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

  


  
    Prólogo 
Amplificar la capacidad humana


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


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


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


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


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


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


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


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


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


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


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


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


     


    FERNANDO LÓPEZ IERVASI


    Presidente de Microsoft Sudamericana Hispana | Harvard AMP

  


  
    Introducción por ChatGPT-4


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


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


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


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


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


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


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


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


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


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


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


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


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


     


    ChatGPT-4


    Inteligencia Artificial de OpenAI

  


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


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


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


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


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


     


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


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


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


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


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


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


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


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


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


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


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


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


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


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


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


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


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


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


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


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


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


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


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


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


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


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


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


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


    Para ello, los capítulos abordarán cinco grandes temas:


     


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


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


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


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


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

    


     


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


     


    LUIS GUASTINI

  


  
    1 
 Política y poder. 
 El desastre de Chernobyl


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


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


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


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


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


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


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


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


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


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


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


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


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


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


    ESTRATEGIA Y ORGANIZACIÓN


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


    Cualquiera de estas estrategias de posicionamiento requería estructuras jerárquicas uniformes y procesos sumamente estandarizados a fin de asegurar tanto un menor costo como una mayor calidad. Luego fueron apareciendo metodologías que ayudaban a las empresas a mejorar sus procesos en alguno de estos dos ejes estratégicos, ya fuera para ser más eficientes y bajar sus costos, ya fuera para diferenciarse con productos de mayor calidad. Muchas de esas metodologías vinieron de Japón.


    Taiichi Ohno, joven ingeniero japonés recibido en la Universidad Técnica de Nagoya, consiguió trabajo en la década de 1930 en la división de telares automáticos de Toyota y, tiempo después, pasó a trabajar en la división automotriz. Obsesionado con la eficiencia y la reducción de desperdicios, e inspirado en el sistema de reposición de estanterías utilizado en supermercados de los Estados Unidos, desarrolló el sistema de producción Toyota, que incluía el enfoque just-in-time (JIT), cuyo principal objetivo es reducir los desperdicios en el proceso de producción y mejorar la eficiencia operativa. Esto implica un enfoque en el cual los materiales y productos se entregan y producen justo cuando se necesitan, lo que minimiza los costos de almacenamiento y maximiza la eficiencia en la cadena de suministro. Posteriormente, muchas organizaciones han adoptado la práctica del just-in-time.


    William Edwards Deming nació el 14 de octubre de 1900 en Sioux City, Iowa, Estados Unidos. Creció en una familia numerosa y de escasos recursos económicos. A pesar de los desafíos financieros, sus padres fomentaron la educación y el aprendizaje en su hogar, lo que influyó en el joven Deming y en su pasión por formarse. Tras recibirse de ingeniero, obtuvo una maestría en matemáticas y física, y completó su doctorado en física. Durante la Segunda Guerra Mundial, fue consultor en el gobierno estadounidense, en temas de calidad y eficiencia en la producción de municiones y suministros militares. En la posguerra, invitado por la Unión Japonesa de Científicos e Ingenieros, compartió sus conocimientos en control de calidad y gestión de procesos con líderes empresariales y académicos de Japón. Su enfoque en la mejora continua y en la participación de todos los empleados en la búsqueda de excelencia tuvo un profundo impacto en la forma de organizarse y operar de las empresas japonesas. Esto fue fundamental para el desarrollo del modelo de calidad total, cuando allí los empresarios ensayaban formas de mejorar la calidad mientras Japón buscaba su reconstrucción económica. Deming introdujo la importancia de la mejora continua (conocida como kaizen en japonés), aunque también resultaron sumamente interesantes y actuales sus conocidos principios para la dirección empresarial. Las empresas japonesas adoptaron rápidamente las ideas de Deming y comenzaron a desarrollar sus propios sistemas de calidad total, con la participación de todos los empleados en la mejora continua de los procesos y la satisfacción del cliente. A medida que la calidad de los productos japoneses mejoraba y ganaba reputación en los mercados internacionales, otras empresas de todo el mundo fueron adoptando las prácticas de calidad total en sus propias operaciones. Luego, este modelo evolucionó al adaptarse a diferentes industrias y contextos hasta el presente.


    Otras herramientas en materia de mejora de procesos, como la metodología Six Sigma, centrada en reducir la variabilidad y los defectos en la producción, y su evolución Lean Six Sigma, han sido adoptadas por muchas empresas a fin de diferenciarse mediante la calidad y la eficiencia y permitieron mejorar la calidad del producto, aumentar la satisfacción del cliente y mejorar procesos.


    Si bien todas estas prácticas han demostrado ser eficaces para aumentar la competitividad, también requieren procesos rígidos y organizaciones dispuestas a seguir una metodología específica para el logro de los resultados. Por ejemplo, la implementación de Six Sigma implica una guía rigurosa y estructurada en función del conjunto de herramientas estadísticas y analíticas utilizadas para identificar y eliminar las causas de variabilidad y defectos en los procesos. Los empleados requieren capacitación en la metodología y adquirir diferentes niveles de habilidades y conocimientos (cinturones) para liderar y participar en proyectos de mejora. Del mismo modo, la adopción del modelo de calidad total entraña un compromiso organizacional de todos los niveles jerárquicos para adoptar una mentalidad de mejora continua y resolver problemas de forma sistemática. La práctica del just-in-time, asimismo, demanda una estrecha colaboración entre proveedores y fabricantes, así como un alto nivel de precisión en la planificación y la logística para asegurar que los materiales y recursos estén disponibles en el momento adecuado y en las cantidades necesarias.


    Pero estas metodologías suelen ser muy exitosas en contextos previsibles. Sin embargo, el mundo está cambiando a tanta velocidad que, en lugar de simplemente pensar fuera de los modelos convencionales, los líderes deben aprender a desenvolverse en un entorno cuyos moldes ya no existen o donde los puntos de referencia cambian continuamente. A medida que las empresas enfrentan grandes disrupciones, necesitan mayor capacidad de adaptación. Por ejemplo, durante plena crisis de logística producida durante la pandemia de COVID-19, Willy C. Shih, experto en comercio internacional de la Escuela de Negocios de Harvard, decía a The New York Times: “En una carrera por disminuir los costos al máximo, el riesgo se concentra. Estamos en la conclusión lógica de todo eso”. Ya no es suficiente pensar en mejorar la cadena de suministro para hacerla cada vez más eficiente; luego de la pandemia, el 90% de las empresas globales planea invertir en instalaciones de fabricación en su localidad o en el extranjero, ya que se busca reducir el riesgo. Hay quienes como Francisco Aranda, economista presidente de la Organización Empresarial de Logística y Transporte de España, sostienen que las empresas están abandonando el modelo just-in-time por otro just-in-case, que, aunque sea aparentemente más caro, reduce el impacto de un mundo altamente volátil. Se trata justamente de un cambio de paradigma, en el cual los líderes deben crear una cultura permeable a la innovación continua. Desde esta perspectiva se ha vuelto esencial, para mantener la competitividad y garantizar el éxito a largo plazo, no solo saber cómo adaptarse rápidamente y adoptar nuevas tecnologías, sino también explorar nuevos modelos de negocio, considerando que la agilidad, la colaboración y la experimentación son aspectos insoslayables en esta nueva forma de encarar los desafíos.


    Pongo un ejemplo. Hace unos días, el dueño de una incipiente y exitosa empresa de logística me comentó que se habían dado cuenta de que su principal diferencial y factor de éxito no estaba en el negocio tradicional con el que nacieron, sino en su capacidad para desarrollar un software de avanzada que permitiría realizar un seguimiento muy amigable de los envíos. En el camino descubrieron que empresas de logística había muchas, pero ellos tenían un producto tecnológico único y diferente, a tal punto que el área que más había crecido en su mediana empresa era la de Sistemas. Su principal preocupación no era cómo hacer más eficiente el proceso de logística, reducir los errores o mejorar la velocidad, sino cómo transformarse en una empresa de desarrollo y comercialización de software, cuando esa no había sido la expertise original con la que nacieron.


    Si los modelos exitosos requieren ser complementados con otro estilo de gestión, la forma en que se genera y gestiona el conocimiento obliga a pensar en estructuras organizacionales en las que la experimentación y el riesgo al fracaso sea parte de la cultura.


    LA GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO


    Los que vieron la película Oppenheimer habrán notado cómo detrás del titánico Proyecto Manhattan había un proceso dinámico en donde físicos e investigadores de distintas partes del mundo iban haciendo pequeños descubrimientos que permitían a otros tomar la posta y seguir avanzando desde allí. También surge con claridad que muchos de esos apasionantes descubrimientos, que cambiarían para siempre la historia de la humanidad, tenían un alto componente de intercambio social, confianza y apertura en ese colectivo científico.


    Vayamos entonces a un pub, pero no a cualquiera, sino al famoso The Eagle, en Cambridge, donde también se encuentra el prestigioso Laboratorio de Cavendish, una de las instituciones que más Premios Nobel generó en la historia. Justamente, cuando le preguntaron al titular del laboratorio cuál era el secreto para conseguir tantos reconocimientos en tan variadas especialidades, él contestó: “Lo que pasa es que tenemos un pub”. Y, en efecto, The Eagle era el lugar donde científicos de las más variadas especialidades se juntaban para tomar una cerveza y compartir sus experiencias. De hecho, si caminamos un poco por The Eagle, encontraremos una placa en la que dice que allí se anunció “el secreto de la vida”; en la década de 1950, fue ahí donde los científicos Francis Crick y James Watson, probablemente en una servilleta, empezaron a dibujar el diseño de doble hélice del ADN, por el que luego ganaron un Nobel.


    Pasaron más de ciento treinta años desde que se fundara The Eagle y, sin embargo, el proceso de creación de conocimiento colaborativo todavía sigue siendo el más eficiente. ¿Cuál es el cambio entonces? El acceso a la información. Hoy hay más sitios web que estrellas en nuestra galaxia, y la gente pasa más tiempo conectada a la red que durmiendo. Es tanta la información accesible en Internet que deja en ridículo hasta la enorme Biblioteca de Alejandría, que supo ser el mayor centro de aprendizaje y conocimiento de la humanidad.


    La épica historia vinculada a la fusión nuclear, caracterizada por el abandono del individualismo y la unión de cientos de los mejores pensadores y científicos de la época, hoy resulta moneda corriente para cualquier organización que quiera aprovechar la exorbitante información existente y transformarla en conocimiento innovador que agregue valor. De hecho, la elección de Oppenheimer como líder del Proyecto Manhattan fue en aquel momento muy cuestionada y disruptiva, ya que se trataba de un hombre que, si bien dominaba la ciencia, no había sido laureado con el Premio Nobel, tenía una mente dispersa y solía aburrirse de los interminables laberintos matemáticos que presuponía la investigación científica. Sin embargo, fueron sus cualidades las que hoy en día más se valoran en los líderes modernos de las organizaciones: la capacidad para coordinar a equipos diversos, el carisma para inspirar a todos y la ambición para alcanzar logros que parecen impensables.


    En la era del conocimiento, el proceso de adquirir y compartir información ha evolucionado hasta devenir en un fenómeno colectivo muy complejo y difuso. A medida que la sociedad se ha interconectado más y, por tanto, la información resulta más accesible, el proceso de aprendizaje demanda un enfoque colaborativo.


    Pierre Lévy es un filósofo tunecino que ha escrito varios libros sobre la inteligencia colectiva y su relación con la tecnología. En Inteligencia colectiva: por una antropología del ciberespacio, publicado en 1994, Lévy sostiene que la colaboración y el intercambio de información en entornos digitales han dado lugar a un nuevo tipo de inteligencia colectiva, que se podría definir como un proceso que, gracias a la tecnología, permite la interacción y la cooperación entre individuos, lo que genera un producto distinto del que se obtendría mediante el procedimiento tradicional, así como soluciones más creativas e innovadoras que las que podrían conseguirse de manera individual.


    Ahora, la creación de conocimiento colectivo a partir de la democratización del acceso a la información puede presentar serios desafíos. Yochai Benkler es un profesor de la Facultad de Derecho de Harvard. En 2006, Benkler publicó uno de sus trabajos más influyentes, The Wealth of Networks: How Social Production Transforms Markets and Freedom. En este libro examina cómo la producción basada en Internet y las tecnologías de redes cambian la estructura tradicional de elaboración y distribución de información, generando oportunidades para la cooperación y la obra colectiva. Este estudioso menciona dos preocupaciones principales sobre el potencial democratizador de la nueva economía en red. Por un lado, el crecimiento exponencial de información puede generar una sobreabundancia de contenidos que al final produzca el efecto contrario, es decir que impida el acceso a ella.


    Dicho de otro modo, si bien hoy leemos más, esta mayor cantidad de información no siempre se traduce en una mejor comprensión o en una lectura más profunda. Alvin Toffler, escritor y futurista estadounidense célebremente conocido por sus ideas sobre la transformación digital, la revolución de la comunicación y los cambios socioeconómicos, fue uno de los primeros pensadores en conceptualizar cómo las rápidas innovaciones tecnológicas influirían en la estructura y dinámica de la sociedad. En su libro más influyente, El shock del futuro, publicado hace más de medio siglo, predecía que el aumento del alcance de las computadoras iba a generar tal cantidad de información disponible en el mundo moderno que nos llevaría a sentirnos saturados de datos, afectando nuestra capacidad para procesarla y comprenderla.


    Por otra parte, la segunda preocupación de Benkler tiene que ver con el control de la información. A medida que se concentra el dominio de su acceso en pocas empresas, esto puede generar nuevas jerarquías y agentes dominantes. Por ejemplo, el aumento de influencia de los motores de búsqueda en la vida diaria presenta un riesgo en cuanto al refuerzo del sesgo de confirmación; dicho de otra forma, al mostrarnos siempre la información que preferimos ver, nuestras creencias e hipótesis preexistentes se refuerzan haciendo que ignoremos otras posibles visiones de la realidad.


    Benkler, sin embargo, tiene una mirada optimista al respecto y cree que hay un equilibrio entre estas dos preocupaciones, que tienden a neutralizar mutuamente sus efectos adversos.


    Imaginemos una incipiente iniciativa destinada, según los expertos, a fracasar estrepitosamente, casi al punto de ser la burla de todos los que “entendían algo de negocios”. Wikipedia, un proyecto colaborativo y abierto, permitía a cualquier persona —desde un experto en física cuántica hasta un estudiante de secundaria— contribuir y editar artículos, lo que al principio mereció airadas críticas sobre la verosimilitud de su información. Sin embargo, esta plataforma transformó absolutamente la forma en que accedemos y compartimos el conocimiento. Mientras las tradicionales enciclopedias sucumbían al peso de su propio modelo cerrado, Wikipedia floreció y se convirtió en una de las fuentes de información más consultadas del mundo. Este modelo demuestra hasta qué punto la colaboración y la participación abierta, incluso sin un beneficio económico concreto, constituye ya una fuerza imparable que redefine los modos en que aprendemos y creamos.


    En lugar de depender únicamente de la autoridad de los líderes y expertos, las organizaciones han comenzado a fomentar la participación y el intercambio de ideas entre todos sus miembros, incluso más allá de sus propias fronteras. Esta apertura y horizontalidad en el proceso de creación de conocimiento ha impulsado innovaciones que mejoran la toma de decisiones y fortalecen la adaptabilidad de las empresas en un mundo en constante evolución. Sin embargo, los procesos de generación de conocimiento colectivo requieren estructuras mucho más horizontales, con niveles jerárquicos más difusos, donde la cohesión de la organización obliga a los líderes a desarrollar nuevas habilidades.


    MODELOS ORGANIZACIONALES


    En la literatura de negocios se ha discutido ampliamente sobre la importancia de las personas para crear empresas atractivas. Uno de los autores que ha profundizado en este tema es Jim Collins, quien en su libro Empresas que sobresalen argumenta que las compañías exitosas no se basan en mercados atractivos, sino en la construcción de equipos de personas excepcionales que trabajan juntas para lograr un objetivo común. Collins sostiene que las empresas exitosas tienen líderes que se enfocan en conseguir el talento adecuado y en crear una cultura organizacional sólida que permita a las personas trabajar juntas de manera efectiva.


    Los contextos cambiantes, sin duda, interpelan los modelos organizacionales rígidos y verticales, que a menudo son un obstáculo a la velocidad con que deben operarse los cambios. En las estructuras jerárquicas verticales, las organizaciones tienden a dividirse en niveles en que pocas personas se encargan de la estrategia y la toma de decisiones, mientras que la mayoría se ocupa de las operaciones. Este tipo de estructura, aunque común en el pasado, genera cada vez más rigidez y lentitud en la adaptación a los cambios de contexto. En contraposición, las organizaciones que adoptan estructuras más horizontales permiten un flujo de información más rápido y con menos burocracia; ello fomenta la colaboración, el intercambio de ideas y la toma de decisiones descentralizada, lo que facilita la velocidad de respuesta y la adaptación a cambios en el entorno ante nuevas oportunidades.


    En la actualidad, evidentemente, las empresas enfrentan desafíos que cuestionan los modelos tradicionales. A diferencia del pasado, el conocimiento, la estructura y la estrategia se ven obligados a actualizarse ante las dinámicas del entorno y las demandas del mercado, que exigen cambios constantes en gestión y organización. De hecho, la transformación digital, el acceso a la información y la creciente interconexión global han modificado tanto el panorama empresarial que difícilmente una empresa sobreviva sin nuevas formas de pensar y sin adaptarse a este entorno en permanente evolución.


    Como decíamos antes, el factor clave de diferenciación ya no es simplemente el capital, tampoco la posesión de una idea singular ni el tamaño de una organización, sino el talento y la forma en que las personas interactúan y colaboran para impulsar la adaptación y la innovación. Las empresas que sepan desplegar el potencial de su fuerza laboral y fomentar una cultura de colaboración, aprendizaje y adaptabilidad estarán mejor posicionadas para enfrentar los desafíos del futuro.


    Bien mirado, lejos de ser una utopía romántica, este modelo colaborativo representa un verdadero caos en términos organizativos, pero también todo un reto para los líderes de hoy y de mañana, que deberán lidiar con fuerzas contrapuestas y, al mismo tiempo, lograr que todas las personas se enfoquen en una idea común.


    Bailando con la tensión 
 (El papel del líder en la administración de tensiones)


    Las empresas necesitan innovar con rapidez y ser disruptivas, en lugar de solo mantenerse ordenadas y eficientes. Para algunos autores, ello implica adoptar estructuras organizativas más flexibles y descentralizadas, que permitan una mayor colaboración y experimentación en toda la empresa.


    Gary Hamel, destacado experto en estrategia empresarial y autor del libro Liderando la revolución, aboga por fomentar un enfoque más desreglamentado y caótico en las organizaciones para impulsar la innovación, motivo por el cual sostiene que, más que enfocarse en la eficiencia y el control, deben adoptar una mentalidad flexible y adaptable. Para Hamel, las empresas exitosas del futuro serán aquellas que estén no solo dispuestas a desafiar el statu quo, sino incluso a experimentar y arriesgarse a fracasar en su búsqueda de nuevas ideas y soluciones, donde todos sus miembros estén dispuestos a escuchar y considerar las ideas y opiniones de los demás.


    Otro autor que brega por una cultura organizacional desestructurada con el fin de fomentar la innovación es Eric Ries, quien argumenta, en su libro The Lean Startup, que las empresas deben adoptar un enfoque de aprendizaje continuo y una experimentación rápida para mantenerse relevantes y competitivas en el mercado. Así, para Ries, más que seguir estrictamente un plan establecido, las organizaciones deben estar dispuestas a pivotear y adaptarse a medida que aprenden de sus fracasos y éxitos. En este camino, sugiere que la adopción de prácticas ágiles, iterativas y basadas en la experimentación es fundamental para impulsar la innovación y el crecimiento sostenible en un mundo empresarial cada vez más incierto y volátil.


    La literatura sobre management de los últimos años pareciera estar de acuerdo con que, para prosperar en los negocios, hay que hacerse a la idea de que la disrupción es la nueva normalidad. Frente a condiciones cambiantes de mercado se requiere, entonces, de un mayor foco en la capacidad de tomar riesgos y aprender de los fracasos. No en vano un estudio realizado en 2023 por PricewaterhouseCoopers (PwC) señala que alrededor de las tres cuartas partes de las empresas se centran en la automatización, la mejora de las habilidades y la implementación de tecnologías avanzadas como la IA. Profundizando en el fundamento subyacente de esas inversiones, alrededor del 60% se enfoca en reinventar el negocio para el futuro y el 40% se concentra en preservar el negocio actual.


    Ahora bien, este salto de “orden y estructura” a “innovación y disrupción” requiere el ejercicio de un “desorden controlado”, y para ello, la diversidad se ha vuelto un asunto destacado dentro de la competitividad.


    LAS TENSIONES SURGIDAS COMO CONSECUENCIA DE LA DIVERSIDAD


    Desde el punto de vista organizacional, la diversidad implica la presencia y valoración, entre los individuos que conforman un equipo o empresa, de diferencias de género, edad, origen étnico, orientación sexual, discapacidad, religión, antecedentes socioeconómicos, experiencia laboral y educativa, entre otros aspectos. Al reconocer y fomentar la diversidad, las organizaciones pueden aprovechar las distintas habilidades, perspectivas y experiencias de sus colaboradores, lo que resulta en un enriquecimiento mutuo y en una mayor capacidad para abordar desafíos y generar soluciones innovadoras. En este sentido, la diversidad es un activo estratégico que potencia la competitividad.


    Sin embargo, cuanto más diversas son las organizaciones, más complejas se vuelven. Desde pequeños emprendimientos hasta grandes corporaciones globales, todos se enfrentan a dificultades en materia de comunicación, toma de decisiones y gestión de proyectos.


    Hace ya varios años, el director de Recursos Humanos de un gigante de la industria de consumo masivo me comentó que uno de sus primeros desafíos, cuando llegó a esa posición a finales de la década de 1990, fue modificar el programa de Jóvenes Profesionales. Al poco tiempo de asumir, notó que todos los profesionales jóvenes provenían de una de las universidades más prestigiosas y caras de Buenos Aires. De hecho, esto era considerado por los gerentes un valor, ya que los líderes —egresados de la misma universidad— sentían que habían logrado un entendimiento perfecto con su equipo: todos “hablaban el mismo idioma” y todos “tenían la misma forma de pensar”, lo que hacía que sus gerencias trabajaran mucho más rápido, sin discusiones y eficientemente. No obstante, una de las primeras medidas que tomó este director fue exigir que los integrantes del programa provinieran forzosamente de distintas universidades y que se eligiera a personas con distintas realidades y experiencias.


    Al poco tiempo, la dinámica de los equipos se trastocó por completo; los gerentes y jefes estaban enojados, los antiguos miembros de los equipos protestaban y los nuevos integrantes se sentían sapo de otro pozo. Los problemas de comunicación se hacían más y más frecuentes, y entre ellos no se entendían como antes. Las decisiones demoraban mucho más tiempo y había que consensuar mucho más porque las miradas ya no eran uniformes. En definitiva, la tensión era el pan de cada día, y todas las miradas apuntaban a este director.


    El cambio de milenio trajo de la mano la peor crisis económica de la Argentina, y las empresas tuvieron que volverse rápidamente creativas para subsistir. En ese momento, una de esas jóvenes profesionales elegidas a contramano de la inercia general, que había sido duramente resistida durante meses, pero que por sus orígenes conocía muy de cerca las dificultades que estaban pasando los sectores más humildes de la población, tomó coraje y, pese a la mirada recelosa de sus compañeros, propuso en una reunión de marketing que la compañía creara una nueva línea de productos dirigidos a ese segmento. Más tarde, todas las empresas de consumo masivo comercializaron segundas marcas, y hoy es algo habitual. Sin embargo, en aquel entonces, la empresa acostumbrada a ser exitosa en determinado segmento pudo pensar más allá de su entorno y encontrar una oportunidad de negocio que le permitió sobrevivir los primeros duros meses de la crisis.


    El discurso casi idealista de la diversidad —conviene saberlo— se da de bruces con las situaciones que los líderes deben afrontar en el día a día con los equipos y la tensión que implica gestionar en ese contexto. Los líderes deben ser capaces de adaptarse a gran velocidad, administrar las expectativas de múltiples partes interesadas y coordinar el trabajo de equipos donde las personas parten de diferentes paradigmas.


    Decíamos al comienzo que el management se había asociado desde sus inicios a la administración de recursos escasos y también que en la actualidad el recurso vital para las organizaciones es el talento. Así pues, la gestión del talento humano vuelve a poner en primer lugar un concepto tan antiguo como el liderazgo: la administración de la tensión.


    Las opiniones y los puntos de vista distintos, que emergen como consecuencia de tener equipos diversos, pueden producir tanto interesantes ideas disruptivas como parálisis por inacción. En Apple, la diversidad de talento ha sido fundamental para su éxito en innovación, pero también ha creado tensiones en cuanto a la dirección de la empresa y cómo abordar los desafíos. En Yahoo, en cambio, la falta de diversidad en la toma de decisiones y la incapacidad de gestionar eficazmente las diferencias culturales llevaron a la adquisición por parte de Verizon y a la pérdida de su posición de liderazgo en el mercado.


    Seguidamente expondremos algunos ejemplos de tensión en las organizaciones.


    TENSIÓN ENTRE CAMBIO Y PERMANENCIA


    La dicotomía entre cambiar y permanecer también genera tensiones.


    Suele decirse que la connotación implica asociaciones emocionales y valorativas de una palabra más allá de su significado literal y, por lo tanto, muchas veces puede hacernos perder objetividad sobre lo que realmente significan. Una de las palabras que ha sido cargada con una connotación positiva en el mundo corporativo es “cambio”. Aun más, en contextos de alta incertidumbre, el cambio recibe tan buena prensa que frecuentemente se da por sentado que es algo deseado, vinculado a la idea de progreso, innovación y mejora continua. De hecho, las organizaciones y las personas que abrazan el cambio son vistas a menudo como dinámicas, adaptativas y orientadas hacia el futuro. Y, en efecto, el change management es una respuesta organizacional para minimizar el rechazo al cambio y aumentar su probabilidad de éxito.


    Sin embargo, no todo cambio resulta necesariamente positivo. A veces, los cambios pueden generar incertidumbre, resistencia o incluso desafíos significativos para los empleados y la cultura organizacional.


    Richard Sennett es un sociólogo y historiador estadounidense conocido por su amplio trabajo en las áreas de la vida urbana, el trabajo y la sociología de la cultura. A lo largo de su carrera, Sennett ha escrito extensamente sobre la naturaleza del trabajo en el mundo moderno y las relaciones entre individuos en sociedades complejas. Este pensador, a contramano de la creencia organizacional, diría que el cambio continuo erosiona el carácter y la habilidad de las personas para forjar relaciones y compromisos a largo plazo. Por lo tanto, es esencial para los líderes entender que tanto el cambio como la permanencia implican siempre una cuota de ganancia y una cuota de pérdida. Y, en consecuencia, una parte importante del arte de liderar consiste administrar la tensión entre cambiar y permanecer, comprendiendo lo que es mejor en cada caso.


    Kodak, por ejemplo, no pudo adaptarse a tiempo a la revolución digital en la fotografía y sufrió las consecuencias de no cambiar lo suficientemente rápido. En contraposición, Nokia, en su intento por mantenerse en la vanguardia del mercado de telefonía celular, adoptó un enfoque de cambio constante que, en última instancia, resultaría perjudicial para la empresa. La falta de una estrategia clara y coherente generó confusión interna y dificultades en la implementación de cambios efectivos. La compañía se encontraba en una posición dominante en el mercado, pero sus múltiples intentos de adaptarse a las tendencias emergentes y a la creciente competencia, en lugar de fortalecer su posición, terminaron debilitándola.


    TENSIÓN ENTRE LA VISIÓN DE LOS DIRECTIVOS Y LA DE LOS EMPLEADOS


    Las necesidades de la alta dirección y de los empleados en la línea suelen ser otra fuente de tensión. El caso de General Motors (GM) ilustra muy bien las consecuencias de esta desconexión entre diferentes necesidades. GM, otrora el fabricante de automóviles más grande del mundo, enfrentó una serie de problemas sistémicos que acentuaron su declive. Concretamente, una estructura que aislaba a la alta dirección de las operaciones diarias llevó a una falta de entendimiento de los desafíos que enfrentaba la empresa en el mercado. En paralelo, los empleados en la línea de producción, debido a que sus opiniones no eran tomadas en cuenta, a menudo carecían de incentivos para ser proactivos y proponer mejoras en los procesos y productos. La falta de alineación entre la dirección y los empleados se manifestó en la forma en que GM abordó la calidad y la eficiencia en la producción, dificultando la innovación y la gestión de la cadena de suministro, mientras sus competidores avanzaban mucho más rápido. La dirección no logró reconocer las tendencias emergentes del mercado y, como consecuencia, durante la crisis financiera global, la situación de GM llegó a un punto de no retorno. El gobierno de los Estados Unidos debió proporcionar un rescate financiero para evitar el colapso total de la empresa.


    Desde entonces, GM ha implementado cambios significativos en su estructura y perspectiva, incluyendo una mayor comunicación y colaboración entre la dirección y los empleados, un enfoque renovado en cuanto a calidad y eficiencia, y una estrategia más proactiva para hacer frente a las tendencias del mercado y las demandas de los consumidores, como la inversión en vehículos eléctricos y tecnologías de conducción autónoma.


    La presión por avanzar velozmente y la necesidad de preservar el bienestar de los empleados es otra fuente de tensión. En Amazon, la eficiencia y la rapidez en las entregas han sido prioritarias, pero también han generado preocupación por las condiciones laborales de sus empleados. En contraste, la empresa Patagonia, una de las marcas más reconocidas en el mundo de la ropa para actividades al aire libre, ha conseguido equilibrar la necesidad de crecimiento y eficiencia, con un enfoque abarcador del bienestar de sus empleados, y la sostenibilidad, lo que le ha permitido mantenerse como líder en el mercado.


    Las consideraciones hechas hasta aquí brindan una idea bastante clara acerca de la relevancia que tiene, para el líder, administrar las tensiones; no obstante, una tensión en particular requiere especial atención, pues suele generarse ante cada una de las decisiones a tomar, pero una tendencia natural lleva a ignorar su importancia.


    LA TENSIÓN POR EL PODER


    Esta particular tensión se da entre la política organizacional y los aspectos técnicos del liderazgo.


    Pongamos un ejemplo. En nuestros días, la agilidad es sumamente importante en el mundo empresarial, y se han escrito numerosos artículos y libros sobre las bondades y beneficios de implementar metodologías ágiles para ser competitivos. A tal punto se ha vuelto estándar este concepto que difícilmente un CEO no lo mencione en alguno de sus mensajes corporativos. Todos esperan que sus empresas se muevan con velocidad y mandan a sus empleados a certificarse en metodologías ágiles. Ahora bien, cuando los mensajes y los cursos no producen resultados, las áreas de recursos humanos le asignan responsabilidad a la cultura organizacional, y el directorio aprueba la contratación de consultores externos para impulsar transformaciones culturales; aunque salvando escasas excepciones, la mayoría de las veces todos estos esfuerzos terminan en saco roto. Y es que, en este mundo sesgado por la velocidad, muchos olvidan que la metodología y los procesos por sí solos no alcanzan para transformar una empresa; los líderes necesitan poder para realizar cambios, y la experiencia internacional indica que las estrategias y los discursos grandilocuentes sin poder transformacional terminan en palabras al aire.


    Recordemos el dicho: “Dime de lo que presumes y te diré de lo que careces”. Muchas organizaciones empapelan sus oficinas incluyendo en su visión, misión o valores la palabra “innovación”. Los líderes parecerían creer que a fuerza de repetir que son una compañía innovadora, eso se volverá realidad. Sin embargo, como ya vimos, no pocas veces las personas tienen resistencia natural a lo nuevo, aun cuando suene razonable.


    Un ejercicio imaginativo servirá para aclarar y enriquecer este punto. Imagina que la empresa global productora de chocolates más reconocida de Inglaterra, fundada en 1824, nos convoca para crear una campaña publicitaria. Estamos frente al directorio y llevamos como única idea un spot con un gorila tocando la batería. Peor aún, durante el anuncio, solo se verá la marca apenas unos segundos y al final. Suena horrible, ¿verdad? Sin embargo, cuando Juan Cabral, argentino emigrado a Londres, fue llamado por Cadbury para crear una publicidad, con desparpajo y creatividad presentó una idea controvertida que rompía todos los moldes tradicionales y, en lugar de centrarse en el producto en sí, trataría de un gorila tocando la batería al ritmo de la canción “In the Air Tonight”, de Phil Collins. A pesar de que el chocolate no aparece en la mayor parte del anuncio, la creatividad y el humor lograron captar la atención del público y generar un impacto duradero en la percepción de la marca Cadbury. Más que promocionar directamente el producto, Cabral se centró en transmitir una emoción y una experiencia. La idea detrás de la campaña era asociar el placer de comer chocolate Cadbury con la alegría y el entusiasmo que provocan la música y el simio tocando la batería.


    La campaña “Gorilla” merece ser analizada y discutida por varios motivos. Si por un lado rompía con un paradigma largamente aceptado respecto del rol de la publicidad, por el otro constituía un raro ejemplo de aquello que las empresas no suelen hacer, por sus propias limitaciones organizacionales. En efecto, el proceso de toma de decisión para avanzar con esta publicidad es en sí mismo un caso de estudio. La cultura organizacional es la expresión más cabal del propósito último de las organizaciones: sobrevivir. Y la supervivencia consiste en encontrar aquellas cosas que nos hacen exitosos y replicarlas a lo largo de la organización, como una regla no escrita que todos siguen sin cuestionamientos. Cualquier disrupción crea miedo, porque el riesgo puede ser sinónimo de fracaso, y el fracaso puede atentar contra la supervivencia. Además del miedo, la falta de visión de los líderes sobre cómo debe ser el negocio a futuro, los procesos burocráticos y las estructuras rígidas, el conformismo y la presión sobre el corto plazo también funcionan como anticuerpos de los procesos creativos. Por ejemplo, los responsables de conducir el destino de las empresas se preguntan por qué, a pesar de que expresamente dicen que quieren ser innovadores, la organización hace exactamente lo opuesto. Ocurre que muchas veces padecen de una mirada estrábica, pues ellos mismos están excesivamente enfocados en pedir resultados a corto plazo, castigan al que fracasa y permiten complicadas y muchas veces innecesarias estructuras burocráticas de control.


    En resumen, las intenciones no siempre están alineadas con las decisiones, y la organización suele moverse más allá de las declaraciones en función de una energía invisible que llamamos poder. La forma de gestionar el poder es la política. Cuando hablamos de política, en el contexto organizacional, nos referimos a la forma en que las personas y los grupos dentro de una empresa interactúan entre sí, toman decisiones y utilizan su influencia para lograr objetivos y resolver conflictos. La gestión política dentro de una organización, en un entorno complejo y competitivo como el de nuestros días, solo puede resultar exitosa a cargo de líderes que posean habilidades y recursos, por lo menos, para tres cuestiones: influir en la toma de decisiones, proteger sus intereses y alcanzar sus metas.


    Lecciones de Chernobyl 
 (Política y técnica en la serie de HBO)


    Habían pasado veintitrés minutos de la una de la madrugada cuando Valeri Legásov, experto en energía nuclear, fue despertado por una llamada inquietante. Aunque siempre había creído en las premoniciones, nada en sus sueños lo había preparado para lo que estaba a punto de enfrentar. Un incidente grave ocurrido en la planta nuclear de Chernobyl, por el que lo convocaban de inmediato.


    Al llegar al lugar, Legásov se dio cuenta de que la situación era mucho más catastrófica de lo que había imaginado, con consecuencias potencialmente apocalípticas. Entonces se enfrentó a la difícil decisión de revelar, o no, la verdad detrás del desastre y buscar una solución viable para contener la catástrofe.


    Boris Shcherbina, vicepresidente del Consejo de Ministros y jefe de la Oficina Estatal de Combustibles y Energía de la Unión Soviética (URSS), llegó más tarde, como corresponde a un buen burócrata. El funcionario fue asignado para coordinar los esfuerzos del gobierno en el manejo de la crisis. Su larga experiencia y su escepticismo natural lo convertían en el hombre ideal para lidiar con la falta de recursos y el secretismo del gobierno soviético.


    La serie Chernobyl, de HBO, dramatiza la catástrofe nuclear ocurrida en 1986 en la Unión Soviética. Si bien la tragedia fue el resultado de una serie de fallas en la toma de decisiones y la gestión de los procesos, lo que reveló la falta de liderazgo y visión estratégica de la organización, la serie también muestra la capacidad de algunas personas para superar las trabas burocráticas de un sistema cerrado y el sacrificio de miles que lograron reducir el terrible impacto de la catástrofe nuclear.


    Boris Shcherbina (interpretado por Stellan Skarsgård) inicialmente rechaza las ideas y advertencias del físico nuclear Valeri Legásov (interpretado por Jared Harris) y no está dispuesto a aceptar la gravedad de la situación, cree que los científicos están exagerando y que todo está bajo control. Desesperado, Valeri intenta transmitir científicamente la magnitud del desastre y, de no tomarse medidas inmediatas, sus devastadoras consecuencias, como la cantidad de personas que morirán o padecerán enfermedades agudas por radiación, los defectos de nacimiento en futuras generaciones y los daños en la vida silvestre y la agricultura de la región durante décadas. Entonces, Boris comienza a darse cuenta de la gravedad de la fuga radioactiva y las implicancias a largo plazo; su actitud hacia el físico nuclear cambia gradualmente, y al final se convierten en aliados en la lucha por contener la crisis y proteger a la población.


    Más allá de los aspectos anecdóticos de la serie y del mayor o menor rigor histórico de los hechos que describe, los personajes principales nos permiten reflexionar sobre dos fuerzas en constante tensión en todas las organizaciones: la política y la técnica. Shcherbina representa la política, mientras que Legásov encarna la técnica. Aunque ambos desconfían de los métodos del otro, advierten que deben trabajar juntos para contener la masiva radiación emanada del reactor dañado.


    Legásov sabe lo que hay que hacer, pero el conocimiento no es suficiente para lograr que las cosas ocurran. Probablemente, si él hubiera presentado las implicancias de la catástrofe a las autoridades soviéticas, lo habrían echado de inmediato burlándose de su escandalosa paranoia. Sin embargo, es Shcherbina quien enfrenta al Kremlin; en una dramática escena, el político logra vencer la resistencia y el escepticismo de los funcionarios que se negaban a aceptar la magnitud de la crisis y preferían mantener la apariencia de normalidad en lugar de enfrentar el desastre.


    Analicemos qué características de Boris Shcherbina fueron fundamentales para convencer a las autoridades.


     


    • Posición política. Shcherbina ocupaba un cargo importante en el gobierno soviético. Autoridad y poder están relacionados, pero no son lo mismo. La autoridad se basa en la legitimidad y el consentimiento, mientras que el poder implica la capacidad de influir en otros. Una posición o un cargo dentro de una organización otorga poder a una persona al brindarle la autoridad formal para tomar decisiones y dirigir a otros. Además, puede proporcionar acceso a recursos e información que son utilizados para ejercer poder.


     


    • Experiencia, respeto y credibilidad. El vicepresidente del Consejo de Ministros tenía experiencia en la gestión de situaciones de emergencia y desastres. Una vez que entiende la magnitud del problema, su experiencia le permite actuar rápidamente, ya que, a fin de cuentas, todos confían en él porque a lo largo de los años supo cultivar respeto y credibilidad. Un aspecto imprescindible para la gestión del poder es la habilidad para crear confianza a partir de la experiencia, haciendo que otros nos consideren confiables en materia de información y orientación.


     


    • Capacidad de liderazgo. Shcherbina tiene habilidades de liderazgo y sabe cómo tomar decisiones difíciles bajo presión. La capacidad de liderazgo suele ponerse a prueba en contextos de crisis o dificultades, se sabe, y en esos momentos, las personas tienden a depositar su confianza en quienes poseen la suficiente habilidad como para manejarse con templanza. Los sujetos prestigiosos o con cierta fama, además, acostumbran forjar conexiones y alianzas con otros individuos o grupos influyentes que aumentan el poder para lograr sus objetivos.


    Política, ¿palabra maldita? 
 (El rechazo al concepto de política en la actualidad)


    Al indagar en temas relacionados con la intuición, la creatividad y la toma de decisiones en el ámbito empresarial, se llega sin dificultad a la conclusión de que las tensiones entre la política y la técnica son inherentes a la gestión organizacional. En la era actual, cuando el talento humano es un factor de competitividad, los líderes exitosos son aquellos que pueden administrar esa tensión. Hace cinco siglos, el célebre italiano Nicolás Maquiavelo, en su obra El príncipe, argumentaba que un buen líder debe ser capaz de combinar la virtud (habilidad técnica) con la fortuna (habilidad política). Hará medio siglo, el filósofo francés Michel Foucault señalaba que el poder se ejerce a través de múltiples relaciones sociales, económicas y políticas, que son parte intrínseca de la gestión organizacional.


    Por su parte, hace una década, John Elkington y Jochen Zeitz, figuras prominentes e influyentes defensores de un cambio hacia prácticas empresariales más responsables y sostenibles indicaban:


     


    Hoy vemos una nueva ola, con un creciente número de líderes empresariales que no solo responden bajo presión para hacer públicas nuevas formas de datos e información. En cambio, están empujando los límites en campos como la medición de huella y contabilidad. Algunos también están comenzando a exigir públicamente cambios en las reglas del mercado, que abarquen la transparencia, la responsabilidad y la rendición de cuentas.


     


    A medida que las organizaciones avanzan en un proceso de mayor autocontrol y accountability sobre los impactos sociales, medioambientales y de gobierno corporativo, se incrementa visiblemente la expectativa personal del rol de los líderes, a quienes se les solicita un mayor activismo social e involucramiento en temas que trascienden el objeto económico de las empresas que lideran. De esta manera, se espera que los líderes asuman una posición clara en cuestiones como calentamiento global, discriminación, políticas públicas, entre otras. Si bien ese rol protagónico que hoy se espera de los CEO ha creado una connotación positiva en determinados aspectos del liderazgo, en los que, por ejemplo, compromiso social y empatía son mirados como valores para el líder moderno, a la vez se han ido desatendiendo otros aspectos que, con el tiempo, se cargaron de connotaciones negativas, como ocurre con el concepto de poder o la política organizacional.


    Lejos quedó la mirada ácida de los años ochenta, que mostraba líderes severos y distantes, de traje y corbata, enfocados principalmente en el crecimiento económico y la maximización de los beneficios. Aquel líder estaba dispuesto a tomar decisiones controversiales e impopulares para lograr el éxito financiero, incluso si eso implicaba reducir costos mediante la deslocalización de la producción, la reducción salvaje de la fuerza laboral o la implementación de prácticas empresariales cuestionables. Los empleados eran considerados meros recursos, fácilmente reemplazables, y el medio ambiente y las preocupaciones sociales a menudo se pasaban por alto en la búsqueda incansable del lucro.


    En la actualidad, el mundo empresarial tiene una visión más optimista y consciente de la responsabilidad que conlleva dirigir una organización. Los líderes inteligentes reconocen que las empresas tienen un propósito trascendente, más allá de la generación de ganancias, y se enfocan en lograr un impacto positivo en la sociedad y el medio ambiente de los que son parte. Este tipo de líder valora a sus empleados y busca fomentar un entorno de trabajo inclusivo y diverso, donde todos puedan desarrollarse y prosperar. El líder moderno entiende que el éxito empresarial no solo se mide en términos de beneficios, sino también en cómo la organización contribuye al bienestar de sus empleados, la comunidad e incluso el planeta.


    Esta aproximación más humanista del liderazgo ha hecho que los dirigentes más jóvenes, al idealizar ciertos aspectos por sobre otros, rechacen la idea de que —como cualquier grupo humano que persigue un fin común— las interacciones sociales forzosamente crean vínculos de poder y, por consiguiente, duden de que las decisiones requieran una adecuada administración de ese poder. A esto debemos agregar, salvo escasas excepciones, que la nueva literatura sobre management ha hecho foco en aquellas cuestiones menos tratadas y más requeridas de los líderes modernos. El poder —que naturalmente no es ni bueno ni malo— no forma parte de un aspecto que se atienda como debería hacerse a la hora de definir cuáles son los atributos de un líder para gestionar con sabiduría; en el mejor de los casos, se incorporan al catálogo de competencias del líder eufemismos como “persuasión” e “influencia”.


    Sin embargo, cuarenta años atrás, en su libro El poder en la organización, el gurú del management, Henry Mintzberg ya exploraba la dinámica del poder en las empresas, sosteniendo que estas son inherentemente políticas y que el poder es una fuerza central en la vida organizacional. Las personas y los grupos compiten por el poder para lograr sus objetivos, incluso cuando nadie hable de ello y esa competencia se ejerza de manera sutil y encubierta.


    En igual sentido, Pfeffer —a quien ya citamos— define la política como “procesos y comportamientos relacionados con la lucha por el poder y la influencia en la toma de decisiones y la asignación de recursos en las organizaciones”. No debemos confundir política con democracia. Las organizaciones, en general, no son entidades democráticas. Las decisiones no se toman por el voto mayoritario, sino que están reservadas a quienes detentan la posición jerárquica y a quienes se les paga mucho más que al resto por asumir la responsabilidad de esas decisiones. Con todo, cuando se produce un desacople entre el poder y la jerarquía o autoridad, con frecuencia la empresa termina estancada o atrapada en un bucle de irresolución.


    De la isla perdida a la distopía 
 (Comparación entre El señor de las moscas y Los 100)


    Claro está que la manera de adquirir poder varía radicalmente entre líderes. Hay quienes llegan a ocupar posiciones de poder mediante manipulación y engaño, mientras que otros logran construir una imagen personal y una reputación respetables, la clave para apalancar sus estrategias de adquisición de poder. También el propósito de las personas es tan diverso como líderes existen. Algunos se enamoran del poder por el poder en sí, y otros lo conciben como una forma de alcanzar sus objetivos. Los primeros suelen ocasionar terribles y casi siempre irreparables daños a la organización, mientras que los últimos son capaces de hacerla perdurar y crecer más allá de su propia gestión. Como veremos más adelante, habilidades como empatía, conciencia social, curiosidad, templanza, inteligencia e integridad son imprescindibles para adquirir y retener poder de forma sustentable.


    Por cierto, hay muchas personas que, aun con los atributos antes mencionados, no logran articularlos para influir y orientar a los demás hacia un resultado común. Veamos un par de ejemplos de ello.


    La isla solitaria se alza en el océano como un paraíso perdido. Los restos del accidente aéreo se esparcen a lo largo de la playa como un recordatorio de la tragedia que acaba de ocurrir. Un grupo de niños varones, aún atónitos y confundidos, comienza a comprender la magnitud de la situación en la que se encuentran. Lejos de sus hogares, sus familias y cualquier rastro de civilización, deben enfrentarse a la desafiante tarea de sobrevivir en ese entorno desconocido. Lo que en un principio parece una situación controlada, y que la lucha por la supervivencia será organizada, termina al borde de una espiral descendente de anarquía y violencia.


    En efecto, la novela El señor de las moscas, de William Golding, muestra descarnadamente la paradoja de un líder que parece reunir todos los atributos y las competencias necesarias para resolver los problemas, pero que fracasa de manera estrepitosa.


    A medida que los niños exploran la isla y establecen un campamento rudimentario, surgen liderazgos y alianzas entre ellos. Ralph es elegido líder del grupo, gracias a su carisma, inteligencia, autoridad y empatía; su principal objetivo es mantener el orden y la cooperación entre los niños, estableciendo reglas básicas y trabajando en conjunto para buscar alimento y refugio. Además, demuestra una visión clara del fin último del grupo y decide mantener una señal de fuego encendida para atraer a posibles rescatistas. Piggy, un niño inteligente pero marginado por su apariencia física y sus dificultades con el asma que padece, se convierte en su principal apoyo y consejero. Por otro lado, Jack lidera a los cazadores del grupo, quienes se encargan de la búsqueda de alimento, pero pronto se vuelve un elemento desestabilizador en la isla.


    Las tensiones y rivalidades entre los dos grupos se intensifican a medida que el tiempo pasa. Las reglas y estructuras establecidas inicialmente por Ralph se desmoronan, y las luchas por el poder y el control sobre los recursos de la isla van en aumento. Jack y sus cazadores, ahora sedientos de poder y cada vez más violentos, se separan del grupo principal, y la isla, que antes parecía un paraíso, se convierte en un escenario de terror y violencia, donde los instintos más primarios y salvajes de los niños salen a la luz. El desenlace de El señor de las moscas es trágico y conmovedor. Finalmente, Ralph se queda solo y es perseguido y acosado por sus antiguos amigos, hasta que un oficial de la Marina que aparece en la isla lo rescata.


    A pesar de que los lectores rápidamente empatizamos con Ralph, la historia nos muestra su incapacidad para mantener unidos a los niños bajo su mando. Tiene ciertas habilidades de liderazgo evidentes, sí, pero le falta una estrategia efectiva para lidiar con la creciente división y mantener el poder. Algo hace mal, no aborda adecuadamente las preocupaciones y los miedos de los chicos, lo que conlleva una erosión de la confianza en su liderazgo. Asimismo, Ralph no logra reconocer y contrarrestar el creciente poder y la influencia de Jack, quien se convierte en una figura antagónica que desafía su liderazgo. Jack promueve el caos y la brutalidad, aprovechando los miedos y las emociones primarias de los niños para ganar adeptos y poder, sin que Ralph advierta esta amenaza hasta que es demasiado tarde.


    También la serie The 100 explora el problema del poder y el liderazgo. En un futuro distante, la Tierra ha sido devastada por la guerra nuclear y la humanidad ha encontrado refugio en una estación espacial en órbita llamada El Arca, donde la vida se rige por normas estrictas y la supervivencia es la máxima prioridad. Con los recursos cada vez más escasos y la población en constante crecimiento, los líderes de El Arca toman una decisión desesperada: enviar a un grupo de jóvenes delincuentes a la Tierra para determinar si el planeta es habitable nuevamente. A bordo de una nave precaria, los cien jóvenes se precipitan hacia un destino incierto, sin saber que sus vidas cambiarán para siempre y que sus acciones tendrán repercusiones que afectarán a toda la humanidad. Entre ellos se encuentra Clarke Griffin, una joven brillante y decidida cuyo destino será asumir el liderazgo en este nuevo y peligroso mundo.


    Los primeros desafíos afrontados por los jóvenes son los riesgos del entorno, como la presencia de animales salvajes y las tribus hostiles que pueblan la Tierra. Clarke, en tanto líder, no es inmune a cometer errores. Más de una vez sus decisiones y temperamento tienen graves consecuencias, como una innumerable pérdida de vidas, hecho que reviste una mayor gravedad si se considera que la historia transcurre en un contexto donde la humanidad, que necesita reconstruirse, parece condenada como Sísifo a repetir una y otra vez los mismos errores.


    A medida que la serie avanza, Clarke y quienes la rodean advierten que deben tomar decisiones cada vez más difíciles y cuestionables desde el punto de vista moral. Sin caer en el maniqueísmo habitual de series para adolescentes, Los 100 muestra con realismo que los líderes no están exentos de fracasar y aprender de sus caídas. Esto se hace patente en la segunda temporada, cuando Clarke se ve obligada a tomar una difícil decisión para proteger a su gente, y en un intento desesperado por salvar a los habitantes de El Arca, irradian el búnker donde estaban prisioneros matando a todos los residentes del lugar, incluidos niños y personas inocentes. Aunque esta decisión salva a sus amigos y familiares, las consecuencias emocionales y morales pesan tanto en Clarke que la llevan a alejarse de su grupo y a cuestionar su liderazgo. Más adelante se topa con la difícil elección de sacrificar la vida de un personaje clave para evitar una guerra que posiblemente aniquilaría a los sobrevivientes de El Arca. Finn, que había asesinado a un grupo de inocentes, es entregado a una tribu rival como muestra de buena voluntad. Pese al dolor que le causa tomar esta decisión, Clarke sabe que, si no lo hace, muchas más vidas se perderán en una guerra innecesaria. Estos eventos ilustran cómo Clarke, aun con la intención de proteger y liderar a su pueblo, se ve forzada a tomar decisiones que no desea y a enfrentar las consecuencias de sus errores. Es su capacidad para reconocerlos y aprender de ellos lo que realmente la define como líder. En lugar de negar su responsabilidad, acepta las consecuencias de sus acciones y busca formas de mejorar y crecer. Clarke también demuestra una gran empatía, lo que le permite comprender las necesidades y preocupaciones de los demás y tomar decisiones que reflejen el interés de todos.


    A diferencia de Ralph, Clarke utiliza su inteligencia, habilidades diplomáticas y capacidad para inspirar y unir a las personas en momentos críticos, para mantener el poder y el respeto de su grupo. Aunque en ocasiones puede sentirse abrumada por la responsabilidad de liderar, los demás reconocen en ella su capacidad para enfrentar situaciones difíciles y mantener el control. Al fin y al cabo, la combinación de estas cualidades y habilidades convierte a Clarke en una líder capaz de mantener el poder incluso cuando ella misma duda de su capacidad para asumirlo.


    Ralph y Clarke son personajes con quienes empatizamos y queremos sentirnos identificados. Ambos cometen errores y posponen su propio interés por el bien del grupo. Pero donde Clarke logra autosuperarse, Ralph fracasa al ser incapaz de abordar adecuadamente los conflictos que surgen en su entorno, subestima las amenazas internas y externas con graves consecuencias para él y la supervivencia del grupo.


    Se requiere poder, pero no siempre está claro quién tiene el poder en las organizaciones. Vaya tema. Para el imaginario colectivo, acostumbrado a estructuras verticalistas, es el CEO la persona que tiene más poder dentro de la organización. Pero esto no siempre es así, como lo sabe quienquiera que haya transitado esas rutas. El poder es una fuerza esquiva que se mueve de manera disimulada e inadvertida a lo largo y ancho de las empresas. Es muy frecuente y triste ver la frustración de los líderes cuando sus decisiones terminan muriendo en un derrotero de debates estériles entre mandos medios que compiten entre sí.


    En su crítica a las recetas sobre liderazgo, Jeffrey Pfeffer sostiene que, a menos que estemos dispuestos a aceptar el poder y la influencia organizacional y admitir que las habilidades para hacer las cosas son tan importantes como las habilidades para descubrir qué hacer, nuestras organizaciones se quedarán cada vez más atrás. En lugar de tratar de cambiar la cultura, los líderes efectivos se enfocan en adquirir poder e influencia para lograr sus objetivos. La capacidad política para ganar y retener poder es imprescindible para gestionar eficientemente dentro de una empresa, ya se trate de una multinacional o una célula de trabajo.


    Las habilidades políticas se pueden aprender y desarrollar con el tiempo, lo que sugiere que las organizaciones pueden invertir en capacitación y desarrollo para mejorar estas aptitudes en sus líderes y empleados.


    Cuando la política se apodera de la empresa 
 (Organizaciones extremadamente politizadas)


    Que la política sea un aspecto esencial del liderazgo no quita que su exceso pueda precipitar violentamente al fracaso. Las empresas extremadamente politizadas suelen debatirse en continuas luchas intestinas que las debilitan, las vuelven menos competitivas y mucho más lentas. Entre sus principales problemas, ciertamente, se destaca la disminución de la toma de decisiones efectiva. Mintzberg sostiene que las luchas de poder y la competencia entre facciones llevan a una toma de decisiones basada en intereses particulares, en lugar de fundamentarse en el bienestar general de la organización. Ello genera situaciones en que las decisiones se toman pensando más en ganar ventaja política que en mejorar la eficiencia y el rendimiento general de la organización, como, por ejemplo, la promoción de empleados basada en lealtades personales en vez de asentada en méritos o competencias profesionales.


    Hay que saberlo, las organizaciones altamente politizadas corren el riesgo de sufrir una disminución en la confianza y la moral de sus empleados. Cuando estos perciben que las decisiones se toman sobre la base de la política interna y no en función de criterios justos y objetivos, el ambiente se carga de desconfianza y frustración. Los empleados suelen sentirse desmotivados y empiezan a centrarse en proteger sus propios intereses en lugar de contribuir al éxito de la organización. Un ejemplo de esto sería la formación de alianzas y coaliciones entre empleados para protegerse mutuamente en detrimento de trabajar juntos hacia objetivos comunes.


    En general, cuanto más contaminada y corrosiva sea la cultura de una organización, más individuos parásitos surgirán, al igual que las bacterias prosperan en ambientes contaminados. Esto se observa generalmente cuando hay una brecha clara entre el éxito profesional de las personas y su desempeño y talentos reales. Puede lidiar con esto siendo consciente de la política y participando en ella, pero si la cultura está altamente contaminada, cuanto más talentoso sea un líder, más enemigos creará. Y si las cosas son difíciles de modificar, lo mejor que puede hacer es cambiar de organización o, al menos, de unidad.


    Otro problema asociado con las organizaciones excesivamente politizadas es el incremento en la resistencia al cambio. En entornos altamente politizados, las personas perciben el cambio como una amenaza a su posición o poder dentro de la organización, lo que genera resistencia y dificulta la puesta en marcha de modificaciones necesarias. Por ejemplo, gerentes que bloquean la implementación de nuevas tecnologías o nuevos procesos que podrían amenazar su posición dentro de la organización, incluso si esos cambios han sido concebidos para mejorar la eficiencia y productividad.


    Por último, las organizaciones muy politizadas enfrentan problemas de retención de talento. Cuando se ven atrapados por luchas de poder y politiquería, los empleados talentosos se sienten frustrados y buscan oportunidades en otros lugares donde se les permita enfocarse en desarrollar sus habilidades y contribuir significativamente. No es extraño, por ende, observar una alta rotación de empleados en organizaciones excesivamente politizadas.


    El arte de equilibrar el poder 
 (Recomendaciones para líderes)


    Líderes exitosos son aquellos que reconocen la importancia de la política y no dilapidan innecesariamente su cuota de poder, pero al mismo tiempo tienen la suficiente capacidad para hacer que los equipos se orienten hacia un objetivo común trascendente.


    En mis conversaciones con nuevos líderes es habitual que surjan frases de este tipo: “Yo quisiera hacer muchas cosas, pero mi jefe [o la empresa] no me lo permite”; “Esto del poder es muy lindo, pero tengo toda una burocracia encima que me asfixia y no me deja hacer nada”; “Yo estoy empezando mi camino, ¿cómo hago para adquirir y retener poder?”.


    Enumeraré algunas prácticas y recomendaciones útiles al respecto.


    ¿CUÁL ES TU PROPÓSITO?


    En el ámbito organizacional, y a los efectos de definir las competencias de liderazgo requeridas para gestionar, el poder nunca es algo abstracto, se debe adquirir y retener para lograr un fin determinado y, por lo tanto, lo primero que debemos hacer es reconocer nuestro objetivo. ¿Se trata de aprobar un plan o un proyecto? ¿Consiste en mejorar la dinámica del equipo o introducir una mejora en un proceso? Sin claridad sobre los objetivos, es imposible definir cuánto poder se necesita.


    Aquellos que tienen gran capacidad de análisis suelen observar muchas patologías o problemas en las empresas donde trabajan. Si además tienen vocación de liderazgo, cada una de esas problemáticas se convierte en una oportunidad para intervenir. Sin embargo, hay que tener presente que cada intervención presupone un gasto de energía, tiempo, esfuerzo emocional, desgaste de la imagen, concesiones, erosión de la red de vínculos, favores. A esa energía la llamaremos “cuota de poder”. Así, cuanto más ambicioso es el propósito, más cuota de poder se necesita. Como esa energía no suele ser ilimitada, es menester definir con inteligencia las batallas y el orden en que se sucederán.


    Jackie Chan es conocido por un estilo de lucha único, que combina elementos de artes marciales tradicionales, acrobacias y, muchas veces, comedia. En sus películas es común verlo enfrentarse a varios oponentes al mismo tiempo; sin embargo, si prestamos atención, notaremos que utiliza su habilidad para neutralizar o derrotar a sus rivales de uno en uno. El enfoque de Chan se basa en tres pilares: adaptabilidad, creatividad y velocidad. Nunca realiza movimientos predecibles, no confía en técnicas fijas; él improvisa con el entorno y utiliza objetos a su alrededor para obtener ventaja en la lucha. Al enfrentarse a múltiples oponentes, Chan enfoca su atención en uno solo, utilizando su agilidad y destreza para evadir y esquivar a los demás mientras se concentra en derribar al enemigo más cercano.


    Al igual que en la lucha de Jackie Chan, priorizar objetivos en la gestión de poder es tan importante como la habilidad para luchar. Mientras que los fracasos debilitan nuestra cuota de poder, las pequeñas victorias enriquecen nuestra capacidad para librar nuevas batallas; por eso, en este caso, el orden sí altera el resultado.


    Cada decisión importante probablemente ponga en juego una cuota de poder. Un buen líder no pelea todas las batallas en simultáneo, sino que elige con cuidado aquellas que realmente valen la pena porque implican un mayor beneficio para la organización o un cambio más perdurable, o porque objetivamente logran más impacto con menor uso de recursos.


    Además, Jackie Chan es experto en controlar la distancia y el tiempo, lo cual le permite anticipar y contrarrestar con precisión los ataques de sus oponentes. A medida que derrota a un rival, se mueve rápidamente al siguiente, utilizando su cuerpo y su entorno como escudo para protegerse de los ataques entrantes. El timing, o la elección del momento adecuado, es entonces muy importante.


    Aquellos que se exasperan con la pasividad de Messi durante gran parte de los partidos y observan cómo camina o trota lento por la cancha aparentemente ensimismado, finalmente deben callarse humillados cuando ven cómo, en el momento oportuno, toma la pelota y con un cambio de ritmo alcanza velocidades cercanas a los 35 kilómetros por hora, similares a las de corredores velocistas profesionales, con la sutil diferencia de que él lo hace con un balón entre los pies y esquivando adversarios. Elegir el momento oportuno permite ahorrar energías y, llegado el momento, marcar un gol.


    Decidir no pelear una batalla, si la decisión fue tomada conscientemente y con fundamento, es más un signo de sabiduría que de debilidad. Por el contrario, si al cabo de un tiempo, quien pretende ser líder advierte que ha peleado pocas o ninguna batalla porque su tendencia a la indecisión lo supera continuamente, entonces debe revisar su estrategia o su proyecto, porque —como ya dijimos— un líder esencialmente administra la tensión.


    PEQUEÑAS VICTORIAS


    Desarrollado por Karl E. Weick, en su artículo “Small Wins: Redefining the Scale of Social Problems”, el concepto de “pequeñas victorias” se centra en cómo abordar y resolver problemas sociales y organizacionales complejos y desafiantes mediante la implementación de soluciones a menor escala, que en última instancia generan un impacto significativo. Weick sostiene que, en lugar de apuntar a soluciones masivas y de amplio alcance, las organizaciones y los individuos pueden beneficiarse de la adopción de un enfoque de pequeñas victorias. Se trata de dividir los problemas más grandes en subproblemas más pequeños y manejables, para luego abordar cada uno de estos de modo secuencial y progresivo. A medida que se logran pequeñas victorias, estas se acumulan y, al cabo, conducen a la resolución del problema más grande.


    Este enfoque tiene varias ventajas. En primer lugar, permite a los individuos y a las organizaciones experimentar un mayor sentido de logro y motivación, ya que pueden ver el progreso tangible a medida que se resuelven los subproblemas. En segundo lugar, las pequeñas victorias generan una mayor aceptación y apoyo para las soluciones propuestas, pues los éxitos iniciales suelen convencer a los escépticos de la eficacia del enfoque. Además, las pequeñas victorias también permiten a las organizaciones aprender y adaptarse a medida que avanzan, ajustando y refinando sus puntos de vista en función de los resultados obtenidos. Esto tiende a aumentar la probabilidad de éxito a largo plazo al permitir que las organizaciones incorporen lecciones aprendidas y realicen mejoras iterativas en su proceso de resolución de problemas.


    PROTAGONISTA, NO VÍCTIMA


    Un síntoma típico de baja tolerancia a la frustración es la tendencia a ocupar la posición de víctima cuando las cosas no funcionan del modo previsto o deseado.


    El filósofo estoico Epicteto abogó por la importancia de centrarse en lo que está bajo nuestro control y aceptar aquello que no lo está. Preocuparse o victimizarse por situaciones o eventos externos que se hallan más allá de nuestro control solo nos causará sufrimiento innecesario.


    Sin embargo, en la apoteosis de la victimización, no pocos líderes atribuyen de inmediato todos sus males a “la empresa”. Seguramente reconocerás frases como: “La empresa no me permite…”; “Cuando la empresa hace esto, yo…”. Lamento decirlo porque más de uno se quedará sin su argumento: la empresa es una entelequia. Son las personas en las organizaciones las que toman decisiones más o menos acertadas, y son las personas las que, bien o mal intencionadas, deciden acatar o no esas decisiones.


    El punto de partida para reconocer cuál es la cuota de poder consiste en aceptar que frente a la propia necesidad de producir un cambio solo tenemos tres opciones: intentar influir para generarlo; aceptar que no es posible lograr la transformación y retirarnos, o quedarnos y aceptar que, si bien no tenemos la capacidad para adquirir el poder necesario, la cuota de pérdida al irnos sería mayor. En definitiva se trata de una decisión personal, depende de nosotros, y esto nos vuelve muy poderosos.


    PODER NO ES JERARQUÍA


    Solemos confundir poder con jerarquía, que son cosas muy distintas. En la serie Game of Thrones se puede observar cómo la autoridad formal no siempre garantiza el poder real. Tommen Baratheon es un joven inexperto e indeciso que asume el trono como Rey de los Siete Reinos. A pesar de su posición de liderazgo y la autoridad formal que ostenta, es continuamente manipulado por aquellos que lo rodean. En cambio, personajes como Tywin Lannister, Petyr Baelish y Varys, aunque no poseen un título noble o un puesto de autoridad formal prominente, son capaces de ejercer un poder real por medio de sus habilidades políticas y estratégicas.


    Por supuesto, el ideal es que jerarquía y poder confluyan en una misma persona, pero esto resulta cada vez menos común. El poder es dinámico y, como tal, se mueve vertical y horizontalmente. Captar una porción de poder no es una tarea descabellada, aun cuando exista una estructura jerárquica compleja encima.


    Muchísimas personas sin una posición jerárquica destacada detentan un enorme poder en las organizaciones por el hecho de tener un alto prestigio y son reconocidas por su gran capacidad para asesorar a quienes toman decisiones. Otros, en cambio, logran influir en los procesos de decisión siendo proactivos a la hora de proponer ideas y sustentarlas con datos, y también hay quienes lo consiguen simplemente porque tienen la capacidad de hacer que las cosas ocurran y se involucran para movilizar a personas de diferentes áreas o sectores. En suma, son múltiples las formas en que un líder va ganando capacidad de influir dentro de la organización cuando utiliza con inteligencia sus habilidades y dones.


    PODER ES CONFIANZA


    La construcción de poder en el entorno organizacional tiene sus cimientos en la confianza. La gente está dispuesta a entregar poder a aquellos en quienes confía, pues ve en ellos la capacidad de tomar decisiones y actuar de modo beneficioso para el grupo u organización en su conjunto.


    Continuando con Game of Thrones, Tyrion Lannister (interpretado por Peter Dinklage) muestra cabalmente cómo la generación de confianza es fundamental para generar poder. Aunque Tyrion es un enano y no tiene la fuerza física ni el estatus que normalmente se asocian con el poder en el mundo de Poniente, su habilidad para establecer relaciones de confianza y lealtad con aquellos que lo rodean lo convierte en uno de los personajes más influyentes de la serie. Un ejemplo notable de esto lo vemos en la relación de Tyrion con Daenerys Targaryen. Gracias a su inteligencia, habilidades diplomáticas y experiencia política, el enano consigue ganarse la confianza y el respeto de Daenerys, una líder poderosa con un tremendo ejército de seguidores leales. Esas capacidades le permiten aconsejar sabiamente a la reina, fortaleciendo su posición en el juego de poder. En definitiva, la habilidad de Tyrion para generar confianza y lealtad entre sus aliados le permite sobrevivir y mantener su influencia en un mundo donde el poder es constantemente desafiado y la traición es moneda corriente.


    Generar confianza en superiores, en colegas y en los informes se convierte en un factor trascendente en la construcción de poder e influencia en el entorno laboral. Para fomentar la confianza es primordial ser honesto, transparente y comunicarse de forma efectiva, ser auténtico y coherente entre las palabras y las acciones, demostrar empatía y preocupación por los demás y estar dispuesto a escuchar sus inquietudes y necesidades. Particularmente, con relación a los pares, colaborar, compartir información y ayudar en momentos difíciles refuerza la confianza mutua. Y, por cierto, las personas depositan su confianza en el líder tal como un cliente deposita su dinero en una institución financiera, esperando que esta actúe responsablemente y cumpla con sus compromisos. Cuando hay sospechas o indicios de que no cumplirá con su palabra, o la institución está en riesgo de colapsar, se produce una corrida bancaria, donde todos los clientes se apresuran a retirar su dinero antes de que sea demasiado tarde. Del mismo modo, si un líder comete actos que menoscaban su credibilidad, las personas que confiaban en él perderán rápidamente la fe y le retirarán su apoyo, provocando un efecto dominó y llevando a otros a cuestionar también esa confianza. Por eso es tan importante que los líderes mantengan la integridad, la transparencia para preservar y fortalecer la confianza depositada en ellos, evitando así la pérdida de poder e influencia en el entorno laboral.


    IDENTIFICA TUS PUNTOS DE APOYO


    La famosa cita de la palanca atribuida a Arquímedes (“Dadme un punto de apoyo y moveré el mundo”) ilustra a la perfección cómo no se necesita un gran poder para generar cambios significativos. Imaginemos una palanca como herramienta; con un punto de apoyo adecuado y una longitud apropiada, incluso una persona con fuerza limitada tendrá la capacidad de mover un objeto de gran peso. En el ámbito organizacional, en efecto, no siempre se requiere un gran poder o recursos inmensos para impulsar cambios transformadores; a veces, pequeñas acciones estratégicas y bien dirigidas actúan como palancas, creando un impacto desproporcionado y logrando un efecto multiplicador. Al identificar y utilizar esos “puntos de apoyo” dentro de una organización, los líderes pueden maximizar sus esfuerzos y promover cambios representativos y duraderos, con una inversión relativamente menor en tiempo, energía y recursos.


    Si bien son más, vamos a identificar tres palancas esenciales en la gestión del poder: mentores, datos y capital social.


     


    • El apoyo de los mentores. Una de las palancas que un líder puede utilizar es el apoyo de mentores con más poder dentro de la organización; ellos pueden brindar consejos, recursos y respaldo político para ayudar al líder a lograr sus objetivos. La utilización de palancas políticas es graficada magistralmente en la serie House of Cards. Frank Underwood (interpretado por Kevin Spacey) es un astuto y ambicioso político estadounidense que va escalando posiciones desde congresista, vicepresidente y finalmente presidente de los Estados Unidos. Si bien la mayoría de sus tácticas resulta completamente reprochable, es interesante su inteligente modo de obrar para conseguir mentores que lo ayuden a avanzar en su carrera. Uno de ellos, acaso el principal, es Raymond Tusk, poderoso y adinerado empresario que tiene una estrecha relación con el presidente Garrett Walker. Tusk se convierte en una figura clave en la trama política de Underwood, por cuanto le proporciona información y consejos valiosos en su ascenso al poder.


    John C. Maxwell, reconocido experto en liderazgo, analiza la importancia de contar con mentores y aliados en Las 21 leyes irrefutables del liderazgo, libro en el que presenta las normas que considera esenciales para el éxito de cualquier líder. Entre estas destacan la relevancia de cultivar relaciones sólidas con personas que faciliten el crecimiento y desarrollo personal y profesional. Por ejemplo, sostiene que el éxito de un líder está directamente relacionado con las personas más cercanas a él o ella. Según Maxwell, una clave para un liderazgo exitoso es la capacidad de influir en las personas que influyen en los demás. ¿Cómo se hace eso? Atrayendo a personas influyentes al círculo íntimo.


     


    • La fuerza de los datos. Otras palancas consisten en la habilidad de generar pequeños logros basándose en datos, que pueden aumentar la visibilidad y credibilidad del líder, permitiéndole obtener más apoyo y recursos para implementar cambios mayores.


    La tentación de basarse en la intuición para tomar decisiones suele ser muy fuerte, sobre todo en culturas latinoamericanas. Lo que llamamos “intuición” es una capacidad cognitiva que nos permite comprender o percibir algo de manera inmediata, sin necesidad de razonamiento consciente ni análisis lógico. Se trata de una habilidad basada en la experiencia, en el conocimiento acumulado a lo largo del tiempo y en la capacidad de reconocer patrones. En el fondo, la intuición puede ser considerada una habilidad inconsciente para analizar small data y proyectarla hacia el futuro, ayudándonos a tomar decisiones rápidas y eficientes en situaciones complejas o inciertas.


    Small data es una expresión acuñada por Martin Lindstrom, experto en branding y autor del libro Small data. Las pequeñas pistas que nos advierten de las grandes tendencias. Este concepto hace referencia a la información detallada y específica sobre comportamientos, preferencias y necesidades de los consumidores, obtenida mediante la observación directa y la interacción con ellos. Un ejemplo emblemático de su importancia es el caso de Lego, que logró revertir una crisis financiera y relanzar su negocio gracias al análisis de small data recopilada en estudios de campo, donde observaron cómo los niños interactuaban con sus productos y qué aspectos valoraban más.


    Si bien la intuición es fundamental para un líder, a partir de que las organizaciones comenzaron a generar datos masivos, la capacidad para analizar grandes cantidades de información se volvió crucial a la hora de tomar decisiones, presentar proyectos o influir en la empresa, ya que permite fundamentar acciones sobre la base de datos objetivos y confiables. Esto ayuda no solo a identificar patrones, tendencias y oportunidades de mejora, sino también a anticiparse a posibles riesgos y desafíos. De esta manera, al tomar decisiones más informadas y estratégicas, se incrementa la probabilidad de éxito en las iniciativas y se optimiza la asignación de recursos.


    Un líder que orienta sus acciones basándose en datos, además de tomar decisiones más acertadas, gana credibilidad y confianza por parte de su equipo y de la organización en general. Al fundamentar sus propuestas y estrategias en datos concretos, puede persuadir y movilizar a las personas hacia los objetivos planteados de un modo más efectivo. Esto facilita la adopción de cambios, la colaboración y la innovación, elementos clave para el éxito y la competitividad en el ámbito empresarial de nuestros días.


    En la película Moneyball (2011), basada en hechos reales, Billy Beane (interpretado por Brad Pitt) se enfrenta a un presupuesto limitado para armar un equipo competitivo en la Major League Baseball. En lugar de seguir la sabiduría convencional y las tácticas tradicionales de contratación, Beane decide adoptar un enfoque innovador basado en el análisis de datos y las estadísticas avanzadas. La trama se centra en cómo Beane, junto con el experto en análisis de datos Peter Brand (interpretado por Jonah Hill), desafía las creencias tradicionales en la evaluación de jugadores y la formación de equipos. A lo largo de la película, el dúo utiliza datos y estadísticas para identificar jugadores subvalorados que tienen habilidades específicas, lo que les permite competir con equipos cuyos presupuestos son mucho más grandes. Sin embargo, esta metodología basada en datos no es bien recibida inicialmente por la dirección del equipo; Beane necesita demostrar que su enfoque tiene éxito, por lo que apunta a lograr pequeñas victorias y obtener resultados concretos. A medida que el equipo comienza a ganar partidos y superar las expectativas, se hace evidente que el enfoque de Beane basado en datos está funcionando.


     


    • Capital social. Por último, la capacidad para generar redes de relacionamiento perdurables y encontrar aliados es sustancial para los líderes que buscan impulsar cambios en sus organizaciones. Las redes de contactos pueden proporcionar apoyo, recursos y oportunidades para colaborar en proyectos que beneficien a la organización. Así lo demuestra la serie Suits, que sigue la historia de Harvey Specter, un letrado exitoso y socio en una prestigiosa firma de abogados en Nueva York. A lo largo de la serie, Harvey demuestra continuamente la importancia de construir y mantener una red sólida de contactos, utilizar habilidades de relacionamiento efectivas para avanzar en su carrera y resolver casos legales complejos. Una de las características destacadas de Harvey es su capacidad para forjar relaciones duraderas y significativas con una amplia variedad de personas, desde clientes y colegas hasta jueces y expertos en la industria. Estas conexiones no solo le proporcionan acceso a información y recursos valiosos, también le permiten ejercer influencia y negociar acuerdos favorables en nombre de sus clientes. Además, Harvey se destaca en la construcción de alianzas estratégicas y la colaboración con otros profesionales para resolver casos complicados. A menudo se lo ve trabajando en equipo con su aprendiz no convencional Mike Ross, así como con otros miembros de la firma, para combinar sus habilidades y conocimientos complementarios y alcanzar resultados óptimos.


    En el ámbito académico, el concepto de “capital social” refiere la importancia de las redes de contactos y relaciones en el éxito personal y organizacional. Hace veintitrés años, Robert D. Putnam, destacado sociólogo y politólogo, sostenía que el debilitamiento de las conexiones entre personas había erosionado la confianza y la cooperación entre los miembros de la sociedad. Este renombrado autor, del influyente libro Bowling Alone, argumentaba que esta situación llevaba a la disminución de la satisfacción personal y a la desconfianza en las instituciones. Los cambios en la forma de trabajar que generó la pandemia han empeorado el fenómeno descripto por Putnam, alejando a los líderes e impidiendo las conexiones informales entre ellos. Al igual que en las sociedades, el capital social dentro de las organizaciones requiere conexiones humanas fuertes. Más allá de los efectos que el distanciamiento pueda provocar en otros aspectos organizacionales como la innovación, conviene tener claro que la desconexión es una gran obstaculizadora en la generación de redes sociales útiles para conformar una dinámica saludable de poder en las empresas.


    CONÓCETE A TI MISMO


    En la antigua Grecia, Delfos era un lugar sagrado y un importante centro religioso y espiritual, donde la sacerdotisa, conocida como la pitonisa, ofrecía consejos y predicciones a quienes la consultaban. La frase “Conócete a ti mismo” estaba inscripta en el pronaos o vestíbulo del Templo de Apolo en Delfos, y se cree que fue un llamado a la introspección y el autoconocimiento, una enseñanza fundamental en la filosofía y cultura griegas. Esta frase es un recordatorio de que antes de buscar conocimiento y sabiduría en el mundo exterior, uno debe mirar hacia adentro y comprender su propia naturaleza y limitaciones. Además, insta a los individuos a ser conscientes de sus fortalezas y debilidades y a no dejarse llevar por el orgullo o la arrogancia. A lo largo de la historia, dicha frase sigue siendo un poderoso recordatorio de la importancia del autoconocimiento en la búsqueda del crecimiento personal y la sabiduría.


    Elaborar un FODA (fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas) de tus relaciones interpersonales en la organización es un buen modo de comenzar a conocerte. Este ejercicio te permitirá identificar a aquellas personas que constituyen una fortaleza, una oportunidad, una debilidad y una amenaza en función de tus objetivos. Al comprender mejor estos aspectos, podrás armar un plan estratégico para trabajar con cada uno de los grupos y mejorar tus relaciones laborales y tu influencia en la organización.


    Por ejemplo, coloca en el cuadrante de “fortalezas” a aquellos líderes que puedan desempeñarse como mentores o sponsors, ya que estos individuos pueden proporcionar apoyo y guía para tu crecimiento profesional y personal.


    En cuanto a las personas identificadas como “oportunidades”, puedes enfocarte en desarrollar relaciones más profundas y colaborativas con ellas, aprovechando sus habilidades y conocimientos para impulsar proyectos o iniciativas. Esta colaboración probablemente resulte en beneficios mutuos y éxitos para todos los involucrados.


    Con relación a las personas identificadas como “debilidades”, puedes esforzarte en comprender mejor sus preocupaciones y limitaciones, y brindarles orientación y apoyo para superar los desafíos que puedan estar enfrentando.


    Trabajar con aquellas personas que se consideren una “amenaza” es importante para pulir las relaciones y establecer comunicaciones abiertas y sinceras. En esta dirección, no es mala idea incluir la resolución de conflictos, la colaboración en proyectos o la búsqueda de retroalimentación honesta.

  


  
    2 
 Cultura y patologías organizacionales. 
 El extraño mundo de Severance


    Las patologías organizacionales son disfunciones o trastornos que pueden afectar una empresa o institución y perjudicar su eficiencia, productividad y, en consecuencia, su éxito. Habitualmente se manifiestan como falta de comunicación, liderazgo inadecuado, resistencia al cambio o carencia de innovación, y surgen por diversas razones, como falta de adaptación a los cambios en el entorno empresarial, una cultura organizacional deficiente o escasez de capacitación y desarrollo de los empleados.


    Al igual que las enfermedades humanas, las patologías organizacionales presentan variaciones en cuanto a severidad, duración y facilidad o dificultad de tratamiento. Algunas son temporales y fácilmente solucionables, mientras que otras pueden convertirse en crónicas y requerir intervenciones más intensivas y prolongadas. Tal como sucede en el ámbito médico, ante toda patología organizacional es importante que el líder diferencie los síntomas de las causas subyacentes, dado que enfocarse en los síntomas sin abordar las causas fundamentales que generan los problemas conduce a soluciones superficiales y perecederas, que no resuelven la patología de manera efectiva y sostenible. En este marco, para lograr un tratamiento exitoso de resultados duraderos, las patologías organizacionales deben someterse a un enfoque holístico, es decir, que analice las causas subyacentes y examine tanto los síntomas como el origen de los problemas.


    El presente capítulo aborda estas disfunciones, que muchas veces suelen ser transparentes para los líderes pese a que son la raíz de numerosas dificultades organizacionales, sobre todo cuando se requiere agilidad y resiliencia para adaptarse a nuevos contextos. Por otra parte, ciertas patologías pueden parecer hasta rasgos anecdóticos de la cultura organizacional, casi como la marca de nacimiento de la empresa, que, para quienes tienen años trabajando allí, integran su identidad. Sin embargo, en la práctica, estas disfunciones suelen profundizarse y expandirse con el tiempo, para luego impactar negativamente en la moral y la retención de empleados, la satisfacción del cliente y, por consiguiente, en los resultados financieros. Por ello, abordarlas proactivamente permite a la organización adaptarse, innovar y mantenerse competitiva en un mundo en constante transformación.


    A continuación, analizaremos cuatro tipos de patologías que con frecuencia pasan desapercibidas en las organizaciones.


     


    • Trabajo en silos. Se refiere a la forma en que se organiza el trabajo, pero no desde el punto de vista de la “estructura organizacional”, sino más bien de cómo interpretan que debe ser llevada a cabo la tarea quienes trabajan en la empresa. “Silos” es un término que designa las estructuras utilizadas en la agricultura para almacenar granos y otros productos agrícolas de manera separada y protegida. Si bien aquellos que recorran las rutas argentinas estarán acostumbrados a ver silo-bolsas, una versión moderna e innovadora para almacenaje de granos, la palabra “silo” nos refiere inmediatamente a estructuras altas y estrechas que ayudan a preservar su contenido. De modo similar, en un entorno organizacional, el trabajo en silos hace referencia a la separación y el aislamiento de equipos o departamentos, lo cual puede resultar altamente eficiente en entornos que requieren división de tareas y especialización, pero al mismo tiempo dificulta la colaboración y el flujo de información entre ellos. No está de más recordar aquí que el concepto de trabajo en silos en las organizaciones tiene sus raíces en la Revolución Industrial y en las teorías administrativas clásicas, como las propuestas por Frederick Taylor en su obra Principios de administración científica. En aquella época, las empresas buscaban mejorar la eficiencia y productividad mediante la división del trabajo y la especialización de tareas. Este enfoque permitía a las organizaciones estructurar sus operaciones de manera más ordenada y controlada, asignando responsabilidades específicas a cada departamento o equipo. La especialización y división de tareas generó importantes avances en la productividad y la eficiencia, pero también llevó a la fragmentación y el aislamiento entre departamentos. Con el tiempo, esta separación y falta de comunicación entre áreas —a las que dio origen el fenómeno del trabajo en silos, donde los equipos funcionan de manera aislada y sin colaboración— provocó el inconveniente de limitar la innovación y el aprendizaje en la organización.


     


    • Despropósito. Esta patología se relaciona con un aspecto que ha cobrado vital importancia en los últimos años, el propósito organizacional. Durante décadas, los líderes se han focalizado en redactar la visión y misión de la compañía, a tal punto que hoy es un estándar mínimo que cualquier empresa que se digne de tal debe practicar. Sin embargo, con la misma facilidad con que nadie discute la necesidad de contar con visión, misión, valores, credo, en la práctica estos instrumentos se han llenado de palabras vacías, contenido superfluo o conceptos que suenan lindo, pero no funcionan como guía concreta para orientar a todo el grupo humano y ser cimiento de la cultura. Es más, aun cuando tienen una conexión adecuada con la estrategia organizacional y la finalidad de la empresa, a menudo la visión ha sido concebida bajo el paradigma de que el último propósito organizacional consistía en satisfacer los intereses del accionista, y por lo tanto no responden a la tendencia moderna de pensar la empresa como un actor social con impacto en todos los stakeholders —partes interesadas, como empleados, clientes, comunidades locales— y responsabilidad trascendente sobre la sociedad y el medio ambiente. La conexión entre la vida diaria de la organización y un sentido de propósito trascendente se ha vuelto un factor crucial para atraer talento, motivar a los equipos y aceitar procesos de difícil transformación.


     


    • Incomunicación. Las patologías vinculadas con la comunicación constituyen un tema tan vasto que podrían escribirse libros enteros sobre ellas; pero vamos a presentar específicamente un tipo de patología, asociada a la inconsistencia de la comunicación. ¿A qué nos referimos con inconsistencia comunicacional? Podríamos definirla como la falta de coherencia y claridad en la información y en los mensajes que se transmiten dentro de la empresa, y que cobra diversas formas, a saber: desconexión entre lo que se dice y lo que se hace, comunicación ambigua o contradictoria, falta de transparencia, falta de fluidez en la comunicación entre departamentos o niveles jerárquicos, falta de honestidad y claridad en los mensajes; todos síntomas que suelen pasar desapercibidos hasta que resulta demasiado tarde y el ambiente se ha plagado de halagos huecos, reproches velados y manipulaciones que crean una atmósfera tóxica y confusa.


     


    • Mística dogmática. Esta clase de patología se relaciona con la mística organizacional, que puede ser entendida como el conjunto de creencias, mitos y leyendas que rodean la historia y la identidad de la organización. La mística suele ponerse de manifiesto en los rituales organizacionales —artefactos culturales, en términos del referente académico en cultura organizacional Edgar Schein—, prácticas repetitivas y simbólicas que pretenden reforzar la cohesión y el sentido de pertenencia entre los empleados, aunque no siempre lo logran. Ocurre que estos elementos, si bien importantes para construir una identidad organizacional sólida y para fomentar el compromiso entre los empleados, cuando se vuelven excesivos o dogmáticos, pueden llegar a limitar la adaptabilidad, la innovación y el crecimiento de la organización.


     


    Para analizar las cuatro patologías mencionadas, nos referiremos a Severance, serie de drama y ciencia ficción creada por Dan Erickson y estrenada en 2022 en Apple TV+, cuyo protagonista es Mark Scout (interpretado por Adam Scott), un empleado de una misteriosa corporación llamada Lumon Industries. La empresa utiliza un procedimiento de “severancia” (ruptura) en sus empleados, que permite separar por completo sus vidas laborales de sus vidas personales, mediante una modificación quirúrgica en el cerebro destinada a evitar que recuerden cualquier cosa de su vida fuera del trabajo mientras están en la oficina, y viceversa. La serie explora las consecuencias de esta separación y cómo afecta a los personajes en términos de ética, identidad y relaciones interpersonales. Pero lo más rico, además de la trama plagada de intrigas, es el uso de referencias y metáforas para describir, a veces en tono paródico, los aspectos más negativos que se ven en empresas enfermas.


    Laberintos de silos 
 (Problemas de áreas aisladas en las empresas)


    El trabajo en silos es el resultado de una estructura organizativa rígida, modelos de liderazgo arcaicos, procesos desconectados y una cultura organizacional que impide la interacción entre las áreas.


    La serie Severance gira alrededor de la separación en distintas variantes. Aquella que es producto de decisiones personales, cuando el insoportable sufrimiento de una pérdida lleva al protagonista a querer desdoblarse para olvidar; la separación entre nuestros deseos y la obediencia; la separación entre la vida personal y laboral; la separación de la historia y el presente, y la separación dentro de las mismas organizaciones. Lo que da vida a la serie es una premisa futurista parecida a la que podríamos encontrar en cualquier capítulo de Black Mirror, la posibilidad de que mediante un chip las personas olviden lo que ocurre en el horario laboral y durante el trabajo no recuerden nada del resto de su vida. Este procedimiento, llamado severance, permite a los creadores llevar a los protagonistas a situaciones que solo se vuelven verosímiles gracias a esta división artificial.


    En cuanto a la separación dentro de la organización, Severance presenta un ejemplo extremo de trabajo en silos, donde cada departamento trabaja de forma aislada sin compartir información ni colaborar con otros equipos; de hecho, nadie sabe siquiera cuántos departamentos hay en la empresa. Así como cada persona se encuentra dividida en dos en virtud del procedimiento de severance, los empleados están física y mentalmente separados de sus colegas y trabajan en células desconectadas, supuestamente creadas por el fundador a partir de diferentes “virtudes”. La disfunción que produce la división de la personalidad se traslada, metafóricamente, a la disfunción organizacional que experimenta una empresa desconectada internamente, con sus consecuencias: falta de cooperación, una buena dosis de paranoia y una visión limitada de la organización en su conjunto.


    Los extremos quedan evidenciados cuando la sección de los protagonistas, “Refinamiento de macrodatos”, especula sobre el hecho de que los departamentos trabajen separadamente se haya originado en una revuelta que terminó en un enfrentamiento físico descarnado. Resulta tan categórica la separación entre áreas que, al avanzar la acción, los personajes empiezan a cuestionarse qué hacen realmente los otros departamentos y a formular hipótesis cada vez más disparatadas sobre sus roles dentro de la organización.


    La notoria falta de comunicación y entendimiento entre los departamentos crea una atmósfera de desconfianza entre los personajes, que empiezan a percibir a los empleados de otras áreas como “enemigos” o competidores en lugar de colaboradores. Esta mentalidad de “nosotros contra ellos” se ve reforzada por la estricta jerarquía y las políticas de la empresa, que impiden la colaboración y el flujo de información entre las áreas.


    La dirección artística de la serie también hace su aporte para graficar la metáfora de la separación. Y hasta la estructura edilicia de Lumon se muestra como un ejemplo extremo y satírico del trabajo en silos. Los empleados están físicamente separados en ambientes cerrados, a los que se accede luego de cruzar intrincados pasillos que literalmente funcionan como laberintos. Esta representación exagerada del impacto que tiene la arquitectura en aspectos profundos de la cultura organizacional ilustra cómo la segregación física puede agravar los problemas asociados con el trabajo en silos. No es casual, entonces, que toda la estética de Lumon remita a modelos de oficinas semejantes a los que solían verse en la década de 1980. En aquel entonces, aquellas se caracterizaban por ser espacios cerrados y compartimentados, con cubículos y oficinas individuales que promovían la privacidad y la concentración, pero limitaban la interacción y la colaboración entre colegas.


    Con el tiempo, las empresas comenzaron a reconocer la importancia de fomentar la comunicación, la colaboración y la innovación en el lugar de trabajo. A medida que avanzaba la tecnología y las formas de trabajo se volvían más flexibles, el diseño evolucionaba hacia un enfoque de espacio abierto u open space, en el que se eliminan las barreras físicas y se crean áreas comunes para facilitar la interacción.


    Más cerca en el tiempo, la serie Silo, también emitida por Apple TV+, basada en el exitoso libro homónimo de Hugh Howey, muestra un mundo distópico donde miles de personas viven aisladas, literalmente, en un gigantesco silo subterráneo del que no pueden salir, para protegerse de lo que parece ser un ambiente tóxico y contaminado. Nuevamente, el concepto de “silo” es usado para describir los fenómenos sociales que ocurren cuando un grupo humano se ve atrapado dentro de límites impuestos, cuyo propósito no está claro, pero que nadie cuestiona. Esos límites llevan a las personas a asumir como válida una realidad externa de la que muy poco conocen y que se presenta como amenazante y poco amigable. Aun más, la serie presenta otras divisiones sociales incluso dentro del mismo silo. A través de sus más de cien pisos, a los que se accede solo mediante una gigantesca escalera central, se van configurando subculturas completamente diferenciadas unas de otras, con roles y estatus bien definidos.


    No pocos autores han trabajado la problemática de empresas que terminan divididas en silos. En el libro The Silo Effect, Gillian Tett analiza cómo la estructura en silos en grandes corporaciones tiende a limitar el pensamiento creativo y la innovación, y cómo este enfoque puede ser perjudicial para el éxito a largo plazo. Si bien Tett parte de la hipótesis de que la complejidad de este siglo requiere cierto nivel de especialización para compartimentar el conocimiento, por otro lado menciona varios casos de estudio, como el de UBS, un banco suizo de inversión global cuya caída durante la crisis financiera de 2008 se atribuyó, en gran parte, al trabajo en silos dentro de la organización. UBS había dividido sus operaciones en unidades de negocio autónomas, lo que condujo a una falta de comunicación y colaboración entre ellas. Como resultado, la dirección no pudo percatarse de los riesgos sistémicos que se estaban acumulando, y el banco sufrió enormes pérdidas cuando estalló la crisis. Otro caso analizado por Tett es el de Nueva York y su incapacidad para dar una respuesta apropiada frente a la crisis del huracán Sandy en 2012. La ciudad estaba organizada de tal modo que no pudo coordinar los esfuerzos de las agencias gubernamentales para colaborar de manera efectiva durante la crisis, y esto llevó a una respuesta lenta e inadecuada.


    Creatividad S.A. es otro texto que pone sobre el tapete cuán crucial es, para el éxito en la industria creativa, la colaboración y la comunicación entre equipos. Ed Catmull, cofundador de Pixar Animation Studios, presenta varios principios y prácticas —entre ellas, priorizar la colaboración, centrarse en el proceso y no solo en los resultados, eliminar las barreras físicas organizativas— que han ayudado a esa empresa a superar los desafíos de trabajar en silos y construir una organización creativa, efectiva y resiliente. Catmull sostiene: “Los diferentes puntos de vista son acumulativos en lugar de competitivos, y así nos volvemos más efectivos porque nuestras ideas o decisiones son afinadas y atenuadas por ese discurso. En una cultura sana y creativa, las personas en las trincheras se sienten libres de hablar y sacar a la luz diferentes puntos de vista que pueden ayudarnos a darnos claridad”.


    A continuación hallarás algunas prácticas útiles para reducir el trabajo en silos.


     


    
      	Fomentar la comunicación abierta y transparente. Asegúrate de que todos los miembros del equipo estén al tanto de los objetivos de la organización y sus proyectos en curso. Incentiva a los empleados a compartir información y conocimientos con otros departamentos.


      	Crear equipos interdisciplinarios. Facilita la formación de equipos que incluyan miembros de diferentes áreas para trabajar en proyectos específicos. Esto fomentará la colaboración y permitirá a los empleados obtener una visión más amplia de la organización.


      	Promover la rotación de roles y funciones. Anima a los empleados a explorar y aprender sobre otras áreas de la organización, ya sea por medio de rotaciones temporales o programas de mentoría. Esto los ayudará a romper las barreras entre departamentos y a fomentar una mayor comprensión y empatía entre ellos.


      	Establecer metas y objetivos comunes. Asegúrate de que todos los departamentos estén alineados en torno a objetivos comunes y compartan la responsabilidad del éxito de la organización. Es una buena manera de fomentar la colaboración y el trabajo en equipo, en lugar de la competencia entre áreas.


      	Facilitar espacios y eventos para la interacción. Organiza eventos sociales y profesionales que den lugar a los empleados de diferentes departamentos a interactuar y conocerse; por ejemplo, almuerzos de equipo, talleres de capacitación o actividades recreativas.

    


    En busca del propósito perdido 
 (La importancia de un propósito claro)


    A mediados del siglo pasado, el psicólogo humanista Viktor Frankl, quien sobrevivió al Holocausto y fue prisionero en campos de concentración nazis, escribió su profunda obra El hombre en busca de sentido (1946). En este libro, no solo relata sus devastadoras experiencias en los campos, sino que también presenta su teoría terapéutica, centrada en la importancia de encontrar un propósito en la vida. Frankl argumenta que el deseo de hallarlo es una fuerza motivadora central en la vida humana. A partir de sus propias vivencias y observaciones en circunstancias extremadamente adversas, concluye que enfrentar y superar desafíos es más fácil cuando se tiene un objetivo claro y significativo que guíe nuestras acciones y decisiones. Tiempo después, Carol Ryff, psicóloga y académica estadounidense conocida por su trabajo en psicología del bienestar y desarrollo humano, encontró que el propósito en la vida estaba relacionado con una serie de resultados positivos; por ejemplo, aquellas personas con un mayor sentido de sus objetivos tenían menor riesgo no solo de mortalidad, sino también de desarrollar enfermedades del corazón y accidentes cerebrovasculares. En el mismo sentido, Ryff señalaba que el propósito en la vida se ha asociado con una mayor satisfacción, una mayor resiliencia y una mejor adaptación al estrés.


    Severance presenta diversas escenas que exponen el problema de la falta de un objetivo entre los empleados de Lumon Industries. La incertidumbre sobre el propósito de sus trabajos carga de frustración y desconcierto el ambiente laboral. El creador de la serie aborda esta problemática de manera brillante al introducirla en un contexto donde los empleados, además, fueron sometidos a la metodología severance, práctica que separa la vida laboral y personal de los trabajadores. Ello le permite jugar con situaciones extremas de falta de propósito, que solo se justifican porque las personas desconocen lo que ocurre durante las ocho horas laborales y por este motivo vuelven todos los días al trabajo sin intenciones de renunciar, ya que no experimentan durante la jornada la angustia que significa trabajar sin un objetivo.


    Los empleados de Lumon no tienen una idea clara de cómo este trabajo encaja en el panorama general de la empresa. A medida que avanza en su tarea, se sienten cada vez más desorientados y desilusionados y tampoco ayuda hablar con otros colegas para obtener más información, ya que ellos tampoco tienen la respuesta. Mientras tanto, la respuesta habitual frente a esa desorientación es simplemente: “Así se ha hecho siempre”.


    La falta de propósito no es exclusiva de Lumon Industries; existen ejemplos reales de organizaciones que enfrentan dificultades similares. Las empresas que no logran proporcionarles un sentido a sus empleados pueden experimentar altas tasas de rotación y descontento. Este fenómeno se ha vuelto aun más relevante en la actualidad, especialmente después de la pandemia, cuando el propósito se convirtió en un factor diferenciador clave para atraer y retener talento.


    Al respecto, según un estudio de Gallup realizado durante 2023, solo el 23% de los empleados de las organizaciones en el mundo está completamente comprometido, es decir, tiene un alto nivel de implicación y entusiasmo, tanto con su tarea como con su lugar de trabajo. Aun más grave, 2 de cada 3 empleados tienen un nivel bajo de compromiso, es decir, ocupan un asiento y miran el reloj, hacen el mínimo esfuerzo necesario y están psicológicamente desconectados de su empleador (renuncia silenciosa). Aunque son mínimamente productivos, es muy probable que se estresen y se agoten más que los trabajadores comprometidos.


    En La sorprendente verdad sobre qué nos motiva, Daniel Pink es contundente acerca de la importancia de este tópico en los trabajadores: “La búsqueda de propósito, la oportunidad de hacer algo que importa, es un potente motivador en el mundo laboral actual”. Y, de hecho, también es un tema considerable en la gestión del talento y el liderazgo. El estudio de Deloitte, titulado “The Deloitte Global 2023. Gen Z and Millennial Survey”, concluyó que 4 de cada 10 (44% de la Generación Z y 37% de millennials) dicen que han rechazado asignaciones debido a preocupaciones éticas, mientras que el 39 y el 34%, respectivamente, han rechazado empleadores que no se alinean con sus valores.


    La necesidad de propósito no es solo patrimonio de los más jóvenes. El estudio de LinkedIn “2016 Global Talent Trends Report” examina las tendencias emergentes en el reclutamiento y la retención de talento en el ámbito laboral a nivel mundial. Tras una investigación basada en los datos recopilados entre más de 26.000 profesionales de diferentes sectores y países, el informe indica que el 66% afirma que el propósito es un factor clave en su satisfacción laboral y en la elección de un empleador. Y no solo eso, el 36% está dispuesto a dejar una empresa si no le encuentra sentido de propósito a su tarea.


    Susurros en la oficina 
 (Problemas de comunicación en las organizaciones)


    La serie Severance también pone en escena hasta qué punto las palabras al aire, los discursos sin sentido o la inconsistencia entre lo que se dice y lo que se hace pueden crear una patología organizacional. Así, Lumon Industries utiliza nombres pomposos y frases grandilocuentes que, en realidad, no tienen un significado claro ni impacto positivo alguno en el trabajo de los empleados. Los personajes experimentan desconexiones entre lo dicho y lo actuado dentro de la empresa y, a menudo, deben tolerar sonrisas falsas, halagos vacíos, reproches velados y manipulaciones por parte de sus superiores. Esta falta de claridad y honestidad en la comunicación crea un ambiente tóxico y confuso en el lugar de trabajo, formas de comunicar ambiguas y manipuladoras que perturban la moral y van minando la confianza de los empleados. En el bestseller de 2011, Conversaciones cruciales, los autores destacan la importancia de una comunicación clara y abierta en las organizaciones, indicando que cuando esto se maneja mal, los problemas de desempeño no se resuelven y las relaciones se dañan. Después de analizar más de dos mil proyectos en diferentes organizaciones, llegaron a la conclusión de que es posible predecir con un 90% de éxito cuáles fracasarán, simplemente, por no llevar adelante conversaciones cruciales y, en lugar de eso, callar todos hasta que ya es muy tarde.


    En una escena de Severance, Mark —el protagonista— es llamado por la máxima autoridad visible en la empresa, Harmony Cobel (interpretada por Patricia Arquette). A pesar de la amabilidad en el tono, se percibe el ambiente de tensión y hasta de castigo. Sin comprender lo que está pasando, Mark cuestiona la aparente reprimenda hasta que Harmony le tira por la cabeza una taza. La frialdad de las palabras que siguieron a este acto no es tan llamativa como la respuesta que da Harmony cuando Mark se retira preguntando si debe dejar abierta o cerrada la puerta, y ella dice tajante: “Ambas”.


    Esta escena —que podría pasar desapercibida para algunos y como un hecho más que describe el ridículo ambiente de Lumon, para otros— reviste características reveladoras cuando la llevamos al mundo corporativo real. Las organizaciones están plagadas de mensajes similares en los que se les pide a los líderes que dejen la puerta “abierta” y “cerrada” al mismo tiempo. Y ojo, esto no significa dejarla “entreabierta”, como alguien podría suponer, sino directamente cumplir con objetivos contradictorios al mismo tiempo: “Necesitamos líderes dispuestos a asumir riesgos y a romper con el statu quo, pero castigaremos al que fracase”; “En esta organización esperamos líderes modernos y actualizados, por lo que queremos que usted transmita a nuestros empleados que fomentamos y promovemos el teletrabajo, y aunque no tenemos pruebas, estamos completamente seguros de que en su casa los equipos son improductivos, así que deberá exigir que vengan todos los días a trabajar a la oficina y controlar la asistencia y lo que hacen… más rigurosamente”; “Nuestra organización quiere líderes innovadores, pero cualquier innovación debe ser analizada, aprobada y ejecutada por un complejo sistema burocrático central, así que no pierda su tiempo con ideas absurdas”; “Esperamos que se enfoque en la rentabilidad a largo plazo, pero haga lo que tenga que hacer para cumplir con la meta cuatrimestral”; “Esperamos que su equipo gane una porción mayor de mercado, pero no se le ocurra crecer en ventas porque queremos reducir el riesgo”. Como mencionábamos, forma parte de la tarea de los líderes administrar la tensión, y deben desplegar sus habilidades para navegar es un mar de contradicciones. En mi carrera vi a muchos líderes sucumbir y caer en la peor trampa organizacional, “la catarsis”. Largas horas de conversaciones y reuniones formales e informales que tienen como único fin quejarse y victimizarse frente a estas arbitrariedades. Por el contrario, también he visto a muchos otros que, ante estas dicotomías incoherentes, asumen el rol profesional de administrar la tensión, logran modificar la realidad, encuentran zonas o espacios de injerencia donde pueden transitar dentro de la ambigüedad, o incluso, de manera esporádica, descubren sorpresivamente alternativas que cumplen con mandatos contrapuestos, apareciendo un día la puerta abierta y cerrada al mismo tiempo.


    La falta de comunicación honesta y directa provoca una atmósfera laboral perturbadora y desmotivadora, cuando no deletérea. Los empleados no saben a qué atenerse, lo cual aumenta la desconfianza y la tensión entre ellos y sus superiores.


    Otro síntoma de comunicación inconsistente se observa en la falta de claridad. El recurso de mostrar el ritual de reconocimientos absurdos o sin sentido se pone de manifiesto en varias oportunidades a lo largo de la serie; por ejemplo, borradores, trampas para dedos, caricaturas y hasta deben participar en ridículas fiestas temáticas, como la de los melones para los recién llegados o la de los wafles para cuando se supera la meta de productividad. Se trata de reconocimientos con apariencia de gestos positivos, pero que en verdad fomentan la complacencia y la resistencia al cambio, hasta se diría que constituyen un intento de mantener a los empleados comprometidos y conformes, antes que una verdadera celebración de sus logros, lo que es incluso reconocido por uno de los protagonistas que menciona al pasar que su receta para no deprimirse e intentar suicidarse fue empezar a tener pequeñas victorias y recibir reconocimientos como “atrapadedos”.


    Los incentivos extrínsecos, si bien pueden resultar efectivos para tareas repetitivas, conllevan el riesgo de socavar la motivación intrínseca y reducir el rendimiento en tareas que requieren creatividad y pensamiento complejo.


    El excesivo uso de lenguaje técnico y poco llano también es un síntoma de patología organizacional.


    Sobre el fenómeno de los trabajos sin sentido en las organizaciones, en su libro Trabajos de mierda. Una teoría, David Graeber afirma sin tapujos que buena parte del sector privado ha mutado a un empleo remunerado que tiene tareas completamente inútiles, innecesarias o perniciosas y que ni siquiera el empleado puede justificar su existencia aunque, como parte de las condiciones de empleo, se sienta obligado a fingir que no es así. Lo interesante es que, según Graeber, contrariamente a lo que suele suponerse, un bullshit job hace que la gente se sienta miserable, perpleja y deprimida.


    Esta falta de contenido en las tareas suele trasladarse también al “discurso” hegemónico en la cultura organizacional, en que las palabras vacías o carentes de sentido enmascaran una forma de trabajo desmotivante. Es interesante, al respecto, el juego que hace el guionista de Severance cuando muestra a la organización apropiándose de conceptos cuyo significado representa exactamente lo contrario a lo que practica. Por ejemplo, Lumon habla de work-life balance (equilibrio trabajo-vida) cuando precisamente la empresa se ocupa de dividir y separar por completo la vida laboral de la personal.


    Esta práctica, llevada al absurdo en Severance, suele ser habitual en muchas empresas que promueven interna y externamente políticas valoradas en lo social, pero que luego, en la práctica, se reducen a comportamientos del todo opuestos. Un ejemplo elocuente, hoy la mayoría de las empresas cuenta con políticas que promueven activamente la diversidad y la inclusión, pero al mismo tiempo realiza estudios medioambientales de candidatos para analizar las “condiciones en las que vive esa persona” o, dicho de otra forma, “si vive en un barrio carenciado”. En idéntico sentido, otras compañías tienen reglas no escritas, y sus equipos de selectores se niegan a entrevistar a mayores de 40 años, a mujeres o a quienes tengan tal o cual ideología.


    Dogmas y mística 
 (Cuando la historia y el fundador oscurecen el camino)


    La serie Severance también representa el uso de la mística organizacional como mecanismo de manipulación y desintegración. Esto ocurre cuando la imagen del fundador de Lumon Industries, Kier Egan, se convierte en el único norte y aglutinador cultural de la empresa, despertando una adhesión ciega a su visión y, por ende, resistencia al cambio, con la consiguiente perpetuación de prácticas organizacionales disfuncionales.


    Tal temática se profundiza en la escena en que Mark visita el museo dedicado al fundador de la compañía, que exhibe una réplica exacta de su casa como símbolo de grandeza y ejemplo de la manera en que deberían vivir y comportarse los empleados de Lumon.


    Resulta sugestiva la reflexión de Irving (interpretado por John Turturro) cuando recorren el museo: “Es antinatural no tener una historia, pero en Lumon descubrí que mi historia personal fue reemplazada por la historia de Lumon”. Temática sobre la que la serie vuelve una y otra vez; por ejemplo, en la escena en que a la recién llegada Helly (interpretada por Britt Lower) se le pide que cuente algo de ella, y cuando no sabe qué responder porque literalmente no recuerda nada, se le dice que en realidad su “familia” es la empresa y sus compañeros de trabajo. A tal punto la serie juega con el problema de la pérdida de identidad en el trabajo que Mark en un momento dice que, si Helly renuncia a su empleo, directamente finalizaría con su existencia —porque su conciencia solo conoce su paso por la firma—; en otras palabras, para los empleados de Lumon su propia existencia depende del trabajo.


    En definitiva, la serie nos muestra representaciones gráficas y elocuentes acerca de hasta qué extremo una empresa es capaz de llevar la mística organizacional. Dicho de otro modo, cuando los empleados de Lumon Industries siguen a ciegas “el legado del fundador”, los autores reflejan la dificultad de algunas organizaciones para adaptarse y evolucionar en un mundo en constante cambio. Una posición dogmática, llevada al extremo de aferrarse a la tradición y a la historia, puede socavar la mirada hacia el futuro e impedir cualquier atisbo de innovación.


    Muchas otras situaciones reproducen en la serie estos rituales, cuya repetición constituye una constante cultural que prioriza la veneración al fundador por sobre el futuro organizacional. La serie aprovecha estas circunstancias típicas para mostrar el modo en que una empresa se vale de una figura casi mística —que por formar parte de la tradición no puede ser cuestionada— con el propósito de manipular y controlar a los empleados. Como dice sarcásticamente el jefe de seguridad: “Para todo hay una frase de Kier”. Y, efectivamente, todos repiten hasta el cansancio frases sin sentido o clichés atribuidos a Kier: “No dejes que la debilidad viva en tus venas”; “Domina tu temperamento”; “Siempre mantén un temperamento alegre en tu corazón”, entre muchas otras.


    El paroxismo de la veneración al fundador llega cuando Harmony Cobel, en medio de una de las escenas más tensas de la serie, se para frente a los protagonistas y canta el himno en honor a Kier.


    En conclusión, la mística organizacional desmedida es perjudicial para las empresas, sobre todo si no se equilibra con una visión clara del futuro y una disposición para adaptarse y cambiar conforme con los desafíos que se hayan vuelto necesarios. A propósito de este asunto, en su libro La cultura empresarial y el liderazgo, Edgar Schein advierte sobre el impacto de la cultura en la estrategia, la estructura, los procesos, los sistemas de recompensa y control e incluso las rutinas diarias. Ahora, la cultura no surge por generación espontánea, generalmente son los fundadores los que moldean y crean sus bases. Sin embargo, en organizaciones desarrolladas, donde aparecen nuevos líderes que deben llevar adelante nuevas ideas, una cultura excesivamente dependiente del pensamiento primigenio del fundador puede volverse un obstáculo para el cambio organizacional.


    El estudio de McKinsey & Company (2017) sobre cultura organizacional en la era digital es concluyente. Las deficiencias en la cultura organizacional son una de las principales barreras para el éxito de las empresas en la era digital. Al momento de comparar el desempeño económico de las organizaciones con su cultura, identificaron tres falencias culturales que impactan en su performance: aversión al riesgo, pensamiento en silos y cultura no digital.


    Así pues, las empresas que no afrontan estas cuestiones culturales tienen más dificultades para atraer y retener talento y, previsiblemente, experimentan un menor crecimiento en comparación con aquellas que fomentan una cultura abierta al cambio y la innovación.


    Dicho estudio concluye que un modelo de intervención que apueste a un cambio orgánico de la cultura puede ser demasiado lento y no resultar suficientemente efectivo. Por el contrario, cuando los líderes asumen de manera proactiva los cambios culturales, las organizaciones mejoran sin duda su capacidad para competir en un entorno empresarial cada vez más digital y en constante evolución.

  


  
    3 
Modas y tendencias. 
Entre vestidos y diablos


    En los capítulos anteriores exploramos dos temas intrínsecos de las organizaciones: el poder y las patologías organizacionales. En este nos enfocaremos en dos aspectos fallidos de la gestión organizacional, ambos surgidos a raíz de la adopción de ideas o prácticas porque están de moda o forman parte de una agenda social, sin un conocimiento cabal de sus posibles efectos ni de cómo hacer para que sea consistente. Es decir, por un lado, analizaremos la adopción superficial de políticas y posiciones de moda cuando provoca fuertes incongruencias organizacionales, y por otro, la incorporación de prácticas y metodologías no probadas, pero que forman parte de un estándar que las empresas hacen suyo sin un criterio claro ni una base sólida. Para decirlo con propiedad, inspeccionaremos la inconsistencia de los líderes cuando siguen tendencias sin hacer un análisis profundo.


    Abordaremos este tópico en un capítulo específico porque desencadena una de las tensiones las más difíciles de administrar. Los líderes continuamente deben afrontar fuertes presiones —qué duda cabe—, ya sea para seguir las tendencias del entorno, para adoptar las opiniones de los expertos dentro de la organización o, incluso, para seguir el parecer de consultores externos que proponen recetas o soluciones que están siendo adoptadas por los competidores.


    Estas presiones habitualmente generan una atmósfera de incertidumbre y urgencia, en la cual los líderes se topan con la disyuntiva de subirse con rapidez a la tendencia, para no ser los últimos en adoptarla, o bien asumir el costo político que implica ser más precavidos y analizar en profundidad la pertinencia y conveniencia de tal o cual dirección en su organización. Mientras que la decisión acertada de un líder puede hacer que la compañía pique en punta y se anticipe por décadas a sus competidores, una mala decisión suya, tomada sin criterio, puede costarle millones en términos de imagen y reputación, productividad y clima organizacional.


    La mona de seda 
 (El riesgo de ser incongruente)


    A lo largo de la historia, en su agenda de discusión, las sociedades han abordado diversos temas que reflejan las preocupaciones y los desafíos de cada época y que han evolucionado de la transición del oscurantismo medieval a la Ilustración, pasando por la esclavitud, la descolonización, los derechos de los trabajadores y, en la actualidad, el cambio climático y la inclusión de colectivos en desventaja.


    En cada una de esas etapas, pensadores, científicos y filósofos han jugado un rol decisivo al enunciar ideas revolucionarias que trastocaban el statu quo y ponían a la sociedad frente a nuevos paradigmas. Luego, esas ideas fueron permeando primero en adeptos y más tarde se convirtieron en un estándar de conversación social, no sin antes pasar por luchas más o menos violentas que modificaron la forma en que piensa la población en su conjunto.


    La Ilustración buscaba salir del oscurantismo medieval mediante la promoción de la razón, la ciencia y el pensamiento crítico, y autores como John Locke, Voltaire y Jean-Jacques Rousseau jugaron un papel fundamental entonces, desarrollando ideas sobre la libertad, la igualdad y la democracia. En cuanto al problema de la esclavitud, central a partir del siglo XVIII, abolicionistas como William Wilberforce y Frederick Douglass lucharon por ponerle fin. La descolonización y la independencia de las colonias europeas en Asia, África y América Latina fueron otro tema de discusión en el siglo XX. Frantz Fanon y Mahatma Gandhi abogaron por la liberación de los pueblos colonizados y el fin del imperialismo. Los derechos de los trabajadores también han sido una cuestión recurrente en la agenda de discusión de la sociedad.


    Las empresas y sus líderes no son inmunes a estas tendencias. Cuando la sociedad se apropia de una problemática, finalmente, las organizaciones terminan incorporándola en sus propias agendas. A lo largo de los últimos siglos hemos sido testigos de cómo el pensamiento empresarial ha evolucionado en respuesta a los cambios sociales. Por ejemplo, la abolición de la esclavitud trajo consigo una transformación en las prácticas laborales. Empresas como el Royal Bank of Scotland y el Lloyds Banking Group, que en el pasado estuvieron vinculadas al comercio de esclavos, evolucionaron cambiando radicalmente su enfoque económico. Estas compañías han reconocido públicamente su pasado y han adoptado políticas de responsabilidad social corporativa para enmendar y asegurar que tales prácticas no se repitan en el futuro. En el siglo XX, frente al surgimiento de los sindicatos y la lucha por los derechos de los trabajadores, también se han dado casos de empresas que inicialmente combatieron duramente los reclamos organizados y luego terminaron aceptando que la negociación colectiva resulta beneficiosa para el desarrollo de la organización. Un ejemplo emblemático es el de Ford Motor Company, que en sus primeros años se resistió a los sindicatos y llegó a enfrentarse a ellos en conflictos como la “Batalla del Viaducto de Miller”, en 1932. Sin embargo, en 1941, Ford finalmente reconoció al United Auto Workers (UAW) como el sindicato representativo de sus trabajadores y comenzó a negociar colectivamente. Desde entonces, la empresa ha trabajado en colaboración con los sindicatos y ha reconocido el papel fundamental que desempeñan en la protección de los derechos de los empleados y en el éxito a largo plazo de la organización.


    La conciencia medioambiental y la sustentabilidad se han erigido en aspectos fundamentales de la estrategia empresarial en las últimas décadas, y reconociendo el valor que aporta un enfoque inclusivo y sostenible a su éxito, a largo plazo, muchas organizaciones están adoptando prácticas sostenibles y políticas de diversidad e inclusión.


    Más allá de esto, en contextos de cambio social como el de nuestros días, es común que surja un período de turbulencia, en que múltiples ideas e ideologías convergen en torno a una problemática específica hasta que la experiencia decanta en principios o prácticas socialmente aceptadas. A diferencia de épocas anteriores, cuando los cambios podían tardar décadas en materializarse, hoy la velocidad a la que circula la información provoca que la discusión de ideas y su adopción ocurran casi simultáneamente, sin tiempo para un análisis y una discusión profundos.


    La urgencia de las organizaciones por adaptarse a lo que la sociedad reclama puede llevarlas a incorporar prácticas y nociones de manera indiscriminada, sobre todo cuando los líderes las adoptan sin más ni más, es decir, sin reparo ni consideración, precipitadamente, solo porque la opinión pública las ha aceptado como dogmas. Esta urgencia, no siempre de modo consciente, genera muchas veces un desacople entre lo que la organización afirma y lo que realmente hace. Y aquí estriba la falla; a la postre, pese a las buenas intenciones de los líderes, tales inconsistencias organizacionales terminan perjudicando a las empresas.


    ¿SOLUCIONES MILAGROSAS O DISTRACCIONES COSTOSAS?


    En la segunda parte de este capítulo nos adentraremos en otra de las presiones que reciben los líderes: la aplicación de metodologías y recetas que se han puesto de moda en el entorno organizacional. La necesidad de adaptarse velozmente a los cambios impulsa a las empresas a buscar desesperadamente recetas mágicas que las ayuden a ser más eficientes, ágiles o innovadoras. En esa desaforada carrera, numerosos líderes recurren a metodologías que aún no han sido científicamente probadas y, en esta línea, siguen recomendaciones de asesores externos que no atienden las particularidades propias de la organización ni evalúan si la medida incorporada es la mejor solución para su estructura y procesos internos. El fenómeno de adoptar prácticas por una moda presenta el riesgo de llevar a las empresas a embarcarse en iniciativas que, aunque populares y atractivas por sí mismas, no se ajustan necesariamente a sus necesidades específicas o a su cultura organizacional. En esta línea, es común ver en funcionamiento políticas o programas que se han vuelto tendencia en el mundo corporativo, pero que no se adaptan adecuadamente a la empresa y no abordan los problemas centrales. Así como la inconsistencia entre lo que proclama hacia afuera la empresa y lo que realmente hace puede ocasionar grandes perjuicios a la reputación organizacional, la inconsistencia entre determinada práctica y aquello que la organización necesita puede generar cinismo y desconfianza entre los empleados, quienes perciben estas acciones como vacías de contenido o propósito.


    Cada organización es única y, por lo tanto, no existe una solución universal que funcione en todos los casos. Por ello en este capítulo exploraremos los orígenes de algunas de estas ideas y prácticas, y analizaremos cómo las empresas que “se suben a la ola” de estas tendencias corren el riesgo de caer fácilmente en la adopción errónea de conceptos, suscitando serios problemas a mediano y largo plazo.


    Graduación en la era de la corrección 
 (De la diversidad al cinismo corporativo)


    ¿Nuestra sociedad evolucionó o prevalecen las mismas miserias enmascaradas ahora bajo el cinismo de una autocensura superficial?


    Esta es la premisa que esconde la película El año de mi graduación, que Netflix estrenó en 2022; una comedia liviana y aparentemente inocua en la que seguimos las desventuras de Stephanie Conway (interpretada por Rebel Wilson) en la década de 1990 mientras cursa los últimos meses del colegio antes de graduarse. Stephanie es la típica chica popular, líder del equipo de porristas de su escuela, respetada por todos y con una vida perfecta, hasta que un trágico accidente durante una acrobacia la deja en coma por veinte años. Despierta en 2022, cuando ya es una mujer de 37 años, con su último recuerdo siendo una adolescente. Bajo esta premisa, el film muestra el regreso de Stephanie a la escuela para completar su último año y recuperar su título de reina del baile.


    Con tono superficial se describe la contraposición entre el mundo actual y el que la protagonista vivenciaba veinte años atrás. En el colegio ya no existe el bullying, hay un intenso cuidado por el respeto a los colectivos minoritarios y los jóvenes se han alejado de los estereotipos adolescentes que exhibía el cine de los años noventa. El personaje de Stephanie, que encarna una imagen estereotipada, es decir, con características y gestos fijados por repetición, debe lidiar en este nuevo mundo con los recursos de una adolescente de aquellos años. A medida que se comporta como se suponía que debía hacerlo según ese estereotipo, se golpea duramente contra un mundo al que no comprende, poniendo en evidencia el contraste entre la sociedad que ella conoce y la de hoy, que evolucionó hacia una forma de vida más justa, menos descarnada, donde hay cosas que no se dicen porque se respeta al otro, y las preocupaciones de los jóvenes parecen haber mutado de vivir en la superficialidad, el egoísmo y la supervivencia del más poderoso, a temas trascendentes como conciencia ambiental, equidad o libertad.


    Sin embargo, a poco de transitar la trama, el guion va mostrando cómo este idílico mundo actual no hace más que esconder nuevos y más peligrosos estereotipos, dado que la superficialidad adolescente continúa, pero en otro ámbito, el de las redes sociales. En este nuevo espacio se compite por popularidad, y todos están pendientes de lo que se dice, y las miserias quedan al descubierto en ese despiadado mundo digital.


    Con mucha inteligencia, El año de mi graduación revela el violento contraste entre el discurso “inclusivo” de los jóvenes y la lucha —tal vez mucho más peligrosa— por ganar más likes en Instagram. Bajo la apariencia de una comedia vacía, Alex Hardcastle (también director de la serie Grace and Frankie, 2020) invita al espectador a observar, cual voyerista, la disonancia entre los supuestos valores que cultiva la sociedad actual y las miserias ocultas del pasado que todavía persisten, ahora tapadas bajo un manto de “inclusividad” y “conciencia ecológica”.


    Esta ácida crítica a la sociedad norteamericana tiene muchos puntos de contacto con lo que comúnmente se conoce como “corrección política” y juega en el límite, denunciando el riesgo que significa. Nadie sabe a ciencia cierta dónde surgió esta locución, pero hay cierto consenso con respecto a que empezó a utilizarse en grupos de comunistas para referirse a aquellas personas que seguían a rajatabla la doctrina más ortodoxa de la ideología. Para la década de 1980, la “corrección política” se trasladó al uso popular, como referencia a la eliminación de cualquier expresión que pudiera ofender o afectar a minorías o colectivos en desventaja. Un comportamiento políticamente correcto intenta evitar el uso de palabras o acciones que puedan interpretarse como discriminatorias, reemplazándolas por términos menos ofensivos. Principalmente en los Estados Unidos y en Europa, esta costumbre se extendió masivamente a medios de comunicación, periodismo, universidades, escuelas y empresas.


    La base filosófica de la corrección política parte de la idea de que las palabras son o crean la realidad, y por lo tanto, al cambiar la forma en que nos expresamos, se modifica la conducta de las personas y, en definitiva, se logra una sociedad más justa. J. L. Austin, filósofo británico del lenguaje, desarrolló en la década de 1960 la teoría del lenguaje performativo, que desafía la concepción tradicional de que las palabras solo tienen un propósito descriptivo o representativo. En su obra Cómo hacer cosas con palabras, Austin introduce la idea de que los “actos de habla” son acciones del uso del lenguaje, como persuadir, convencer, molestar o inspirar, que tienen un efecto en el oyente o la situación en que se encuentre y que, al influir en el comportamiento y las emociones de los demás, generan una acción o un cambio en la realidad misma. Con este enfoque, muchos pensadores y filósofos acuñaron la idea de que “las palabras no son inocentes”; lo cual implica que las personas están obligadas a seleccionar cuidadosamente su léxico y a ser conscientes de las connotaciones y los efectos que su vocabulario puede tener en los demás y en la realidad. A partir de esta concepción, el uso del lenguaje resulta clave para modificar sesgos culturales, hábitos enraizados en la población.


    En contra de la “corrección política”, no tardaron en alzarse muchas voces, alegando que se ha llegado a un punto en que los medios de comunicación viven en una continua autocensura y bajo un fundamentalismo incontrolado similar al del macartismo, cuando en la década de 1950 se condenó al ostracismo a investigadores, docentes o periodistas por expresarse de manera incorrecta. Otros han ido más allá, sostienen que el problema de la discriminación es mucho más serio y que, en realidad, la corrección política no es otra cosa que el mero uso de eufemismos que tiñen de palabras menos duras las realidades poco digeribles, para satisfacer la conciencia colectiva; por ejemplo, reemplazar el término “pobre”, por “persona de escasos recursos”; “desempleado”, por “persona en busca de nuevos horizontes de carrera”, o “criminal”, por “persona éticamente desorientada”.


    Precisamente, otro derivado de la llamada corrección política es la “inclusión forzada”, concepto referido a la práctica, en un grupo o entorno, de incorporar diversidad étnica, de género, de orientación sexual u otras minorías, con el objetivo de mostrar a la organización como promotora de la igualdad y la representación, pero desde un lugar artificial o impuesto. Los defensores de la inclusión forzada, arguyendo que es necesario tomar medidas proactivas para garantizar una representación justa y equitativa de grupos históricamente marginados, afirman que esta práctica ayuda a combatir la discriminación y el sesgo y que fomenta una mayor igualdad de oportunidades para todos. Además sostienen que, particularmente en el mundo del entretenimiento, la inclusión forzada enriquece la narrativa al permitir la exposición de experiencias y perspectivas diferentes; en definitiva, que la representación puede ser un reflejo de la diversidad existente en la sociedad y, por lo tanto, la inclusión forzada es vista como un paso necesario para lograrla.


    Los críticos de la inclusión forzada, por su parte, opinan que esta práctica puede dar lugar a la percepción de que las personas o los personajes pertenecientes a grupos minoritarios son seleccionadas únicamente por su identidad, resultando en la tokenización de ciertos individuos, lo que a fin de cuentas termina por reforzar estereotipos negativos en vez de desafiarlos. “Tokenización” es un término que hace referencia a la práctica de incluir a una persona o a un pequeño número de individuos, pertenecientes a un grupo minoritario, en un entorno o contexto —un lugar de trabajo, una película o una serie de televisión—, con el objeto de aparentar diversidad e inclusión sin comprometerse realmente con la igualdad y la representación equitativa. La serie The Good Doctor, un espectáculo altamente elogiado por la forma en que trata temas de diversidad e inclusión, aborda en uno de sus episodios el problema de la tokenización cuando la directora del hospital decide colocar en la fachada del edificio una imagen gigantográfica del protagonista: el Dr. Shaun Murphy, quien padece de un trastorno del espectro autista. La intención detrás de esta acción es mostrar que el hospital es inclusivo y abierto a la diversidad. No obstante, ese gesto implica de alguna manera usar al Dr. Murphy como un símbolo para promover la imagen de la institución, en lugar de valorar sus habilidades y talento como médico. Otro ejemplo de inclusión forzada se observa en la serie Riverdale, que ha recibido críticas por incluir personajes LGBTQ+ sin un propósito claro en la trama, haciéndolo de manera superficial y sin desarrollar adecuadamente sus historias o profundizar en sus experiencias. Su inclusión ha sido vista por algunos como un intento de los productores de mostrarse inclusivos y progresistas, sin elaborar de modo significativo y auténtico las problemáticas y vivencias de esa comunidad.


    Durante 2023 se produjeron varias salidas de directoras de diversidad e inclusión en empresas de entretenimiento como Warner Bros, Netflix y Disney. La primera en salir fue Latondra Newton, directora de diversidad en Disney, seguida por Karen Horne, vicepresidenta senior de diversidad de América del Norte en Warner Bros, y luego Vernˉa Myers, jefa de estrategia de inclusión en Netflix. Si bien estas empresas fueron categóricas al señalar que de ninguna manera estas salidas pueden ser señal de un debilitamiento de sus compromisos con la diversidad, varios medios especularon que parte de este recambio está asociado a una seguidilla de películas con muy baja aceptación del público, que promovían, según ellos, la inclusión forzada de minorías. El debate todavía continúa; entre tanto, los críticos destacan cómo una historia simple como Super Mario Bros, estrenada en 2023, llegó a recaudar más de mil millones de dólares en todo el mundo, mientras que otras películas que levantaron polémicas por sus elementos de diversidad e inclusión fueron consideradas rotundos fracasos. Algunos medios, incluso, llegaron a especular que la inclusión forzada y una mirada fundamentalista de la inclusión pueden ser directamente la causa del fracaso de algunas películas, mientras que otros redoblan la apuesta y apuntan a los directivos de las cadenas, por su falta de compromiso con la diversidad y la inclusión.


    La “deconstrucción” es otro concepto que suele venir de la mano con prácticas inclusivas. Para conocer los orígenes de este término bastaría con leer la carta que el famoso filósofo francés Jacques Derrida escribió a Toshihiko Izutsu hace cuatro décadas, explicándole todos los sentidos posibles de esa palabra para la traducción japonesa de su libro De la gramatología; pero para entender el uso que ha ido cobrando en Occidente, deberíamos preguntarnos, no sin ironía, qué tienen en común una disputa entre filósofos y físicos, la gravedad cuántica, un plato de comida y la diversidad. Derrida dio a ese término —que en francés ya existía, con un uso restringido a la retórica— el alcance de un pensamiento destructor y reconstructor de las estructuras de pensamiento establecidas. Esta noción, que para el propio filósofo francés no es siquiera un acto ni una operación, fue no obstante haciéndose cada vez más popular, como una suerte de método. Surgieron entonces filósofos que postulaban que la ciencia era una simple construcción social basada en los prejuicios sociales de los mismos científicos. Y aquí la cosa empieza a complicarse porque, bajo esta premisa, algunos empezaron a meterse en un terreno que no cayó nada bien a los físicos, astrónomos, matemáticos y estudiosos de otras ciencias duras.


    Como era de esperarse, la respuesta de la ciencia llegó y de la manera más escandalosa. Por el año 1996, un físico llamado Alan Sokal logró publicar un artículo plagado de sinsentidos en una de las revistas posmodernas más importantes del mundo. Allí, básicamente, decía: “La gravedad es una construcción social y por lo tanto tiene efecto solo porque la sociedad se comporta como si existiera”. Y la historia no termina ahí. Luego de su publicación, el autor reveló la farsa y publicó un segundo artículo desenmascarando su “broma”, sosteniendo que ciertas revistas filosóficas publican cualquier cosa siempre que suenen bien y apoyen los prejuicios ideológicos de los editores. Lo que luego se llamó “el escándalo de Sokal” fue el puntapié para una guerra entre filósofos posmodernos y científicos que continúa al día de hoy.


    Mientras tanto, el término “deconstrucción” saltó del ámbito académico a otros campos, no ya los de la crítica literaria, el psicoanálisis, la pintura o la arquitectura —donde su pertinencia es indiscutible, considerando que una de las contribuciones de Derrida fue justamente sacar el discurso filosófico de su encasillamiento institucional—, sino a terrenos insospechados, como el del arte culinario, y si un día vamos a un restaurante vanguardista y nos sirven una copa que parece un postre de tres capas con sabor salado, posiblemente estemos por comer una “deconstrucción de tortilla de papas”. Se trata aquí de cierta lectura “salvaje”, catastrófica o, mejor dicho, más que una lectura es justamente una receta de cocina.


    “Deconstrucción” se ha vuelto también una de las palabras más utilizadas en el argot de los feminismos, en este caso, con referencia al proceso de cuestionamiento y crítica de valores patriarcales enseñados y aprendidos por generaciones. Es verdad que, hace ya varias décadas, el feminismo encontró, sobre todo en universidades estadounidenses, una especie de aliado en el pensamiento derridiano, que en determinadas circunstancias pudo tener un efecto crítico; pero hubo también otro tipo de pensamiento feminista francamente retórico, al que el mismo Derrida hizo referencia. Tanto se ha extendido y banalizado el concepto en nuestros días que mencionar la palabra “deconstrucción”, en cualquier artículo o conferencia que hable sobre diversidad, pareciera otorgar más autoridad al disertante. Llegamos así a la paradoja de que, cincuenta años después de que Derrida abriera el debate para evitar las lecturas hegemónicas, su mismo concepto novedoso pasó a formar parte del lenguaje mayoritario de sentido común, y es difícil encontrar a un líder que, aun sin conocer sus orígenes ni su devenir, no se sienta compelido a usar el término “deconstrucción” para mostrarse más diverso e inclusivo.


    Una lección de superficialidad 
 (División Palermo y la inclusión forzada)


    Abordada ya la problemática de adoptar términos y conceptos sin comprender realmente su significado, como sucede con la deconstrucción o las prácticas asociadas a la corrección política, comentaremos otra serie a fin de mostrar cómo este fenómeno puede escalar y derivar en una incongruencia organizacional de mayor envergadura. Cuando una empresa se autoproclama defensora de políticas socialmente aceptadas, pero no las asume en serio, es decir, no las lleva de forma adecuada a la práctica, se queda en declaraciones superficiales y contradictorias con respecto a sus acciones, instaurando una brecha entre lo que predica y lo que hace. Y esta incongruencia organizacional, lejos de generar transformaciones genuinas, puede llegar a dañar su reputación, socavar la confianza de sus empleados y alterar negativamente la percepción de los clientes y la sociedad.


    Y es que los líderes, aunque puedan tener buenas intenciones, muchas veces se ven envueltos en dichas tendencias a nivel retórico solamente, entrando en un doble discurso, en el que las promesas se vacían de contenido, con efectos perjudiciales en el clima organizacional, la innovación y la atracción de talento. Es así, la incoherencia despierta desconfianza y escepticismo, actitudes que menoscaban la productividad y el compromiso de los empleados, en vez de fomentar un ambiente de trabajo auténticamente inclusivo y diverso.


    Producida en 2023 por Netflix, la serie argentina División Palermo, que aborda sin tapujos esta problemática, capturó rápidamente la atención de espectadores en todo el mundo y abrió un fuerte debate gracias al recurso del humor. En su mezcla de comedia e intriga, la trama sigue a un joven llamado Felipe (interpretado por Santiago Korovsky), que se une a un escuadrón urbano formado por personas de distintos grupos minoritarios. El objetivo de la ministra de Seguridad de la ciudad, al crear esta nueva Guardia Urbana, es hacer ver a las fuerzas del orden —siempre cuestionadas por actitudes altamente discriminatorias— como inclusivas y abiertas, dispuestas a incorporar a personas mayores, con discapacidad, trans e inmigrantes en busca de nuevas oportunidades.


    Con un elenco de actores y actrices reconocidos en la Argentina —como Pilar Gamboa, Martín Garabal, Daniel Hendler, Charo López, Carlos Belloso y Alan Sabbagh—, sus ocho episodios abordan con acidez lo que ocurre cuando una organización está más preocupada por mostrarse inclusiva que por generar un cambio profundo en su cultura y sus prácticas. De este modo, la prueba piloto de la nueva Guardia Urbana será la llamada División Palermo, integrada por un disparatado grupo, todos pertenecientes a algún colectivo en desventaja. Es destacable el proceso de selección de los candidatos, ya que el único factor que importa es su pertenencia a un grupo minoritario, y nadie siquiera se preocupa en conocer cuáles son las habilidades que pueden aportar. Esto se repite cuando la serie describe en diferentes escenas a la división trabajando, y los protagonistas son relegados prácticamente a no hacer nada, asumiendo que, por pertenecer a determinados colectivos, no pueden ofrecerle nada a la fuerza de seguridad y son objeto de bullying por parte de policías, de menosprecio encubierto por parte de las autoridades, de rechazo entre la opinión pública y el periodismo, todo acompañado de una desmotivación generalizada del equipo, que comprende que su único propósito es ser expuesto continuamente en la prensa y en publicidades. El ejemplo más palmario de este desprecio hacia ellos llega con el absurdo de acentuar en una publicidad las discapacidades de algunos integrantes mediante la edición de fotografías para que, por ejemplo, el miembro enano de la división luzca “más enano”.


    Con indiscutible habilidad, el creador de la serie recurre al humor negro para dejar al descubierto la hipocresía organizacional, pero, al mismo tiempo, muestra cómo en realidad todos y cada uno de los personajes de División Palermo poseen características únicas que los hacen destacarse y les permiten resolver un complejo caso criminal al desbaratar una banda integrada por peligrosos delincuentes y policías corruptos.


    División Palermo también trata las contradicciones de nuestra sociedad, que se apropia de conceptos como la diversidad mientras sea algo que pertenece a otros, pero en casos puntuales rechaza a los que son diferentes. En ese juego de contrastes, la serie pone continuamente incómodo al espectador, al denunciar la vacuidad de ciertos términos —incluida la referida palabra “deconstrucción”— y políticas organizacionales generalizadas cuando no son acompañadas de un cambio real. También juega reiteradamente con la incorrección política, demostrando que a través del humor es posible naturalizar las discapacidades de los protagonistas, aceptando su realidad y enseñando cómo la inclusión sí puede ser positiva y enriquecedora para una organización cuando tiene una base sólida y coherente.


    Detrás del ruido que genera una serie que se atreve a ser políticamente incorrecta, deja una lección para aquellos líderes que se suben al carro de las tendencias como un modo de estar a la vanguardia, pero sin tener en claro por qué y para qué hacen lo que hacen. El humor, como elemento catalizador de la crítica, permite cuestionar y al mismo tiempo comprender cuán terribles pueden ser los efectos para las personas, las organizaciones y la sociedad, cuando temas tan trascendentes como la inclusión son abordados superficialmente y sin sustento.


    En la práctica, numerosas empresas se han visto tentadas a mostrarse comprometidas con temas de agenda social, pero a poco que se escarba en su accionar, se descubre que este no tiene sustento ni consistencia, lo cual afecta fuertemente su reputación. Así pues, han surgido distintos términos y expresiones para referirse a este tipo de empresas, a saber:


     


    
      	Greenwashing: referido a empresas que promocionan falsamente sus productos, políticas o prácticas como respetuosas del medio ambiente, cuando en realidad no lo son o lo hacen en menor medida de lo que sugieren.


      	Diversity washing: referido a empresas que promueven falsamente sus políticas o prácticas como inclusivas y diversas, cuando en realidad no lo son o lo hacen en menor medida de lo que sugieren. Al igual que el greenwashing, el diversity washing es una táctica de relaciones públicas que busca mejorar la imagen de una organización sin abordar realmente los problemas subyacentes de diversidad e inclusión.


      	Pinkwashing: aplicado a empresas que se promocionan a sí mismas como defensoras de la igualdad y los derechos de las personas LGBTQ+, con fines de marketing y relaciones públicas, sin abordar los problemas reales que enfrenta esta comunidad.


      	Bluewashing: utilizado para describir a las empresas que se asocian con las Naciones Unidas y su iniciativa de Pacto Mundial (Global Compact), pero no cumplen realmente con sus principios en áreas como derechos humanos, trabajo, medio ambiente y anticorrupción.


      	Whitewashing: referido a empresas que ocultan o minimizan sus acciones negativas o pasadas en ciertas áreas, como prácticas discriminatorias o explotación laboral, y pese a ello presentan una imagen positiva y ética de sí mismas.


      	Purpose-washing: aplicado a empresas que promueven un propósito social o medioambiental en su marketing y comunicaciones, pero no lo respaldan con acciones concretas ni cambios significativos en sus prácticas comerciales.

    


    Prácticas sin sustento 
 (Más allá de los Recursos inhumanos)


    Previamente analizamos el riesgo de adoptar prácticas o políticas sin consistencia ni profundidad. En este apartado examinaremos el riesgo de adoptar prácticas o recetas organizacionales de moda sin un adecuado análisis ni comprobación.


    PRÁCTICAS DE RECLUTAMIENTO


    Recursos inhumanos es una miniserie francesa, basada en la novela homónima de Pierre Lemaitre, que aborda el drama y las tensiones de la vida laboral en la Francia contemporánea. Su protagonista, Alain Delambre (interpretado por Éric Cantona), es un ex ejecutivo de recursos humanos, desempleado durante los últimos cuatro años, que se encuentra en crisis y afligido por no encontrar un trabajo adecuado. Su esposa, Nicole (interpretada por Suzanne Clément), es comprensiva con él, pero también está preocupada por su situación financiera, y las dos hijas, Lucie y Mathilde, enfrentan sus propios problemas y preocupaciones.


    A lo largo de seis episodios, las escenas de la vida personal y laboral de Alain contrastan su pasado de exitoso ejecutivo con su presente, cuando a los 57 años debe enfrentar la discriminación por edad y sufre la humillación de perder oportunidades laborales solo porque las empresas prefieren contratar a jóvenes con menos experiencia y salarios más bajos. En un momento, Alain encuentra una oportunidad de empleo en una gran empresa llamada Exxya, dirigida por Alexandre Dorfmann (interpretado por Alex Lutz); la posición que se le ofrece es de alto nivel, y quien lo contacta prácticamente le asegura que quedará seleccionado. En un giro inesperado, Alain descubre que, en realidad, es un candidato de relleno y que la decisión ya ha sido tomada a favor de un candidato más joven. Entonces, desesperado, toma a los ejecutivos de la empresa como rehenes; dramática acción donde se revelan los oscuros secretos de Exxya y sus tácticas de contratación, así como la verdadera naturaleza de Alexandre Dorfmann y otros personajes.


    En Recursos inhumanos, dentro del tratamiento sobre discriminación por edad en el desempleo, la desigualdad social y la deshumanización del trabajo, hay un punto que resulta culminante: la crítica audaz a las metodologías corporativas basadas en decisiones impulsivas y sin un sustento serio. Jugando con la parodia —y una buena cuota de sadismo—, la trama muestra una práctica de reclutamiento casi inverosímil, que pone en evidencia cómo las organizaciones están dispuestas a implementar metodologías que suenan innovadoras, pero que, a fin de cuentas, ocasionan graves daños. El método de selección al que es convocado el protagonista consiste en un simulacro de toma de rehenes, donde los candidatos —que ignoran que están siendo partícipes de un proceso de selección y piensan que van a una entrevista tradicional— se enfrentan a una supuesta banda de delincuentes dedicados al espionaje corporativo, siendo expuestos a amenazas y violencia. La consultora que elabora esta disparatada metodología busca explorar las habilidades y competencias de los candidatos para manejar situaciones difíciles y tomar decisiones rápidas bajo estrés, sometiéndolos a una situación de alta presión.


    La práctica de reclutamiento en Recursos inhumanos, además de controvertida, pone a los candidatos en un ambiente hostil y competitivo, generando comportamientos poco éticos y situaciones extremas no representativas de su desempeño en un entorno laboral real.


    Esta crítica a los sistemas de reclutamiento salvajes recuerda la película El método, que también presenta un proceso de selección extremo, pero diferente. Los candidatos compiten por un puesto de trabajo en una prestigiosa empresa multinacional y son sometidos a una serie de pruebas psicológicas y desafíos en un entorno cerrado, llamado “el método Grönholm”. Dichas pruebas están diseñadas para evaluar sus habilidades de liderazgo, toma de decisiones, trabajo en equipo y resolución de conflictos, así como su capacidad para enfrentar situaciones de presión y manipulación. Al igual que en Recursos inhumanos, el método de reclutamiento es altamente competitivo y confrontacional, y los candidatos son incentivados a utilizar tácticas manipuladoras y agresivas para lograr sus objetivos. Esto lleva a los aspirantes a actuar de manera poco ética y a sabotear a sus compañeros para obtener ventaja. Ambas obras destacan cómo las empresas suelen verse seducidas por prácticas de recursos humanos de moda que prometen resultados rápidos y soluciones innovadoras, pero que a menudo carecen de fundamento científico.


    El antropólogo David Graeber —ya mencionado por su polémico libro Trabajos de mierda— ha argumentado que gran parte de las prácticas laborales de la actualidad son el resultado de modas y tendencias en lugar de decisiones basadas en la evidencia. Este tema también fue abordado por otros autores que sostienen que muchas prácticas laborales están dañando no solo la salud y el bienestar de los empleados, sino también el rendimiento general de las empresas.


    En suma, la adopción de prácticas poco ortodoxas sin base científica puede a largo plazo generar daños en las organizaciones y sus empleados. Esto es a grandes rasgos lo que pone en escena Recursos inhumanos, miniserie que también ilustra cómo los líderes se dejan seducir por prácticas novedosas, ideadas en las oficinas de consultoras que, sin tener en cuenta las implicancias humanas, a menudo carecen de rigor y criterio para indagar e indagarse acerca de potenciales daños.


    Son responsabilidades clave de los líderes no dejarse llevar por modas, evaluar impactos a mediano y largo plazo y basarse en datos a la hora de tomar decisiones. Exploraremos a continuación algunos ejemplos de prácticas que han sido adoptadas por empresas reales a lo largo de la historia, sin una base científica sólida o con resultados mixtos.


    Forzando la irracionalidad 
 (Los daños de la clasificación forzada)


    General Electric (GE), bajo el liderazgo de Jack Welch, popularizó la clasificación forzada o rank and yank, una práctica que implicaba evaluar a los empleados en función de su desempeño, clasificarlos en grupos y anualmente despedir al 10% de ellos con peor desempeño. La idea detrás de esta práctica era motivar a los empleados a mejorar su rendimiento y eliminar a aquellos que no cumplían con las expectativas.


    Tras la impresionante tasa de crecimiento y rentabilidad de General Electric, dirigida por Welch, la práctica ganó notoriedad, y él mismo la promueve en su libro Hablando claro, en el que describe su enfoque de gestión y cómo ha llevado a GE al éxito. Esto contribuyó a que, esperando replicar ese éxito, otras empresas adoptaran la práctica. Sin embargo, estudios posteriores demostraron que su sistema generaba un ambiente de trabajo tóxico y competitivo, que influía socavando la colaboración y la innovación, además de fomentar la competencia desleal entre empleados, quienes podían recurrir a sabotajes o a la minimización de logros ajenos para asegurar su propia supervivencia. A medida que las consecuencias negativas de esta práctica salieron a la luz, muchas empresas comenzaron a abandonarla y a buscar alternativas más humanas y efectivas para gestionar el rendimiento.


    Estudios y análisis posteriores demostraron que la “clasificación forzada” había generado efectos negativos en el entorno laboral y la productividad. En su libro Get Rid of the Performance Review!, Samuel A. Culbert realiza una ácida crítica a las revisiones de desempeño. Partiendo de la base de que estas nunca son objetivas, hasta el hecho de que los intereses de las partes suelen estar desacoplados, Culbert sostiene que las distintas variantes de evaluación de desempeño —desde la reunión anual con el jefe hasta las evaluaciones 360— son modas que muchas veces resultan perjudiciales para la moral y la colaboración en las organizaciones, reducen la cooperación, fomentan la rivalidad interna y desalientan el compromiso de los empleados. Y aunque la clasificación forzada puede llevar a corto plazo a mejoras en el rendimiento, a largo plazo tiende a erosionar la cultura de la empresa y la retención de talento.


    BPR: transformación o destrucción 
 (La reingeniería de procesos de negocio)


    Esta es una metodología de gestión que busca rediseñar radicalmente los procesos de negocio de una empresa para lograr mejoras significativas en eficiencia, efectividad y calidad del servicio al cliente. La reingeniería de procesos de negocios (BPR, por sus siglas en inglés) fue desarrollada y popularizada por Michael Hammer y James Champy en el libro Reengineering the Corporation: A Manifesto for Business Revolution, en el que argumentan que las organizaciones necesitan repensar fundamentalmente la forma en que operan para mantenerse competitivas en un mundo en rápida evolución.


    La BPR se basa en la idea de que los procesos de negocio existentes pueden ser ineficientes y obsoletos, y que una reestructuración radical puede llevar a mejoras espectaculares en la productividad y el rendimiento. En concreto, la práctica consiste en analizar y mapear los procesos actuales, identificar áreas de mejora y luego rediseñarlos desde cero, eliminando redundancias y simplificando las operaciones. Los aspectos más importantes de la BPR incluyen la eliminación de barreras organizativas, la descentralización de la toma de decisiones y la adopción de tecnologías de la información para mejorar la eficiencia.


    Aunque esta metodología se popularizó en la década de 1990, en parte debido al éxito de algunas empresas que la habían implementado con resultados impresionantes, a medida que más compañías fueron adoptándola también comenzaron a surgir casos de fracasos espectaculares. Varios artículos escritos entre finales de la década de 1990 y principios de 2000 indican que el índice de fracaso de proyectos de BPR oscila entre 50 y 70%.


    Aciertos y desaciertos del Open Space 
 (El impacto de las oficinas abiertas)


    El diseño de oficinas de espacios abiertos, conocido como Open Space Office, tuvo sus orígenes en la década de 1950 con el concepto de Bürolandschaft, desarrollado por los hermanos Wolfgang y Eberhard Schnelle en Alemania. Este término alemán se traduce como “paisaje de oficina” y se refiere a un concepto innovador de diseño que pretendía diferenciarse de las oficinas tradicionales, con cubículos o habitaciones separadas, para crear un espacio abierto, sin barreras fijas. Su objetivo era fomentar la colaboración y la comunicación entre empleados al eliminar las paredes y barreras físicas en el entorno laboral. Este enfoque se popularizó en las décadas siguientes, y muy especialmente en las de 1990 y 2000, con empresas de tecnología, como Google y Facebook, que adoptaron diseños de oficinas abiertas.


    Los defensores de los espacios abiertos argumentan que este diseño fomenta la colaboración, la innovación y el intercambio de ideas. Por ejemplo, los expertos Kerstin Sailer y Ian McCulloh analizaron 42 oficinas, utilizando métricas de análisis espacial y datos de redes sociales, respectivamente. Examinaron las relaciones entre la configuración espacial y las interacciones sociales en el lugar de trabajo, concluyendo que los espacios abiertos pueden fomentar la comunicación y la colaboración entre empleados; en el mismo sentido, otros autores sugieren que son efectivos siempre que se diseñen de manera adecuada, teniendo en cuenta factores como la acústica, la privacidad visual y la proximidad entre los empleados.


    Con todo, también han surgido críticas a este enfoque, ya que varios estudios han demostrado que puede tener efectos colaterales nocivos. Mientras que algunos sostienen que los supuestos beneficios de los espacios abiertos no son tales, otros argumentan que la falta de privacidad genera distracciones, reduce la concentración y baja la productividad de los empleados.


    Ethan Bernstein, profesor asociado en la Harvard Business School, y Stephen Turban, investigador en el campo del comportamiento organizacional y la psicología social, publicaron una investigación sobre los efectos producidos por los espacios de oficina abiertos en la colaboración y la comunicación entre empleados. Los autores trabajaron con empresas incluidas en Fortune 500, utilizaron dispositivos electrónicos para medir la cantidad y calidad de tres tipos de interacciones: cara a cara, por correo electrónico y a través de mensajería instantánea. Contrariamente a lo esperado, el resultado fue que las interacciones cara a cara disminuyeron 70% en promedio después de la transición a un espacio abierto, mientras que las electrónicas aumentaron para compensar esta disminución. Estos hallazgos sugieren que los espacios de oficina abierta pueden tener efectos negativos no deseados en la colaboración y la comunicación en el lugar de trabajo.


    Por otro lado, los investigadores y académicos Jungsoo Kim y Richard de Dear examinaron la relación entre la satisfacción laboral y el diseño de la oficina, para lo cual encuestaron a 42.764 trabajadores en 303 edificios de oficinas en Australia, en vistas de analizar la correspondencia entre la satisfacción con el entorno de trabajo y la privacidad en espacios abiertos. El estudio encontró que la falta de privacidad en los ambientes de oficinas abiertas estaba fuertemente relacionada con la insatisfacción laboral.


    Si bien los estudios y autores mencionados destacan algunos beneficios y potenciales desventajas de los espacios abiertos en términos de innovación, comunicación y bienestar, es importante tener en cuenta que los resultados pueden variar según el contexto y el diseño específico del lugar de trabajo. A los efectos de este análisis, sin embargo, resulta más interesante advertir cómo prácticas difundidas casi como dogmas de fe en el mundo corporativo no pueden aplicarse indiscriminadamente, es decir, sin entender sus pros y sus contras, y sin considerar la cultura organizacional específica y los objetivos estratégicos de la organización.


    Gamificación o jugar con fuego 
 (Los riesgos de la gamificación sin sentido)


    El concepto de gamificación, originado en el campo del diseño de juegos, fue popularizado por el diseñador de videojuegos y académico estadounidense Jesse Schell, a partir de su conferencia en el congreso internacional DICE 2010. La idea detrás de la gamificación es aplicar elementos de diseño de juegos —puntos, insignias y tablas de clasificación— a contextos no relacionados con ellos, como el lugar de trabajo, con el objeto de aumentar la motivación y el compromiso de los empleados. Si bien la gamificación se utiliza en diversos campos —educación, salud, sostenibilidad y transporte, entre otros—, desde su popularización las empresas han adoptado la gamificación en una variedad de entornos, como los de capacitación, gestión del rendimiento, marketing y ventas.


    No pocos estudios demuestran los efectos positivos de la gamificación en términos de aumento de la motivación, el compromiso y la retención del conocimiento. Y si bien algunos investigadores concluyen que en la mayoría de los casos los efectos positivos se dan en la motivación y el compromiso de los participantes, también señalan que tales efectos dependen en gran medida del contexto y el diseño de la intervención. Otros han llegado a la conclusión de que la dinámica de los juegos afecta positivamente la satisfacción de las necesidades psicológicas básicas y la motivación intrínseca de los participantes, pues mejoran su autonomía, competencia y relación social. En el mismo sentido, otros estudios que examinaron los efectos de la gamificación concluyeron que mejoraba el rendimiento académico cuando se usaba en el aula y el compromiso de usuarios en aplicaciones de salud y fitness.


    No obstante, también hay investigadores que advierten sobre los riesgos de la gamificación. Uno de sus principales críticos es Sebastian Deterding, profesor de la Universidad de York especializado en diseño de juegos y comportamiento humano. Junto con otros autores, el argumento esgrimido es que, si bien la gamificación puede tener efectos positivos a corto plazo, genera efectos negativos no deseados a largo plazo, como la competencia no saludable, la erosión de la motivación intrínseca y la degradación de la calidad del trabajo. Asimismo, varias investigaciones han demostrado que la gamificación puede llevar a una mayor dependencia de recompensas extrínsecas y a una disminución de la motivación intrínseca, lo que a largo plazo puede ser perjudicial para el compromiso y la satisfacción de los empleados.


    Con todo, la gamificación en los procesos de reclutamiento y selección ha ganado popularidad en los últimos años, debido a sus potenciales beneficios, en tanto puede hacer que el proceso de selección sea más interesante y atractivo para los candidatos, lo que al parecer mejora su experiencia y percepción de la empresa. Estos juegos y desafíos también ayudan a evaluar de manera objetiva sus habilidades y competencias porque reducen la subjetividad y los sesgos en el proceso de selección. Asimismo, pueden aumentar el compromiso de los postulantes durante el procedimiento, lo cual conduce a una tasa de finalización más alta y una mayor participación en las actividades. Además, los juegos y desafíos basados en gamificación favorecen la identificación de habilidades y talentos que bien podrían pasar desapercibidos en un proceso de selección tradicional. Por lo demás, constituyen una herramienta efectiva para atraer a variedad de candidatos de diversos orígenes, lo cual contribuye a la diversidad e inclusión en el lugar de trabajo. Por último, se ha comprobado que la gamificación puede hacer que el proceso de selección sea menos estresante y más amigable para los postulantes, lo que resulta en una evaluación más precisa de sus habilidades y competencias. Finalmente, este procedimiento genera habitualmente una impresión positiva y atractiva de la empresa, lo cual puede mejorar la percepción de la marca empleadora y atraer a más candidatos talentosos.


    A pesar de los beneficios potenciales de la gamificación en los procesos de selección antes comentados, también aquí hay otro lado de la biblioteca que alerta sobre posibles inconvenientes que deben considerarse cuidadosamente al implementar este enfoque. Así, hay quienes aseguran que la gamificación presenta el riesgo de fomentar una competencia excesiva entre los candidatos, lo que podría generar estrés y ansiedad e impedir una evaluación precisa de sus habilidades y competencias. En el mismo sentido, si los juegos y desafíos basados en gamificación están mal diseñados, podrían socavar la motivación intrínseca de los postulantes y llevar a un enfoque excesivo en las recompensas externas, en lugar de hacerlo en el desarrollo de habilidades y el rendimiento. De la misma forma, tales juegos conllevan la dificultad de introducir inadvertidamente sesgos en el proceso de selección si no se diseñan e implementan de manera equitativa e inclusiva, lo que supone el riesgo de discriminar a ciertos grupos de candidatos. A ello se añade que la implementación de la gamificación en los procesos de selección también puede ser costosa y consumir recursos valiosos.


    Más allá de requerir habilidades y conocimientos especializados para diseñar e implementar las actividades como es debido, la eficacia de la gamificación en la evaluación de competencias para el trabajo plantea la dificultad de que puede ser cuestionada si los juegos y desafíos no están validados y alineados con las necesidades del puesto. Por ejemplo, cuando no se centran en aptitudes relevantes para el trabajo, pueden derivar en una mala selección. Y si los postulantes advierten que las actividades basadas en gamificación son poco profesionales, infantiles o inadecuadas, su percepción de la empresa y su interés en trabajar para ella suelen verse disminuidos. Por último, cuando los resultados basados en la gamificación son difíciles de comparar entre candidatos, dificultan la toma de decisiones en el proceso de selección.


    Permíteme presentarme, soy tu enemigo fiel 
 (Riesgos de obedecer a consultores sin criterio)


    Otro aspecto clave de la gestión, en la medida en que puede favorecer o no la adopción de tendencias sin previo análisis, es el de las oportunidades en que la organización necesita contar con una mirada experta y externa, comúnmente llamada “consultoría”.


    Analizaremos los pros y los contras de trabajar con consultores, los riesgos asociados con una mala elección de consultor y las implicancias de su intervención. Por supuesto, ante todo hay que tener presente que un consultor organizacional exitoso generalmente trabaja en beneficio de la empresa, proporcionando soluciones y mejoras que le permiten crecer y prosperar, y que su enfoque se basa en el análisis de los problemas y desafíos del presente, la identificación de oportunidades y el desarrollo de estrategias sostenibles para mejorar la eficiencia y el rendimiento.


    Así pues, la misión principal de un consultor organizacional es ayudar a las empresas a mejorar —insisto— su rendimiento y eficiencia mediante el análisis de los problemas existentes y el desarrollo de planes. Para ello, proporciona una perspectiva externa y objetiva que permita evaluar los problemas y las oportunidades de la organización. Los consultores aportan conocimientos y habilidades especializadas en áreas específicas, como estrategia, operaciones, recursos humanos y tecnología, adaptando —supuestamente— sus soluciones a las necesidades y la cultura particulares de la organización en lugar de aplicar medidas genéricas. Los consultores también pueden capacitar a los empleados en nuevas habilidades y diferentes procesos, para que continúen mejorando y manteniendo los cambios implementados.


    Aun cuando un consultor puede ayudar a identificar problemas y proporcionar soluciones, es importante comprender que la responsabilidad de implementar y mantener estos cambios recae siempre en la organización.


    Existen varios autores prestigiosos que han abogado por la figura del consultor organizacional y han promovido su valor para las empresas. Uno de ellos es Peter Drucker, considerado el padre de la gestión moderna. A lo largo de su carrera, Drucker escribió numerosos libros y artículos sobre gestión y consultoría, en los que destaca la importancia de un enfoque sistemático y riguroso para abordar los problemas empresariales. Otro autor prestigioso que ha promovido la figura del consultor organizacional es Michael E. Porter, en particular por la ayuda brindada a la hora de navegar en un entorno empresarial cada vez más complejo y en constante cambio al proporcionar conocimientos especializados en áreas como las de estrategia, innovación y gestión del cambio.


    No obstante, los autores con una visión crítica de la figura del consultor argumentan que detrás de ella puede haber un gran negocio de personas sin fundamentos académicos sólidos, que influyen en los directivos de las empresas para tomar decisiones que hasta pueden ser perjudiciales.


    Martin Kihn, autor, guionista y exconsultor de gestión, conocido por sus libros satíricos y críticos sobre la industria de la consultoría, realiza una sátira basada en sus experiencias. Kihn presenta varios ejemplos de tácticas poco éticas y manipuladoras empleadas por algunos consultores; por ejemplo, el uso de jerga y terminología complicada para impresionar a los clientes y hacer que sus consejos parezcan más valiosos y fundamentados, enmascarando de esta manera la falta de sustancia en sus recomendaciones y evitando que los clientes cuestionen sus propuestas. Otro ejemplo que da este autor es el de los consultores que inflan sus propias cualificaciones y logros para parecer más expertos y confiables, exagerando o incluso inventando sus antecedentes. También menciona Kihn el uso de tácticas manipuladoras para presentar dificultades inexistentes o exagerar la gravedad de los problemas reales con el propósito de persuadir a los clientes de que necesitan contratar sus servicios de inmediato.


    John Seddon, experto en gestión de operaciones y consultor de negocios británico, conocido particularmente por su enfoque innovador en la administración de servicios y sistemas, basa su crítica a la industria de la consultoría de gestión argumentando que algunas de las soluciones propuestas por los consultores son ineficaces o incluso perjudiciales para las organizaciones. Entre los ejemplos que da Seddon se halla la implementación de soluciones estandarizadas sin adaptarlas a las necesidades específicas de cada empresa; soluciones “talla única” que, al no tomar en cuenta las particularidades del negocio, con frecuencia generan problemas de implementación, resistencia por parte del personal y, en última instancia, conducen a un bajo rendimiento. Otro ejemplo que ofrece este autor es el enfoque excesivamente cuantitativo que algunos consultores adoptan para resolver problemas, modalidad que conlleva una visión limitada y miope de la situación. Esto podría resultar en soluciones inadecuadas que no aborden las preocupaciones subyacentes y, por ende, perjudiquen a la organización. Finalmente, Seddon aduce que los consultores a menudo priorizan su relación con los altos ejecutivos en vez de preocuparse por el bienestar y éxito a largo plazo de la organización, y como consecuencia, pueden llegar a ofrecer soluciones que complazcan a la alta dirección, pero no resulten beneficiosas para la empresa en su conjunto.


    Matthew Stewart, filósofo, escritor y antiguo consultor de gestión, critica el rol de los consultores al sostener que muchas veces promueven teorías de gestión y modelos de negocio que no han sido sometidos a rigurosos análisis académicos o empíricos. Estas teorías, afirma, generalmente son atractivas por su simplicidad y aparente aplicabilidad universal, pero carecen de fundamentos firmes y resultan inefectivas en la práctica. También indica que muchos consultores se limitan a seguir modas y tendencias en la gestión, en vez de basarse en investigaciones sólidas y prácticas fundadas en la evidencia. Stewart advierte que no es extraño encontrar consultores capaces de promover la última “solución mágica” o “mejor práctica” sin antes haber considerado cuidadosamente si es apropiada o beneficiosa para la organización específica con la que están trabajando.


    La consultoría llega a la pantalla 
 (Daños irreparables en la serie El consultor)


    Basada en el libro homónimo de Bentley Little, publicado en 2015, la serie El consultor (2023) cruza la intriga con el humor negro en un entorno laboral centrado en la relación de un nuevo jefe y sus empleados y en el retrato siniestro, misterioso, de ese jefe. Producida por MGM Television y Amazon Studios, fue creada por Tony Basgallop (el mismo que creó la exitosa serie de terror psicológico Servant, de Apple TV+).


    El consultor comienza en el vibrante corazón de CompWare, una empresa de videojuegos de vanguardia. En sus oficinas, de estilo moderno y sofisticado y espacios abiertos que evocan cualquier empresa tecnológica innovadora, los jóvenes creativos trabajan de manera desenfadada, sumergidos en el diseño y perfeccionamiento de videojuegos. Pero la armonía de esta dinámica se ve abruptamente destrozada cuando el joven y exitoso CEO de origen coreano, inventor a temprana edad de un juego extraordinariamente popular, es brutal e inesperadamente asesinado. El impacto de esta tragedia resuena en cada rincón del establecimiento, dejando a los empleados atónitos y temerosos por el futuro de la compañía.


    Convencidos de que CompWare está destinada a cerrar, todos empiezan a trazar planes para buscar nuevos empleos, hasta que una figura enigmática y siniestra irrumpe en escena, Regus Patoff (interpretado por Christoph Waltz). Vestido con impecable traje y corbata, este hombre de sonrisa cautivadora y mirada penetrante se presenta como consultor. Entretanto, se revela que, unas semanas antes del asesinato, el CEO había firmado un contrato de consultoría con Regus, quien ahora está dispuesto a tomar las riendas de la empresa y guiarla hacia un futuro incierto.


    A medida que Regus Patoff implementa cambios, se revela que tiene métodos altamente cuestionables y hasta aterradores. Los empleados de CompWare son sometidos a situaciones insólitas, castigos arbitrarios, decisiones que parecen completamente ajenas al conocimiento del modelo de negocio de la empresa. Si bien la serie no llega al extremo del libro, los métodos de Patoff crean una atmósfera inquietante, de suspenso y hasta terror. Así, este consultor será odiado por prácticamente todos los empleados, quienes al mismo tiempo se verán seducidos por sus métodos y palabras. Con una falta de empatía absoluta, Patoff usa y se aprovecha de todos los personajes, principalmente de los otros dos protagonistas, Elaine y Craig —empleados de CompWare—, al punto de llevarlos al límite de lo ético.


    Patoff es un personaje enigmático, cuyos verdaderos motivos y naturaleza se mantienen en secreto, y ello es lo que motiva a Elaine y a Craig a investigar quién es él en verdad, llegando a la aterradora conclusión de que no es humano. Al final de la temporada, vemos cómo CompWare, que estaba a punto de ir a la quiebra, ha saneado sus números y se ha transformado en una exitosa y rentable compañía. Ya sin motivos para seguir en CompWare, el consultor va a una nueva empresa, cuya dueña acaba de fallecer en dudosas circunstancias, para repetir el ciclo. Mientras tanto, seducida por las tácticas de Patoff, Elaine fue perdiendo toda su compasión y consideración humana, y termina convirtiéndose en la nueva jefa de CompWare.


    Al igual que Severance, toda la serie ha sido desarrollada como una ácida metáfora de la vida organizacional, donde los estereotipos clásicos de las corporaciones son llevados al absurdo. Si Severance mostraba las patologías organizacionales, El consultor pone la lupa en cómo las empresas pierden su “alma” cuando se transforman en grandes corporaciones.


    Y todo parte de una pregunta. ¿Puede un emprendimiento sobrevivir y crecer si es liderado por su fundador? Los desafíos que enfrentan los emprendedores son múltiples y, en muchos casos, los emprendimientos necesitan que en un momento sus líderes se corran de la escena, para que profesionales experimentados tomen las riendas y adapten la organización a las nuevas realidades del mercado. Esta premisa es llevada al extremo en El consultor, mostrando cómo una pequeña compañía al borde del colapso solo puede sobrevivir cuando su dueño, literalmente, es asesinado.


    Un ejemplo emblemático de cuán cierto resulta que los emprendedores deben desaparecer para que la empresa siga creciendo es el caso de Steve Jobs, quien fue despedido de Apple, la empresa que él mismo fundó. Si bien es cierto que años más tarde regresó con éxito, Jobs había pasado por un proceso de maduración y crecimiento que le permitió asumir esta nueva responsabilidad.


    Regus Patoff se autodenomina “consultor” y su misión es transformar una pequeña compañía colapsada en una empresa exitosa, y justamente la promesa del “legado” es lo que permite convencer al CEO de firmar el contrato antes de morir. En este sentido, no es casual que se muestre a Regus como un ser despiadado, arbitrario, sin escrúpulos, inconsistente y por momentos irracional, ya que todos esos rasgos son los que los creadores de la serie quieren resaltar como atributos de las corporaciones.


    Resulta sugestiva la idea de que “el creador” deba morir para que el consultor ingrese, ya que, cual Fausto, a través de un contrato, la empresa se despoja de aquellos atributos que le dieron vida. Así, al mejor estilo Mefistófeles, Patoff promete el éxito organizacional a cambio de destruir el alma de CompWare. Y, en el camino de sutil destrucción que realiza el consultor, se lleva puestos también a los empleados, quienes no dudan en exponer sus miserias cuando son probados por las sádicas arbitrariedades de Patoff.


    Cada escena en la que vemos al consultor ha sido elaborada para mostrar el camino de destrucción del alma de CompWare, con el objetivo de llegar a lo que los creadores de la serie entienden que es el estereotipo de una megacorporación.


    Las injusticias corporativas carentes de sentido son retratadas cuando Patoff sádicamente despide a una empleada paralítica por llegar apenas unos segundos tarde, o cuando toma la decisión de despedir a otro empleado porque huele mal. También se expone la lucha despiadada por obtener más estatus —tan frecuente en algunas culturas organizacionales—, cuando Patoff incentiva a que los empleados se peleen físicamente, literal, para quedarse con una oficina cerrada y luego desafía con sutileza a la protagonista a hacer lo mismo, pero con estrategias menos burdas.


    La incoherencia de algunas políticas organizacionales es mostrada con sutileza cuando Patoff obliga a todos los empleados a circular sin calzado en la compañía, y la desconexión de los líderes con el negocio se muestra dramáticamente cuando el consultor borra sin ningún motivo el pizarrón donde estaban todas las ideas para un nuevo juego que el equipo había anotado durante meses. La serie también se burla de la mística corporativa y el empecinamiento en idolatrar la figura del fundador, esta vez cuando el consultor manda colocar en el medio de la oficina una estatua grotesca del difunto CEO, desnudo como un dios griego.


    La búsqueda de rentabilidad a cualquier costo es llevada al absurdo, pero el ejemplo utilizado, en lugar de abordar lugares comunes como una práctica corrupta, recae en una escandalosa campaña de marketing, en que los límites de lo permitido a veces son considerados más difusos. La falta de criterio de los líderes y el poco respeto a sus equipos también forman parte del catálogo de características trabajadas en la serie; por ejemplo, cuando el consultor exige a sus empleados que ingresen o se retiren a cualquier hora, o cuando espía y maneja información privada de los empleados para tomar decisiones de carrera. Finalmente, la serie se burla del comportamiento pasivo/agresivo que algunas culturas organizacionales han incorporado en sus paradigmas de comunicación. Patoff habla siempre en un tono amable y cordial, y en general es raro no verlo con una sonrisa en la boca; sin embargo, sus silencios, sus pedidos y sus gestos no hacen más que incomodar terriblemente a quienes lo rodean.


    Paulatinamente, CompWare pierde todo aquello que la hacía única y se transforma en una organización estándar. Las políticas y decisiones del consultor hacen que pierda la flexibilidad para adaptarse a condiciones cambiantes o incluso la capacidad de los empleados para asumir diferentes roles y responsabilidades según sea necesario. También rompe con la horizontalidad, elemento básico para promover la innovación y la creatividad. La cercanía con el CEO se pierde con la llegada de Patoff, quien suele aislarse en su oficina y tomar decisiones a través de un grupo reducido de personas. Por último, la libertad es un aspecto esencial que la empresa abandona cuando se ve compelida a seguir los lineamientos, a veces absurdos, del consultor.


    Si la serie se quedara en una mera descripción de características organizacionales limitantes, no dejaría de ser un simple recurso más para reflexionar sobre el mundo corporativo. Sin embargo, los creadores van más allá y dan voz al consultor para justificar sus decisiones. En los minutos finales del último episodio, Patoff explica que un consultor debe brindar solo asesoría profesional o experta en un campo de ciencias o negocio y para ello ni siquiera es necesario conocer el negocio, ya que su rol es observar, optimizar y mejorar. Y de eso se trató toda su gestión, de hacer cumplir los objetivos de su contrato. Todas las tácticas empleadas por Patoff no tenían otro objetivo más que poner a los empleados bajo presión constante para sacar lo mejor de ellos, y es así como se terminaron cumpliendo los objetivos financieros, aun a costa de que algunos tuvieran que irse de la empresa. Es más, gracias a esos métodos poco ortodoxos logró identificar a quien podía finalmente suceder al anterior CEO y liderar la empresa, con la falta de escrúpulos que él entiende necesaria para hacerlo. Su filosofía se resume a que, como consultor, debe ayudar a la empresa a cualquier costo, aunque eso implique ser visto como un monstruo.


    Desde lo absurdo, en el último minuto, la historia deja varios interrogantes solo advertidos por quienes están interesados en temas de management. ¿Hasta qué punto un líder estaría dispuesto a confiar en un consultor si eso significara incluso su salida de la empresa? ¿Cuál es el límite aceptable que una empresa está dispuesta a pagar, en términos de pérdida de la propia identidad, con tal de atravesar una crisis? ¿Puede una empresa evolucionar y crecer sin perder su esencia o el crecimiento la llevará forzosamente a una deshumanización? ¿Hasta dónde puede llegar un líder que está dispuesto a perder sus valores y creencias con tal de escalar en una organización? Y, como veremos más adelante, queda subyacente la pregunta de hasta qué punto una empresa está dispuesta a aceptar los métodos de consultores externos que, aun siendo innovadores, pueden ocasionar terribles perjuicios a largo plazo por no considerar la cultura organizacional.

  



  

    4 
 Liderazgo. 
 Entre el genio y el santo


    Para adentrarnos en el fascinante mundo del liderazgo, en este capítulo nos sumergiremos en la comparación entre los protagonistas de dos series muy aclamadas, Dr. House y New Amsterdam. Mediante este cotejo, buscamos no solo desafiar el estereotipo de liderazgo que solemos considerar válido, y descubrir cualidades sumamente importantes incluso en antihéroes como el Dr. House, sino también abrir el debate sobre qué habilidades son realmente necesarias para liderar en el mundo actual.


    Si bien la extensa bibliografía existente sobre liderazgo ofrece un listado casi infinito de habilidades, hemos decidido realizar una selección arbitraria de seis que consideramos cruciales, entre las cuales intentaremos identificar dos que, con un criterio totalmente subjetivo, resultan esenciales en la medida en que favorecen o potencian el desarrollo del resto de las competencias.


    Dr. Gregory House 
 (¿Héroe o villano?)


    La serie de televisión Dr. House (House M.D.), creada por David Shore, es un drama médico estadounidense que se transmitió por primera vez en 2004 y concluyó en 2012, tras 177 episodios. La trama gira en torno al Dr. Gregory House (interpretado por Hugh Laurie), médico brillante, pero misántropo y adicto a los analgésicos, que lidera un equipo de diagnóstico en el ficticio Hospital Universitario Princeton-Plainsboro en Nueva Jersey. A lo largo de las ocho temporadas, el programa se destacó por su enfoque en casos médicos inusuales y difíciles, así como por la personalidad compleja y a menudo conflictiva de House y la relación con sus colegas. Dos de sus colaboradores más cercanos son el Dr. James Wilson (interpretado por Robert Sean Leonard), oncólogo y mejor amigo de House, y la Dra. Lisa Cuddy (Lisa Edelstein), la decana de medicina y administradora del hospital. Estos personajes, con su compasión, empatía y pragmatismo, conforman el núcleo emocional de la serie, al proporcionar un contrapunto a la inteligencia y el cinismo de House.


    House es un líder complejo, cuya personalidad se ve afectada por su genialidad médica y sus propios problemas de salud. Sufre de dolor crónico en la pierna debido a un infarto muscular, motivo por el cual desarrolla una adicción a los analgésicos, lo que a menudo se convierte en tema central en la serie. Su temperamento volátil y antisocial comúnmente lo lleva a enfrentamientos con sus colegas y pacientes. Pero, a pesar de sus defectos, House es un médico extraordinario, capaz de resolver casos que otros colegas consideran intratables. Su enfoque único para el diagnóstico y su habilidad para encontrar conexiones aparentemente insignificantes entre síntomas y enfermedades lo convierten en un valioso activo para el hospital. House selecciona y lidera a su equipo de diagnóstico de una manera poco convencional. En lugar de elegir a médicos con habilidades y antecedentes similares, busca a personas que lo desafíen y lo confronten, lo que genera conflictos y tensiones en el equipo. Un ejemplo de esto es la tercera temporada, cuando House organiza un concurso estilo reality show para elegir a su nuevo equipo después de que sus miembros originales se fueran.


    La dinámica de resolución de casos en la serie es intrigante y emocionante, ya que House y su equipo utilizan un enfoque de prueba y error para llegar al diagnóstico correcto. A menudo, los médicos se enfrentan a problemas éticos y morales en el proceso, y House, con su estilo de liderazgo despiadado, con frecuencia toma decisiones difíciles que otros no se atreverían a tomar.


    Pese a su estilo de liderazgo autocrático y sus métodos poco ortodoxos, House también demuestra tener un lado más positivo en su liderazgo. Al elegir a médicos que lo desafían, fomenta un ambiente profesional estimulante del pensamiento crítico, alentando a los miembros del equipo a cuestionar y debatir sus ideas. Esta cualidad de House promueve la innovación y el avance en el diagnóstico y tratamiento de enfermedades raras y complicadas.


    La serie presenta varias similitudes con el icónico personaje literario Sherlock Holmes, creado por Arthur Conan Doyle. Al igual que Holmes, House es un detective brillante y observador que utiliza su intelecto y habilidades de deducción para resolver misterios. Ambos personajes son conocidos por su cinismo, su falta de habilidades sociales y su tendencia a la adicción —Holmes a la cocaína y House a la Vicodina—. Además, la relación entre House y Wilson es similar a la de Holmes y su compañero el Dr. John Watson.


    Con el avance de las temporadas, la serie evolucionó en términos de trama y personajes. A medida que estos enfrentaban desafíos personales y profesionales, sus relaciones y dinámicas cambiaban, proporcionando un arco narrativo emocionalmente rico. Aclamada por la crítica y el público por igual, alcanzó altos niveles de audiencia y fue una de las series de televisión más vistas en todo el mundo durante su emisión. Se han escrito decenas de libros y artículos especializados que abordan la serie desde diferentes perspectivas, tanto médicas como filosóficas, sociales, culturales, de management y éticas. En cuanto al estilo de liderazgo, algunos autores resaltan la capacidad de House para motivar a su equipo de manera efectiva y su habilidad para tomar decisiones difíciles y creativas en momentos críticos. Otros autores se enfocan en los aspectos negativos de su liderazgo, como su falta de empatía, su comportamiento errático y su falta de respeto por las normas y la autoridad. En general, se puede decir que la figura de Dr. House es vista como un ejemplo de liderazgo polarizante, que presenta tanto virtudes como defectos evidentes. En tal sentido, su estilo de liderazgo es un tema intrigante, ya que combina una serie de características tanto positivas como negativas, una gran virtud de sus creadores al explorar un personaje no lineal, con muchos matices, a veces impredecible. En general, su enfoque de conducción podría describirse como autocrático y basado en el control, aunque también tiene aspectos de liderazgo transformacional.


    Una característica clave del liderazgo de House es su habilidad para tomar decisiones rápidas y audaces en situaciones de alta presión. Por ejemplo, en el episodio “Three Stories”, House enfrenta un caso particularmente desafiante en el que un paciente presenta síntomas que no se ajustan a un diagnóstico típico. A pesar de la falta de consenso entre su equipo, House toma la decisión de administrar un tratamiento potencialmente riesgoso, basado en su intuición y conocimiento médico. Su capacidad para asumir riesgos y tomar decisiones difíciles demuestra una cualidad esencial de liderazgo, particularmente en situaciones de crisis.


    Otra faceta del liderazgo de House es su habilidad para inspirar y desafiar a su equipo, aunque su enfoque a menudo es confrontativo y abrasivo. Al promediar la primera temporada vemos cómo House, en lugar de despedir a alguien de su equipo por órdenes de su superior, les exige a sus miembros que decidan entre ellos quién debe ser despedido, una táctica que, cuanto menos, puede ser considerada manipuladora.


    Su cinismo y falta de empatía crean con frecuencia un ambiente de trabajo tóxico y hostil. No son pocas las veces en que House es confrontado por sus pacientes como consecuencia de su actitud insensible y su trato frío y desconsiderado. Este incidente pone de relieve cómo el enfoque de liderazgo de House puede tener un impacto negativo en el bienestar de su equipo y en su capacidad para establecer relaciones de confianza con los pacientes.


    El idealismo de New Amsterdam 
 (Max Goodwin, un modelo cuestionable)


    New Amsterdam es una serie de drama médico estadounidense, basada en el libro Doce pacientes. Vida y muerte en el Hospital Bellevue, de Eric Manheimer, que sigue la vida del Dr. Max Goodwin (interpretado por Ryan Eggold), un facultativo dedicado y talentoso que asume el cargo de director médico del ficticio New Amsterdam Medical Center en Nueva York. Desde su estreno en 2018, bien recibida tanto por la crítica como por el público, ha sido renovada para varias temporadas.


    El Dr. Max Goodwin es un personaje complejo que lucha por equilibrar su vida personal y su vida profesional haciendo frente a múltiples desafíos, incluido un diagnóstico de cáncer y la muerte de su esposa, obstáculos ante los cuales se mantiene firme en su compromiso de transformar el hospital y brindar una atención de alta calidad centrada en el paciente. Dos talentosos profesionales cumplen un papel crucial en el funcionamiento del hospital y en la vida de Max, la Dra. Helen Sharpe (interpretada por Freema Agyeman), oncóloga y amiga que asciende a jefa del servicio de oncología, y el Dr. Floyd Reynolds (interpretado por Jocko Sims), cirujano cardiovascular y jefe del servicio de cirugía.


    Con muchas menos temporadas que Dr. House, New Amsterdam también ha sido objeto de decenas de artículos y menciones que, desde el punto de vista del liderazgo, en general destacan la capacidad del protagonista para liderar con empatía, humildad y coraje en un entorno desafiante como el de la atención médica. La acción avanza a medida que los personajes se topan con desafíos personales o profesionales que ponen a prueba su habilidad para trabajar juntos y adaptarse a las circunstancias cambiantes, de modo que su compromiso con la misión de Max de transformar el hospital se profundiza.


    Muy elogiada por su enfoque en la atención del paciente y sus narrativas emocionalmente resonantes, a lo largo de su emisión ha logrado buen rating y ha sido nominada y galardonada en varias ceremonias de premios. Se entiende que así sea cuando se sabe que New Amsterdam aborda temas sociales, de modo realista y conmovedor, y trata cuestiones complejas como la desigualdad en la atención médica, la adicción a los opiáceos y la salud mental siempre con autenticidad y con la relevancia que tienen estos temas en el mundo real.


    Existe consenso con respecto a que el estilo de liderazgo de Max Goodwin es innovador y a menudo desafiante del statu quo. En un ambiente donde fuera y dentro de la ficción los líderes suelen tener un comportamiento desaprensivo, resalta que el protagonista se preocupe profundamente por sus pacientes y esté dispuesto a enfrentarse a la burocracia y los intereses creados, para asegurarse de que reciban la mejor atención posible. En tal sentido, puede decirse que el enfoque de Max para liderar se basa en la colaboración y el apoyo mutuo; frecuentemente, animando a su equipo a desafiar las normas y buscar soluciones innovadoras a problemas difíciles.


    También hay acuerdo en que el estilo del Dr. Goodwin establece un marcado contraste con el modo de liderazgo del Dr. House. Además de ser un líder compasivo y empático, Max brinda un trato más humanizado y centrado en el paciente, en comparación con el estilo autocrático y controlador de House. Puntualmente, si algo se destaca en todos los análisis del personaje de Max es su esfuerzo por mejorar la atención médica y fomentar un ambiente de trabajo colaborativo y solidario, y muchos lo han mencionado como un modelo inspirador para quienes buscan transformar el sistema y brindar una atención compasiva y de alta calidad a los pacientes en un contexto donde los límites de recursos y la complejidad de los problemas están a la orden del día.


    CUESTIONANDO LAS APARIENCIAS 
 (REPENSANDO EL LIDERAZGO EN NEW AMSTERDAM)


    Desde la perspectiva planteada, las diferencias sobre la forma en que lideran ambos personajes no podrían ser más marcadas. House es lo opuesto a la empatía, su preocupación no son los pacientes, sino la enfermedad que intenta diagnosticar y para eso no duda en tratar terriblemente mal a los miembros de su equipo, poniéndolos a competir para sacar ventaja de las despiadadas situaciones que él mismo crea. Para Max, en cambio, su preocupación son los pacientes y su equipo; podríamos decir que todo él es sinónimo de empatía. Mientras que el lema de Max es “en qué puedo ayudar”, House sigue a rajatabla su filosofía de “todos mienten”.


    Ahora bien, ¿es tan evidente que Max representa el modelo de liderazgo, y House, el antimodelo? Parecería que no todo lo que brilla es oro. Veamos algunas otras características propias del estilo de liderazgo de Max.


    EGO


    Max tiene una tendencia a ponerse en el centro de la escena. Aunque su pasión y dedicación a la atención al paciente son admirables, a veces su enfoque resulta egocéntrico y eclipsa a otros miembros del equipo. Por ejemplo, en un episodio, Max interviene en una cirugía complicada sin tener la experiencia necesaria en ese campo, arriesgando la vida del paciente y el prestigio de los cirujanos expertos. Al querer ser el héroe de la situación, Max demuestra falta de humildad y de confianza en sus colegas. Otro ejemplo de esta tendencia es cuando Max toma la iniciativa en una reunión de personal, compartiendo sus propias ideas y soluciones sin dar espacio para que otros aporten sus perspectivas. Esta actitud centralista, desde la perspectiva del liderazgo, puede desmotivar a otros miembros del equipo y limitar la diversidad de ideas y enfoques en la resolución de problemas.


    INCAPACIDAD PARA TOMAR DECISIONES


    Prácticamente en la primera escena de la serie New Amsterdam se presenta al protagonista como alguien con agallas para tomar decisiones duras, como despedir a un grupo entero de empleados delante de todo el hospital. Sin embargo, a medida que lo vamos conociendo, descubrimos que no tiene ningún reparo en asumir consecuencias de decisiones difíciles frente a temas manifiestamente inmorales o asociados a sus intereses más altruistas. No obstante ello, se ve limitado en su capacidad para tomar decisiones difíciles en situaciones en que no hay una respuesta claramente ética. Un ejemplo de esto es cuando enfrenta un dilema sobre la distribución de recursos en el hospital, y debe elegir si invertir en un nuevo equipo médico o en un programa de atención comunitaria. En lugar de tomar una decisión informada y considerada, Max se inclina por no decidir, dejando la difícil elección a otros miembros del equipo. En otra escena similar se enfrenta a la posibilidad de despedir a un médico querido pero ineficiente. Aunque es consciente de que mantener al médico en el equipo podría poner en riesgo a los pacientes, Max se niega a tomar la decisión de despedirlo, evitando enfrentarse al conflicto y al potencial descontento de sus colegas. Max se paraliza de tal forma que el guionista solo puede resolver la situación introduciendo un deus ex machina, o sea, un elemento externo que resuelve la historia como por arte de magia.


    Jim Collins —autor ya mencionado— también es conocido por sus investigaciones sobre liderazgo y el concepto de líder de nivel 5, que podríamos definir como aquel que combinando una humildad genuina con una determinación feroz se convierte en un dirigente excepcional, capaz de transformar su organización simplemente buena en una realmente excelente. Él y su equipo de investigación identificaron varias empresas que lograron una transformación sostenida y exitosa bajo este tipo de liderazgo, por ejemplo:


     


    

      	Jim Johnson, CEO de Fannie Mae, que pasó de estar al borde de la insolvencia a convertirse en una de las instituciones financieras más exitosas de los Estados Unidos.


      	Colman Mockler fue CEO de Gillette durante una época de intensa competencia y cambios en la industria; mediante su liderazgo humilde y decidido, la empresa prosperó y creció en valor de mercado.


      	Darwin Smith lideró la transformación de Kimberly-Clark, que pasó de empresa papelera en declive a líder mundial en productos de consumo.


      	Ken Iverson fue CEO de Nucor, empresa siderúrgica que bajo su liderazgo se convirtió en un líder en la industria, superando a competidores más grandes y establecidos.


      	Dick Cooley, CEO de Wells Fargo, por medio de varias adquisiciones y fusiones mantuvo a la empresa en una posición sólida durante tiempos difíciles en la industria bancaria.


    


     


    En igual sentido, los profesores e investigadores Ronald A. Heifetz y Marty Linsky, de la John F. Kennedy School of Government de la Universidad de Harvard, dan un valor importante a la capacidad para tomar decisiones difíciles. Al respecto, sugieren que, en lugar de evitar la incomodidad y la incertidumbre, los líderes deben abordar estos problemas de frente y considerar todas las perspectivas involucradas. Mencionan como caso de estudio a Lou Gerstner, quien fue el CEO de IBM en la década de 1990, cuando la empresa estaba al borde de la bancarrota y enfrentaba una gran competencia en el mercado de la tecnología de la información. Gerstner tomó varias decisiones difíciles para reestructurarla y reorientarla, lo que finalmente la llevó a recuperarse y ser nuevamente exitosa. Este CEO concluyó que, para sobrevivir, IBM necesitaba alejarse de su dependencia de la fabricación de hardware y dirigir el interés o la atención en áreas de crecimiento, como las del software y los servicios de tecnología de la información. Bajo su liderazgo, IBM adquirió numerosas empresas de software y amplió su cartera de servicios. Por otra parte, transformó la estructura de negocios de la compañía. En efecto, IBM estaba organizada en una serie de unidades de negocio semiautónomas que operaban de manera independiente; en su lugar, Lou Gerstner la reorganizó en una forma más integrada y centralizada. Frente al riesgo cierto de desaparición de la empresa, estos cambios también lo llevaron a tomar la difícil decisión de reducir costos, lo que incluyó despedir a miles de empleados. Finalmente, no tuvo reparos en frenar un gran proyecto que se estaba implementando antes de su llegada, consistente en dividir IBM en unidades de negocio más pequeñas e independientes, conocidas como “Baby Blue”. Aún con la desaprobación del management, Gerstner decidió no seguir adelante con este plan, en el entendimiento de que IBM podría ser más exitosa como empresa unificada.


    INCAPACIDAD PARA DELEGAR


    El personaje de Max Goodwin a menudo muestra una falta de capacidad para delegar, asumiendo tareas y responsabilidades que están por debajo de su jerarquía. Un buen ejemplo de este rasgo se aprecia en el episodio en que Max decide investigar personalmente un problema en el sistema de ventilación del hospital y no delegarle la tarea a un técnico especializado. Esto lleva a que se vea involucrado en problemas menores y deje de prestar toda la atención que requieren sus responsabilidades como director médico. En otro episodio, Max interviene en la selección de un nuevo proveedor de alimentos para el hospital, tomando muestras de diferentes proveedores y dando su opinión, en lugar de confiar en el equipo encargado de tomar esa decisión. Esta falta de delegación genera descontento en quienes deben ocuparse del asunto, al sentir que no se confía en ellos.


    Michael Mankins y Eric Garton, expertos en el campo del rendimiento organizacional y la estrategia de recursos humanos, exploraron las modalidades bajo las cuales las empresas pueden aprovechar al máximo sus recursos para impulsar el rendimiento y el éxito a través de la delegación efectiva en el liderazgo. Según ambos autores, los líderes que no delegan adecuadamente no solo terminan sobrecargados de trabajo, sino que limitan la capacidad de sus equipos para crecer y aprender. A veces, cuando esa capacidad de delegación implica temas trascendentes como inversiones de capital, dejar a cargo a los especialistas permite que la empresa tome decisiones más rápidas e informadas. Otras veces, la delegación se traduce en procesos o sistemas para que los empleados tomen decisiones en función de su nivel de autoridad, en lugar de depender siempre de la aprobación de la alta dirección.


    La tensión entre la necesidad del líder de estar informado y microgestionar a los empleados se resuelve, en términos de Paul Watzlawick, a partir de la idea de la “puntuación”. En efecto, la teoría de la puntuación de Watzlawick sostiene que, en cualquier interacción humana, las personas interpretan y le dan sentido a la comunicación en función de cómo “puntúan” o marcan las secuencias de eventos y comportamientos. Es decir, la forma en que una persona organiza la secuencia de eventos y asigna importancia a ciertos elementos de la comunicación determina cómo se entiende e interpreta esa comunicación. Por cierto, la puntuación puede variar significativamente entre individuos, lo que ocasionalmente deriva en malentendidos y conflictos. Podemos aplicar este concepto al rol del líder y entender por qué a algunos les cuesta delegar y otros actúan exactamente al revés, desentendiéndose del tema hasta que es demasiado tarde. Veamos.


    Hay quienes ponen el acento o puntúan su rol antes de que la tarea se realice; algunos lo hacen durante la realización de la actividad, y otros, al finalizarla. Aquellos que puntúan su rol antes de que la tarea sea realizada suelen tener más dificultades para delegar, porque ello implica perder una cuota de poder dejando que otro haga algo de lo que uno es responsable. Quienes puntúan en el resultado final muchas veces se desentienden por completo del proceso, y suelen ser los líderes que se colocan del otro lado de la mesa cuando evalúan sus reportes; estos, en lugar de indagar cuáles fueron las causas de los desvíos para buscar una retroalimentación sana, actúan infligiendo miedo en sus subalternos y creando ambientes laborales tóxicos. Finalmente, aquellos que puntúan o se enfocan durante el proceso suelen lograr un mejor equilibrio entre el abandono y la sobreactuación, ofreciendo autonomía al dar consignas claras, acompañando a sus equipos durante la realización de la actividad y, por último, brindando retroalimentación no solo sobre el resultado, sino también sobre el proceso en sí. Claro que —como veremos a continuación— aquellos que se enfocan demasiado en el proceso pueden caer en otro problema de liderazgo, como asfixiar a los equipos y no darles suficiente autonomía.


    METERSE EN EL TRABAJO DE LOS DEMÁS AL PUNTO DE INCOMODARLOS


    El liderazgo de Max Goodwin también es problemático cuando se inmiscuye en el trabajo de sus colegas y llega al punto de incomodarlos. Por ejemplo, Max se involucra en el tratamiento de un paciente que está siendo atendido por uno de los médicos del equipo y cuestiona sus decisiones frente al enfermo, creando un ambiente de tensión y desconfianza. Aunque Max tenga buenas intenciones, su intervención hace que sus colegas se sientan menospreciados o cuestionados en su experiencia y habilidades. En otro caso, Max se entromete en la vida personal de uno de sus subordinados al enterarse de un problema familiar; aun cuando intenta brindarle apoyo, su intrusión resulta invasiva y causa malestar en esta persona, quien no había compartido voluntariamente esa información con él. Tal comportamiento suscita descontento entre los integrantes del equipo y afecta negativamente la relación entre ellos y Max.


    Daniel Goleman, célebre experto en inteligencia emocional, argumenta que los líderes exitosos no solo tienen habilidades técnicas y conocimientos, sino también autoconciencia, autorregulación, motivación, empatía y habilidades sociales. Estas competencias son cruciales para establecer relaciones sólidas dentro de un equipo, lo que a su vez permite a los líderes confiar en el criterio de sus colaboradores.


    Una característica esencial de un líder exitoso es su capacidad para no inmiscuirse excesivamente en las tareas de los empleados y permitirles la autonomía necesaria para llevar a cabo su trabajo de manera efectiva. Esta habilidad de confiar en sus empleados y proporcionarles el espacio que necesitan para crecer y aprender tiene muchas veces un impacto significativo en la motivación y el compromiso.


    En su libro La sorprendente verdad sobre qué nos motiva, Daniel Pink asegura que la autonomía es uno de los tres elementos clave —junto con la maestría y el propósito— que impulsan la motivación intrínseca de las personas en el trabajo. Al proporcionar autonomía a los empleados, un líder les permite asumir la responsabilidad de su trabajo y experimentar un sentido de propiedad y control sobre sus tareas. Pink presenta casos de estudio de empresas como Google y Atlassian, donde la autonomía de los empleados ha alcanzado los más altos niveles de innovación y satisfacción laboral.


    Por su parte, Ken Blanchard y Spencer Johnson, especialistas en liderazgo, destacan la importancia de establecer expectativas claras y proporcionar retroalimentación regular con los empleados, pero también hacen hincapié en el valor de darles libertad para que puedan llevar a cabo sus tareas sin una supervisión constante. En este sentido, sugieren que solo la adopción de un liderazgo equilibrado, que combine la dirección con la autonomía, puede conseguir que los empleados aumenten su grado de compromiso y productividad.


    RODEARSE DE GENTE QUE NO LO DESAFÍA LO SUFICIENTE


    Aunque el protagonista de New Amsterdam busca construir un equipo de profesionales altamente calificados, tiende a favorecer a aquellos que comparten su visión y no cuestionan sus decisiones. Esto sucede, por ejemplo, cuando Max nombra a un amigo cercano como jefe de cirugía, aunque otros postulantes tengan mejor calificación y más experiencia para ocupar el puesto. Tal forma de obrar puede limitar la diversidad de opiniones y enfoques en el plantel, acarreando falta de crecimiento y de desarrollo, tanto para Max como para los profesionales a su cargo. Precisamente, en el episodio en que un integrante del equipo médico desafía una de las decisiones de Max, él se muestra a la defensiva y reacio a considerar otras perspectivas, un comportamiento que inhibe la innovación y la mejora continua en el hospital y en la atención al paciente.


    El problema de no rodearse de gente que desafíe al líder es un tema abordado por más de un experto en el campo del liderazgo y la gestión, que dan importancia al hecho de contar con un equipo diverso y estimulante, capaz de ofrecer perspectivas y soluciones innovadoras y de escuchar y aprender de los desafíos presentados por los miembros del equipo.


    Cuando Jim Collins estudia una serie de empresas que lograron pasar de ser buenas a ser excelentes, descubre que una característica clave de su éxito es que sus líderes se rodean de personas que los desafían. En el mismo sentido, Ed Catmull —mencionado antes— pondera la importancia de fomentar un entorno donde los empleados se sientan cómodos, desafiando a sus líderes y compartiendo sus ideas y opiniones.


    IMPULSIVIDAD Y FALTA DE PLANIFICACIÓN


    El protagonista de New Amsterdam es un líder impulsivo que no pocas veces toma decisiones a partir de sus emociones, en vez de analizar cuidadosamente la situación. Ilustra esta actitud el episodio en el que Max se conmueve por la situación de un enfermo sin seguro y, en respuesta, decide lanzar un ambicioso proyecto de salud gratuito para todos los pacientes del hospital. Este proyecto, sin embargo, no tiene en cuenta la planificación, el presupuesto o la contratación de personal calificado necesario para su implementación exitosa. En otro episodio, decide cerrar un servicio de fertilidad después de descubrir problemas éticos, sin considerar el impacto en los pacientes y los empleados, lo que crea aún más problemas en la organización.


    John P. Kotter, el mundialmente reconocido experto en liderazgo y cambio organizacional, ha trabajado el problema de los líderes impulsivos y la falta de estrategia clara en las organizaciones. Al respecto, plantea que un líder impulsivo puede llevar a la organización a tomar decisiones precipitadas con consecuencias negativas a largo plazo. Por ejemplo, un líder que toma decisiones basadas en sus emociones podría desviar recursos y energía del personal hacia proyectos insostenibles o no prioritarios, una situación factible de generar descontento entre los empleados, cuando no de poner en riesgo la estabilidad financiera de la organización.


    LO QUE NO SE VE DE GREGORY HOUSE


    Por otra parte, nuestro antihéroe tiene algunas cosas para destacar. House detesta la obsecuencia y valora la capacidad de sus colaboradores para enfrentarlo y desafiarlo intelectualmente. La búsqueda constante de gente que lo desafíe también se refleja en el modo en que integra su equipo. Desde el inicio de la serie selecciona a los médicos basándose en su habilidad para pensar fuera de lo común y en su disposición para desafiarlo intelectualmente y luego continuará contratando a aquellos que lo enfrentan, como en la cuarta temporada, cuando debe elegir a un equipo completamente nuevo de médicos jóvenes y ambiciosos.


    En cuanto al trabajo en equipo, reconoce la importancia de la colaboración, lo que se observa en el ritual de resolución de casos que plantean los creadores de la serie, cuando los miembros del equipo interactúan con House en una escena de tormenta de ideas alrededor de un pizarrón. Y si bien la dinámica del show propone que la resolución casi siempre llegue tiempo después, gracias a un momento de inspiración del protagonista, la serie se ocupa de dejar en claro que, sin la interacción de todos los miembros en la construcción de la idea, ese momento de lucidez probablemente nunca hubiera llegado.


    A pesar de su personalidad complicada, House también tiene la capacidad de sumarse como un miembro más del equipo en momentos cruciales. Por ejemplo, al finalizar la segunda temporada, vemos a House unirse al equipo en el laboratorio a fin de encontrar un tratamiento para un paciente con una enfermedad desconocida, demostrando que puede dejar de lado su ego y trabajar codo a codo con sus colaboradores cuando es necesario.


    Por último, House también permite en ocasiones que los médicos de los que es jefe lleven adelante sus tareas sin su intervención, mostrando confianza en sus habilidades.


    Puede ser tentador enfocarse únicamente en las características positivas de un personaje ficticio para destacar aspectos del liderazgo. Pero son precisamente las contradicciones y disonancias las que nos permiten adoptar una perspectiva crítica y objetiva, despojada del encanto que el guionista busca generar al presentar lo que resulta “políticamente correcto”. En nuestra búsqueda constante por convertirnos en mejores líderes, es esencial que adoptemos un enfoque similar al de las abejas, que van de flor en flor, extrayendo lo mejor de cada una.


    Consecuentemente, es crucial que al analizar a los líderes con los que nos encontramos, tanto en la vida real como en la ficción, seamos capaces de identificar y aprender de sus cualidades positivas y, al mismo tiempo, reconocer las características negativas que debemos evitar. A fin de cuentas es probable que, en el mundo real, ni House ni Max sean líderes ideales para trabajar con ellos durante ocho horas diarias los cinco días hábiles de la semana.


    La clave, entonces, radica en desarrollar la inteligencia y la capacidad de discernimiento para identificar las características valiosas y las perjudiciales en los líderes que observamos. Al combinar las mejores cualidades y evitar las menos deseables, nos acercamos a un modelo de liderazgo más completo y eficaz, que se adapte a las necesidades de nuestras organizaciones y equipos de trabajo en la realidad cotidiana. De esta manera, podremos convertirnos en líderes más comprensivos, efectivos y, en última instancia, exitosos en el entorno laboral real.


    Habilidades de liderazgo


    Ya hemos analizado en profundidad las series Dr. House y New Amsterdam, utilizando a sus protagonistas como ejemplos para examinar las cualidades y las acciones que pueden obstaculizar el éxito en el liderazgo. También vimos cómo las apariencias a menudo nos pueden guiar a conclusiones desacertadas, ocultando graves debilidades y defectos de algunos líderes. Cabe ahora preguntarse ¿cuáles son las características que los líderes sí deben considerar para alcanzar un liderazgo sobresaliente, inspirador y sostenible?


    Tema apasionante, si los hay, las características de un buen líder han sido objeto de cientos de estudios, en un intento por develar el enigma de las habilidades que definen a los exitosos. Estos esfuerzos, semejantes a la cruzada por hallar el Santo Grial, intentan descifrar por qué ciertas personas destacan sobre otras y así ofrecer una guía para aquellos que desean desarrollar y perfeccionar sus propias habilidades de liderazgo.


    En 2008, Google realizó un estudio al que bautizó Proyecto Oxygen, donde analizó datos de más de 10.000 observaciones sobre líderes y gerentes en su empresa y examinó a fondo las características de los mejores, con el objetivo de identificar y promover las prácticas de liderazgo efectivas. Diez años después, Google actualizó ese estudio incorporando nuevas habilidades y características de los líderes exitosos. Y así surgió el siguiente decálogo: es un buen coach, empodera y no microgestiona, crea un ambiente inclusivo y se preocupa por el éxito y el bienestar de las personas, está orientado a resultados, es buen comunicador, apoya el desarrollo profesional y ayuda a mejorar el rendimiento, dispone de una visión clara para el equipo, tiene habilidades técnicas para asesorar al equipo, colabora con el éxito de la empresa y es un fuerte tomador de decisiones. Los resultados mostraron la importancia de combinar habilidades técnicas con habilidades blandas para lograr un liderazgo exitoso.


    La gestión del talento es otro aspecto crítico que no debe ser pasado por alto. Las organizaciones que quieran prosperar en la era del conocimiento deben estar preparadas para atraer, conservar y desarrollar el talento humano. En un mundo laboral que se está volviendo cada vez más complejo y tecnológicamente avanzado, la capacidad de combinar lo “técnico” con lo “humano” se está convirtiendo en una ventaja competitiva esencial.


    En 2015, McKinsey & Company realizó un estudio con el objetivo de analizar las habilidades necesarias para ser un líder exitoso en el siglo XXI y cómo estas se entrelazan con las aptitudes tradicionales de liderazgo. Los autores identificaron cuatro capacidades: la de anticiparse, la de desafiar las suposiciones, la de interpretar correctamente las señales del entorno y la de decidir y actuar con rapidez; todas habilidades que deben combinarse con competencias tradicionales, como la toma de decisiones, la gestión de recursos y la comunicación efectiva.


    A esto se suman nuevas expectativas de los empleados, inversores y grupos opinión sobre el rol de los líderes. Un reciente estudio de FTI Consulting muestra cómo, luego de la pandemia, las personas esperan líderes más cercanos y éticos.


    En el ámbito del liderazgo existen ciertas cualidades y habilidades que marcan la diferencia entre un líder promedio y uno excepcional. Estas características son fundamentales para que los líderes puedan enfrentar los desafíos que se les presenten, inspirar a sus equipos y guiar a sus organizaciones hacia el éxito.


    Si el desafío de encontrar la combinación ideal de habilidades transita por un terreno escarpado, esa dificultad se vuelve más compleja cuando se concluye que el set de competencias está sujeto al contexto. Por ejemplo, hay quienes observan que, con la irrupción de la tecnología y la demanda de nuevas habilidades, muchas posiciones han ido mutando y demandando competencias que antes no eran necesarias. En 1960, solo el 6% de los trabajos requería habilidades básicas para la toma de decisiones, como la resolución de problemas, pero, para 2018, ese número había alcanzado el 34%, y sigue en aumento.


    Por otra parte, hay quienes aseveran que las habilidades que caracterizan a un gran líder se sostienen en el tiempo y que, en todo caso, son los cambios de contexto —por ejemplo, la pandemia de COVID-19— los que resaltan la carencia de aptitudes de algunos líderes, que en escenarios de más certeza podían suplir su incompetencia con “muletas” organizacionales.


    Siguiendo esta segunda línea de pensamiento, me apropiaré de una reflexión de Tomás Chamorro-Premuzic, quien en una conversación durante la pandemia concluyó que, en realidad, no existen más que seis habilidades o cualidades esenciales que todo líder exitoso debe cultivar: templanza, inteligencia, empatía, curiosidad, humildad e integridad. Al comprenderlas y desarrollarlas, los líderes estarán mejor preparados para navegar por el complejo mundo del liderazgo y lograr un impacto duradero en sus equipos y organizaciones, incluso en contextos de cambio o incertidumbre.


     


    1. Templanza. Alrededor del siglo XII surgieron en Japón los samuráis como una clase de guerreros que servían a los señores feudales o daimyō. Inicialmente, los samuráis eran expertos en el uso del arco y la flecha, pero con el tiempo desarrollaron habilidades en el combate cuerpo a cuerpo y con la espada. Sus características distintivas incluían un estricto código de conducta llamado bushidō , que enfatizaba la lealtad, el honor, la valentía y la disciplina. El reconocimiento y el respeto que los samuráis ganaron a lo largo de los siglos se debieron en gran medida a su compromiso con la excelencia en todos los aspectos de su vida. Eran guerreros altamente capacitados, pero también estudiosos y practicantes de la caligrafía, la poesía, la filosofía y la ceremonia del té. Su dedicación a la perfección en todas estas áreas les permitió desarrollar una gran destreza en el manejo de la espada y una capacidad única para mantener la calma y la compostura en situaciones de gran presión. Sus espadas, las katanas, eran forjadas mediante un meticuloso proceso de templado que les confería una combinación única de dureza y flexibilidad.


    El proceso de templar un metal, como el acero, implica un tratamiento térmico en el que el material se calienta a una temperatura elevada y luego se enfría con rapidez, usualmente sumergiéndolo en agua o aceite. Este procedimiento fortalece el metal, aumenta su resistencia y lo hace más flexible y resistente a la fractura.


    La palabra “templanza” tiene sus raíces en el verbo temperare, que significa mezclar o combinar en proporciones adecuadas. Esta idea se refiere a la capacidad de fusionar diferentes elementos en proporciones apropiadas para obtener un resultado óptimo. En el caso del templado de metales se busca una combinación equilibrada entre la dureza y la flexibilidad, evitando que el material sea demasiado frágil o demasiado blando.


    Por extensión, se ha utilizado el término “templanza” para referirse a personas que, al igual que el metal sometido a este proceso, han sido “endurecidas” y “fortalecidas” por las dificultades y los desafíos de la vida. Estas experiencias les permiten desarrollar la capacidad de mantener la calma y tomar decisiones informadas y racionales en medio de situaciones complejas e inciertas. Así como el acero templado es más resistente y flexible, los líderes que han desarrollado la templanza pueden enfrentar y superar los obstáculos con mayor fortaleza y también suelen tener una combinación ideal de virtudes, como la paciencia, la ambición, la decisión, la resiliencia, la disciplina y la valentía. Asimismo, quien tiene templanza no solo es firme en sus decisiones, sino que también es flexible ante los cambios y se adapta a las circunstancias, equilibrando diferentes aspectos como la empatía, la inteligencia, la humildad y la integridad.


    Generalmente, los líderes que han desarrollado la templanza a través de sus experiencias y desafíos personales y profesionales pueden enfrentar situaciones difíciles con serenidad y determinación, demostrando una capacidad singular para equilibrar la fortaleza y la adaptabilidad. A fin de cuentas, la templanza es una virtud inherente al equilibrio emocional, la moderación y la capacidad de mantener la calma y la compostura en situaciones adversas; los líderes que la poseen son capaces de tomar decisiones en medio de la incertidumbre y el estrés, evitando dejarse llevar por las emociones negativas o las presiones externas, y de enfrentar los desafíos con serenidad, lo que resulta en una mejor resolución de problemas y en la capacidad de inspirar confianza en sus equipos.


    Templanza y resiliencia están estrechamente relacionadas, aunque no son exactamente lo mismo. Mientras que la templanza consiste centralmente en mantener el equilibrio emocional y la calma, la resiliencia se refiere a la capacidad de recuperarse rápidamente de las adversidades y adaptarse a situaciones cambiantes. La templanza es esencial para un líder, ya que le permite mantener la perspectiva y enfocarse en sus objetivos a largo plazo, en lugar de dejarse atrapar por los problemas inmediatos o las presiones del entorno. Un líder templado puede conservar la calma en situaciones de crisis y comunicarse eficazmente con sus equipos, lo que repercute en un mejor rendimiento y en la capacidad de superar obstáculos.


     


    2. Inteligencia. Remontémonos a Esopo, fabulista griego que, se cree, vivió alrededor del siglo VI a.C. Se piensa que era un esclavo que fue liberado gracias a su ingenio y habilidad para contar historias. Las fábulas de Esopo son narraciones breves y simples, generalmente protagonizadas por animales que personifican rasgos y características humanas.


    Cuenta la fábula que el león, viejo y débil, tenía dificultades para cazar. Sin embargo, su fuerza le había dado la fama de rey de la selva, y decidió usar su posición de liderazgo para obtener comida sin tener que cazar. Así, convocó a todos los animales de la selva a una reunión para anunciarles que, como era un gobernante sabio y justo, a partir de ese momento iba a proveerles comida sin que tuvieran que buscarla por sí mismos. Los animales, entusiasmados por la propuesta, comenzaron a acercarse uno por uno para recibir su ración, y el león aprovechó la situación para atraparlos y comérselos.


    El zorro, apartado, observaba la situación con cautela, a la distancia. Cuando el león se dio cuenta de que el zorro no se había acercado a recibir su ración, le preguntó por qué no había acudido como los demás animales. Utilizando su inteligencia y perspicacia, el zorro respondió: “Señor, veo muchas huellas que llevan hacia ti, pero ninguna que se aleje. Esto me hace temer por mi seguridad y me lleva a pensar que tu propuesta no es tan generosa como parece”.


    El león, sorprendido por la astucia del zorro, no tuvo más remedio que aceptar la verdad y reconocer su plan. Aunque el león era el líder y el más fuerte de todos los animales, su falta de inteligencia y su abuso de poder quedaron expuestos por la sagacidad del zorro.


    La fábula sugiere que un líder verdaderamente exitoso debe ser inteligente y capaz de pensar en las consecuencias, a largo plazo, de sus acciones, así como adaptarse y aprender de las situaciones y también, por supuesto, de aquellos que lo rodean.


    La inteligencia es una habilidad mental que engloba diversas capacidades, como el razonamiento, la resolución de problemas, la comprensión, el aprendizaje y la adaptación a nuevas situaciones. Algunos autores como Robert Sternberg definen la inteligencia desde el propósito, como una actividad que tiene la finalidad de adaptarse al entorno, y por eso advierten que la medición de la inteligencia requiere una mirada del contexto, ya que este determina la forma en que una persona piensa, comprende y, en definitiva, se adapta a la realidad. Por esta razón, las mediciones o test tradicionales de IQ han sido objeto de debate y controversia, ya que no siempre reflejan la complejidad y diversidad del intelecto humano. De hecho, el académico Howard Gardner, de Harvard, Daniel Goleman y muchos otros autores sostienen que la inteligencia intelectual apenas representa un ínfima parte de los factores determinantes del éxito, ya que existen múltiples tipos de inteligencia.


    La inteligencia es un factor clave para el éxito en el liderazgo, pues hace posible que los líderes analicen situaciones complejas, tomen decisiones informadas y anticipen posibles desafíos. Sin embargo, en el ámbito laboral y, en particular, en las áreas de capital humano, suele ser una cualidad subestimada en comparación con otras, como la experiencia previa o las habilidades técnicas.


    Un líder inteligente es capaz de comprender y procesar información rápidamente, lo que contribuye a una toma de decisiones efectiva y a la resolución eficiente de problemas. La inteligencia también le permite encontrar patrones donde otros no los ven y, de esta manera, anticiparse a los hechos. Además, la inteligencia puede ayudar a los líderes a adaptarse a nuevas situaciones y aprender de sus errores, algo esencial en un entorno empresarial en constante cambio como el actual.


    No obstante lo dicho hasta aquí, la inteligencia en exceso también puede generar problemas en el liderazgo. Un líder demasiado inteligente puede caer en la trampa de la soberbia, creyendo que sus conocimientos y habilidades son superiores a los de los demás y dejando de escuchar a los miembros de su equipo. Con esta actitud se corre el riesgo de generar un ambiente laboral tóxico y una comunicación deficiente, lo cual podría afectar negativamente el desempeño del equipo.


    Por otro lado, un líder con una inteligencia inferior a la de su equipo corre el riesgo de privar al grupo de una conducción adecuada, ya que podría carecer de la capacidad para comprender y abordar situaciones complejas o desafiantes. Es fundamental, por lo tanto, encontrar un equilibrio en términos de inteligencia, de modo que el líder sea lo suficientemente inteligente para guiar y motivar a su equipo, pero también humilde para escuchar y aprender de los demás.


    No debemos confundir “inteligencia” con conocimiento “técnico”. La comedia Ted Lasso, de Apple TV+, gira en torno a la historia de un entrenador de fútbol americano universitario que es contratado de manera inesperada para dirigir a un equipo de fútbol inglés, pese a no tener experiencia previa en ese deporte. A pesar de esto, la serie muestra cómo el recién elegido DT posee una habilidad innata para comprender y motivar a las personas que lo rodean y sorprender con sus victorias tanto al resto del equipo como a la presidenta del club, quien desde un inicio había apostado a su fracaso.


    La inteligencia es una capacidad mental compleja que involucra muchas habilidades, entre las cuales se encuentra la de asociar ideas, pues permite conectar diferentes conceptos aparentemente inconexos y crear soluciones innovadoras y efectivas para los problemas que se presenten. Suele decirse que en el proceso mental que involucra la inteligencia hay un momento creativo, en el que se piensa una posible solución, y luego otro de actividad intelectual, que permite afirmar o rechazar la hipótesis. En términos simples, la capacidad de asociar ideas se destaca cuando permite encontrar relaciones entre conceptos que aparentemente no tienen conexión. Un líder inteligente con una buena capacidad de asociación de ideas puede ver más allá de lo evidente y encontrar soluciones creativas, innovadoras y efectivas para problemas que parecían irresolubles.


    Asociar ideas también es una habilidad imperiosa para todos aquellos que, sin ser líderes, trabajan en entornos complicados y cambiantes. Se trata de una aptitud que se desarrolla y mejora con la práctica, el aprendizaje constante y la exposición a diferentes tipos de estímulos y experiencias. Los líderes, al mejorar esta habilidad, se adaptan mejor a situaciones imprevistas, resuelven más problemas y aprovechan las oportunidades de manera más efectiva.


    Un individuo exitoso, en general, es capaz de hacer un uso equilibrado de estos tres tipos de inteligencia. En líneas generales, la combinación y aplicación adecuada de las inteligencias analítica, creativa y práctica faculta a los líderes para enfrentar desafíos, adaptarse a diferentes situaciones y tomar decisiones informadas y efectivas.


     


    3. Empatía. Proveniente del término griego empatheia, que significa “sufrir con” o “sentir con”, y definida como la capacidad de comprender y compartir los sentimientos, los pensamientos y las perspectivas de otra persona. Algunos van un poco más allá y piensan que es una forma de imitación física que realiza una persona frente al sufrimiento ajeno, con el objeto de evocar idénticas sensaciones en sí misma.


    Entre los autores que han explorado el tema de la empatía, Daniel Goleman, en su ya clásico libro Inteligencia emocional, señala que se trata de una de las competencias clave para el liderazgo efectivo y la clasifica como un componente intrínseco de la inteligencia emocional.


    Existe coincidencia en que la empatía es un componente elemental del liderazgo efectivo, pues permite a los líderes establecer una conexión emocional con sus colaboradores al propiciar la creación de un ambiente de trabajo armonioso y productivo. Esa conexión proviene en un 90% de los mensajes emocionales de naturaleza no verbal, y por eso los líderes más empáticos son aquellos que tienen la suficiente sensibilidad y capacidad para para captarlos.


    El líder que logra conectarse con sus empleados a nivel emocional puede comprender mejor las necesidades, motivaciones y preocupaciones de sus equipos. Esta comprensión, a su vez, posibilita tomar decisiones informadas y adaptar sus enfoques según las circunstancias particulares de su equipo y su entorno laboral. La empatía entre el líder y los empleados también fomenta la confianza y el respeto mutuo. Un líder empático posee más recursos para reconocer las fortalezas y debilidades de las personas que trabajan bajo su conducción y, en consecuencia, puede asignarles tareas y responsabilidades de manera más adecuada. Además, al mostrar empatía y preocupación genuina por el bienestar de sus empleados, los líderes pueden mejorar la satisfacción laboral, aumentar la retención del talento y promover un ambiente de trabajo mucho más saludable y equilibrado.


    Por el contrario, la falta de empatía suele generar descontento, desmotivación y un clima laboral de discordia y enemistad.


    Ser empático no solo favorece el clima organizacional, sino que permite al líder tomar decisiones que aparentemente resultan contraintuitivas. Veamos un ejemplo. En la serie Star Trek. La nueva generación, el capitán Jean-Luc Picard (interpretado por Patrick Stewart) debe enfrentarse a diversos conflictos morales, mientras exploran el espacio y establecen contacto con nuevas especies y civilizaciones. En uno de los capítulos, el capitán debe decidir si interfiere en el desarrollo natural de una civilización en peligro de extinción. A simple vista, la decisión más lógica sería preservarla a cualquier costa y evitar su extinción. Sin embargo, esa determinación parte de la mirada del espectador. En un giro inesperado, Picard se pone en el lugar de los pobladores y comprende la importancia que para ellos tiene el respeto por su autonomía y su dignidad. Finalmente toma la difícil tarea de no interferir.


    Lógicamente, existe el riesgo de que un líder sea demasiado empático y priorice las emociones y necesidades individuales, sobre los objetivos organizacionales. Esta conducta acarrea una gestión ineficiente y decisiones basadas en lo emocional, en lugar de fundamentadas en datos objetivos y análisis racionales.


    Al igual que ocurre con otras habilidades, el exceso o desproporción de esta competencia puede devenir en una característica que atente contra la capacidad de liderazgo. Fritz Breithaupt, académico alemán especializado en temas como la cognición y la narrativa, sostiene que, contrariamente a lo que suele creerse, la empatía puede resultar muy nociva en muchas ocasiones. Si bien es sostenible que una mayor empatía hacia los demás podría evitar, por ejemplo, actos de agresión, esto también tiene sus matices. Puede llevarnos a tomar partido en disputas, sesgar nuestra percepción a favor de un lado y hacernos propensos al sesgo de confirmación y a adoptar mentalidades de masas. Estos patrones cognitivos pueden predisponernos a cometer atrocidades e incluso actos violentos.


    Por otra parte, los líderes excesivamente empáticos pueden verse tentados a ayudar a los miembros de su equipo cuando estos se encuentran estancados frente a un obstáculo. Sin embargo, en muchas oportunidades, una intervención realizada con la excusa de ser empático no solo implica que el líder se adentre en el resbaladizo terreno de la microgestión, sino que puede ocasionar graves daños para el desarrollo y el aprendizaje de sus equipos.


     


    4. Curiosidad. Sumada a la inteligencia, con la que se halla estrechamente relacionada, la curiosidad es una habilidad muy importante en el ámbito del liderazgo. El término proviene del latín curiositas, que significa “deseo de conocimiento” o “afán por saber”. Y es fundamental para los líderes porque supone un deseo innato de aprender, explorar y descubrir nuevos conocimientos e ideas. En el ámbito del liderazgo, la curiosidad fomenta el aprendizaje continuo y el desarrollo de preguntas adecuadas que permiten enfrentar los desafíos de manera efectiva.


    Mientras la inteligencia es la capacidad de adquirir, procesar y aplicar información, así como de razonar, resolver problemas y aprender de la experiencia, la curiosidad es el impulso que lleva a las personas a buscar saberes diferentes y estar abiertas a nuevas experiencias. Esta complementariedad entre ambos conceptos hace que un líder curioso sea más propenso a nutrir su inteligencia, ya que busca constantemente adquirir conocimientos antes ignorados y mejorar su comprensión en diversos temas. Es más, la curiosidad estimula el pensamiento crítico y la habilidad para formular preguntas relevantes, lo que a su vez mejora la inteligencia analítica y práctica.


    Ser curioso impulsa el aprendizaje y el desarrollo de la inteligencia, mientras que ser inteligente permite al líder aprovechar al máximo su curiosidad y aplicarla con resultados provechosos en la toma de decisiones y la resolución de problemas.


    Asimismo, la curiosidad es decisiva en entornos innovadores, ya que alienta a los líderes a buscar soluciones creativas y novedosas a problemas complejos. Los dirigentes curiosos son capaces de reconocer oportunidades de mejora, experimentar con nuevas estrategias y adaptarse rápidamente a cambios en el entorno. Esto les permite no solo estar al tanto de las tendencias emergentes, sino también mantener a sus organizaciones a la vanguardia en sus respectivos campos.


    Jeff Dyer, especialista en innovación y estrategia, Hal Gregersen, experto en creatividad y liderazgo, y Clayton Christensen, académico especialista en innovación, escribieron un libro llamado El ADN del innovador. Estos autores identifican y describen las habilidades y los comportamientos esenciales que las personas pueden cultivar para volverse más innovadoras, dentro de los que se destaca la curiosidad. La curiosidad es generadora de preguntas, y estas son la clave del aprendizaje. Un líder curioso elabora muchas más preguntas que instrucciones, y cuando la curiosidad se combina con otras habilidades, las preguntas suelen ser apropiadas y, por ende, ayudan a identificar problemas y dar soluciones que logran el efecto que se desea o espera. La curiosidad en un líder debe ser inquisitiva, pero también enfocada y selectiva, de modo que permita obtener información útil y relevante para la toma de decisiones.


    En un mundo donde el cambio es constante y las habilidades requeridas evolucionan con rapidez, la capacidad de learnability se ha convertido en clave para mantener la empleabilidad y el éxito en el largo plazo. Podemos definirla como la capacidad y disposición de una persona para aprender y adaptarse continuamente a lo largo de su vida laboral y personal. El término se ha expandido para referirse a las habilidades humanas en respuesta a la rápida evolución del entorno laboral y tecnológico, y es especialmente importante en la actualidad debido al ritmo acelerado de los cambios tecnológicos, en que la capacidad de aprender y adaptarse rápidamente es vital para mantenerse al día y ser competitivo en el mercado laboral.


    La curiosidad juega un papel fundamental en la learnability, ya que es el motor que impulsa a las personas a indagar y reflexionar sobre conceptos nuevos y estar abiertas a nuevas experiencias y conocimientos. En este contexto es un requisito básico, puesto que permite a los individuos cuestionar el statu quo, identificar oportunidades de mejora y buscar soluciones innovadoras. Un líder curioso es más propenso a fomentar la learnability en su equipo, ya que entiende la importancia de mantenerse al tanto de las últimas tendencias y los desafíos del sector, y está dispuesto a invertir tiempo y recursos en el desarrollo de habilidades y conocimientos.


    Basándose en una investigación exhaustiva, que incluye entrevistas con líderes exitosos y análisis de empresas de vanguardia, estos autores advierten que la curiosidad es esencial para fomentar la creatividad y el pensamiento fuera de lo convencional en las organizaciones.


     


    5. Humildad. Se dice que la humildad es la virtud de reconocer nuestras propias limitaciones o debilidades y aceptarlas sin miedo ni vergüenza. El término proviene del latín humilitas, que significa “pequeñez”, y comparte su raíz con el término humus, cuyo significado es “tierra o suelo”. La humildad se asocia con la tierra porque implica reconocer que uno es parte de algo más grande y que se encuentra en constante cambio y crecimiento; se relaciona con la idea de ser “humilde como la tierra”, es decir, estar abajo y sostener a los demás, sin importar la posición que uno ocupa en la jerarquía. Por eso implica tener una actitud de apertura, de aprendizaje constante y de reconocimiento de las propias limitaciones, lo que hace posible una mayor conexión con los demás y, por ende, una mejor toma de decisiones.


    La humildad en el liderazgo es una virtud que, además de hacer referencia a la capacidad de reconocer y aceptar las limitaciones propias y de los demás, incluye la capacidad de aprender de los errores y las experiencias, así como reconocer que el liderazgo no es una tarea solitaria, sino un trabajo en equipo. La humildad, por lo tanto, permite al líder admitir que no tiene todas las respuestas y que puede aprender mucho de los demás, incluso de aquellos en posiciones más bajas en la jerarquía organizacional. También es importante tener en cuenta que la humildad no significa debilidad o falta de confianza en uno mismo, sino más bien una disposición a ser vulnerable y a reconocer que siempre hay margen para la mejora.


    Además da lugar a un ambiente de trabajo positivo y productivo. Un líder humilde es capaz de crear un clima de confianza y respeto mutuo, de fomentar la colaboración y el trabajo en equipo, en vez de la competencia y el individualismo. Al reconocer sus propias limitaciones, un líder humilde puede ser más capaz de aceptar las críticas y sugerencias constructivas, algo más que necesario para aprender y crecer como tal. Por lo demás, un líder humilde probablemente inspire en sus subordinados el deseo de seguir su ejemplo y desarrollar sus propias habilidades de liderazgo.


    La humildad es crucial en la relación con los pares y en el ejercicio efectivo del liderazgo. Es frecuente encontrar líderes que, al enfrentar un problema, invierten un enorme esfuerzo en pedir o dar explicaciones o, dicho de otro modo, en inventar excusas. La palabra “excusa” proviene del latín excusare, que significa “liberar de culpa o responsabilidad”. Aunque la etimología no lo sugiere directamente, ex significa “fuera” y cusa hace referencia a la “causa”, es decir que cuando nos “excusamos” estamos poniendo fuera de nosotros o de nuestros equipos la causa del problema, desviando así la responsabilidad.


    Este fenómeno es, a menudo, un indicativo de un problema de ego. Podríamos decir que el ego es un “exceso de autoestima”, basada en una percepción de nosotros mismos que nubla el juicio y erosiona la confianza. Una de las causas que suelen frenar a las organizaciones es el ego de sus líderes. Cuando un problema se aborda desde el ego, las personas tienden a colocarse a la defensiva y percibir la opinión de otros como un ataque que merece una respuesta contraria, en igual o mayor intensidad. Así, sobre un problema real se van creando capas de conflicto, y los líderes buscan culpabilizar a otros o defenderse de lo que entienden es un ataque, hasta que ya nadie recuerda cuál era el problema original, que generalmente es la ¡satisfacción del cliente! En esta escalada, las organizaciones pierden horas y millones resolviendo rencillas internas, en lugar de dedicar los esfuerzos a pensar todos en el problema. Según David Marcum, reconocido por su trabajo en el ámbito del liderazgo, la innovación y la toma de decisiones en el entorno empresarial, la humildad emerge como uno de los primeros antídotos contra los peligros del ego. Al adoptar una perspectiva humilde, el líder puede dejar de lado su visión autocentrada para pensar sistémicamente. Así, se pueden entender las causas de los inconvenientes, en lugar de simplemente culpar a otros o intentar dar explicaciones.


    En su libro Good to Great, Jim Collins destaca precisamente la importancia de la humildad en los líderes exitosos al explicar cómo esta cualidad se relaciona con la capacidad de crear equipos de trabajo altamente eficaces. En su opinión, un líder humilde está más enfocado en construir una empresa exitosa que en su propia imagen y reputación, lo cual no es menor.


    Para cultivar la humildad en el liderazgo, también la empatía es un factor clave. Al ser empáticos y comprender las necesidades y los puntos de vista de los demás, los líderes se vuelven más conscientes no solo de sus propias limitaciones, sino de sus fortalezas. Así, al reconocer que los miembros del equipo tienen habilidades y conocimientos valiosos, un líder puede fomentar un ambiente donde la colaboración y el trabajo en equipo sean valorados por encima del individualismo.


    También Patrick Lencioni, conocido por su trabajo sobre liderazgo y salud organizacional, en su libro Equipos ideales, ha hablado sobre la humildad, identificándola como una de las tres cualidades clave que deben tener los miembros del equipo para trabajar de manera efectiva. Según Lencioni, la humildad es el atributo más grande e indispensable para ser un jugador de equipo. Los líderes humildes son rápidos en señalar las contribuciones de los demás y lentos en buscar atención para las suyas.


     


    6. Integridad. La integridad en este contexto alude a la congruencia entre lo que se dice y lo que se hace, así como a la coherencia entre los valores promovidos y las acciones realizadas. El término proviene del latín integer, que significa “entero” o “completo”. En el terreno del liderazgo, la integridad es esencial para construir la confianza y credibilidad de empleados, clientes y otros grupos de interés. Un líder íntegro se asegura de que su accionar esté alineado con sus valores y principios, procurando siempre que su comportamiento sea consistente en distintas situaciones y con diferentes personas. La integridad es una cualidad importante para los líderes porque son responsables de tomar decisiones que afectan a un gran número de personas y a la organización en su conjunto. Cuando actúa con integridad, un líder no solo está haciendo lo correcto, también está enviando un mensaje claro de que la organización se rige por valores y principios éticos.


    Alguna vez un CEO me dijo que lo más fácil para un líder es decir que sí. Sin embargo, el momento de la verdad, el crisol donde se templa su carácter, es cuando debe decir que no. Por lo general, en el momento en que el líder dice “no”, se juegan dos valores contrapuestos y usualmente están vinculados con el corto y el largo plazo. Es fácil decir que sí a un negocio nuevo, pero mucho más difícil es conscientemente estar dispuesto a perder miles o millones, por mantenerse coherente con los valores personales y corporativos.


    Los líderes que carecen de integridad suelen tomar decisiones que los benefician a ellos mismos o bien a un grupo selecto en detrimento de otros. Esta falta de ética erosiona la confianza, tanto de empleados como de clientes, con la fatídica consecuencia de afectar destructivamente la reputación de la empresa en el mercado. Por ello, la integridad es una habilidad vital para cualquier líder que se proponga construir y mantener una organización exitosa y sostenible en el largo plazo.


    La integridad en un líder es decisiva especialmente en ambientes empresariales, donde el riesgo es la pérdida de un capital simbólico sin el cual ninguna organización se mantiene en pie: la credibilidad, base de la reputación. Tres ejemplos de empresas que terminaron en bancarrota a causa de líderes que no supieron ser íntegros son Enron, WorldCom y Lehman Brothers.


    Cuando Stephen Covey, en su libro Los 7 hábitos de la gente altamente efectiva, resalta la importancia de esta cualidad en el liderazgo, afirma que “la integridad es la base de todo éxito duradero en la vida personal y profesional”, a lo cual añade que líderes íntegros son aquellos que actúan de acuerdo con sus valores y principios, y que mantienen su compromiso incluso cuando enfrentan desafíos.


    Sin embargo, no debemos pensar que las decisiones de un líder transitan por la cómoda senda de blancos y negros. Es cierto que las organizaciones están avanzando hacia modelos sustentables, donde cada vez es más evidente que los líderes deben poner su capacidad al servicio de todos los stakeholders y no solo del accionista, porque las organizaciones deben trascenderlos. Sin embargo, las empresas están integradas por personas, y las personas no están exentas de contradicciones. Así, mientras se declama la importancia de mantener un comportamiento sostenible y se crean rigurosos departamentos de compliance, muchas empresas ponen al mismo tiempo pesadas mochilas en sus líderes, obligándolos a rendir cuentas por el corto plazo y los resultados inmediatos. En este devenir de tensiones entre el largo y corto plazo, los líderes deben decidir cursos de acción que pueden impactar en los resultados, y tener el coraje de justificar sus acciones. Warren Bennis fue un distinguido erudito y reconocido autor en el campo del liderazgo organizacional. Sus experiencias tempranas en el ejército durante la Segunda Guerra Mundial y en el campo de batalla influyeron en su perspectiva, sobre todo, acerca de la naturaleza del liderazgo bajo presión. En el libro The Art and Adventure of Leadership realiza una crítica ácida a las miradas románticas y sin realismo que giran en torno a la integridad de los líderes, sosteniendo que, en momentos de crisis, deben tomar decisiones agonizantes, que requieren cierta aptitud para el cálculo moral, a través de experiencias personales y del estudio de la historia y del conocimiento del propio núcleo moral.


    Empatía + inteligencia


    Hasta aquí hemos ahondado en las características de los líderes que dificultan su desarrollo y explorado competencias o habilidades presentes en aquellos exitosos. Mencionamos asimismo textos referidos a liderazgo que amplían la lista de habilidades y competencias a tal nivel que, si las consignáramos en su totalidad, nos encontraríamos con un listado inaccesible por su extensión. Pero, si bien hemos seleccionado y desarrollado las seis cualidades que a nuestro criterio son las más significativas —como anunciamos al comienzo de este capítulo—, queda pendiente continuar con la tarea de síntesis para quedarnos al menos con dos habilidades que a nuestro entender son indispensables para todo líder.


    A riesgo de resultar arbitrario, y desde una mirada basada exclusivamente en la experiencia personal y en la razón, he llegado a la conclusión de que, si bien todas las habilidades enunciadas más las no incluidas son relevantes, hay dos indispensables: la empatía y la inteligencia.


    La empatía porque, en su acepción más amplia, resulta una brújula moral y una guía para el proceso de toma de decisiones. La capacidad de ponerse en el lugar del otro permite comprender las consecuencias de nuestros actos y compadecernos de los efectos de lo que vamos a decidir. También es un motor indispensable para dirigir a otros, ya que permite adaptar nuestro estilo de liderazgo a lo que requiere cada persona en un momento determinado, sin caer en estereotipos o comportamientos generalizados que tanto daño suelen hacer en los equipos. Una visión empática ayuda a comprender el punto justo en que una persona necesita la delegación, pero también el feedback y el acompañamiento. La empatía es hermana de la humildad y la integridad; al ponernos en el lugar del otro, podemos vernos como los demás nos ven, y esta imagen, como un espejo frío e implacable, nos permite autocontrolarnos cuando el ego pretende apropiarse de nuestras decisiones. El empático suele ser un líder íntegro, tiene la capacidad de observarse desde la mirada de los otros y puede entender el impacto de las decisiones reñidas con los valores. En último lugar, la empatía facilita escuchar, nos motiva continuamente a entender lo que el otro está pensando o sintiendo, nos conecta con las emociones, pero también con las ideas de los demás, nos ubica en una posición que implica comprender desde qué lugar, paradigma o mapa mental habla nuestro interlocutor.


    Por su parte, la inteligencia es indispensable para cualquier proceso de toma de decisión. Es un factor necesario y conveniente para no caer en impulsos emocionales y para basar nuestra gestión en elementos objetivos o razonamientos válidos en contextos de incertidumbre. Como ya mencionamos, la inteligencia es precursora de la curiosidad; un líder inteligente sabe que debe hacer las preguntas correctas para obtener la información necesaria. La inteligencia, además, es madre de la creatividad, porque el proceso creativo nace de nuestra capacidad de asociar ideas desconectadas. La inteligencia, por lo demás, complementa la empatía a la hora de gestionar el poder, ya que, si a través de esta última comprendemos al otro, nos permite usar ese entendimiento para desarrollar un curso de acción correcto. Un líder inteligente tiene un ancla poderosa en tiempos de incertidumbre, dado que su capacidad para analizar escenarios hace que se mantenga calmo en momentos cruciales, y la visión a largo plazo reduce su estrés frente a contextos de zozobra. Tal como afirma el dicho, “un mar en calma nunca hizo a un marinero experto”, el líder inteligente sabe capitalizar los golpes y las turbulencias de la vida, para templar su carácter y sacar provecho de situaciones desventajosas.


    Empatía e inteligencia, al fin y al cabo, son las dos virtudes básicas por las que deberíamos empezar a desarrollar el amplio catálogo de competencias que se requieren para ser un líder exitoso.


    Surfeando las olas del cambio 
 (Desentrañando los desafíos del futuro laboral)


    Si las prácticas de recursos humanos suelen arrojar resultados contradictorios cuando se someten a la lupa de las investigaciones, y si las “modas” de gestión cambian cada cierto tiempo, cabe preguntarse entonces cuál es el rol de las áreas que gestionan el talento y con qué herramientas cuentan.


    En la gestión de talento es de suma importancia entender el contexto, la estrategia, la cultura y, fundamentalmente, a las personas. No existen recetas mágicas que puedan ser aplicadas a todas las empresas y situaciones. Como hemos visto en ejemplos anteriores, aquellos que han intentado seguir modas o tendencias en la gestión del talento han corrido el riesgo de fracasar estrepitosamente.


    Revisemos, entonces, los principales desafíos que enfrentan los líderes en la gestión de talento en la actualidad.


    GESTIONAR HABILIDADES, MÁS QUE TAREAS


    Ya hemos dicho que la escasez de talento es hoy un gran desafío. Encontrar a las personas adecuadas para los trabajos correctos se ha vuelto cada vez más difícil. Esta situación responde, en parte, al envejecimiento de la población y a la falta de habilidades necesarias entre quienes buscan empleo.


    Para resolver estas cuestiones, incumbe a las áreas de talento estar dispuestas a aprovechar la tecnología y adaptarse a los cambios rápidos. No existe una receta única para la gestión del talento —conviene recordarlo—, ya que cada empresa es singular y requiere un enfoque personalizado.


    De acuerdo con este postulado, el modelo tradicional de considerar las tareas que deben realizar las personas está siendo reemplazado por un concepto más disruptivo. Según Deloitte Insight 2023, solo el 19% de los ejecutivos piensa que el trabajo se estructura mejor a través de puestos de trabajo, y un número creciente de organizaciones está comenzando a imaginar el trabajo fuera del trabajo, poniendo de cabeza la gestión de la fuerza laboral en las habilidades, no en definiciones formales de trabajo, títulos o grados. Si bien las organizaciones con un enfoque basado en habilidades tienen un 57% más de probabilidades de ser ágiles, solo el 20% de los encuestados por Deloitte cree que su empresa está muy preparada para afrontar el desafío que, sumado a la proliferación de riesgos externos, está poniendo en jaque el rol de los líderes. En dicho estudio, el 94% por ciento de los encuestados cree que las capacidades de liderazgo y la eficacia son importantes o muy importantes para alcanzar el éxito, pero solo el 23% piensa que los líderes de su organización actualmente tienen las aptitudes necesarias para administrar en un mundo interrumpido y sin fronteras.


    Para enfrentar los desafíos inherentes a la gestión del talento, las áreas a cargo deben adoptar tecnologías emergentes, desarrollar habilidades y capacidades futuras, fomentar una cultura de innovación y colaboración, asumir un enfoque personalizado y considerar la tercerización selectiva de funciones. Estos enfoques permitirán a las empresas adaptarse rápidamente a los cambios tecnológicos y a las necesidades cambiantes de la fuerza laboral en la era actual.


    APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL


    En un artículo fascinante, el doctor René Rickenmann, experto en ciencias de la educación, explora diferentes concepciones sobre cómo aprenden las personas. La primera sostiene que el aprendizaje sucede de afuera hacia adentro; los individuos adquieren nuevos conocimientos a partir de lo que se les enseña, lo que ha dado lugar a programas de estudio, objetivos y exámenes en la educación actual. Otra perspectiva ve el aprendizaje como un proceso endógeno, de adentro hacia afuera; las personas desarrollan conocimientos basados en su experiencia del mundo, y el rol del maestro es crear momentos de experimentación. Rickenmann propone una tercera concepción relacionada con la cultura, en la cual el aprendizaje es un fenómeno colectivo. Nacemos en un mundo lleno de significados construidos por la cultura, códigos, costumbres, valores y artefactos, cristalizaciones de la experiencia humana.


    ¿Podemos aplicar estas concepciones al aprendizaje organizacional? Ernesto Gore, académico argentino conocido por sus contribuciones en este campo, sugiere que el aprendizaje organizacional es un proceso que permite a una empresa hacer cosas que antes no podía, y esto resulta extremadamente complejo porque involucra muchos intangibles, personas, líderes, cultura y valores. Bajo esta óptica, uno de los mayores desafíos es que nadie está dispuesto a aprender algo que no tenga sentido. El sentido se construye a partir de un sistema de creencias condicionado por la cultura y los valores organizacionales. ¿Cuántas veces vemos capacitaciones con planes, evaluaciones y plataformas de e-learning que no parecen lograr su objetivo? ¿O cuántas veces nos topamos con proyectos de innovación que utilizan metodologías modernas pero no avanzan?


    Tal vez la gestión del conocimiento en las organizaciones sea, en esencia, una administración de la cultura organizacional. Desde esta perspectiva, se trata de una continua intermediación entre nuestros sistemas de creencias vigentes y la construcción de otros nuevos basados en lo que aprendemos como grupo humano. Para lograr ese cambio cultural, el rol de los líderes es decisivo y tiene importantes consecuencias, pues todo el que se precie de tal es catalizador del cambio por hallarse en mejores condiciones de ayudar a sus equipos a adaptarse a nuevas realidades. Y, efectivamente, este proceso de aprendizaje organizacional se da cuando los líderes, al establecerse un clima de confianza y apertura, crean un entorno en el cual los empleados se sienten seguros y respaldados para asumir riesgos, aprender de sus errores y compartir sus conocimientos.


    ADOPCIÓN TECNOLÓGICA


    La innovación tecnológica está transformando el panorama laboral, modificando a un ritmo acelerado las habilidades requeridas. Por eso, es crucial en nuestros días que el líder contemple y domine el vertiginoso avance de la tecnología. La inteligencia artificial y la automatización están redefiniendo los modos en que trabajamos y las competencias clave en este nuevo entorno. Las empresas deben adaptarse y anticiparse a estos cambios para retener y desarrollar el talento necesario.


    En este marco, la gestión del talento debe ser un proceso dinámico y en constante evolución, centrado en la identificación de habilidades emergentes y en la preparación de los empleados para enfrentar los desafíos futuros. Ya es incuestionable que la formación y el desarrollo de habilidades digitales son elementos indispensables a fin de garantizar que los trabajadores estén capacitados para abordar las nuevas exigencias laborales. Además, las organizaciones deben estar alerta a las necesidades de capacitación en el uso de nuevas tecnologías y en cómo estas pueden ser aplicadas para optimizar los procesos productivos y mejorar la competitividad.


    En este derrotero, es imprescindible que la gestión del talento esté alineada con la estrategia empresarial y que esta considere los cambios tecnológicos y las demandas del mercado laboral para mantener la competitividad y atraer el talento requerido según la ocasión. La capacidad de adaptación y flexibilidad, tanto de las empresas como de los empleados, es sumamente importante para enfrentar los desafíos del mundo digital en constante cambio.


    Es menester que la gestión del talento se enfoque en identificar las competencias críticas para el éxito y la competitividad de la organización, así como en desarrollar un plan de formación y capacitación adecuado para sus empleados. Como afirmó Klaus Schwab, fundador y presidente ejecutivo del Foro Económico Mundial: “La única manera de enfrentarse a la velocidad del cambio tecnológico es a través de la agilidad y la adaptación de las habilidades”.


    La gestión del talento debe ser un proceso adaptable y proactivo, que permita a las empresas mantenerse al tanto de las tendencias tecnológicas y preparar a sus empleados para enfrentar los desafíos que se presenten en el futuro. De allí que la inversión en capacitación y desarrollo de habilidades digitales se constituya en un factor decisivo si se quiere asegurar el éxito y la competitividad en un mundo laboral cada vez más digitalizado.


    La necesidad de que las personas adopten las tecnologías emergentes representa un desafío realmente significativo en la gestión del talento. Hoy en día, el problema no radica en la tecnología en sí, sino en la adopción digital, es decir, lograr que los trabajadores deseen y sepan utilizarla. Esto implica interiorizarse en cómo llevar a cabo una transformación cultural profunda y efectiva.


    La transformación digital no consiste solo en implementar tecnologías más económicas o avanzadas, sino también en asegurar que los empleados quieran y sepan utilizarlas. Este desafío entraña una transformación cultural genuina, en la que los trabajadores se sientan cómodos con la tecnología y entiendan cómo pueden aprovecharla para mejorar su desempeño laboral.


    Son muchos los autores que critican los procesos tradicionales de transformación cultural y cambio organizacional, argumentando que se basan en recetas cada vez menos efectivas en un mundo en constante evolución. Según ellos, los enfoques convencionales de cambio organizacional son demasiado lentos y burocráticos, y a menudo se centran excesivamente en la estructura y la estrategia, en lugar de prestar atención al liderazgo.


    Por cierto, se estima que para 2025 habrá 149 millones de nuevos trabajos digitales en áreas como privacidad y confianza, ciberseguridad, análisis de datos, cloud computing y desarrollo de software. Mientras tanto, se calcula que el 50% de todos los empleados necesitará volver a capacitarse para entonces, a medida que aumente la adopción de tecnología.


    A pesar de que las habilidades técnicas constituyen el tipo más común de capacitación y herramientas, los empleados mencionan que la productividad no es la característica más importante para el desempeño de su trabajo. Mayor porcentaje de empleados considera que las habilidades de colaboración (83%), resolución de problemas (82%) y confiabilidad (82%) son importantes para realizar bien su trabajo y ser eficientes (76%). Los empleadores también concuerdan en que, en orden de importancia, la integridad (40%) se halla entre las principales características, seguida de la flexibilidad (31%) y la confiabilidad (31%).


    En conclusión, para enfrentar el desafío de la adopción tecnológica en la gestión del talento, las organizaciones deben enfocarse en llevar a cabo una transformación cultural que empodere a los empleados en el uso de tecnologías emergentes. Además, es fundamental considerar las habilidades blandas y el desarrollo del liderazgo, dos aspectos cruciales para el desempeño y la eficiencia en el entorno laboral actual y futuro.


    COMPRENDER LAS NECESIDADES CAMBIANTES DEL TALENTO


    Otro desafío en la gestión del talento es entender y satisfacer las necesidades cambiantes de las personas, especialmente de aquellas que pertenecen a las nuevas generaciones, que por lo general valoran aspectos como el bienestar, la flexibilidad y el sentido de propósito en su trabajo. Se trata de nuevos empleados a los que conviene escuchar. Las empresas deben estar dispuestas a adaptarse a estas nuevas demandas, para atraer y retener a los mejores talentos.


    La Generación Z, que para 2025 representará el 27% de la fuerza laboral, tiene una visión clara sobre la diversidad, la equidad, la inclusión y la pertenencia (DEIP). De hecho, el 68% de los colaboradores de esta generación no está satisfecho con el progreso de su lugar de trabajo en lo que atañe a la creación de un ambiente laboral diverso e inclusivo, y el 56% no aceptaría un puesto sin un liderazgo diverso.


    En cuanto a los objetivos ESG (environmental, social, and governance), el 78% de las organizaciones los tienen o están en proceso de desarrollarlos, pero solo el 6% afirma contar con el talento necesario para alcanzarlos. La pandemia también ha influido en la percepción del trabajo; así, mientras que el 81% de los empleados afirma que ha afectado su forma de pensar sobre el trabajo, el 64% consideraría buscar un nuevo empleo si tuviera que regresar a la oficina a tiempo completo.


    La jornada laboral es otro aspecto que merece consideración al gestionar el talento. Tras una prueba piloto durante seis meses de una semana laboral de cuatro días, en los Estados Unidos y en Irlanda, el 97% de los trabajadores manifestó querer continuar con un horario comprimido. Sin embargo, solo 1 de cada 10 organizaciones consideraría ofrecer semanas laborales de cuatro días, aun cuando se haya demostrado que esa franja horaria puede aumentar la productividad, reducir los gastos generales, impulsar el bienestar, atraer y retener talento y estimular la creación de empleo.


    La salud mental también integra el catálogo de nuevas preocupaciones y nuevos intereses de los empleados. La mitad de ellos afirma trabajar en exceso de forma regular durante la semana, y casi un tercio (29%) desearía que su líder comprendiera mejor el esfuerzo requerido para completar las tareas. Aunque muchas grandes empresas están intentando retomar esquemas de trabajo 100% presencial, el 87% de las personas manifiesta que no tiene intenciones de volver a la oficina.


    En resumen, para gestionar eficazmente el talento, en el siglo XXI las organizaciones están, afortunadamente, obligadas a adaptarse a las nuevas necesidades y expectativas de los empleados en cuanto a flexibilidad, propósito, DEIP y bienestar. Esto implica repensar los esquemas laborales tradicionales, concebidos para un mundo hoy lejano, y adaptar las estrategias de gestión del talento para satisfacer las demandas cambiantes de la fuerza laboral actual y futura.


    LA ESCASEZ DE TALENTO Y SUS DESAFÍOS PARA GESTIONARLO


    Actualmente, 8 de cada 10 empresas enfrentan dificultades para encontrar a personas con el talento adecuado a sus requerimientos. Este problema se debe a las proyecciones de envejecimiento de la población mundial, así como a la falta de las habilidades que las empresas solicitan, incluso entre aquellos que buscan empleo.


    Según estimaciones del Instituto Nacional de Estadística y Censos (INDEC), para 2060 la proporción de personas mayores de 60 años en la Argentina abarcará al 32,5% de la población total, cifra superior al promedio mundial estimado en 27%. Este panorama plantea un desafío considerable para la gestión del talento y el mercado laboral en general, ya que las empresas tendrán que adaptarse a una población cada vez más envejecida, con diferentes necesidades y habilidades.


    Se proyecta que habrá un déficit mundial de 85 millones de trabajadores para 2030, aproximadamente, el equivalente a la población total de Alemania. Si bien la ONU recomienda a los empleadores reeducarse para identificar cómo pueden aprovechar mejor el talento de mayor edad, solo el 19% de los responsables de reclutamiento busca activamente contratar a personas que se hayan jubilado y deseen reincorporarse en el mercado laboral.


    La competencia por el talento es otro desafío al que las empresas deben hacer frente. Cuando esta competitividad depende de las personas que integran la organización, si el talento escasea, las áreas encargadas de gestionarlo se convierten en sectores estratégicos para atraerlo y desarrollarlo. Uno de los principales aspectos que presenta este desafío es determinar cuánto invertir en desarrollo y cuánto en captación de talento en un mundo donde la rotación de empleados es cada vez mayor.


    Desarrollar la marca empleadora es un factor insoslayable en la gestión del talento. Las áreas destinadas a este tema deben crear consistencia organizacional y atender las nuevas demandas de los trabajadores, entendiéndolas como un propósito que trasciende el ánimo de lucro. No obstante, aun cuando desarrollar una marca empleadora requiere talento especializado e inversión, actualmente, las empresas gastan mucho más en su marca comercial que en su marca empleadora.


    En conclusión, para afrontar la escasez de talento, desde las áreas encargadas de su gestión, en adelante las organizaciones deben adaptarse a una población envejecida, invertir en desarrollo y captación, y en particular fortalecer su marca empleadora. Estos enfoques contribuyen a que las empresas atraigan y retengan a los mejores talentos en un entorno laboral cada vez más competitivo y dinámico.


    LA GESTIÓN DEL CAMBIO


    En un mundo en constante evolución y perfeccionamiento de habilidades, los líderes se encuentran frente al desafío de ser continuos gestores del cambio. La transformación, tanto de tecnología como de prácticas laborales, las expectativas de los clientes y la competencia global demandan un liderazgo ágil y adaptable. Esto es, se solicita a los líderes capacidad para anticiparse y dar respuesta a los cambios en el entorno, al tiempo que se espera que inspiren y guíen a sus equipos a través de los desafíos que estos cambios presentan.


    Podemos decir que la gestión del cambio organizacional hace referencia a un proceso adaptativo en el cual la organización, o bien un grupo de personas dentro de esta, deja de hacer algo de una manera y pasa a hacerlo de otra. Esto implica poner a las personas en una situación en la que no tengan otra posibilidad más que cambiar, pero con un sentido de propósito. El rol del líder en la gestión del cambio es fundamental en este punto, debe ser capaz de identificar las áreas que requieren transformación, comunicar una visión clara y compartida del cambio, movilizar a los trabajadores y los recursos necesarios para lograrlo, y por fin monitorear y ajustar el proceso según sea necesario.


    Realizada por la revista Innovation Leader, una encuesta a 270 CEO sobre los principales obstáculos para innovar registró que las dos causas más mencionadas fueron las disputas políticas y los problemas culturales. Esta información permite deducir que el estilo de liderazgo y la cultura se condicionan recíprocamente y que ambos factores condicionan la capacidad para innovar.


    En contextos de incertidumbre, las personas tienden naturalmente a calificar menos viables las ideas creativas y aferrarse a soluciones conocidas. Y es sabido que a las empresas les cuesta innovar, pero no porque no haya buenas ideas, sino porque sus líderes no tienen capacidad para reconocerlas. Paradójicamente, cuanta más incertidumbre presenta el contexto y, por ende, mayor es la necesidad de innovar, más dificultades tienen los líderes para tomar los riesgos que implica ese proceso. Y la situación se agrava si la cultura organizacional privilegia el comportamiento predecible. En estas organizaciones, cuando los líderes no tienen más remedio que enfrentarse a procesos de cambio, se enfocan en el corto plazo y, en general, no dan a sus equipos ninguna visión acerca del futuro mediato, quitando de este modo todo sentido de propósito, aumentando el estrés organizacional y neutralizando la satisfacción de participar en un proceso creativo. El desafío para los líderes, entonces, es equilibrar la necesidad de mantener la estabilidad y el orden con la promoción de un entorno propicio para la innovación y el cambio.


    Con todo, aunque el cambio sea decisivo en el panorama actual, no siempre es la mejor solución. Las rutinas también son importantes, pues nos anclan a la realidad, reducen la incertidumbre y el estrés que provoca tomar continuamente decisiones conscientes. Todo cambio es un momento de duelo y consume energía. No obstante, permanecer sujetos a lo mismo puede hacernos perder oportunidades, cuando no, impedirnos arriesgar y, muchas veces, ganar. Entonces, ¿qué camino debe seguir el líder?


    El mundo nos presenta dos modelos contrapuestos y hasta contradictorios, cargados de connotaciones positivas y negativas. Algunos piensan que, si el cambio es la nueva regla de este mundo, entonces los buenos líderes deben estar continuamente cambiando. Desde esta mirada, el líder que asume riesgos es alguien virtuoso, enérgico, jovial. Sin embargo, no todos piensan así. Richard Sennett afirma: “La rutina puede degradar, pero también puede proteger. Puede descomponer el trabajo, pero también puede componer una vida”. Por eso, en los líderes cambiantes, algunos ven a personas con poca claridad en sus convicciones, sin un rumbo claro y poco confiables. Y algo de razón llevan, pues el cambio temerario es tan ineficiente como la estática timorata. Tal vez el arte de liderar consista en desarrollar la verdadera habilidad de saber cuándo permanecer y cuándo cambiar, en el momento oportuno. Liderar, de hecho, implica tener la suficiente inteligencia para entender lo que perdemos y ganamos en cada decisión, la férrea valentía para llevar la determinación adelante y la auténtica humildad para reconocer y corregir rápidamente los errores.


    En resumen


    Estamos en una era de constante cambio, en que la única certeza es la preeminencia del factor humano sobre cualquier otra variable en el ámbito organizacional. Este nuevo contexto demanda líderes capaces de entender tanto las expectativas de quienes ingresan en el mercado laboral como las de aquellos que desean regresar tras haberse retirado. El talento se ha vuelto un recurso cada vez más escaso, y las relaciones, más dinámicas y complejas. Los líderes se enfrentan a un mundo que requiere equipos diversos e interconectados. En este escenario, la velocidad y la automatización, lejos de eclipsar las habilidades blandas, las hacen más cruciales que nunca. Nos hallamos en un entorno contradictorio que genera múltiples tensiones y obliga a tomar decisiones en situaciones de alta incertidumbre y presión.


    Si el sentido de propósito se ha vuelto, junto con el bienestar y la flexibilidad, uno de los tres factores que están cambiando las expectativas de los trabajadores, surge entonces la pregunta: ¿qué motiva a un líder a asumir este desafío? Algunos dirán que es por dinero; otros, por reconocimiento, y hay quienes tienen una irrefrenable atracción hacia el poder o la adrenalina. La realidad innegable es que, tarde o temprano, todo líder cesará de serlo. Numerosos directivos han enfrentado crisis existenciales al tener que retirarse después de dedicar décadas a su carrera. Es en ese instante cuando el dinero, la fama y hasta el poder pierden su valor relativo y, para quienes no han visto más allá, surge un vacío existencial. Al igual que Neo tras tomar la píldora, estas personas despiertan de una “matrix” que los había cegado, descubriendo que el mundo frenético al que dedicaron su vida no es más real que una simulación autoconstruida.


    Dejemos de lado la típica moralina hollywoodense que transita por el maniqueo camino de demonizar a quienes se enfocan desproporcionadamente en su trabajo y enaltecer a quienes, de la noche a la mañana, tras una epifanía ética, renuncian a sus empleos para dedicarse de lleno, y sin un centavo, a su familia. Más allá de esos estereotipos que solo sirven para cargar de culpa a los líderes que padecen enormes dificultades para integrar su vida personal con la laboral, cabe preguntarse si existe un propósito, un fin trascendente que pueda motivar a un líder a enfrentarse día a día a las exigencias y contradicciones que abundan en el mundo organizacional. O dicho de otro modo, en un mundo que demanda un propósito, cuál es el que puede mover a un líder.


    En todos estos años vi a muchos líderes que, con una genuina humildad, aspiran a dejar algo duradero, una huella. Independientemente de su rango jerárquico, siempre es posible impartir una lección, ser un ejemplo o ejercer un impacto positivo en quienes los rodean, dejando algo por lo que serán recordados y que beneficiará a aquellos afortunados de haberlos acompañado. Están convencidos de que, sin importar la duración de su estancia, también pueden dejar una huella en las organizaciones para las que han trabajado; a veces será una mejor manera de hacer las cosas; otras, una visión o una idea disruptiva, y en algunos pocos pero extraordinarios casos, un cambio trascendente en el futuro de la empresa. Finalmente, estos líderes, movidos por un propósito claro, creen que su misión es influir en la sociedad a través de sus equipos y organizaciones. Ya sean transformaciones a gran escala o cambios menores, se ven como cocreadores de una sociedad más justa y humana. Son estos líderes, comprometidos con dejar su huella en sus equipos, sus organizaciones y la sociedad, quienes encuentran un propósito y navegan los desafíos con entusiasmo y valentía, y quienes, generalmente logran un mejor equilibrio en sus vidas.


  



  
    5 
 “IAutor. Cuando la inteligencia artificial escribe contigo” 
 (El proceso de crear un libro con la ayuda de IA)


    En 1589, William Lee inventó el telar de punto, también conocido como la máquina de tejido de medias. Ese mismo año, Lee presentó su invento a la reina Isabel I de Inglaterra, esperando obtener una patente para su invención. Sin embargo, se encontró con una resistencia inesperada. Según la historia, la reina Isabel I se negó a otorgarle una patente a Lee, alegando que su invención causaría desempleo en la industria textil y, en última instancia, la desestabilización de la economía.


    Esta anécdota ilustra cómo, incluso en los primeros días de la Revolución Industrial, los líderes y los responsables políticos se preocupaban por las implicancias sociales y económicas de la adopción de nuevas tecnologías. A pesar de la negativa inicial de la reina Isabel I de conceder una patente, la máquina de William Lee finalmente se convirtió en una innovación clave en la industria textil y sentó las bases para la mecanización en la producción de prendas de vestir. Finalmente, si bien la transición fue dolorosa, los augurios pesimistas de Isabel I no se cumplieron y en su lugar se crearon más puestos de trabajo y mejoraron las condiciones laborales.


    En el momento de la escritura de este libro, la sociedad ingresó en un debate alrededor de la inteligencia artificial. Empresarios, pensadores y científicos alertan sobre los peligros que significa seguir entrenando sofisticados algoritmos de IA sin un marco regulatorio que garantice un estándar ético en su utilización. Más allá de los impactos visibles y la masividad con que la gente se ha volcado a su uso, incluso conociendo sus actuales deficiencias, la revolución mediática de la Inteligencia Artificial posee un origen más profundo y subconsciente. A lo largo de la historia, los filósofos han concluido que la inteligencia es un atributo fundamental de las personas, en definitiva, algo asociado intrínsecamente a la naturaleza humana. ¿Qué ocurriría si un algoritmo llegara a emular los procesos intelectuales del ser humano?


    En el clásico de Douglas Hofstadter, Gödel, Escher, Bach. Un eterno y grácil bucle, por el que recibió el Premio Pulitzer en 1980, apela a una serie de diálogos entre personajes ficticios para explorar conceptos en lugar de proporcionar definiciones directas. En el titulado “Diálogo entre Tortuga y Aquiles: máquinas y espíritu”, discute el tema de la inteligencia. Hofstadter elige a ambos personajes de una antigua paradoja griega —propuesta por el filósofo Zenón de Elea, discípulo de Parménides— debido a su significado histórico y simbólico en el campo de la filosofía. La paradoja de Aquiles y la Tortuga ilustra un problema aparente en la comprensión del espacio y el tiempo.


    En la paradoja original, Aquiles, el guerrero más rápido de la mitología griega —uno de cuyos epítetos es “el de los pies ligeros”—, compite en una carrera con una tortuga, símbolo de morosidad. Sin embargo, nunca logra alcanzarla, ya que cuando él llega al punto donde estaba la tortuga, esta ya se ha movido a una nueva posición (Borges, siguiendo a G. H. Lewes, lo explica así: “Aquiles corre diez veces más ligero que la tortuga y le da diez metros de ventaja. Aquiles corre esos diez metros, la tortuga corre uno; Aquiles corre ese metro, la tortuga corre un decímetro; Aquiles corre ese decímetro, la tortuga corre un centímetro; Aquiles corre ese centímetro, la tortuga un milímetro, y así infinitamente, de modo que Aquiles puede correr para siempre sin alcanzarla”).


    Hofstadter invita a los lectores a reflexionar sobre la naturaleza de las paradojas y los límites de nuestro conocimiento, al mismo tiempo que aborda temas profundos relacionados con la inteligencia, la conciencia y la inteligencia artificial. De hecho, en este diálogo creado por Douglas Hofstadter, Aquiles y la Tortuga se embarcan en un debate apasionante sobre si las máquinas pueden ser inteligentes. Aunque no proporcionan una definición única de inteligencia, discuten sus componentes, como la capacidad de aprender, adaptarse, comprender y resolver problemas, y en el curso de la conversación examinan la posibilidad de que una máquina pueda ser programada para tener estas habilidades, enfrentando sus puntos de vista sobre si las máquinas pueden realmente alcanzar niveles humanos de inteligencia. En esta secuencia dialógica, Aquiles y la Tortuga plantean ejemplos y escenarios hipotéticos, desafiándose mutuamente en una búsqueda por comprender mejor los límites de la inteligencia artificial y escrutando temas como la autoconciencia, la creatividad y la emoción, y cómo estos elementos podrían o no ser replicados por las máquinas.


    Al final del diálogo, el autor no llega a una conclusión definitiva sobre si las máquinas pueden alcanzar la verdadera inteligencia. Pero Hofstadter deja la pregunta en el aire, permitiendo a los lectores reflexionar sobre las implicancias de la inteligencia artificial y su impacto en nuestra comprensión, incluso acerca de lo que significa ser inteligente.


    Aunque los orígenes de la inteligencia artificial (IA) se remontan a la década de 1950, es un campo de estudio que ha cobrado gran importancia en las últimas décadas. En aquel tiempo, científicos e investigadores como Alan Turing y John McCarthy comenzaron a explorar la idea de que las máquinas podrían ser programadas para simular el proceso de pensamiento humano. Con el avance de la tecnología y el crecimiento exponencial en capacidad de almacenamiento y procesamiento de información, la IA ha pasado de ser un concepto teórico a una realidad aplicable en la vida cotidiana.


    La IA se basa en el aprendizaje automático, el procesamiento del lenguaje natural, la visión por computadora y otras técnicas que permiten a las máquinas aprender de la experiencia y ajustarse a nuevas aportaciones. Básicamente son sistemas que imitan el funcionamiento del cerebro humano.


    Desde tareas específicas como el reconocimiento de voz o la detección de fraudes hasta actividades muchísimo más complejas, la IA ha evolucionado a medida que la capacidad de procesamiento lo permitía, llegando a emular el pensamiento humano, a través de lo que se conoce como redes neuronales.


    En lugar de los algoritmos tradicionales, la IA utiliza modelos de aprendizaje basados en la creación de diferentes capas de redes neuronales que transforman los datos de entrada en información que la capa siguiente puede usar para realizar una tarea de predicción determinada. El aprendizaje profundo se diferencia del aprendizaje automático convencional en que puede detectar estructuras complejas en los datos que recibe y aprender de forma autónoma.


    En las redes neuronales, los algoritmos de aprendizaje se basan en un proceso de entrenamiento en el que se les proporcionan grandes cantidades de datos para que aprendan y encuentren patrones en ellos. A medida que se exponen a más datos, las redes neuronales van ajustando sus conexiones y pesos a fin de optimizar su capacidad para hacer predicciones o clasificar información. Debido a la complejidad y el número de conexiones que se establecen entre las neuronas artificiales, resulta cada vez más difícil entender cómo la IA llegó a una determinada respuesta o predicción. A diferencia de otros sistemas en los que resulta más fácil rastrear las decisiones a través de un conjunto específico de reglas, en las redes neuronales la respuesta final es una combinación compleja de la entrada de datos, el proceso de aprendizaje y las conexiones establecidas entre las neuronas. Por lo tanto, la inteligencia artificial generada a través de redes neuronales a menudo se considera una “caja negra”, ya que los procesos internos que conducen a una respuesta no son siempre fácilmente explicables o comprensibles para los seres humanos.


    Llegamos así a la IA generativa, que se caracteriza por su capacidad para crear nuevos contenidos e ideas. La IA generativa se enfoca en la creación de contenido original, y puede ser utilizada en campos como la música, el arte y la literatura y también en la creación de chatbots y asistentes virtuales, que pueden interactuar con los usuarios de manera más natural y humana.


    Mientras que hace apenas unos años se pensaba que la IA vendría a automatizar tareas repetitivas y poco creativas, la explosión de la IA generativa, durante 2023, demostró su cercanía y eficiencia en procesos creativos y la capacidad no solo de emular una conversación humana, sino de crear algo nuevo a partir de conocimientos previos e instrucciones específicas. Y si bien todavía estamos lejos de reproducir artificialmente la inteligencia humana, no cabe duda de que la exponencialidad, que dejaba entrever Moore el siglo pasado, hoy se ha vuelto palpable para la sociedad en su conjunto, con el advenimiento de herramientas que están un paso más cerca de ese cometido.


    Tareas que se verán impactadas por la IA


    Sabemos que la Inteligencia Artificial está transformando rápidamente nuestra vida cotidiana y la forma en que trabajamos, pero no siempre logramos dimensionar el alcance y la profundidad de estos cambios.


    Solo para tener una idea, Ethan Mollick, académico conocido por su trabajo en el campo del emprendimiento y la innovación, menciona que los primeros experimentos sobre el impacto de ChatGPT indican que se encontraron mejoras en la productividad del 30 al 50%, y eso es para personas que no usan sistemas optimizados, sino que simplemente pegan cosas en ChatGPT. Esto no es algo que pueda pasar desapercibido. Para darle contexto, el cambio que ocurrió en la productividad cuando una planta estadounidense agregó energía de vapor, en el siglo XIX, fue de aproximadamente un 25%. Estamos hablando de un cambio violento y mucho más dramático que el que se vivió en la primera Revolución Industrial.


    Sin embargo, lo que hace que esto sea tan interesante es que la tecnología fue directamente a las personas. Si bien 7 de cada 10 corporaciones ya han incorporado algún elemento de IA en su día a día, todavía no obtienen grandes beneficios de su implementación a gran escala. Y ni siquiera sabrían de qué manera hacerlo, porque no pueden simplemente contratar a una consultora y pedirle que les diga cómo utilizarlo. No requiere todas las complejidades tecnológicas adicionales que se necesitarían para implementar los grandes sistemas a las que están acostumbradas. Sin embargo, en la actualidad, hay millones de usuarios secretos que han logrado reducir su carga de trabajo gracias a la IA, pero no tienen a nadie con quien compartirlo o simplemente prefieren mantenerlo en secreto.


    Y esto acarrea una enorme oportunidad para las organizaciones, pero también una gran amenaza. El uso masivo de IA generativa puede simplificar las tareas, hacerlas más eficientes, pero también conducir a tremendos errores, debido a que no todas las respuestas son correctas, sin contar los riesgos que puede suponer la filtración de información confidencial en sistemas abiertos. Sin embargo, lo peor que pueden hacer las organizaciones es ignorar esta realidad y esperar que se resuelva sola, o pretender que una política lanzada a través de un e-mail o un e-learning hecho a las apuradas tenga algún impacto real.


    En resumen, estamos presenciando cómo la tecnología se vuelve más accesible para las personas, y la IA generativa es un claro ejemplo de ello. Los individuos están experimentando grandes beneficios en términos de eficiencia y reducción de la carga de trabajo.


    Mientras que la IA se integra en nuestra vida laboral, son muchísimas las tareas que se ven y se verán transformadas, en las que será muy común observar una integración entre el hombre y el algoritmo para lograr resultados nunca vistos.


    Antes mencionábamos cómo la reingeniería de procesos no había logrado cumplir con las expectativas que se tenían en la década de 1990, pero debemos decir también que se esperaba que el apalancamiento llegara de la mano de grandes sistemas, que no siempre hicieron lo necesario y crearon, por el contrario, procesos rígidos y difíciles de cambiar. Tom Davenport, Matthias Holweg y Dean Jeavons, académicos y expertos en el campo de la administración, la inteligencia artificial y la gestión de operaciones, estudiaron a muchas organizaciones que están implementando soluciones de IA, para optimizar operaciones, mejorar la eficiencia y generar valor agregado, y analizaron el impacto de la IA en áreas como la toma de decisiones, la gestión del flujo de trabajo, la analítica de datos y la interacción con el cliente, entre otras. Estos autores concluyeron que gracias a la evolución de la tecnología, la irrupción de la IA y el análisis de datos, metodologías como Lean, Six Sigma, Agile y Lean Startup adquieren otra impronta y la suficiente potencia para rediseñar procesos a partir de una toma de decisiones más rápida, automatizada y mejor.


    Estos cambios tienen implicancias importantes en la forma de usar la IA, cómo se realiza el trabajo y cómo se organiza. La siguiente lista presenta 40 tareas, preparadas por ChatGPT, que están experimentando cambios significativos como consecuencia de la irrupción de la inteligencia artificial. Estos son solo algunos ejemplos ilustrativos del alcance y el impacto de la IA en diversos sectores y cómo está modificando la forma en que trabajamos.


     


    
      	 Análisis de datos. La IA permitirá un análisis de datos más rápido y eficiente, identificando patrones y tendencias para mejorar la toma de decisiones en las organizaciones.


      	 Servicio al cliente. Los chatbots y asistentes virtuales podrán manejar preguntas y consultas frecuentes, liberando a los empleados para abordar problemas más complejos.


      	 Reclutamiento y selección de personal. La IA puede automatizar la selección de currículums y la identificación de candidatos potenciales, lo que permite a los profesionales de recursos humanos centrarse en la entrevista y evaluación de candidatos.


      	 Automatización de tareas administrativas. La IA puede encargarse de tareas repetitivas, como la entrada de datos, la programación de reuniones y la generación de informes, permitiendo a los empleados centrarse en tareas más estratégicas.


      	 Diagnóstico médico. La IA es capaz de analizar imágenes médicas y datos de pacientes para identificar enfermedades y condiciones de manera más rápida y precisa que los médicos.


      	 Desarrollo de productos. La IA sabe ayudar en el diseño y desarrollo de nuevos productos, identificando oportunidades de mercado y optimizando los procesos de producción.


      	 Logística y cadena de suministro. La IA logra optimizar la logística y la gestión de la cadena de suministro al predecir la demanda, planificar rutas y monitorear el rendimiento de los proveedores.


      	 Marketing y publicidad. La IA puede personalizar las campañas de marketing y publicidad, segmentando a los clientes y entregando mensajes específicos en función de sus preferencias e historial de compras.


      	 Investigación y desarrollo. La IA consigue acelerar la investigación y el desarrollo al analizar rápidamente grandes cantidades de datos y generar hipótesis de investigación.


      	 Traducción y localización. La IA puede traducir documentos y contenido en línea en tiempo real, eliminando la necesidad de traductores humanos en muchos casos.


      	 Producción de contenido. La IA es capaz de generar contenido escrito, como artículos y publicaciones de blogs, basándose en datos e información previamente proporcionados.


      	 Monitoreo de redes sociales. La IA sabe analizar las tendencias y las menciones en redes sociales, lo que permite a las empresas responder rápidamente a los comentarios y las preocupaciones de los clientes.


      	 Detección de fraude. La IA puede identificar patrones de comportamiento anómalo y sospechoso en transacciones financieras, ayudando a prevenir el fraude y así proteger a los consumidores.


      	 Mantenimiento predictivo. La IA puede predecir cuándo se producirá un fallo en un equipo o sistema, lo cual permite a las empresas realizar un mantenimiento preventivo y reducir el tiempo de inactividad.


      	 Ciberseguridad. La IA sabe detectar y responder las amenazas de seguridad en tiempo real, protegiendo a las organizaciones de ataques cibernéticos y violaciones de datos.


      	 Agricultura de precisión. La IA puede monitorear y analizar las condiciones del suelo y el clima, optimizando el uso de recursos como el agua y los fertilizantes para mejorar los rendimientos agrícolas.


      	 Educación personalizada. La IA puede adaptar los planes de estudio y el contenido educativo a las necesidades y habilidades requeridas.


      	Vehículos autónomos. La IA permitirá el desarrollo y la implementación de vehículos autónomos, lo que puede mejorar la seguridad en las carreteras y optimizar el tránsito.


      	Asesoramiento financiero. Los asesores financieros basados en IA pueden proporcionar recomendaciones personalizadas para la inversión y el ahorro en función de las metas y el perfil de riesgo del usuario.


      	 Creación de música y arte. La IA puede generar nuevas composiciones musicales y obras de arte basadas en estilos y tendencias existentes, expandiendo las posibilidades creativas.


      	 Evaluación del rendimiento. La IA puede analizar el rendimiento de los empleados de manera más objetiva y precisa, ayudando a los gerentes a tomar decisiones sobre promociones y asignaciones de trabajo.


      	 Operaciones de fabricación. La IA puede optimizar la producción en fábricas, reduciendo los tiempos de espera y mejorando la calidad del producto.


      	 Gestión de energía. La IA sirve para monitorear y optimizar el consumo de energía en hogares y edificios, reduciendo el desperdicio y los costos asociados.


      	 Monitoreo medioambiental. La IA sabe analizar datos climáticos y medioambientales para predecir y responder a desastres naturales y cambios en el ecosistema.


      	 Comercio electrónico. La IA puede personalizar las experiencias de compra en línea, ofreciendo recomendaciones de productos basadas en el historial de compras y las preferencias del usuario.


      	 Asistencia médica virtual. La IA puede proporcionar apoyo médico y diagnósticos preliminares a través de aplicaciones y plataformas en línea, lo cual mejora el acceso a la atención médica.


      	 Detección de enfermedades. La IA es capaz de analizar datos genéticos y biomédicos para identificar factores de riesgo y posibles tratamientos de enfermedades.


      	 Entrenamiento deportivo. La IA puede examinar el rendimiento de los atletas y proporcionar retroalimentación y recomendaciones de entrenamiento personalizado.


      	 Investigación legal. La IA puede automatizar la búsqueda y el análisis de documentos legales, lo que permite a los abogados centrarse en la estrategia y el asesoramiento a sus clientes.


      	 Administración de proyectos. La IA puede monitorear y analizar el progreso de los proyectos, identificando problemas y oportunidades para mejorar la eficiencia.


      	 Diseño de software. La IA puede optimizar el proceso de diseño de software, identificando errores y áreas de mejora de manera más rápida y precisa.


      	 Planificación urbana. La IA es capaz de evaluar datos demográficos y de tránsito para informar el diseño y la planificación de ciudades y comunidades.


      	 Soporte técnico. La IA puede proporcionar soporte técnico instantáneo y soluciones a problemas comunes, reduciendo el tiempo de espera y mejorando la satisfacción del cliente.


      	 Detección de emociones. La IA consigue analizar expresiones faciales y patrones de lenguaje para identificar emociones, lo que puede ser útil en áreas como la atención al cliente y la terapia.


      	Evaluación de riesgos. La IA puede evaluar rápidamente riesgos potenciales en operaciones comerciales y financieras, lo que permite a las organizaciones tomar decisiones más informadas.


      	Administración de la cadena de suministro. La IA puede predecir la demanda de productos y optimizar la gestión del inventario, reduciendo los costos de almacenamiento y garantizando la disponibilidad de productos.


      	Detección y prevención de enfermedades en la agricultura. La IA logra monitorear y analizar el estado de cultivos y animales, identificando signos tempranos de enfermedades o plagas y sugiriendo medidas preventivas.


      	Optimización de precios. La IA puede analizar datos del mercado y del comportamiento del consumidor para ajustar dinámicamente los precios de productos y servicios, maximizando los ingresos y la satisfacción del cliente.


      	Diseño arquitectónico. La IA puede contribuir al diseño de edificios y espacios urbanos más eficientes y sostenibles, teniendo en cuenta factores como la eficiencia energética, la accesibilidad y el impacto ambiental.


      	Biología sintética. La IA puede acelerar el diseño y desarrollo de organismos modificados genéticamente y nuevas terapias médicas, analizando datos genómicos y bioquímicos para identificar posibles modificaciones y tratamientos.

    


     


    Estas tareas son solo algunas dentro de las muchas áreas en las que la IA tiene el potencial de cambiar la forma en que trabajamos y vivimos. A medida que la tecnología avanza, es probable que veamos más aplicaciones y oportunidades para la IA en una amplia gama de industrias y campos.


    Utilización de IA para facilitar el liderazgo


    En un mundo en constante adelantamiento y donde la inteligencia artificial se ha convertido en una parte esencial de nuestras vidas, los líderes deben estar preparados para adoptar y aplicar esta tecnología en la gestión de sus equipos de trabajo. La IA ofrece numerosas oportunidades para mejorar la eficiencia, la agilidad y el bienestar de los empleados, así como para facilitar el cambio organizacional.


    El influyente experto en tecnología Azeem Azhar sostiene que cerca de dos tercios de las ocupaciones en los Estados Unidos están expuestas a algún grado de automatización por parte de la IA, y una porción importante de ellas tiene una significativa carga de trabajo que podía ser reemplazada. Lo llamativo es que, según estudios que menciona, si un trabajo encontrara que el 50% o más de sus tareas están automatizadas, se prestaría a ser reemplazado. Mientras que en los trabajos que pueden tener entre un 10 y un 49% de sus tareas automatizadas la IA funcionará como una especie de complemento del trabajador humano. Y esto no tiene que ver con el sueldo o la posición jerárquica. A la larga, todas las posiciones que sean susceptibles de automatizarse en más de la mitad de las tareas podrían quedar eliminadas a corto plazo. Entonces la primera pregunta para un líder, casi desde un punto de vista de supervivencia, es ¿cuánto tiempo dedica a tareas que pueden ser automatizadas? ¿Cómo debería transformar su puesto para agregar valor significativo a su trabajo?


    Muchas organizaciones caminan desconcertadas sabiendo que tienen que adaptarse con velocidad a los cambios tecnológicos si quieren ser competitivas y para eso miran atentas a su talento porque saben que allí está la clave de esa transformación. Sin embargo, no hay transformación posible si los líderes no se anticipan y se transforman a sí mismos y sus tareas. Hasta no hace mucho se decía casi como un mantra que todas las posiciones, sin importar su nivel jerárquico, tenían una cuota de tareas administrativas, rutinarias y poco deseables que venían con el puesto. Hoy ese paradigma está fuertemente en discusión, y aquellos que no logren eliminar esas tareas, para aumentar la productividad de su liderazgo, corren serio riesgo de quedarse sin empleo.


    Afortunadamente, no todas son malas noticias para los líderes. En un interesante artículo, Frank Martela y Jukka Luoma se preguntan: “¿Pueden los gerentes continuar agregando valor a las organizaciones en este estado de situación?”. Y responden que hay una habilidad cognitiva en la que las personas todavía tienen ventaja sobre las computadoras: pensar muy lento. Es justamente en esa lentitud de pensamiento cuando las personas pueden reencuadrar un problema o, dicho de otra forma, reexaminar los parámetros, los objetivos y las suposiciones con los que abordamos las decisiones. Reencuadrar no se trata de resolver el problema —ya sea con la intuición o el razonamiento consciente—, sino de definir cuál es exactamente o, en otras palabras, hacer la pregunta correcta.


    Por otra parte, la IA puede ayudar a los líderes no solo a enfocarse en las tareas más humanas de su rol, sino además a desempeñar mejor esas funciones. A continuación se presentan algunas recomendaciones concretas para líderes que buscan aprovechar la IA en su gestión diaria.


     


    • Utilizar la IA para la toma de decisiones basadas en datos. Los líderes pueden utilizar la IA y el análisis de datos para tomar decisiones informadas y basadas en datos en tiempo real. Esto les permite identificar tendencias y patrones, predecir resultados y tomar decisiones más rápidas y efectivas. Por ejemplo, la IA puede analizar el rendimiento de los empleados, identificar áreas de mejora y ofrecer sugerencias personalizadas para cada uno de los miembros del equipo, lo que ayuda a los líderes a gestionar de manera más eficiente y alcanzar los objetivos establecidos.


     


    • Fomentar la colaboración entre humanos e IA. Los líderes deben alentar a sus equipos a colaborar con la IA y aprovechar sus capacidades para mejorar la productividad y la innovación. Esto incluye la implementación de herramientas de IA para la comunicación, la planificación de proyectos y la resolución de problemas. También es importante que los líderes reconozcan que la IA no reemplaza a trabajadores humanos, sino que complementa y mejora sus habilidades.


     


    • Promover el bienestar de los empleados mediante el uso de IA. La IA puede ser utilizada para monitorear el bienestar de los empleados y ofrecer recomendaciones personalizadas para mejorar su salud física y mental. Por ejemplo, las aplicaciones de IA pueden analizar datos de productividad y bienestar con el fin de detectar cuándo los empleados experimentan estrés o agotamiento, y sugerir intervenciones como pausas o ejercicios de relajación. Además, la IA puede ayudar a los líderes a implementar programas de bienestar en el lugar de trabajo y asegurar que las políticas y prácticas de la organización apoyen el bienestar de los empleados.


     


    • Facilitar el cambio organizacional a través de la IA. La IA puede ser una herramienta valiosa para facilitar el cambio organizacional y garantizar que los empleados estén preparados y dispuestos a adaptarse a las nuevas tecnologías y los diferentes procesos. Los líderes pueden utilizar la IA con el fin de identificar las habilidades necesarias para el éxito en un entorno en constante cambio y ofrecer capacitación y desarrollo personalizado para ayudar a los empleados a adquirir esas aptitudes. La IA también puede ser utilizada para monitorear el progreso y el compromiso de los empleados durante el proceso de cambio, permitiendo a los líderes ajustar sus estrategias según sea necesario.


     


    • Establecer un enfoque ético en el uso de la IA. Finalmente, es fundamental que los líderes sean conscientes de las consideraciones éticas relacionadas con el uso de la IA y establezcan un enfoque ético en su implementación y uso. Esto incluye garantizar la privacidad y la seguridad de los datos, evitar sesgos algorítmicos y considerar el impacto de la IA en la equidad y la diversidad dentro de la organización. Los líderes deben ser transparentes en cuanto a cómo se utilizan las herramientas de IA y cómo afectan a los empleados, y fomentar un diálogo abierto sobre las implicancias éticas del uso de la IA en el lugar de trabajo. Asimismo, los líderes deben ser proactivos en mantenerse informados sobre los avances en la IA y las regulaciones relacionadas, para asegurar que sus prácticas sigan siendo éticas y responsables.


    La inteligencia artificial ofrece un gran potencial para mejorar la gestión de los equipos de trabajo y respaldar a los líderes en sus esfuerzos por alcanzar objetivos. No está de más hacer hincapié en que estos son solo algunos ejemplos de cómo podrá ayudar a fomentar la agilidad y el bienestar de los colaboradores y garantizar un cambio organizacional efectivo.


    El potencial y los límites de la IA 
 (Mi experiencia escribiendo con ChatGPT)


    En cuanto al futuro de la IA, se espera que continúe transformando nuestras vidas de diversas maneras, desde la automatización de tareas rutinarias hasta la creación de tecnologías innovadoras en campos como la medicina, el transporte y la comunicación. Sin embargo, esta revolución también plantea interrogantes sobre el rol de los trabajadores en un mundo cada vez más influenciado por la IA.


    De lo que estamos seguros es que el potencial y los riesgos de la inteligencia artificial están aún en un terreno desconocido. Por mi parte, puedo reflexionar sobre el estado de esta tecnología cuando este libro fue escrito.


    Como indicaba en la Introducción, decidí convertirme en mi propio conejillo de indias y comprender cuál es el impacto de la IA en un proceso creativo como el de la producción de un libro.


    Como decía una tiktoker hace poco, todo el mundo habla de la potencialidad de la IA al ver las fotos artificiales del Papa, pero casi nadie se ha detenido a analizar el prompt utilizado para que la IA haga esa producción:


     


    Papa católico Francisco vistiendo una chaqueta abultada de Balenciaga en un video musical de rap en estilo drill, haciendo gestos de pandillas con las manos, tomada con una cámara Canon EOS R con lente de 50mm f/1.8, apertura f/2.2, velocidad de obturación 1/200s, ISO 100 y luz natural, cuerpo completo, fotografía hiperrealista, cinematográfica, cine, hiperdetalle, UHD, corrección de color, HDR, graduación de color, animación CG hiperrealista -ar 4:5 -upbeta -q 2 -v 5.


     


    No se trató de una simple instrucción al estilo “quiero una imagen del Papa vistiendo una chaqueta Balenciaga”; la persona que redactó el prompt sabía de fotografía, generó una instrucción sumamente detallada de lo que buscaba y hasta brindó especificaciones sobre iluminación, color, posición del modelo, etcétera.


    Algo similar ha ocurrido en la redacción de este libro. En mis primeras pruebas me limitaba a solicitar a la IA que elaborara un texto con tal o cual contenido. A medida que iba interactuando con ChatGPT-4, fui aprendiendo acerca de cómo debía formular mis preguntas y qué podía solicitar y qué no.


    Según la misma herramienta de IA, estas son las recomendaciones para formular prompts efectivos:


     


    
      	Claridad. Asegúrate de que la pregunta o solicitud sea clara y específica. Evita ambigüedades y proporciona contexto cuando sea necesario.


      	Propósito. Indica el propósito de la respuesta o el tipo de información que buscas. Por ejemplo, si deseas una respuesta informativa, persuasiva o argumentativa.


      	Detalles. Incluye detalles relevantes que puedan ayudar a entender mejor la solicitud y proporcionar una respuesta más precisa.


      	Ejemplos. Proporciona ejemplos de lo que estás buscando, si es posible. Esto ayuda a comprender tus expectativas y a ajustar la respuesta en consecuencia.


      	Longitud. Indica si deseas una respuesta breve y concisa o una más larga y detallada.


      	Formato. Si tienes un formato específico en mente (como una lista, un ensayo o una carta), indícalo en la solicitud.


      	Restricciones. Si hay restricciones o limitaciones específicas que deba tener en cuenta al responder (como evitar ciertos temas o no incluir información personal).

    


     


    Desde mi experiencia, estas recomendaciones son sumamente útiles para quienes quieren adentrarse en el mundo de la IA. Como cualquier otra habilidad, requiere práctica, prueba y error, y ejercitación continua. Más allá de esto, a medida que avanzaba en la escritura fui descubriendo estilos de redacción de mis prompts que hacían mucho más útil la herramienta.


    Por ejemplo, este es un modelo de prompt utilizado:


     


    Eres un asesor académico que me está ayudando a escribir un libro sobre management en donde estoy abordando temáticas de liderazgo usando ejemplos de series y películas. Redacta un texto de 10 párrafos en el que menciones autores que hayan abordado en libros o artículos sobre management los problemas que tiene Max Goodwin, de la serie New Amsterdam, desde el punto de vista de liderazgo que voy a indicar más abajo. Cuando menciones a un autor, desarrolla lo que sostiene sobre esta problemática, incluye ejemplos si los hubiera y datos si se tratara de una investigación. Al finalizar redacta la cita bibliográfica.


    Los problemas sobre los que debes buscar referencias de autores son los siguientes:


    a) Incapacidad para tomar decisiones difíciles.


    b) Ponerse siempre en el centro de la escena.


    c) Dificultad para delegar.


    d) Meterse en el trabajo de los demás y no confiar en su criterio.


    e) Rodearse de gente que no desafía al líder.


     


    Sin embargo, el proceso no se trata de un input y un output como estamos acostumbrados cuando pensamos en una computadora. En este caso, el procedimiento se asemeja más a una conversación en la que la IA responde, y hay que seguir preguntando, solicitando ampliar algún concepto, repreguntando si hubiera dudas, o explorando nuevas alternativas si surgiera un tema interesante para seguir investigando. Es decir que se trata de un proceso interactivo de aprendizaje, en el cual partí de una estructura e ideas centrales, material ya escrito en algún momento, pero que luego fue tomando cuerpo y sentido a partir de una dinámica de ida y vuelta con la IA.


    Sin embargo, como decíamos antes, al final del día la respuesta de la IA depende de un entrenamiento previo, de fuentes de información no siempre confiables y un proceso intrincado y complejo (caja negra). Esto, trae aparejadas consecuencias prácticas, por ejemplo, la necesidad de dar una respuesta aun cuando la IA no cuente con la cobertura necesaria, lo que implica información incorrecta o falsa, pero escrita de una manera que parece verosímil. Así me ocurrió, por caso, cuando le pedí a ChatGPT que elaborara una sinopsis de El año de mi graduación. Cuando escribí este capítulo, la información de esta IA llegaba hasta septiembre de 2021, y el film se estrenó en 2022, me devolvió una sinopsis de una película inventada que no tenía absolutamente nada que ver con la real. En cinco párrafos había inventado personajes, una trama argumental y un desenlace completamente verosímil pero falso. Como sostiene Lévy (2023), los errores de hecho y de razonamiento son numerosos, similares a los que podría incurrir un periodista, lego en la materia, que escribe apurado reformulando textos que desconoce, porque en definitiva las respuestas de ChatGPT son solo probables.


    Pero la evolución de la IA va a más velocidad que nuestra capacidad de aprendizaje. Mientras continuaba escribiendo, aparecieron nuevas ofertas de IA —por ejemplo, Perplexity— que devolvían las citas de donde el algoritmo había construido su respuesta. Si bien estas nuevas herramientas eran más rústicas en la redacción, resultaban más confiables a la hora de chequear la fuente. Así descubrí que el uso de dos herramientas distintas potenciaba aun más mi trabajo, empezando primero por la investigación con una herramienta y, luego de chequear la información, solicitando a la segunda herramienta una redacción más acabada.


    También aprendí que, si bien estamos dando los primeros pasos en esta tecnología, probablemente el aporte de la IA a nuestras tareas cotidianas sea hoy más parecido a lo que imaginaron cineastas como Stanley Kubrick que lo que se aventuraban a predecir los tecnólogos hace una década, cuando pensaban que el primer uso de la tecnología sería reemplazar las tareas rutinarias y sin valor, quedando las personas liberadas a realizar sin ayuda procesos creativos. La “simulación” de una conversación puede hacernos olvidar por momentos que estamos chateando con un algoritmo, con errores y virtudes que no pueden dejar de atenderse.


    Los párrafos incluidos en este libro son consecuencia de la unificación de diversas ideas que surgían de una conversación con la IA. Sin embargo, la experiencia me demostró que luego debía pulir y reescribir la mayoría de los párrafos para darles coherencia y un hilo conductor.


    En el estado actual de la tecnología, la esencia del proceso creativo precisa de la intervención humana, sobre todo en lo que atañe a la asociación de ideas. Si bien la IA, cuando es sometida a preguntas que obligan a vincular dos conceptos, responde de manera lógica y pertinente, su nivel de abstracción es muy limitado, y cuando se la fuerza a generar una respuesta creativa, necesita mucha ayuda del usuario. Por ejemplo, la mayoría de los títulos de este libro fue escrito con la ayuda de ChatGPT-4; no obstante, el esfuerzo que requirió su elaboración se pareció más a una sesión de brainstorming, en que yo pedía varias opciones y luego, frente a las respuestas, sugería combinar ideas, estilos, formas, proponía alternativas y recibía contrapropuestas, hasta que finalmente quedaba conformado un título sugerente.


    Se preguntará el lector entonces si la IA es un apoyo o un estorbo. Y la respuesta simple es que la velocidad con que pude avanzar en la investigación y redacción fue extraordinariamente mayor, aun cuando luego tuviera que realizar múltiples tareas para llegar al producto final. En definitiva, la experiencia corrobora la idea de que la IA funciona como un asistente o copiloto que hace mucho más eficiente la tarea, pero que requiere de la intervención humana para lograr un producto final.


    Es curioso, precisamente, una de las dos habilidades ya mencionadas como esenciales en el liderazgo también será necesaria para realizar un complemento ideal con la IA: la capacidad de asociar ideas. La elección de las películas o series, la asociación de esas piezas con temas específicos de liderazgo o management, la idea de cruzar dos o más producciones audiovisuales para sacar conclusiones, entre otras cosas, son aspectos que la IA no proporciona. Sin embargo, a lo largo del proceso, la IA puede brindar pistas para ampliar el proceso creativo, pensar nuevas ideas o considerar abordajes que no habían sido tenidos en cuenta. Un ejemplo interesante se dio en el proceso de redacción del capítulo referido a la serie El consultor. Originalmente, allí iba a abordar algunos aspectos positivos y negativos de la relación con consultores externos y compararlos con los presentados en la serie de Amazon Prime. No obstante, a medida que iba interactuando con la IA, descubrí que la trama de la serie era una poderosa metáfora de Fausto —el personaje de Goethe—, pero en lugar de ser una persona la que se ve seducida por Mefistófeles, es una organización la que “vende su alma” con tal de sobrevivir. Creo, sin temor a equivocarme, que ese nivel de asociación de ideas es imposible de obtener en el estado actual de ChatGPT, pero al mismo tiempo, sin la interacción entre el hombre y la IA, posiblemente esa rica analogía hubiera pasado desapercibida.


    Bien utilizada, la IA puede ser un poderoso disparador para nuevas ideas. Otro ejemplo: cuando hago referencia a la virtud de la templanza como un aspecto esencial del líder, en una de sus respuestas ChatGPT-4 hizo alusión a las espadas samuráis, y esta referencia me llevó a explorar más sobre la cultura japonesa y cómo podía asociarse al concepto de templanza, lo que luego me condujo a una noción, que no había descubierto hasta ese momento, referida a la capacidad de unir en perfectas proporciones dos o más materiales, aspecto que me sirvió para realizar una analogía en el capítulo.


    Por otra parte, la IA ha sido una formidable aliada a la hora de investigar, buscar bibliografía pertinente y desarrollar un concepto a partir de esta para enriquecer una idea original. Esto me permitió aprender sobre lo que opinan muchos autores acerca de los temas a los que me estaba refiriendo e incluso repensar conclusiones.


    Otro aspecto indudablemente favorable fue la velocidad. De un libro que normalmente hubiera llevado varios meses de trabajo para presentar un material inicial sujeto a ediciones posteriores, con la ayuda de la IA su primer borrador fue escrito en tan solo unas semanas.


    La dinámica de trabajo se asemeja a la que puede existir entre un autor y un asistente a quien el escritor va solicitando información, tareas de investigación o delega la redacción de algún que otro párrafo para tener una base sobre la cual trabajar, con la diferencia de que este asistente realiza la tarea literalmente en segundos.


    En síntesis, como ha sostenido recientemente Pierre Lévy —pensador ya mencionado al inicio de este libro—, la inteligencia artificial evoca naturalmente la idea de una inteligencia autónoma, que se enfrenta a la humana, para simularla o superarla. Pero si observamos los usos reales de los dispositivos de IA, queda claro que, en el mejor de los casos, aumentan, asisten o acompañan las operaciones de la inteligencia humana.


    El futuro de la IA en la gestión 
 (Responsabilidad y ética en la uso de la IA)


    Hace unos años, en los Estados Unidos, una herramienta de inteligencia artificial llamada COMPAS (Correctional Offender Management Profiling for Alternative Sanctions) se utilizaba en varios estados para evaluar el riesgo de reincidencia de los delincuentes y ayudar a tomar decisiones sobre el otorgamiento de la libertad condicional. En 2016, un análisis realizado por la organización de periodismo de investigación ProPublica reveló que el sistema COMPAS tenía sesgos raciales significativos en sus resultados. La investigación encontró que, en comparación con los blancos, los delincuentes negros tenían casi el doble de probabilidades de ser etiquetados como de “alto riesgo” de reincidencia, a pesar de no volver a cometer delitos. Por otro lado, los delincuentes blancos eran más propensos a ser clasificados como de “bajo riesgo” de reincidencia, aunque finalmente reincidieran en algunos casos. El informe de ProPublica generó un intenso debate sobre el uso de algoritmos y la inteligencia artificial en el sistema de justicia penal. Los críticos argumentaron que el sesgo en los resultados de COMPAS reflejaba y perpetuaba las desigualdades raciales y socioeconómicas existentes en la sociedad y en el sistema de justicia. La empresa que desarrolló COMPAS, Northpointe —ahora llamada Equivant—, defendió su producto alegando que el algoritmo no tenía sesgos intencionales y que el análisis de ProPublica era defectuoso.


    En 2018, Amazon abandonó un proyecto de inteligencia artificial que estaba diseñado para ayudar en el proceso de contratación. La razón fue que el sistema mostraba un sesgo de género, favoreciendo a los postulantes masculinos en detrimento de las candidatas femeninas. La IA había sido entrenada con datos de currículums enviados a la empresa en un período de diez años y, dado que en su mayoría los solicitantes en ese lapso eran hombres, aprendió a favorecer a los candidatos masculinos.


    Asimismo, muchos sistemas de reconocimiento facial han sido criticados por su sesgo racial, ya que tienden a funcionar peor al identificar a personas de tez oscura en comparación con las de tez clara. Un estudio del MIT mostró que tres softwares de reconocimiento facial para actividades comerciales funcionaban mejor con los individuos blancos y hombres en general, mientras que con mujeres de tez oscura andaban mucho peor.


    Cassie Kozyrkov, chief decision scientist de Google, afirma que toda la tecnología es un eco de los deseos de quien la construyó.


    Como indicábamos antes, la inteligencia artificial no es más que un algoritmo muy sofisticado que, en lugar de recibir simples instrucciones, puede aprender a tomar decisiones. Pero ese proceso de aprendizaje se basa en ejemplos que los creadores consideraron apropiados y que no son más que datos que alguien eligió. Y los datos nunca son objetivos, se recopilan de acuerdo con los sesgos de las personas.


    En 2017, más de 2000 expertos —entre ellos, Stephen Hawking— se reunieron en Asilomar, California, para establecer 23 principios que orientan el desarrollo de la inteligencia artificial, la necesidad de que respeten la dignidad humana, los derechos, las libertades y la diversidad cultural.


    En el momento en que escribía este libro, un grupo de personalidades redactó una carta abierta solicitando que los laboratorios que estaban entrenando modelos de inteligencia artificial más potentes que ChatGPT-4 hicieran una pausa, al menos de seis meses, mientras se evaluaban los impactos que podían tener estas potentes herramientas en el futuro de la Tierra. Desempolvando los principios de Asilomar, sostuvieron que el desarrollo de la inteligencia artificial debía planificarse y administrarse con el cuidado y los recursos correspondientes, cosa que no estaría ocurriendo; si no, se desencadenaría una carrera fuera de control para desarrollar e implementar mentes digitales cada vez más poderosas que nadie, ni siquiera sus creadores, podrían entender. Más allá de las intenciones de este llamado, queda resonando una fuerte pregunta más cercana a la película Terminator que a la vida real: ¿deberíamos arriesgarnos a perder el control de nuestra civilización?


    En una entrevista realizada en 2023, Reid Hoffman, fundador de LinkedIn y de PayPal, destacó la importancia de la tecnología responsable y ética en la industria tecnológica, especialmente en el uso de la inteligencia artificial. Reconoce que la tecnología no es neutral en valores y que las empresas deben considerar los posibles efectos negativos de sus innovaciones. En este sentido, señala la importancia de hacer las preguntas correctas al crear tecnología y dar forma al futuro, para asegurarse de que, cuando se construyen sistemas grandes y capaces, el impacto neto sea muy bueno y no haya impactos negativos. Gracias al aprendizaje de la era de las redes sociales, la industria está haciendo más preguntas e intencionalmente considerando el impacto de sus productos y servicios sobre todo en materia de inclusión e igualdad socioeconómica.


    Mientras tanto, se estima que una de las carreras que van a marcar tendencia en los próximos años es la de especialista en ética digital, y ya hay muchas instituciones y organizaciones como la Organización para la Cooperación y el Desarrollo Económicos (OCDE), la Universidad de Oxford, empresas o laboratorios especializados de ética digital que están llevando iniciativas para prevenir las implicancias de las decisiones que se toman en materia de inteligencia artificial y análisis de datos.

  


  
    Conclusión 
 Líderes con mirada atenta y crítica a los cambios


    Aun a riesgo de comenzar mis reflexiones haciendo lo que no debe hacerse, definir algo por su negativa, me anticipo a decir que este libro no ha buscado ser un texto académico o de investigación, y tampoco pretende convertirse en un libro de divulgación científica. El propósito de este material es disparar la reflexión y el pensamiento crítico.


    Desde mi experiencia como líder de una empresa grande, a diario observo que, al igual que en otras épocas, las tendencias que hoy marcan la agenda empresaria de alguna manera van generando presupuestos que los líderes asumen como dogmas, sin cuestionar su validez. La historia demuestra que, si bien el camino evolutivo de las ideas nos lleva a un progreso sucesivo en la forma de pensar, existe una selección natural de esos conceptos que por moda o tendencia son abrazados sin cuestionamientos por algunos y terminan llevándolos a fracasos estrepitosos.


    Este libro ha buscado interpelar algunas ideas, no con el fin de manifestar oposición, sino con el objeto de prevenir su uso inconsistente o irracional. En un mundo que cada vez demanda más líderes cuyas decisiones estén basadas en datos, resulta indispensable que las tendencias de management no sean el producto de una moda a la que todos deben sumarse sin interrogantes ni discusiones.


    Partimos de la idea de que, en el contexto actual, principalmente después de la pandemia, las empresas están en una carrera para transformarse y ser competitivas. La clave de esa transformación es el talento y su forma de ser liderado en entornos culturales que muchas veces obstaculizan la adopción digital.


    Desde ese lugar, gran parte de los temas tratados invitan a pensar en aquellas cosas de las que no suele hablarse en las organizaciones porque parece políticamente incorrecto o, sencillamente, no forma parte de la agenda de las empresas. Por ejemplo, es más cool hablar de medioambiente que de política organizacional, y por eso el punto de partida fue una serie que justamente aborda una catástrofe ambiental bajo la mirada de cuál es el rol de la política en el proceso de toma de decisiones.


    Luego profundizamos sobre aquellas cualidades que se requieren para ejercer el poder en una organización, y para ello exploramos dos obras que permiten hacer un contrapunto interesante sobre las características de los líderes en situaciones extremas y cómo el manejo político resulta indispensable para el logro de los objetivos.


    Se abrió entonces un tema apasionante, el de las patologías organizacionales, y para eso analizamos una serie que compila en un solo caso un amplio espectro de dificultades culturales que puede presentar una empresa. De todos ellos, nos enfocamos en cuatro problemas que afectan los procesos de transformación organizacional: 1) el trabajo en silos, ya que suele ser un problema común en organizaciones que no son nativas digitales; 2) la falta de propósito que, además de obstaculizar cualquier intento de cambio, hoy impacta severamente en la atracción y retención de talento; 3) los surgidos en los procesos de comunicación, sobre todo aquellos que nacen de inconsistencias y del uso de palabras vacías, es decir, que no merecen aprecio por la insustancialidad de quien las dice o el poco fundamento en que se apoyan, y 4) la utilización incorrecta de mecanismos culturales, como la mística organizacional, un factor de desintegración cultural.


    Después, al abordar el uso inconsistente de tendencias carentes de un abordaje profundo y consciente, es decir, las inconsistencias, ya no comunicacionales sino tácticas y estratégicas, usamos de ejemplo conceptos que están socialmente aceptados, como la necesidad de tener organizaciones inclusivas y diversas, para mostrar hasta dónde la adopción de políticas aisladas, sin profundidad, meramente discursivas y sin una mirada holística, puede ocasionar severos daños en la imagen y reputación de la empresa. Cuando hablamos del rol de los consultores externos, lo hicimos no solo por la importancia de una adecuada selección del proveedor, como podría suponerse, sino porque las organizaciones que necesitan atravesar procesos de transformación suelen requerir una mirada externa que, si no observa sus aspectos identitarios, puede producirles terribles daños a largo plazo.


    Al trabajar sobre las características de los líderes como agentes de cambio y articuladores de la estrategia, nuevamente tomamos el desafío de comentar ejemplos de líderes de ficción al parecer exitosos que la tendencia general marca como modelos a seguir. Aquí, el objetivo fue mostrar cómo una mirada atenta y crítica permite descubrir, en ciertos personajes, aspectos no tan aceptables ni imitables.


    Tras haber considerado que el eje de la competitividad hoy pasa por el talento, dedicamos un capítulo a hablar del talento haciendo mención a prácticas que en algún momento estaban generalizadas y que investigaciones posteriores demostraron el perjuicio que ocasionaron en algunas empresas.


    Y, en las últimas páginas, presentamos un repaso de las principales tendencias del mercado laboral con la voluntad de dejar abierta la discusión sobre cuáles deberían ser las prácticas que cada empresa y cada líder necesitan implementar para rodearse del mejor talento posible.


    Finalmente, siendo consistente con el propósito de este libro, todo su proceso de creación ha sido un trabajo experimental para comprender cómo el uso de la inteligencia artificial generativa puede impactar en el trabajo cotidiano, más allá de los artículos académicos o las posiciones periodísticas que se mueven pendularmente entre un escenario apocalíptico y un mundo utópico y feliz. Ese experimento buscó comprender hasta qué punto la IA servía en la estructura narrativa, maximización del tiempo en la redacción, recopilación de antecedentes y citas académicas. Sin embargo, y consecuentes con la forma en que, entendemos, hoy se construye el conocimiento, invitamos a los lectores más entusiastas a aportar sus opiniones, sugerencias, recomendaciones y hasta correcciones para seguir enriqueciendo esta obra. Por tal motivo, aquellos que acepten el desafío de sumarse a la cocreación pueden hacer llegar sus opiniones y recomendaciones a través de las redes sociales:
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  ¿LA INTELIGENCIA ARTIFICIAL REEMPLAZARÁ AL TRABAJO HUMANO?


  Esta es la pregunta que dispara y estructura este libro en el que Luis Guastini, con un estilo claro y penetrante, se propone responder a medida que surgen otros interrogantes, por lo que termina siendo mucho más que una reflexión sobre tecnología y negocios: es una exploración sobre el futuro del trabajo y el liderazgo en la era de la inteligencia artificial, una guía indispensable para navegar un mundo en continua transformación.


  ¿El fin del trabajo? no solo presenta un debate abierto desde la propia experiencia del autor sobre el uso de la Inteligencia Artificial, sino que invita a pensar sobre paradigmas aceptados, para concluir que la transformación digital es en esencia una transformación humana que nos pone frente a una nueva forma de liderar que requiere desafiar el statu quo.


  Con agudeza, el autor teje sus observaciones con referencias a series y películas como Game of Thrones, House of Cards, 100, Severance, The Good Doctor, División Palermo, El consultor, El señor de las moscas, El año de mi graduación, entre otras, para aportar su mirada sobre cómo la era digital nos obliga a desarrollar una mente abierta, inconformista y predispuesta a cambiar día a día.
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