabía entonces que su interrupción sería la clave del destino de Ankit. «¿Por qué está el río más sagrado de la India tan contaminado con un flotador interminable de flores muertas?», preguntó Jakub. 

			Ankit siempre había dado por sentada la vista de caléndulas, rosas, jazmines y otras flores flotando a la deriva en el Ganges. Cada día, millones de personas de toda la India llevaban flores y alimentos a los templos hindúes como ofrendas a los dioses. Los sacerdotes, que no estaban dispuestos a profanar esas ofrendas tirándolas a la basura, las arrojaban a ríos sagrados. Que hubiese flores y alimentos en descomposición en el agua era simplemente lo habitual. 

			«Pero mira esa capa de suciedad química en la superficie del agua», replicó Jakub, observando a los hombres y mujeres que vadeaban el río vestidos. «E imagínate lo que esos pesticidas y químicos que emanan de las flores les estarán haciendo a esos creyentes cuando vadean en agua cancerígena.» 

			Al principio, Ankit no le dio la menor importancia a la observación de su amigo. Sabía que el Ganges estaba muy contaminado; incluso había visitado algunas de las fábricas ubicadas a lo largo de sus márgenes. Pero la vista de esas flores podridas y revueltas le irritó. Se preguntó cómo una tradición considerada tan esencial y amable podía tener repercusiones tan desagradables. ¿Y hasta qué punto podría ser perjudicial? 

			Aquel momento despertó la curiosidad de Ankit y le proporcionó un hilo para seguir, el cual impulsó su sentido de la posibilidad y liberó su potencial innovador. Cuanto más se sumergía en la cuestión de resolver el «problema de las flores», más se abrió a un significado más profundo del éxito. Y el momento era el idóneo para él. 

			Cuatro años y medio antes, recién acabada la Escuela de Ingeniería, Ankit se había presentado en su primer trabajo. Mientras esperaba en la recepción, se había fijado en una pared llena de retratos de empleados que habían obtenido una patente. «Esto es lo que quiero. Quiero ver mi fotografía ahí», se dijo. El éxito, o al menos la felicidad, empezó a parecerse a un retrato con una placa de metal y su nombre inscrito en ella. 

			Así que Ankit se aplicó de forma implacable, quedándose hasta tarde para acabar las tareas y durmiendo a menudo en la oficina. Tres años después se había convertido en uno de los ingenieros más jóvenes en la historia de la empresa con una placa en esa pared. El equipo entero lo aplaudió. 
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