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			A nuestros padres Hugo (Z’L), Pupy (Z’L), Moisés (Z’L), Sara Rebeca (Z’L), Valentín (Z’L) y Haydeé, que nos formaron desde el corazón y los valores para el ejercicio digno del coraje y la valentía. La herencia más rica que recibimos fue el haber podido tener a cada uno de ellos como modelos y referentes. Nuestro orgullo y responsabilidad por ser portadores de tan valioso legado.

			A nuestros amores desde siempre, Andy y Claudita, quienes día a día nos inspiran y contagian positivamente su infinita pasión por disfrutar cada momento, en las más diversas situaciones y son fuentes inagotables de coraje y valentía.

			A nuestros entrañables hijos, Nati, Uri, Jessi, Caro, Manu y Aili, que nos enseñan con su frescura y nos estimulan a darle sentido a nuestras vidas desde el corazón, movilizándonos a ejercitar el valor cotidiano de la superación y el aprendizaje.

			Al queridísimo Daniel Castejón, quien desde algún lugar nos estará acompañando con su sonrisa cómplice, su mirada lúcida y nos hace un guiño para que no nos detengamos y sigamos avanzando, a pesar de todo, a favor de todo.

		


		
			PRÓLOGO

			No desesperes, ni siquiera por el hecho de que no desesperas. 

			Cuando todo parece terminado, surgen nuevas fuerzas. 

			Esto significa que vives.

			FRANZ KAFKA

			Alejandro: ¿Por qué “Hoy es tiempo de valientes”. Fabi, ¿qué cambió desde “Diseña tu cambio” hasta aquí?

			Fabián: Se aceleró el nivel de disrupción. Veníamos de disrupciones tecnológicas impactando en la manera de trabajar, de alguna manera terminando con el proceso fordista que nos trajo todo el siglo pasado hasta acá, emergiendo una nueva economía del conocimiento que se acelera hacia la búsqueda de innovación, que sobre todo tiene en el centro de las prácticas del trabajo cotidiano, a la agilidad como principio rector. Esto desafía a las organizaciones a priorizar la velocidad con la que se llega al mercado con propuestas de valor renovadas, nuevas e idealmente disruptivas. Todo esto se produce y retroalimenta un ambiente muy volátil e inestable, donde convergen múltiples disrupciones, como la sanitaria, la ambiental, las crisis económicas y sociales, que ponen en tensión no solamente la manera de trabajar sino la responsabilidad social de las compañías en un mundo donde está crujiendo el contrato social. Hay problemas nuevos que la humanidad está enfrentando, como la depredación de los recursos, el calentamiento global, la contaminación del medioambiente, y, por otro lado, una brecha de desigualdad que ha puesto en tensión lo que era la promesa de las sociedades del siglo pasado, con la idea central del progreso y el ascenso social. Hoy no hay garantías que estudiando y siguiendo el ciclo tradicional de la escolarización puedas acceder a un nivel de vida que supere las condiciones económicas que tuvieron tus padres. Entonces, ante el resquebrajamiento de un contrato social con una promesa de movilidad social ascendente que no ofrece garantías, se genera un estado de alerta social, y este es un nuevo nivel de atención que las compañías tienen que considerar. No solamente ser capaces de ser agentes económicos efectivos y de tener propuestas diferenciales ganadoras que satisfagan a los accionistas, sino también asumir la responsabilidad ciudadana para ser parte de la construcción de un ecosistema sostenible en el tiempo, es decir, que no dañe los recursos y que, a la vez, construya condiciones de desarrollo para las sociedades en las que impactan. Además, los reclamos de nuevos derechos de las minorías o segmentos de la población relegados, provoca un profundo cambio en los paradigmas culturales, que instalan nuevas demandas donde la diversidad e inclusión reconfiguran la moral y la ética contemporáneas. Esto complejiza mucho la agenda de los CEOs, les plantea nuevos desafíos, y eso requiere de ellos un cambio de conciencia en relación con cómo se formaron y, por otro lado, un cambio de velocidad en la manera que gestionan. Por acá van las principales cuestiones que nos llevaron a escribir este libro. Para vos, Ale, ¿qué está cambiando?

			A: Yo creo que sucedieron dos cosas. Primero, que nosotros escribimos el libro anterior para un contexto que era volátil, ambiguo, incierto, complejo, pero ahora es eso mismo elevado a la COVID-19. Eso implica que el nivel de incertidumbre del contexto se hizo exponencial y el nivel de respuestas que requieren las empresas, inclusive lo que habíamos definido el año pasado en el momento en el que nosotros registramos todos estos fenómenos, ya fue superado por nuevos fenómenos emergentes. Nosotros mismos fuimos revisando los mismos paradigmas sobre los cuales escribimos el libro anterior: por eso es este libro. Significa que necesitamos potenciar esas mismas bases de las que hablábamos con una velocidad inusitada porque el ritmo de los cambios es tan vertiginoso que, si no se da la capacidad de repentización, es imposible capturar la oportunidad. Y, en esa dirección, lo que a nosotros nos impulsó a volver a escribir, a un año de haber publicado el libro anterior, es la necesidad de responder a una velocidad inusitada, a una demanda inusitada. Entonces, lo que antes eran procesos que podían durar de uno a tres años, ahora duran de uno a tres meses o incluso de una a tres semanas. Esto hace que la subjetividad de cada uno de los líderes también entre en juego, y mucha gente que conocemos quedó frisada por el impacto. Por otro lado, nadie nos garantiza que no haya otra crisis similar pronto; entonces, la propuesta del libro es trabajar sobre las cuestiones más profundas que te permiten enfrentar este tipo de situaciones, equiparte y tener herramientas para ser capaz de responder ante este tipo de contexto tan vertiginoso.

			F: También cuando se escribe un libro, como autor uno vuelca una postura o una estructuración de respuestas relativamente organizadas en relación con el conocimiento que tiene sobre un tema. A mí me parece que este libro, que está sostenido en preguntas, tiene una riquísima calidad de testimonios de distintos protagonistas que están conduciendo organizaciones, que hacen que el punto de vista lo vayamos construyendo a través de los diálogos que lo llenan de realismo práctico. Lo interesante y lo atractivo de las entrevistas es que reflexionan en el marco de una conversación íntima, casi como de consultorio, sobre cuáles son los temas que tienen en agenda, cuáles son los que están aprendiendo, cuáles son las apuestas que van desplegando, cuáles son esas incertidumbres que tienen que ir procesando y metabolizando. Es decir, que nada de lo que dicen es una repetición hueca de formas de éxito pasada, sino que esas agendas hoy están tensionando a los gerentes generales y a los equipos de conducción. Eso le da al material una frescura y una vitalidad que es casi un testimonio abierto, una ventana a lo que está pasando hoy, y es una manera de curiosear en las habitaciones desde donde se conducen las compañiás, y una apertura a la intimidad y a los procesos psicológicos que transitan quienes tienen la responsabilidad de llevar a las organizaciones hacia adelante en un contexto donde es difícil avizorar el horizonte.

			A: Tal vez, en ese sentido, este sea un libro con más preguntas y más invitaciones que datos. Es un poco lo que discutimos más de una vez: no es un libro de “debería” sino de “podría ser por acá” o “te invito a que recorras uno u otro camino”. Ese posicionamiento que estamos tomando es lo que visualizamos: que muchos también empiezan a darse cuenta de que puede ser una de las vías para abordar esta complejidad y la ambigüedad de esta situación tan novedosa. Porque las respuestas del pasado no son las del presente, porque los problemas son distintos, pero, además, lo que está ocurriendo es que nadie sabe quién tiene la respuesta correcta, porque no la hay, o tal vez la misma respuesta puede ser correcta hoy y mañana incorrecta. 

			F: Claro. En todo caso, se trata de probabilidades y posibilidades. De alternativas y opciones. Y esto que tiene de incierto, también lo tiene de fascinante. Estamos tan indeterminados como abiertos a innumerables potencialidades. En ese sentido, al haber escrito a partir de la investigación y de los testimonios de los desafíos que plantean quienes conducen, y nosotros mismos, que conducimos nuestras propias organizaciones, : lo que presentamos no está escrito en piedra, no es una fórmula de éxito a replicar, sino un MVP (producto mínimo viable en español) de cuáles son esas agendas que están en tensión.

			El libro justamente partió de salir a leer el efecto que están produciendo estas nuevas tensiones vinculadas a este conjunto de disrupciones que se multiplican y se potencian entre sí, en este hábitat viral que estamos viviendo. Pero, a la vez, es también una suerte de profundización de cuáles son las principales prácticas de contención del negocio y, obviamente, de las organizaciones y de todos los actores atravesados por ellas, desde los stakeholders hasta las sociedad donde se impacta, desde los consumidores hasta los empleados, desde los gobiernos hasta los ciudadanos. Es decir, tratamos de obtener un ángulo bien abarcativo de cuáles son las mejores prácticas de contención para dar algunas pistas y difundir entre la comunidad de negocios y de organizaciones del mundo empresarial e institucional algunas referencias de prácticas efectivas que pueden ayudar a pensar o a mejorar las que cada organización está llevando adelante en estos días.

			A: Claro. Y por eso decimos “llevando adelante en estos días”, porque es en gerundio. Es como una construcción constante y, posiblemente, en el momento en el que llegue a las manos de cada lector, ya haya nuevas respuestas. Con lo cual esto será una evolución y transformación permanente.

			F: Por eso nos interesó profundizar en el coraje. No porque seamos corajudos o valientes, sino por la dignidad que genera la valentía. Es decir, la dignidad que genera todo aquello que se hace a partir de las propias convicciones, de la autoconfianza y la autoestima que provoca respetar los procesos de pensamiento interno, la posibilidad de elegir y equivocarse, y estar comprometidos a ser consecuentes con eso que elegimos. Porque propiciar las condiciones que permiten que un grupo humano sea capaz de sentirse dueño de sus decisiones hace que nos empoderemos frente a lo que pasa en el mundo externo, y esto no deja de ser un ejercicio de la libertad de elección. Más allá del antagonismo que puedan generar las fuerzas de la realidad y las tendencias que impactan sobre nosotros, en la medida en que tengamos nuestra vocación, propósito y convicciones robustecidas sobre nuestra autoconfianza y la confianza recíproca en lo que somos capaces de hacer, siempre vamos a contar con un mayor poder de realización. Por eso nuestra apuesta es al aprendizaje ágil como manera de generar valor una y otra vez. Cada vez. En un mundo indeterminado que premia la iniciativa sobre la repetición. Y la agilidad adaptativa, la capacidad de transformación sobre el statu quo y el conocimiento perfeccionista con fórmulas estereotipadas que nos trajo hasta aquí.

			A: Algo que hoy cobra una significatividad diferente e implica que ya no copiamos recetas de otros sino que tenemos que ser en el hacer. Creo que este es el desafío. En definitiva, hacer desde el ser y exponernos tal cual cómo somos: del mismo modo que hoy trabajamos desde nuestros hogares y revelamos quiénes somos, liberando nuestro potencial de adaptación sacándonos las máscaras y siendo más auténticos.

			Este libro lo escribimos con la intención de explorar la capacidad de contener y de manejar constructivamente las tensiones, fundamentalmente en estos tiempos, para encausarlas creativamente y para liberar el potencial de liderazgo que en estos tiempos requiere coraje para asumir los desafíos y valentía para enfrentar las situaciones complejas que estamos teniendo que resolver.

			La vida misma está hecha de tensiones: el estar vivo siempre es en tensión con la posibilidad de morir. En el hecho existencial de afirmar nuestras vidas está presente la conciencia de su finitud. Este registro nos permite ganar hondura y sensibilidad para fortalecer el diálogo con uno mismo en relación con la fortaleza con la que uno abraza sus convicciones, la confianza sobre la que uno acredita sus intuiciones y, en consecuencia, la manera más habilitante para relacionarse con las tensiones de época, para no amedrentarse frente a ellas sino abordarlas de manera creativa y constructiva, buscando formas de expandirse y apalancarse en ellas en lugar de someterse por ellas.

			Una disrupción es una interrupción o rompimiento con la manera tradicional de ejecutar algo. La palabra viene del inglés disruption, que a su vez deriva del latín disruptio, que significa “fractura”. En las últimas décadas, el término ha sido utilizado en las áreas tecnológica y de negocios para referirse a la introducción de nuevos procesos, métodos o productos que cambian la forma en la que tradicionalmente se hacía algo agregando valor al sector al que están dirigidos.

			Vivir en un hábitat disruptivo nos cambia las reglas del juego. No es que previamente no hubiera disrupción, pero era la disrupción “luminosa” de la tecnología, que trajo progreso y optimización de formas de trabajo. Lo que estamos viviendo hoy es mucho más que eso. Ahora se suman la disrupción ambiental; sanitaria, social, económica y política. Por eso hablamos de “incertidumbre exponencial”: un big bang permanente.

			La incertidumbre es conciencia de la disrupción, y viceversa; se generan e implican mutuamente y se relacionan de forma directa: cuanto mayor es una, más grande es la otra.

			La tensión es la consecuencia de transitar entre las olas. No se trata de tener todas las respuestas, sino de surfear las olas, que son muchas y de distinta frecuencia e intensidad, y no quedan más alternativas que ir a buscarlas para que no nos pasen por encima y quedemos desencajados o ahogados. Ir a buscarlas, en un contexto de incertidumbre, requiere un set de capacidades. El primer eje de aproximación es la convicción de que vamos a ir al encuentro de las olas y, luego, tener la plasticidad adaptativa para ir viendo cómo vamos a atravesarlas según los vientos y el contexto. Así son las nuevas normalidades que dan esa sensación de que al segundo todo ya resulta obsoleto. Pero lo que nunca es obsoleto es la experiencia estructural de nuestras subjetividades, donde el coraje, la determinación, y el modo en que vamos construyendo nuestra disposición a avanzar sin perder la sensibilidad y sabiendo en el encuentro con las tensiones, que somos capaces de contenernos y de contener. “Contener” quiere decir reconciliarnos con nosotros mismos ahí donde sentimos que no podemos, que fallamos o que caemos, y, obviamente, con los otros, que también viven esa turbulencia y zozobra. 

			Que todo lo contingente sea tan cambiante e inestable requiere estrategias adaptativas constantes y continuas que se asientan en la estabilidad que brinda sentirnos contenidos. Y nada nos contiene más que las convicciones que se asientan en valores. Nos ponen al abrigo de toda interperie. 

			En este sentido, es interesante observar el comportamiento de los líderes del mundo, porque están haciendo un verdadero doctorado en liderazgo. Todos vimos sus momentos de zozobra y negación y también, sus movimientos de grandeza frente a los embates de la pandemia. 

			El mundo ha cambiado y seguirá haciéndolo. En pocos meses vivimos transformaciones que esperábamos vivir en mucho tiempo. Esto genera una revolución en el mundo, en general, y en el de las empresas, en particular. Muy especialmente en quienes tienen la función de conducir los destinos organizacionales, el C-Level. Las soluciones que venían trabajando ya no son aplicables para el mundo actual y la capacidad de resolución inmediata a partir de fundamentos y de bases claras es cada vez más compleja. Los directivos de las empresas, entonces, no encuentran las herramientas que garanticen resolver los nuevos y complejos problemas que enfrentan. Se requiere en consecuencia valentía para enfrentar los riesgos como las oportunidades, y esta añida en la gente que tiene arraigados los valores que son grandes estabilizadores frente a la turbulencia del entorno. Cuando la crisis que nos afecta es sanitaria, ambiental, económica, social, y política y cuesta avizorar el horizonte, los valores en funcionamiento operan como criterios que organizan la perspectiva que a la vez construye visiones. Esto implica que la responsabilidad y la audacia con la cual los líderes actúen es clave para orientar el rumbo. Sin duda ese sentido de la responsabilidad y esa valentía no se generan de un día para el otro, pero la crisis pone en evidencia y a prueba los niveles de resilencia y capacidad adaptativa de todos los seres vivos. Por eso más que nunca son necesarias de desarrollar estas dimensiones de la cultura que se venían impulsando en las organizaciones para actuar con agilidad, velocidad y plasticidad neuronal, dada la celeridad de los desafíos adaptativos. No es tiempo de procastinación perfeccionista ni de aversión al riesgo.Si una empresa o sus directivos “duermen”, esa organización puede enfrentar gravísimas amenazas para su continuidad.

			Ahora bien, muchas veces vemos que se predica esto, pero no se plasma en hechos. En consecuencia, tanto las personas que trabajan en la organización como sus interlocutores perciben esa diferencia sustancial entre lo que se dice y lo que se hace y, finalmente la tendencia indica que se termina haciendo caso a lo que sucede y no a lo que se predica. Aquí surge otro tema fundamental, que es que no solamente hay que hablar de agilidad, coraje, valentía, sino que el equipo de conducción tiene que actuar en consecuencia. Este es el principal foco hacia el que dirigimos nuestras energías: tratar de que se comprenda que los equipos de alta dirección tienen que ser modelos de lo que predican para toda la empresa.

			Las soluciones del pasado no son las del presente y las organizaciones para sobrevivir y volver a crecer, tienen que cambiar los modelos mentales tradicionales de control perfeccionista y empezar a trabajar de una manera más orientada por la prueba, el error y el aprendizaje ágil para ganar velocidd. En síntesis, arriesgar con inteligencia para conformar una organización que esté a la altura de las exigencias del entorno, en este nuevo escenario dinámico que sigue transformándose permanentemente, y exige que cada uno de los integrantes, pero sobre todo los de primer nivel, se reinventen ágil y frecuentemente para brindar las soluciones que el momento demanda.

			Porque la conducción está para definir el norte y, sobre todo, para determinar las prioridades que van a marcar la agenda de la organización, y, entre los que conducen, los que agregan más valor son los que tienen la capacidad de llevar la organización por los drivers de valor de la época. Entonces este texto es una invitación a recorrer un trayecto a partir de historias narradas en primera persona por líderes de diferentes tipos de organizaciones de Latinoamérica, mujeres y hombres que tienen la responsabilidad de tomar decisiones cada día y están en pleno proceso dinámico de adaptación y transformación. Cada capítulo se abre con una entrevista en profundidad que es un diálogo de valor con la intimidad de cada uno de ellos para luego desplegar ideas, conceptos, principios metodológicos y propuestas en consecuencia. El capítulo final, por su parte, está formado por los testimonios de más de veinte líderes de distintos ámbitos y disciplinas que dan cuenta de actos de valentía y coraje en sus respectivas áreas, detallando cómo han superado situaciones límite, transitando la resiliencia y la reinvención, y elegiendo las convicciones como forma de vida, que construyen sobre las huellas que los marcaron, y sobre las que se han transformado creativamente para aventurarse a lo nuevo. 

			Porque, sin duda, las respuestas en un mundo tan convulsionado, se encuentran en la apertura a los campos más diversos para explorar en la pluralidad de experiencias, nuevas fuentes de estimulos que puedan enriquecernos. Se trata de nutrirnos a través de la co-creación, la co-construcción y la inteligencia colaborativa. ¡Bienvenidos a este apasionante viaje! ¡Esperamos que disfruten el recorrido tanto como disfrutamos la experiencia de elaborarlo!

		


		
			CAPÍTULO 1

			Disrupción e incertidumbre exponencial

			Una reacción anormal a una situación anormal es el comportamiento normal.

			VIKTOR FRANKL
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			[ PREGUNTA DISPARADORA ]

			 

			¿Cómo no sucumbir ante la incertidumbre y liderar el proceso adaptativo en contextos VUCA (sigla en inglés de volátil, incierto, complejo y ambiguo)? 

			[image: icono flecha]

			[ POSICIÓN ]

			Extremando nuestra capacidad de aprendizaje adaptativa sin ceder a la tentación de minimizar el impacto transformacional que estamos viviendo reduciéndolo a la idea de que todo va a cambiar o a la de que nada va a cambiar.

		


		
			[ DIÁLOGO DE VALOR ]

			“No me ato a lo que soy buena, sino que voy a buscar qué tengo que mejorar”, diálogo de valor con Isela Costantini, (1) GST Grupo ST

			¿Dónde estás hoy?, ¿cuál es tu agenda?

			Isela: Estoy en dos trabajos full time. Cuando me desvincularon de Aerolíneas Argentinas y tenía que decidir qué hacer había tantas variantes… Lo primero que decidí fue dónde vivir. Esa ya era una gran decisión, porque soy ciudadana americana y brasileña, y me había hecho ciudadana Argentina por Aerolíneas, y decidí vivir acá. Eso limitaba muchísimo las posibilidades de encontrar una empresa que me dé todas las posibilidades y me llenara todos los casilleros de todo lo que yo quería. Un grupo argentino me llamó para armar un holding de cinco empresas del sector financiero y me ofrecieron la presidencia, pero les dije que no me interesa el título. Me encanta todo lo que es reestructuraciones de modelos de negocios, esa es mi pasión, pero no creo en las consultoras que hacen todo desde afuera y te traen el paquetito. Por eso, les dije que me pusieran como in house consultant. Por todo el tema de cómo me pagaban, etc., era mejor que fuera empleada y quedé como presidente del grupo. Desde hace tres años estoy consolidando esas cinco empresas. A los dos meses que entré, tuvimos que reestructurar el banco, que es una de las empresas. Cerramos todas las sucursales y lo hicimos corporativo. Perdía plata y ahora gana plata. Empecé con ellos y era como que no me llenaba; entonces, empezaron a aparecer directorios y empecé a sumarme a algunos. Así que así estoy: con el holding, una fintech en EE. UU. y en varios directorios. Ese es mi día a día.

			¿Qué es lo que te apasiona de todo esto?

			I: Las transformaciones y reestructuraciones. Me encanta ver una empresa que no gana plata o que no encontró la fórmula para poder crecer y decir: “¿Cómo hago para que esto funcione?”. Yo soy muy pragmática, y todo lo que leía y aprendía trataba de aplicarlo para ver si funcionaba o no. Desde muy temprano, entendí que cuando uno realmente logra el compromiso de la gente, de los empleados, el poder de transformación y los resultados que uno logra van beyond un Excel. La lógica decía que yo jamás iba a llegar a breakeven en GM con la situación que teníamos y logramos llegar, y eso es el trabajo de una transformación: mirar hacia dónde va el mundo, todo lo que es el comportamiento y qué pasa con la gente. Entonces, al final, hago todo mirando a la gente: un resultado financiero se hace por medio de las personas, porque estoy viendo qué quiere el cliente y cómo hago para que la gente que trabaja en el equipo compre un proyecto y trabaje en esa visión.

			Dijiste que te encanta trabajar en proyectos de transformación y, sobre todo, reestructurar empresas que no ganan para que empiecen a ganar. En este marco, ¿cómo hacen las empresas para ganar dinero y para hacerlo sostenidamente? Es decir, ¿cuáles son las claves para generar valor de manera sustentable y dónde se obstaculiza, se frena, se traba, la capacidad de generar valor?

			I: Yo creo que cualquier empresa puede generar valor y ganar plata. El tema es cuánto esfuerzo le significa. Les doy un ejemplo muy sencillo: una de las tantas funciones que tuve en GM era posventa para Sudamérica. Cuando entraba al taller, iba a al reunión con el dueño de la concesionaria o el gerente general, si el dueño de la concesionaria empezaba a saludar a todos los mecánicos por su nombre y les hacía algún chiste del equipo de fútbol y le preguntaba por el hijo, yo sabía en ese momento, en ese recorrido que arrancaba en el taller, que, cuando fuéramos a la sala de reunión y me mostrara el índice de satisfacción del cliente, lo iba a tener en 10 o que estaba camino a eso. Y si era al revés, y no tenía esa conexión con sus empleados, yo sabía que el índice iba a ser malo o iba a haber un índice positivo y le iba a tener que preguntar cuánto estaba gastando para llegar a esa nota. Lo vi en GM con el liderazgo actual: tenés líderes que promueven el compromiso de la gente, eso de decir “me pongo la camiseta”, “estoy en una reunión y salgo a defender la compañía” o “quiero vender el producto y hacerle propaganda a la empresa porque siento ese orgullo de ser parte”. Yo creo que esa es la esencia de ser una empresa sustentable: ver cómo conectar con el empleado y generar ese vínculo. Entonces, tenés un MercadoLibre, un Google, un Facebook, donde hay esa conexión. Es lo que yo uso y me encanta lo que hacen. Parte del éxito y la sustentabilidad de las empresas es esa asociación con el producto pero, además, cómo se manejan en esa conexión con el empleado.

			Al final del día, a la hora de construir una cultura, la conexión con el empleado es lo que da cuenta sostenidamente de esa calidad de conexiones. Pero ¿por dónde empieza? ¿Qué variables utiliza? ¿Qué indicadores que uno va midiendo producen el impacto que uno quiere generar?o

			I: No creo que ninguna empresa sea sustentable si no mira los resultados financieros. Punto. Porque, si no, vas a tener empleados súper contentos pero no vendés ni un rollo de papel, y así no vas a ningún lugar. Por eso es muy importante tener métricas. Segundo, es fundamental la comunicación. Yo soy comunicadora de base. Trabajé dieciocho años en GM, tuve trece posiciones totalmente diferentes y la mayor parte de mi carrera fue en puestos que eran de ingenieros. Una vez me preguntaron: “Si volvieras a elegir qué estudiar, ¿estudiarías Ingeniería?”. Yo respondí que no, que volvería a estudiar Comunicación Social, porque hay algo en la esencia de la comunicación social, que es entender cómo piensa el otro para lograr lo que uno necesita. Es como sentarse en una mesa de negociación: vos tenés una visión de para dónde querés ir y te preguntás cómo hago para transmitir esa visión, para que crean en esa visión. Yo tengo un universo de diez mil personas y necesito que todos trabajen hacia el mismo lugar, que es esa visión. Entonces, yendo a la pregunta, la comunicación es clave.

			Les doy un ejemplo. En Aerolíneas, para la primera reunión con el gremio, le dije al CFO: “Vamos a preparar tres hojitas: la primera, cómo fue nuestra rentabilidad en vuelos de cabotaje, regionales e internacionales; en la otra, vamos a mostrarles el flujo de caja necesario para llegar al objetivo del gobierno, y la tercera, cómo hacemos para llegar a la rentabilidad necesaria, agregando los ajustes de costos y puestos con un signo de interrogación”. Arrancó la reunión y les aclaré que no estaba con ningún partido político, que quería estructurar el plan de lo que íbamos a hacer en Aerolíneas con ellos, que todos queríamos que la empresa creciera y que cuanto más creciera, más trabajo se iba a generar, pero que era importante que supieran dónde estábamos parados. Muestro la primera hojita, y vemos que se perdió plata. Vamos a la segunda y, cuando termino, se hace un silencio absoluto en la sala. Empieza a hablar APLA, el gremio de los pilotos, y dicen que estaba difícil y que iba a haber que sacar gente. Yo me quedé muda y escuché la conversación que se iba dando. Eso también es parte de ser líder: yo creo que uno tiene que poner el punto de inflexión, para que empiece, y que ellos mismos generen la discusión y se vayan convenciendo mientras uno los va guiando. En un momento, uno dice: “Para sacar gente, primero veamos los jubilados”. Le digo que bueno, pero que solo había ciento veintisiete jubilados. “Sumemos a los que se están por jubilar”, salta otro. Les digo que solo había ciento noventa. Habla otro más: “Bueno, vamos a tener que hacer retiros voluntarios”. Entonces, les dije: “Miren, muchachos, no soy yo la que lo estoy diciendo. Ustedes están proponiendo los retiros, ¿ven que ese es el camino?”.

			Era lo que yo quería pero es distinto que sean ellos quienes lleguen a esa conclusión. Realmente creo que cuando uno involucra al equipo y a todos sus socios estratégicos, y entiende quiénes son, te guste o no es una orquesta y tenés que tocar con ellos adentro, no hay forma de que ellos no sean partícipes. Entonces, elegí una partitura en la que cada uno pueda tocar un instrumento que realmente sepa tocara y que tenga una melodía realmente agradable de escuchar.

			Sin métricas que midan la rentabilidad es muy difícil hacer que una empresa sea sustentable, pero también tienen que haber métricas de lo que cada empleado aporta a la empresa, y ahí, en los resultados duros y en los resultados blandos, las capacidades que uno quiere reforzar para que cada persona pueda desarrollarse son claves. Yo preciso entender qué es lo que más necesita esa organización o esa persona para ayudar a la organización: más riesgo, más trabajo en equipo, una capacidad analítica o estratégica mayor, pero la parte soft de decirle a cada empleado: “Excelente, cumpliste todos tus objetivos duros” también la tenés que hacer.

			En general, las historias corporativas son de éxito, y es difícil escuchar situaciones fallidas. Vos pasaste por un despido. Contanos un poco el proceso psicológico de atravesar ser echado.

			I: Fue una de las cosas más movilizantes de mi vida, porque yo desvinculé a muchísima gente y lo hice de la mejor forma, de manera más humana, porque entiendo el daño que en muchos casos causa. Los empleados lo ven, y ven que el líder quiere protegerlos cuando resuelve el tema con uno que no aporta.

			Lo mío en Aerolíneas Argentinas fue un shock muy grande. Yo tenía una carrera fantástica en GM, pocos tuvieron el desarrollo que yo tuve: viajar en el avión privado de la CEO global, agarrar el teléfono y llamar a cualquier país del mundo y que supieran quién era, yo opinaba en el directorio de producto y todos me escuchaban… Cuando en GM se enteraron de que me iba, me llamó el presidente para decirme que quería hablar conmigo. Yo no había dicho que sí, pero en GM fue un caos y tuve que tomar una decisión en veinticuatro horas. El primer mes, el sueldo era 35% menos de lo que eran mis gastos y empecé a usar mis ahorros, pero no dije nada. Yo había arrancado la primera reunión con todos los líderes de Aerolíneas, algo que siempre hago para que sepan dónde estábamos parados, para que me hicieran preguntas y poder responderlas delante de todos, y uno me preguntó qué opinaba de los cielos abiertos. Le dije la verdad, que no tenía ningún poder sobre los cielos abiertos, que eso le caía al gobierno, pero que mi responsabilidad era trabajar para ellos y para que estemos preparados por si se llegaban a abrir los cielos. Les dije que sería muy bueno porque es como cuando uno es campeón durante mucho tiempo en la B, está bien pero le gustaría jugar alguna vez en la A y un día incluso ganar en la A. Todos me miraron como diciendo “esta está loca”. A fin de año, en diciembre, yo había tenido todo un recorrido, había visitado todas las localidades, y, viendo todo el esfuerzo que habían hecho, los felicité. En Aeroparque, el último que habló me dijo que yo les había hecho creer que eran capaces, que había logrado que entendieran que podían serlo, y me preguntó si me iba, porque ellos habían pensado que yo me iba a quedar un solo año. Yo le respondí que nos faltaba un montón y que yo seguía allá. En esa reunión yo había mostrado cómo pasamos de estar en negativo a revertir la situación y mejorar un 70%. De ahí me fui directo al Ministerio de Transporte. Con el ministro de transporte habíamos tenido una discusión muy fea el sábado porque había un anuncio de huelga general y todos nuestros gremios habían dicho que se adherían y él no quería que cancelara los vuelos. Yo le dije que si no lo hacía iba a tener un caos en Aeroparque y después nos iba a llevar tres meses acomodar a todos los pasajeros, pero si lo cortaba ahora y lograba adecuar todo, no iba a haber ruido con la prensa y que no lo iban a matar. Me respondió que no quería saber nada con eso. Hubo una reunión de urgencia el domingo y LATAM ya estaba cancelando los vuelos y acomodando a todos los pasajeros. Yo dije que había que seguirlos. Ahí se armó una discusión gigante con el ministro. Yo le expliqué que lo estaba protegiendo para que no sea escrachado en Aeroparque pero, cuando llegó el lunes a la reunión, me dijo que a partir del día siguiente Mario Dell’Acqua empezaba como presidente de Aerolíneas. Fue un golpazo. Era la primera vez que me pasaba. Siempre se habían peleado por tenerme y ahora me están pateando. Y todo lo que yo había dejado, profesionalmente, para trabajar para esta empresa y este gobierno y por el país… No sabía qué hacer. Yo no iba a ser un títere para que me tuvieran ahí y que Mario hiciera lo que quisiera. Cuando me ofreció quedarme hasta que encontrara otra cosa para pagar mis gastos, le dije que la verdad prefería morirme de hambre a quedarme ahí.

			¿Cómo te sentiste?

			I: Frustrada, decepcionada. Nunca me puse en el papel de víctima, o sea, si uno se pone en el papel de víctima, es mucho más difícil. No me enojé con el ministro, pero tuve que entender que él es político, que él ve todo desde su óptica. Algún día hablaré un poco más de lo que yo entendía que el gobierno quería hacer con Aerolíneas y de por qué no quise ser el títere que querían para poder hacerlo.

			La historia te terminó reivindicando y hasta los sindicatos valoran tu gestión. Quiero volver a algo: esas veinticuatro horas en las que decidiste dejar GM e ir a Aerolíneas, ¿qué fue lo que te decidió?

			I: Dos cosas. Una, yo venía de un proceso en GM de trabajar teniendo en cuenta los resultados pero también las personas. Yo estaba en el área de investigación de mercado y todo el equipo global trataba de entender qué iba a pasar con la marca si nos íbamos a la quiebra, y el CEO estaba negociando esto con EE. UU., y me tocó a mí decidir qué y cómo investigar con los clientes, y yo dije: “Acá no es solo ver qué va a pasar. Aprovechemos las encuestas para también ver cómo hacer para minimizar”. Después del Chapter 11, GM pasó a ver más resultados que personas. Yo soy una persona que desde chiquita no me ato a lo que soy buena, sino que voy a buscar qué tengo que mejorar. En 2011, cambia la idea de las diez competencias a que tomes aquello en lo que sos buena y lo potencies aún más, y lo que sos mala que quede ahí. Yo tenía la idea de que si sos muy malo con las personas, si no sabés motivarlas, armar equipos o generar el equipo para que funcione, eso no es sustentable. Lo que me apasiono de AA fue pensar cómo será reestructurar una empresa realmente enorme. Y, al tener que elegir un lugar para que mis hijos vivieran, Argentina es un país donde pueden armar una base de amigos súper fuerte. Yo la relación que hice con mis amigas acá la sigo teniendo hasta el día de hoy. El poder de amistad que se genera en Argentina es único y quería darles eso a mis hijos. Mi papá me decía que uno tiene que devolverle al lugar donde vive, como forma de agradecimiento, una gratitud ciudadana más allá de si uno es de ahí o no, y sentí que podía contribuir a este país.

			¿Hoy volverías a tomar la misma decisión?

			I: Sí.

			¿Cómo te pusiste de pie una vez que pasaste el proceso de Aerolíneas? ¿Qué camino emocional seguiste?

			I: Tenía muchas cosas abiertas: qué quería hacer con mi vida profesional, con mi vida personal… Había muchos frentes, pero miraba y me decía que tenía que armar la base para el resto. Si bien mi carrera estuvo muy presente toda mi vida, yo estaba en pareja y el papá de los chicos estaba en Brasil. No quería irme más lejos y decidí quedarme en Argentina, esa fue la base. Y de ahí seguí con las otras cosas. Buscar otro trabajo me parecía un problema enorme porque todo el mundo pensaba que me gustaba la exposición. La prensa construyó una Isela a la que le encanta estar en los medios y a mí no me gusta, pero me iban a buscar y yo sentía que le tenía que explicar a Doña Rosa qué había pasado. Decidí hacer todo lo que no había hecho en mi vida porque no tenía tiempo: arreglé los papeles de divorcio, escribí un libro, pero bueno, fue todo muy rápido porque soy muy ejecutiva, así que a los tres meses ya tenía todo resuelto. El proceso psicológico fue aceptar que mis decisiones personales con relación a mi carrera me habían llevado a un lugar límite. Me preguntaba en qué etapa profesional podía estar si no sabía si esto era un paréntesis o una burbuja que explotaría en cualquier momento.

			¿Qué son, para vos, la cobardía, la valentía y coraje?

			I: Coraje es el desafiarte, me sale del estómago, y la valentía del corazón. El coraje es el motor que me hace mover la cabeza y la valentía, las piernas. Coraje es pensar, estructurar, razonar, ser más estratégico; la valentía tiene más que ver con la esencia, es lo que me sale de mi forma de ser y de poder decir y hacer las cosas. El coraje es el ímpetu, la espontaneidad. Las dos están muy asociadas: uno puede ser valiente pero quizás no tenga el coraje, pero todos los que tienen coraje son valientes porque tienen el motor de la valentía, mientras que la valentía sola no es suficiente.

			¿Hay algo que quisieras agregar que no te hayamos preguntado?

			I: Me asombra muchísimo cómo los líderes no ven ese aspecto humano al que yo llamo “el cómo”. El qué es igual para todos, que es hacia dónde tenemos que llegar, pero el cómo cada líder lo maneja de forma diferente; entonces, algunos son más humanos y piensan en los soldados mientras van a la batalla y otros a los que no les importa. No consigo entender, aunque es más filosófico, cómo no ven que el poder de los resultados es superior cuando hay un compromiso y se genera ese engagement común con el empleado. Y ahí te llevo hasta los políticos: el político ganó la elección por cómo se maneja con la gente. Me cuesta entender cómo los líderes que quieren ser más eficientes no encuentran ese vínculo para trabajarlo.

			Desde muy chica te moviste en un ámbito masculino. ¿Cómo fue verte en culturas de peso patriarcal y, en ese sentido, cuánto sentís que las organizaciones van permeando, abriéndose a la diversidad?

			I: Yo nací en una familia argentina. Mi mamá no trabajaba pero mi papá sí, todo el día. Tenía tres hermanos varones y mi papá, desde chica, me decía: “Vos vas a tener que estudiar más que tus hermanos por ser mujer, porque te va a costar más”. Creo que no hacía falta que lo dijera porque las mujeres tendemos a estudiar más porque nos gusta estudiar. Yo, en particular, soy muy curiosa y siempre quise desafiarme, y el estudio es una forma de hacerlo. Empecé trabajando en agencias de publicidad, que son tan machistas como la industria automotriz. Aprendí a integrarme en un grupo para ayudarlos a que entendieran que yo no era una extraña que tenían que comportarse de una forma diferente. A lo largo de mi carrera y de mi vida, siempre decía: “Miren, tenemos que resolver este problema. Resolvámoslo y después, si quieren, hagan sus chistes”. El hecho de tratar de llevarlo a lo que tenemos en común me ayudó muchísimo, incluso en GM. Durante el MBA también escuché comentarios machistas, pero para mí era simple pensar: “Lo escuché, pero lo ignoro”, y decir: “Volvamos al tema en el que tenemos que trabajar”. Siempre busco los puntos en común y la eficiencia.

		


		
			Nuevas (a)normalidades dinámicas

			Por primera vez la humanidad toda enfrenta una crisis global que es a la vez intensa, en el nivel de agresividad de todo lo que ataca, y extensa, en relación con que casi no hay área del globo que queda fuera de sus efectos. Pero no solo eso: también es democrática, ya que afecta a todas las poblaciones, independientemente de sus posiciones sociales, aunque obviamente los recursos defensivos para hacerle frente a sus embates son diferentes.

			En este contexto, la disrupción sanitaria, tecnológica, económica, social y política convergen, y quienes conducen las organizaciones tienen que abordar el arduo desafío de gestionar crisis. En tanto, no pueden omitir la construcción de un sentido y una dirección, que son las dimensiones centrales de todo equipo de conducción: definir la visión, los corredores y verticales estratégicos del negocio y los objetivos de corto, mediano y largo plazo, como hoja de ruta de dónde está la compañía y hacia dónde se dirige. Como afirmaba Marie Curie (premio nobel de Física en 1903), nada en este mundo debe ser temido; solo tiene que ser entendido. Ahora es el momento de comprender más para poder temer menos.

			La contundencia del poder destructivo del COVID-19 obligó a todas las organizaciones a realizar una inmediata respuesta adaptativa para gestionar el impacto de la crisis. El tema que ponemos en el centro de este trabajo es profundizar en las claves que hacen al desarrollo de un equipo de alta dirección ágil, capaz de articular un corto plazo, que en plena crisis se hace inmediatez, con un mediano plazo, que está a pocas semanas de distancia, y un largo plazo, que es muy difícil de prever y, en consecuencia, constituye un centro neurálgico de interés.

			Mientras que las decisiones que toman los gobiernos en estos tiempos intentan dar respuesta a la coyuntura, con idas y vueltas, y difusas garantías de éxito, sus prioridades, discursos y agendas configuran hacia dónde estamos yendo y revelan las formas que tomarán nuestros sistemas de salud, nuestras economías, nuestras sociedades, nuestra cultura y nuestra política.

			Por su parte, los gobiernos corporativos y las direcciones de las compañías al mismo tiempo que responden a las exigencias adaptativas inmediatas, también tienen la responsabilidad de enfocar las consecuencias a largo plazo de sus decisiones. Al elegir entre alternativas, enfrentan el doble desafío de resolver cómo superar las amenazas o eventuales oportunidades actuales y, a la vez, analizar, pensar y proyectar qué tipo de mundo habitaremos una vez que podamos dejar atrás la (a)normalidad que produjo la pandemia. En este punto, como en cualquier otro contexto, siempre suelen aparecer voces en disputa. Hay quienes tienden a ver todo como indicios de un destino fatalista, una minoría, que puede crecer exponencialmente en momentos distópicos, cuyas visiones aciagas proyectan horizontes oscuros. También hay siempre otras minorías que suelen abrazar perspectivas optimistas, muchas veces atravesadas por intereses particulares, que auguran recuperaciones con efecto rebote teñidas de entusiasmo. En el medio está la mayoría de los líderes, y de las personas en general, que suelen estar atentos a las señales y proyectar diversos escenarios que van de lo peor a lo mejor que pudiera pasar, pero siempre considerándolas opciones posibles, probables.

			Está claro por experiencias previas que, más allá de las cuantiosas y sobre todo significativas pérdidas de vidas, empleos y fuentes de trabajo, la crisis más tarde o más temprano pasará, la mayoría de la humanidad sobrevivirá y habitaremos un mundo diferente. Es probable que no sea ni radicalmente diferente ni indiferente a lo acontecido y a lo visibilizado en lo vivido. Sabemos que la naturaleza misma de las emergencias genera mecanismos adaptativos de supervivencia mediante los cuales decidimos y actuamos de manera urgente. Esto es parte del instinto vital de salvaguardar la vida y el valor, tanto en el caso de las empresas como en el de las personas. Ahora, si algo caracteriza las emergencias sociales es que suelen acelerar, por la intensidad de su impacto, procesos que estaban en curso, a no ser que la disrupción produzca un efecto de ruptura radical y reconfigure la dirección del cambio, como en el caso de los procesos políticos revolucionarios.

			Empresas en modo Beta

			En lo que concierne a las empresas, la transformación digital, la flexibilización de la forma de trabajar y la habilitación del home office evidenciaron, en pocas semanas, una aceleración de procesos que podrían haber demorado años. Porque las decisiones que en tiempos estables pueden llevar eternos análisis, iteración y evaluación, en estos contextos se tienen que tomar en horas, días y, a veces, en casos extremos, como el del recordado piloto de avión que amerizó sobre el río Hudson, Chesley Sullenberger, en muy pocos segundos.

			Entonces, se toman decisiones en modo Beta, que no es lo mismo que a ciegas, y se ponen a prueba en velocidad servicios, tecnologías o experiencias que aún estaban inmaduras. Esto sucede porque el peligro de no acelerar es mayor que el riesgo de resolver con agilidad. Este es otro de los puntos centrales que nos proponemos profundizar en el libro. Si estamos en un mundo radicalmente incierto, profundamente inestable, intensamente volátil, asombrosamente complejo, borrosamente ambiguo y exponencialmente variable, es esperable que las capacidades de liderazgo y las habilidades de conducción cambien, y que aquellas que fueron efectivas en contextos de relativa estabilidad ya no alcancen para conducir y direccionar las múltiples y aleatorias disrupciones que se producen en este nuevo marco.

			Ahora, si levantamos la mirada por encima de las problemáticas de nuestros mercados y sectores, y observamos los efectos globales de la disrupción sobre la cultura-mundo y el contrato social que nos trajo hasta aquí, se nos impone el desafío de revisar algunos de los paradigmas que sostienen nuestras creencias y determinan nuestros valores. El psicoanalista Jacques Lacan advertía: “Mejor que renuncie quien no puede unir a su horizonte la subjetividad de su época”. (2) Esto supone un enorme desafío, pues no solo se trata de apreciar cómo cambia el mundo, distinguiendo aquello que tendrá continuidad de aquello que no, sino que en este mismo proceso también tendrán que transformarse quienes conduzcan la transformación.

			Una experiencia de funcionamiento de varios directorios con los cuales trabajamos desde hace un par de décadas y en distintas geografías bastante común es la de enfocar, promover, esperar, evaluar y criticar el cambio o no cambio de los otros. Pero no es tan frecuente encontrar directorios abiertos a protagonizar ellos mismos la experiencia activa de transformación que siempre plantea una dualidad entre aquello que nos proponemos alcanzar, nuestra ambición y nuestro deseo de realización, y aquello que tendremos que soltar, a lo que deberemos renunciar, lo que habrá que perder, que siempre al principio incomoda y activa mecanismos retentivos y de procastinación.

			Cuanto más conscientemente se abra el equipo de dirección a los escenarios de futuro, haciendo una inmersión activa en las tendencias, seteando las oportunidades y acelerando la adaptación o transformación de sus modelos de negocios, sus verticales de negocios, sus modelos operativos y sus paradigmas culturales, más ágilmente acelerará sus procesos de diseño y materialización del futuro. Por el contrario, quienes se aferren al statu quo y se replieguen sobre sus antiguas recetas de éxito sin ponerlas en perspectiva considerando las nuevas tendencias tendrán procesos adaptativos más costosos y conflictivos.

			El propósito como organizador

			El gran organizador de la estabilidad para animarnos a abrazar el cambio con valentía es el sentido masivo de propósito con el que la organización abrace sus convicciones. El cambio de contexto no hace mella en los propósitos, excepto que resulten demasiado contraculturales. Por el contrario, el propósito tiene un enorme sentido práctico, aparte del enorme efecto simbólico que ya profundizaremos cuando entremos en detalle en los desafíos de la cultura. Funciona entonces como un GPS que nos permite orientar el rumbo, porque la disrupción puede poner en jaque los qué y los cómo de la organización, pero no el para qué, que es lo que le otorga sentido, confianza y legitimidad a toda la propuesta de valor y a la arquitectura organizacional.

			Todo propósito se operacionaliza sobre un sistema de principios y valores que enfrentan el desafío de atesorar lo mejor de las buenas tradiciones de la organización y las convicciones renovadas que tienen consecuencia en las prácticas y rituales con los que se actualice la cultura organizacional. Se trata de un punto no siempre sencillo de abordar, porque algo muchas veces es invisible y contraintuitivo para los actores organizacionales es que los valores son contextuales y cambian. Podemos preguntarnos, por ejemplo, cuánto valía la libertad en el Medioevo. Tuvieron que pasar siglos para que la libertad saliera del signo hegemónico de su tiempo, por ejemplo, en el caso de la herejía. No se pueden “valorizar” los valores sino teniendo en cuenta el contexto histórico y cultural en el que se dan. La serie de Netflix Unorthodox (Poco ortodoxa), que fue un suceso en estos tiempos de pandemia, da cuenta del enorme proceso de transformación personal que requiere actuar con valentía, es decir, de acuerdo con valores que se apoyan en las propias convicciones. Esto no necesariamente exige romper con las tradiciones ni confrontar con lo que dominó o nos trajo hasta aquí, pero sí requiere el coraje de hacer una opción consistente con los propios valores a la hora de actuar. En toda transformación algo pasa –y cae– para que otra cosa nueva emerja. La inteligencia se despliega en saber hacer estas distinciones.

			La única garantía de no repetir eso que nos trajo hasta aquí es abrirse a la diversidad, volver una y otra vez a salir al mundo y explorar en la heterogeneidad. Así, los valores dejan de ser una herencia, a veces repetida como dogma moral y palabra hueca, y pasan a ser vectores de apalancamiento hacia lo nuevo y potencial, y hacia la recreación, la renovación y la innovación.

			Actuar de acuerdo a valores poco tiene que ver con el acto repetitivo y moralista de reasegurarnos en lo que nos inculcaron y conocemos. Exige una ética de la apertura a lo nuevo y lo diferente, a lo que pulsa y lo que emerge, y es aquí donde se construye la valentía: abrazando el riesgo de elegir en consistencia con el propósito, reseteando las creencias para que en lugar de obturarnos nos habiliten y abrazando los valores de época que, entendámoslo, son congruentes para ir hacia donde nos proponemos ir de la mejor manera en que nos predisponemos a hacerlo.

			¿Hacia un nuevo contrato social?

			Una retrospectiva histórica enseña que luego de grandes catástrofes se modificó significativa y profundamente la organización de las sociedades. Luego de la peste del siglo XIV, que terminó con la vida de las dos terceras partes de los habitantes de Europa, se reconfiguró el orden jurídico y se generaron las bases del renacimiento cultural, a partir del avance del poder civil sobre la hegemonía religiosa resquebrajada por la búsqueda de seguridad de los habitantes.

			Si repasamos el siglo pasado, los efectos de destrucción masiva que produjeron las dos guerras mundiales tuvieron como consecuencia la creación de instituciones y organismos internacionales para garantizar la paz y avanzar en la reconstrucción económica y social de las distintas sociedades devastadas. El contrato social emergente desde entonces, en tensión con el modelo comunista que sucumbió con la caída de la ex Unión Soviética, se basó en la articulación de la democracia como sistema político garante de los derechos individuales y el libre mercado como el proveedor más eficaz de bienes y servicios, con organismos multinacionales que facilitan el comercio internacional y la libertad de circulación de capitales e individuos como principio central del derecho de propiedad privada.

			En las últimas décadas del siglo pasado, con la creciente globalización financiera que permitieron las nuevas tecnologías digitales y los efectos desestabilizantes a escala planetaria que produjeron las crisis económicas como las que vivimos en los últimos años, más el progresivo y visible deterioro de los equilibrios ecológicos debido a la evidente depredación de los recursos naturales, el efecto de calentamiento global y la profundización de las desigualdades sociales y de las migraciones masivas, se empezó a resquebrajar el contrato social entonces vigente y emergieron el descontento, la frustración y distintos movimientos antisistema, y se vigorizó una nueva conciencia ciudadana en estado de alerta, vigilante y decepcionada con las instituciones y los gobiernos de turno.

			La pandemia, en este sentido, profundiza la tensión con un modelo de sociedad que deja sus contradicciones muy expuestas y provoca una crisis de confianza. En tanto, la comunidad científica nos alerta del riesgo de que aparezcan y se propaguen nuevos virus a causa del cambio climático y de la pérdida de biodiversidad. Por otro lado, movimientos, como el de los indignados o Black Lives Matters dan cuenta de las tensiones estructurales y las dificultades para contener las nuevas demandas del actual contrato social. El riesgo que esto convoca no es menor, en tanto su resquebrajamiento empuja al cambio y la transformación, pero también a la anomia, la decepción y la agresividad a escala.

			Todo contrato social es una suerte de acuerdo entre los miembros de un grupo social que define tanto sus derechos como sus deberes. Es un pacto que determina expectativas y límites que, como tal, es dinámico y se verá afectado por las circunstancias y transformaciones de cada momento histórico, y por las correlaciones de fuerzas entre los diferentes grupos de interés que disputan el poder en las sociedades.

			El que surgió en Europa y se extendió a distintas velocidades por buena parte del planeta después de la Segunda Guerra Mundial supuso una promesa centrada en el progreso que construyó el imaginario de que quienes cumplan las reglas de juego social progresarán, lograrán estabilidad y tendrán vidas prósperas. En este imaginario socializaron los baby boomers, la generación X y hasta los millennials. La generación Z, en cambio, construye una experiencia del mundo más crítica, donde una buena formación educativa y el esfuerzo permanente ya no son garantía de progreso y ascenso social, lo que quiebra la ilusión de que nuestros hijos vivirán mejor que nosotros.

			El impacto de la disrupción es profundo y desestabilizante, e implica tensar los fundamentos y valores que sostienen nuestros paradigmas y conforman nuestro marco ético y moral.

			El rol de las empresas

			Más allá de lo discursivo, las empresas están expuestas como nunca a la auditoría de ciudadanos empoderados en las redes sociales, una experiencia del mundo que se hizo transparente y exige responsabilidad pública. Lo público –el interés público, el sector público– emerge con fuerza intensa y afecta decididamente el sector privado, ahora confrontado a mayores niveles de regulación y fiscalización, y, también, a mayores niveles de colaboración constructiva que articulen los enormes desafíos de lo público con las inmensas exigencias del sector privado y de las organizaciones de la sociedad. Libertad, igualdad y, sobre todo, fraternidad van a disputarse el nuevo contrato social emergente en el que es probable que la postergada fraternidad encuentre mayor eco en la experiencia de un mundo más frágil que requiere renovar los lazos comunitarios de pertenencia a la gran comunidad humana por sobre los intereses particulares.

			La creación de redes autogestivas pareciera tener más capacidad de movilización y organización activista que los organismos multilaterales globales para establecer las prioridades que fortalezca los lazos de solidaridad universal. Muchos de los países hegemónicos están encabezados por líderes que atrasan culturalmente, y cuyas visiones estrechas y circunscriptas a sus intereses electorales para perpetuarse en el poder, sus exabruptos narcisistas y sus expresiones agresivas y segregatorias, en las que basan sus estrategias para satisfacer a sus bases electorales, alimentan el odio y el resentimiento social.

			El campo sociológico e intelectual muestra la tensión entre visiones que denotan cierto romanticismo y auguran equilibro, sosiego, cierto nivel de desaceleración y una convivencia más armónica, descentralizada, orgánica, austera y en contacto con la naturaleza, y una visión más escéptica, que proyecta un avance exponencial del capitalismo como reacción a tanto tiempo de privación y abstinencia, una renovada presión por el rendimiento para ser competitivos, la búsqueda de un crecimiento expansivo y un proceso de adaptación continuo y de aprendizaje para un mundo hipercompetitivo.

			Hacia nuevos paradigmas culturales

			En tanto, los paradigmas culturales, que son el marco sobre el cual enfocamos nuestra investigación y análisis, crujen. Hoy miramos el teléfono celular en lugar de mirar a los ojos y cuando trabajamos por Zoom vivimos la experiencia neonarcisista de mirarnos a nosotros mismos en lugar de al otro y quedamos presos de ver cómo estamos siendo mirados, un juego de espejos donde el otro se desdibuja y se aplana la experiencia.

			Como enseña el psicoanálisis, es en la mirada del otro donde empezamos a constituirnos como sujetos, dado que constituye una apoyatura primordial de reconocimiento, confirmación y comunidad. Sin la mirada de ese otro que deja entrever su deseo, sin su consideración hacia nosotros, se desconfigura algo de la confianza primordial, que es la base para el desarrollo de la autoestima y el amor propio, y se lesiona la capacidad de empatía.

			¿Nuestros líderes nos miran, nos consideran? ¿O solo nos tienen en cuenta cuando necesitan nuestros votos? En cuanto al liderazgo corporativo, ¿cuán empáticos, receptivos, sensibles, colaborativos y creativos son quienes conducen?

			Un joven a quien conocimos a partir de un proceso de coaching nos parece un caso paradigmático de los desafíos que enfrenta la cultura-mundo hacia la que vamos. Está obsesionado por ser exitoso, popular y poder posicionarse con sus amigos, y siente que no es aceptado, que le va mal, que es un perdedor. Arrastra una experiencia traumática de la escuela secundaria, donde sufrió humillaciones de parte de un grupo de amigos que lo traicionó y lo tomó de chivo expiatorio de sus pulsiones agresivas. El joven impresiona porque hace teatro, pero estudia las escenas memorizando los textos sin ningún matiz interpretativo o emocional y haciendo de la escena una suerte de examen despersonalizado en donde se ciñe con obediencia absoluta a las marcaciones del director. Se cuida de no “interpretar” y se limita a repetir lo que le piden. Al verse en las grabaciones, se perturba porque su actuación no es perfecta y se ve mal, y eso profundiza su sentimiento de inferioridad, que tramita con culpa y pensamientos agresivos contra sí. No se siente mirado sino observado: evaluado, examinado, juzgado. Como si sobre él pesara la mirada de un juez extremadamente severo.

			El joven no se puede ver de modo distinto porque no tiene un otro donde reflejarse de manera amable, más allá o más acá de la exigencia, un sentido del otro que le genere confianza, consideración Y le dé lugar. En su racionalidad obsesiva solo existen ganadores y perdedores: o se es el mejor o se es un perdedor, un fracasado.

			¿Será que el sentimiento espartano que lo habita es una suerte de premonición de un mundo aún más competitivo y hostil que se avecina, o será el emergente y portavoz de una crudeza exitista, de ambiciones desmesuradas que está empezando a deslizarse hacia una experiencia más humana de la vida?

		


		
			[ CONCLUYENDO ]

			Como enseña la trayectoria de Isela Costantini, valentía y coraje son la combinación de aquello que nos mueve íntimamente y que pone nuestro cuerpo en acción. Conforman un par indisoluble que se nutre de la fuerza de nuestro deseo para poder enfocar los nuevos problemas a partir de nuestras convicciones y de la determinación que de ellas se desprende.

			Cuando podemos abrirnos a la curiosidad de aprender y experimentar en la dirección del deseo, seremos resilientes y los obstáculos que enfrentamos y las fuerzas antagónicas que nos estresan nos encontrarán co-creando con nuestros equipos las condiciones de seguridad psicológica y retroalimentación que nos potencien.

			La nueva (a)normalidad es una gran fuerza aceleradora de fenómenos de transformación que estaban en curso. Y, si bien no tenemos garantías de que la forma en que vamos a transformarnos y transformar nuestros equipos y organizaciones sea exitosa, sí sabemos que el aprendizaje y la potenciación en el proceso tarde o temprano tendrán consecuencias favorables para nuestro desempeño y para nuestro bienestar. Cuando cultivamos la valentía y el coraje, fortalecemos nuestro orgullo y estima. Sobre todo, robustecemos nuestro sentido de dignidad, que es esa satisfacción que experimentamos cuando sabemos y sentimos que dimos lo mejor de nosotros, que no nos guardarnos nada. Entonces, somos mejores, no por el resultado sino por nuestra entrega.

			
				
					1. Gerente general de GST Grupo ST, ex presidenta y CEO de Aerolíneas Argentinas y General Motors de Argentina, Uruguay y Paraguay.

				

				
					2. Lacan, Jacques, “Función y campo de la palabra y el lenguaje”, en Escritos 1, Buenos Aires, Siglo Veintiuno Editores, 1988.

				

			

		


		
			CAPÍTULO 2

			Macrotensiones y tendencias

			La historia nos enseña que los hombres y las naciones se comportan sabiamente una vez que han agotado todas las demás alternativas.

			ABBA EBAN
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			[ PREGUNTA DISPARADORA ]

			¿Vamos hacia un mundo más solidario, inclusivo y colaborativo, o hacia un mundo más egoísta, autoritario y amenazante?

			[image: icono flecha]

			[ POSICIÓN ]

			Hay quienes se preguntan hacia qué mundo vamos y quienes trabajan para construir un mundo mejor. Preferimos a estos últimos.

		


		
			[ DIÁLOGO DE VALOR ]

			“En este mundo ejecutivo, mucha gente se mueve por el ego, y esa no es la mejor forma de mover los planes”, diálogo de valor con Fausto Costa (3)

			Fausto: Hoy en día las bolsas están creciendo por las empresas de nueva tecnología que ven que tienen potencial de ser monopolista, algo que es muy riesgoso para el mundo. El mejor ejemplo es Zoom. ¿Por qué Zoom vale lo que vale hoy? Porque todos creen que va a monopolizar las comunicaciones por plataforma. ¿Por qué Tesla vale hoy más que todas las montadoras juntas? Porque dicen que va a ser la montadora monopolista del carro eléctrico. La cuestión de desarrollar nuevos monopolios con las nuevas tecnologías es algo que va a ser muy discutido, y el propio Congreso de los Estados Unidos ya empieza a cuestionar si eso es bueno o malo para las economías.

			En tu experiencia, ¿cómo se gestionan las expectativas de los accionistas, de los stakeholders, de los empleados y de los actores clave de la cadena de valor?

			F: La pregunta es muy interesante y muy amplia. Cada uno tiene distintas expectativas y tienes que interesarlos de distintas maneras. No vas a poder dirigir a las expectativas de los colaboradores la misma respuesta que a las de los accionistas, pero si hay algo que traspasa a todos es que cada vez más las compañías y los líderes tienen que ser muy buenos en la comunicación. Esta es clave con cualquiera de sus públicos. Construir expectativas está muy relacionado con la comunicación y con construir relaciones de confianza, y esta viene con la transparencia; entonces, las organizaciones grandes invierten cada vez más en compliance y auditorías y certificaciones porque tienes que ser muy transparente para generar esa confianza y atender las expectativas, porque todo en la vida es de acuerdo a las expectativas, hasta el coronavirus. Si yo digo: “Van a pasar veinte años hasta encontrar la solución”, bueno, muchos pueden suicidarse, pero si yo digo: “La vacuna va a salir, la testearon y es muy buena”, la reacción es otra. Entonces, es puro manejo de expectativas.

			Nosotros vemos que en los equipos de alta dirección se genera justamente una overexpectation (sobre-erxpectativa) en el momento del strategic planning (planeamiento estratégico) y que después, en el momento del delivery, under deliver (sub-ejecutar). Entonces, hay un tema, que es que queremos mostrar que somos los mejores cuando planificamos y después no se hace el after action review (revisión después de la acción) para ver por qué no llegó lo que prometimos.

			F: Estoy completamente de acuerdo: creo que la mayoría de los líderes hacen overexpectation y under delivery y result. Y, si lo piensas, debería ser al revés: vas a tener las expectativas mejor manejadas si haces un planning no tan ambicioso y que el delivery muestre más resultados. Creo que hay factores, que yo he visto en mi experiencia profesional y tal vez ustedes, como argentinos, lo entiendan mejor, que es que cuando las cosas van bien, todos los ejecutivos prevén que el futuro va a ir mucho mejor, y cuando las cosas van mal, que van ser mucho peores. Me parece que la emoción contamina la planificación.

			¿Cómo hacés, a la hora de armar escenarios, para que el sesgo cognitivo o emocional no termine dominando como patrón el proceso de planeamiento?

			F: Primero, hay que entender mucho los drivers, que son los generadores de resultados de tu negocio, de tu categoría. Te doy un ejemplo: yo estoy viendo hoy que los países donde los gobiernos han lanzado un plan de rescate económico por el coronavirus robusto, bien planificado e incluyendo todos los puntos necesarios, la economía y la gente van relativamente bien, mientras que los gobiernos que prefirieron voltear la cara o decir: “Yo no tengo plata, estoy quebrado, no puedo hacer nada” van a sufrir un golpe durísimo desde el punto de vista social. Hay acciones que están tomando ciertos gobiernos frente al coronavirus que son muy eficaces y hay otras que no. Depende mucho de entender los drivers. Si eres un gobierno que tiene gente con dos dedos de frente que sabe que la economía de un país se basa en el sector privado, que genera valor, y el público es solo gasto, si no salvo el sector privado de esta economía, no salvó la economía. Entonces, me fijo cuál es la vulnerabilidad del sector privado. ¿Es la empresa grande, mediana o pequeña? ¿El crédito, los impuestos o los sueldos? ¿Qué tengo que hacer para salvar ese sector privado al menor costo posible? Porque claro que si no los países no soportan, no es un cheque en blanco. Entonces, es un trabajo quirúrgico saber qué medicina uso para que la menor cantidad sea suficiente para salvar a ese paciente, porque si la dosis es muy alta, también lo mato. Así, esta cirugía va a definir los países que mejor van a salir de la crisis: aquellos que supieron identificar cada pain point de su economía. Es decir, salvar a la gente de la economía informal, a los trabajadores no incluidos en los servicios sociales justamente porque son informales (manicura, peluquera, el valet parking, el chofer). Si salvo a esa persona para que no caiga en una miseria absoluta y generamos que tenga poder adquisitivo, esto mueve la economía de un país. Esto para mí ilustra un poco qué es entender los drivers. ¿Cómo sales de esa trampa de over posmise y under deliver? Ve a los drivers, no veas básicamente la superficialidad. Yo digo siempre que el gran problema en los negocios no está en la superficie del agua, está a varios metros de profundidad. La corriente de un río no está en su superficie sino muy abajo. Entonces, vas al fondo del río, lo tocas y ves la velocidad de la corriente porque es la que te mueve y te traga.
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