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    ¿DE QUÉ HABLAMOS CUANDO HABLAMOS DEL TRABAJO?1 

 PRÓLOGO


    En el Génesis, el trabajo es creativo: Dios crea el cielo y la tierra, ilumina la tierra oscura, separa el suelo del agua, crea al ser humano, masculino y femenino, y terminado el trabajo. El Génesis es el relato de un trabajo de amor, placer y creatividad; tal es el goce que Dios no para por seis días y seis noches seguidos en los que duerme en la oficina. Solo al séptimo día se detiene, mira lo que ha creado y se dice: “Creo que me salió muy bien”. Entonces, satisfecho de su obra, descansa.


    “Los humanos no existen para ir de compras. Aspiran a tener un propósito en la vida, a mejorar sus habilidades y expresar su individualidad a través de la autonomía y la creatividad”, decía Calestous Juma, profesor de desarrollo internacional de Harvard, fallecido en 2017. Esta es la visión humanista del trabajo. Pero el de Juma no es cualquier trabajo. Como intelectual respeta el esfuerzo y el sudor, enaltece la pasión frente al yugo, mezcla la realización frente a la alienación, confunde el propósito del hombre existencial con la rutina del hombre unidimensional de manera autorreferencial, porque no se piensa a sí mismo en el trabajo del otro, sino que piensa al otro desde su oficina acondicionada, desde su carrera.


    “Esto que hago [acá, delante de ustedes] no es realmente un trabajo. Esto es mi carrera —nos dice el comediante estadounidense Chris Rock, en un show de 2012—. Acá mismo en la audiencia algunos tienen trabajos, y otros tienen carreras. Y lo que la gente que tiene carreras tiene que saber es que no tiene que andar contando su cháchara carrerista delante de la gente que tiene trabajos. Yo solía tener un trabajo, limpiando platos en un Red Lobster2. Ese era mi trabajo. Nunca un aumento, nunca una promoción, me mantenían al fondo del restaurante pelando las langostas todo el día, y ese era mi trabajo. Ahora, por suerte, tengo una carrera. Fui bendecido con una carrera. Así que si ustedes también tienen una carrera, agradézcanle a Dios. Y si tienen un trabajo, ojalá tengan una carrera algún día. Porque cuando tenés una carrera, el tiempo pasa volando, mirás tu reloj y decís: ¿ya son las 5:35 pm? Pero cuando tenés un trabajo, el tiempo no pasa nunca.” La distinción de Chris Rock es crucial para la pregunta del comienzo. La diferencia entre uno y otro, entre trabajo creativo y trabajo odioso, puede ser difícil de precisar en palabras, pero es fácil de identificar en la práctica.


    “Tenemos ante nosotros la perspectiva de una sociedad de trabajadores sin trabajo, es decir, privados de la única actividad que les queda. Imposible imaginar nada peor”, presagiaba Hannah Arendt en La condición humana. En el otro extremo, Karl Marx, el crítico del trabajo como alienación, afirma: “La actividad del trabajador no es espontánea. No le pertenece; es la pérdida de su sí mismo”. ¿Cómo se entiende que para Marx el trabajo sea a la vez causa de la alienación capitalista y fuente de dignidad del ser humano?


    Como nos ilustra Andrés en los primeros capítulos de Fragmentados, el trabajo no siempre fue lo que es hoy. El presente, que para sus habitantes se confunde con el punto de llegada, no es sino una escala (¿accidental?) de una evolución constante.


    En el principio fue la subsistencia, hasta que la domesticación de semillas y animales generó sedentarismo, escala, excedentes para el ahorro y acumulación, y se habilitó la creación de una clase de humanos que no tenían que dedicar toda su energía al trabajo del campo y podían entregarse a tareas humanistas, estéticas, científicas e intelectuales, como escribir ensayos sobre el trabajo (si Jared Diamond considera que pasar de vivir de la caza y de la pesca a asentarse en ciudades fue el mayor error de la raza humana, que pruebe con una temporada con los pirahã del Amazonas).


    Para el presente de Aristóteles, una vida sin trabajo (mejor dicho, en la que el trabajo lo realizaran los esclavos, artesanos y mercaderes) era una vita activa, la esencia del ciudadano libre de la polis, basada en el interés por lo “bello”: el goce físico, los asuntos públicos, la intervención en la sociedad, las proezas, la contemplación de la belleza inalterable de lo eterno.


    ¿Cuándo nos volvimos adictos al trabajo? Para el sociólogo alemán Max Weber, existe un tipo particular de trabajo al que él llama “vocación”, que es propio de la ética protestante y tiene una “afinidad electiva” (marida bien) con el espíritu emprendedor y empresario del capitalismo industrial. En alemán, beruf proviene de las primeras traducciones protestantes de la Biblia. Antes de Lutero, donde se dice: “mantente firme en tu trabajo” (Eclesiástico 11, 20) o “permanece en tu trabajo” (Eclesiástico 11, 21), las palabras griegas ἔργον y πόνος eran traducidas simplemente como werk (trabajo), en concordancia un texto que se refiere al trabajo cotidiano sin ninguna connotación de moral. A partir de Lutero, se traduce como beruf, proveniente de ruf (llamada), a su vez emparentada con “vocación”: un trabajo que es al mismo tiempo un deber moral, nombrado con una palabra presente solo en las lenguas de las sociedades protestantes. Una profesión.3


    La novedad del trabajo capitalista no es la codicia, presente en todas las sociedades, sino la oposición al “trabajar para vivir”. El trabajador solo quiere ganar lo suficiente para cubrir sus necesidades básicas; si le aumentan el salario, aprovechará para trabajar menos. Este y no otro es el homo economicus para el que el valor de la hora adicional del trabajo debe compensar su costo de oportunidad (el ocio), el mismo que, en los modelos de ciclo real donde no existen el desempleo ni el desequilibrio, prefiere “adelantar sus vacaciones” (pasar a la inactividad) en períodos de recesión y baja productividad y salario. Al capitalista no le sirve este trabajador; necesita gente dispuesta a tomar su trabajo como un deber, que a más paga trabaje más, no menos. El trabajador capitalista ya no trabaja para vivir: vive para trabajar, como proponía Benjamin Franklin. El trabajo lo define.


    “El hombre mismo se diferencia de los animales a partir del momento en que comienza a producir sus medios de vida” (La ideología alemana). “El reino de la libertad solo empieza allí donde termina el trabajo impuesto por la necesidad y por la coacción de los fines externos […] La condición fundamental para ello es la reducción de la jornada de trabajo” (Manifiesto Comunista). Paradójicamente fue Marx, el campeón de los trabajadores, el primero en revaluar el ocio. La relación de Marx con el trabajo es a priori ambigua. ¿Explotación del hombre por el hombre o realización vital? Para Marx el trabajo no es solo un medio para la producción sino un fin en sí mismo, esencia de la naturaleza humana: un ser solo puede realizarse en el trabajo. Por el otro, la revolución como misión emancipa al hombre del trabajo como “mano de obra” para otros. Salvando las distancias, esta aparente ambigüedad remite a la distinción de Chris Rock: es improbable que Marx considerara alienante su propia carrera de intelectual. En otras palabras, la ambigüedad no proviene de Marx sino de los múltiples sentidos que confluyen en el significante “trabajo”, los mismos que intervienen en la neurosis del trabajador contemporáneo. Para ponerlo más simple: no todos los trabajos son iguales. Solo el trabajo digno dignifica.


    La irrupción del capitalismo industrial separó a trabajadores y capitalistas en castas. Con la generalización de la sociedad salarial tras el fin de la Segunda Guerra Mundial, el obrero, el trabajador manual, fue desbordado por el homo salariens: en los países desarrollados, los asalariados pasan de ser la mitad de la población activa en 1931 a más del 75% en 1975. Asalariados somos todos. La identidad social comienza a definirse a partir de la posición en la escala salarial; a medida que el trabajo asalariado y demarcado por convenio se convierte en la referencia natural, otros estilos de vida son vistos como desvíos exóticos o antisociales. La sociedad salarial del Estado de Bienestar de posguerra consolida culturalmente el consenso del hábito laboral, cuestionando implícitamente la moral de un humano (o un mundo) sin trabajo.


    Ya hacia finales del siglo XX, antes de que la cuarta revolución industrial y el futuro del trabajo fueran temas de moda en Davos, la fisonomía del trabajo fordista fue puesta en jaque por la misma transformación de los procesos productivos. En el primer Congreso de Hackers de San Francisco en 1984, Burell Smith, creador de la Macintosh de Apple, decía: “Se puede ser hacker casi de todo. Se puede ser un carpintero hacker. No es preciso disponer de elevada tecnología, tiene que ver el hecho de dar importancia a lo que uno hace”. Según Pekka Himanen, autor de La ética del hacker y el espíritu de la era de la información, “la ética hacker, una nueva moral que desafía la ética protestante del trabajo, se funda en el valor de la creatividad y consiste en combinar la pasión con la libertad. El dinero deja de ser un valor en sí mismo y el beneficio se cifra en metas como el valor social y el libre acceso, la transparencia y la franqueza”. Podría decirse que, más que desafiar la ética protestante, el hacker la desmaterializa: se alimenta del fruto de la creatividad, como el del artista frente a su obra, desacoplándose del salario.


    Si el trabajo fordista organiza el tiempo del trabajador (su ocio es intersticial y culposo), los hackers hackean el tiempo de trabajo, optimizándolo a favor del ocio creativo, diluyendo la frontera entre trabajo y ocio. Y, si bien la demografía hacker es todavía numéricamente marginal, su espíritu alumbra una nueva visión del trabajo: el reemplazo de la dualidad trabajo/ocio por una vida con propósito donde el sentido surge de la naturaleza misma de la actividad antes que de su valor de mercado, en el marco de un cambio cultural generacional que probablemente termine de enterrar la ética del trabajo protestante en la que estamos cableados los adultos de este presente.


    En “Las posibilidades económicas de nuestros nietos”, Keynes planteaba una sociedad del ocio en la que las personas, liberadas por el progreso tecnológico de la obligación de satisfacer necesidades básicas, trabajarían no más de 15 horas por semana, dedicando el resto del tiempo a la contemplación clásica (la cultura, las artes, la conversación). En suma, el infierno de Arendt.4 Pero al economista no se le escapaba el costado psicológico: la solución a los problemas económicos básicos privaría a la humanidad de su propósito tradicional: “¿Debemos esperar un ataque de nervios generalizado, del tipo al que nos tienen acostumbrados en Inglaterra y en los Estados Unidos las amas de casa de hogares pudientes, aburridas de cocinar, limpiar y remendar e incapaces de encontrar nada mejor que hacer?”. (Sí, la perspectiva de género aún tardaría medio siglo en desarrollarse). ¿Qué pasa con el homo faber cuando es liberado de su tarea por herramientas que se manejan solas? Keynes saluda la sociedad del ocio no sin advertir su interpelación existencial. En esto, se emparenta con Marx: el trabajo esclaviza, el progreso libera, pero ¿queremos ser liberados? ¿Liberados para qué?


    La vita activa de la minoría aristocrática de hombres libres estaba dedicada al placer y a la contemplación. El resto de los mortales éramos esclavos del trabajo, primero literalmente, después como servidores: del señor feudal, del Dios protestante, del Dios mercado. Con el tiempo, la ética del trabajo subvirtió los valores: hoy el trabajo es moral, el desempleo estigmatiza. En este contexto, la automatización puede interpretarse como el cierre de una evolución circular. Sustituye (libera) al trabajador/esclavo y (una vez resuelto el problema de distribución del ingreso) nos interpela: ¿qué reemplazará a la ética del trabajo en la consideración de obligaciones y merecimientos? ¿Cómo rearmamos nuestra vida? ¿Qué nos define?


    La cultura tiene inercia y se mueve lento, a la velocidad de las generaciones. Hoy vemos destellos, chispas de un futuro que solo podemos imaginar en abstracto. Rastros de la ética hacker aparecen en los cambios en la relación entre trabajo y oficina en la pospandemia, en el cuestionamiento callado del “trabajar para vivir”, en la rotación y la resistencia a la demarcación de oficina y horario de los trabajadores de países centrales donde el apoyo fiscal suspende transitoriamente las urgencias económicas, o de los trabajadores calificados en alta demanda de todo el mundo, que se sienten y actúan como si pudieran prescindir de la semana laboral de 40 horas.


    En El empleo del tiempo, película de Laurent Cantet (2001), el protagonista se resiste a la opresión de la oficina simulando un trabajo que no tiene y cuyos ingresos provienen de una estafa piramidal con la que engaña a amigos y familiares. Descubierto, promete volver al trabajo. En la última escena, una entrevista laboral, el espectador puede sentir la opresión y la angustia de este hombre frente a la perspectiva del encierro forzado, del desplazamiento de la voluntad, de la pérdida del control del tiempo propio.


    Fragmentados se instala en la ambigüedad del concepto del trabajo, captura este yugo figurativo y literal desde las tres dimensiones acá señaladas. La dimensión histórica, que nos revela como meros personajes de una obra que ya ha cambiado varias veces de libreto. La dimensión estática, instantánea, haciendo un zoom descarnado sobre la morfología de la vida de oficina de un presente que ya casi es pasado, y que recuerda una remake contemporánea de los poemas de Benedetti o de la territorialidad alucinada del Milton de Office Space. Y la dimensión prospectiva, proponiendo una interrogación sobre el futuro, un ejercicio intelectual de riesgo justo en el momento en que el futuro está aprendiendo a caminar. Andrés nos habla de un mundo del trabajo en transición, nos cuenta una historia que aún no acaba, y nos invita a meternos en esta foto en movimiento con el criterio informado, la mente abierta y la verba apasionada de un guía excepcional.


     


    EDUARDO LEVY YEYATI


    PhD University of Pennsylvania,
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      1. Este pequeño ensayo toma prestadas ideas y referencias de mi libro Después del trabajo. El empleo argentino en la cuarta revolución industrial (Buenos Aires, Sudamericana, 2018).

    


    
      2. Red Lobster es una cadena estadounidense de marisquerías.

    


    
      3. Tan fuerte es la influencia luterana que a los clérigos les resulta difícil imaginarse el Paraíso como un lugar de ocio: así, el pastor reformista Johan Kasper Lavater explica en el siglo XVIII que ni en el Cielo “podemos conocer la bienaventuranza sin tener una vocación, un oficio, una tarea especial y particular a realizar” y, ya a principios del siglo XX, el baptista William Clarke Ulyat describe el Paraíso como “un taller”.

    


    
      4. Curiosamente, Keynes pasaba por alto que, en un mundo de goce estético e insuficiente consumo material, la debilidad de la demanda agregada habría causado recesión keynesiana.

    

  


  
    INTRODUCCIÓN 
 
EL TRABAJO QUE ME DEFRAUDÓ


    En el año 2002 volví a la Argentina luego de hacer un doctorado en Inglaterra y continuar trabajando en una institución educativa líder en mi país. Yo venía con una gran energía, pero también había aprendido el valor de focalizarme en el trabajo que uno hace para que salga bien. En los años que estuve en Inglaterra también pude darme cuenta dónde estaba mi vocación: definitivamente en la docencia y en la escritura.


    Con el tiempo comencé a sentirme incómodo porque en ese trabajo me pedían tomar responsabilidades que yo no quería encarar y que consideraba que me desenfocaba de lo que era importante para mi carrera. Me exigían calidad en todo lo que hacía, pero también una gran carga de tareas directivas dentro de la institución. Cantidad y calidad nunca se llevan bien si no hay prioridades claras.


    Pasaron algunos años y mi incomodidad iba en aumento, así como el estrés que tenía. Lo que también creció fue mi mal carácter frente a la autoridad de la organización. Me sentía fragmentado entre lo que yo quería hacer (la docencia y la investigación) y lo que me obligaban a hacer (tomar roles directivos dentro de la institución). Dos cosas me pasaron que me hicieron reflexionar sobre el trabajo y para qué trabajamos.


    Un día llamaron a todos los profesores investigadores, aquellos que teníamos un doctorado, investigábamos y publicábamos. Éramos los más jóvenes de la institución. Todo ese grupo de profesores teníamos un plan especial de compensación para poder destinar más tiempo a la investigación y nutrir a la organización con nuevas ideas. Nuestras publicaciones eran de vital importancia para poder figurar en los rankings internacionales.


    Todos los profesores fueron recibidos por tres miembros del Consejo de Dirección para anunciarles una rebaja salarial del 7%. A mí no me recibieron, me llevaron a otra sala donde me esperaban dos miembros de dicho Comité, entre ellos la máxima autoridad, el decano: “Andrés, te invitamos especialmente a hablar con nosotros para comentarte que vamos a reducirte el sueldo un 23%”. Linda invitación. Ya no escuché más. No pude hacerlo. Según mis interlocutores, mi caso era especial porque como yo era el más “senior” (viejo) de los más jóvenes, por alguna razón rarísima, mi corte salarial iba a ser más importante.


    “Esperamos que entiendas esta decisión que está enmarcada en un nuevo sistema de compensación que estamos implementando”. Pero yo no entendía nada. Lo único que quedaba claro es que, a pesar de mi buena performance laboral, desde ese momento era más pobre y que mi compromiso con la institución estaba resquebrajado. Ni hablar de la ilegalidad de la medida que habían tomado. También aprendí algo valioso: el juego del poder. Esta reducción salarial a los más jóvenes había sido una movida de los profesores más viejos que estaban aterrados con ser reemplazados por profesionales mejor formados. Que los jóvenes sufran. Y mucho.


    La otra situación que me sucedió y que también me hizo pensar en el trabajo tiene, nuevamente, de protagonista a otro decano de la institución años después. Tengo que aclarar, antes de seguir con esta historia, que en la institución donde yo trabajaba la religión era importante (no para mí), y que sus autoridades eran personas supuestamente devotas. Una devoción que rayaba la hipocresía.


    Ya me habían achicharrado el sueldo y tenía serias dudas de qué iba a hacer en el futuro. Me llamó el decano a su despacho y me pidió que fuera el director de un programa para la alta dirección, una posición codiciada por todos menos por mí, que no quería dirigir nada. Yo solo quería enseñar y escribir. Le dije al decano que yo no era el perfil adecuado para ese programa, que mi vocación era otra, etc…


    El decano se paró, apoyó las palmas de las manos en el escritorio y me fulminó con su mirada. Yo no me amilané y lo miré fijo a él y al cuadro de la Virgen que estaba detrás y que tenía una cara más amable que este señor. Tardó unos segundos en hablarme y me espetó: “En esta institución trabajamos para el Señor, no decimos no a nada que nos pidan”. Mi respuesta fue contundente y suicida: “No sé a qué señor te referís, yo al único señor que conozco para el que trabajo es para mí mismo y que es quien lleva el dinero a casa”. Me retiré pensando que me despedirían, pero eso no sucedió. Tampoco me dieron la dirección del programa de alta dirección. Aprendí de esta situación que los jefes basura existen y que peor que confrontarlos es achicarse.


    Cada uno de nosotros tiene experiencias con el trabajo, así como aprendizajes de lo que queremos de él y por aquello por lo cual no queremos pasar. Yo aprendí, a lo largo de mi propia experiencia profesional, que soy partidario del mérito, que el compromiso puede desaparecer rápidamente por torpezas y estupideces organizacionales y que no se puede vivir escindido y fragmentado entre los valores organizacionales y los personales.


    El trabajo es nuestra vida, pero eso no significa que sea algo bueno en muchos casos. Karl Marx, a quien le debemos la filosofía de uno de los sistemas más autoritarios y nefastos de la historia de la humanidad —el comunismo— consideraba que el trabajo dignifica a la persona1. ¿En serio? No todo trabajo dignifica. Hay trabajos horrorosos y que mucha gente no tiene opción más que hacerlo o morir de hambre. Pienso en fábricas con gente hacinada, trabajos repetitivos que no dignifican, espantan.


    El cristianismo también considera importante al trabajo. En el Génesis dice “Dios el Señor tomó al hombre y lo puso en el Jardín del Edén para que lo cultivara y lo cuidara”2. Desde el inicio del mundo ya nos mandaron a trabajar.


    Para las vertientes más autoritarias del cristianismo como el Opus Dei, el trabajo santifica. Claro, nadie nos dijo que el trabajo, ese trabajo repetitivo, insoportable, inútil, que no nos deja nada y no nos agrega valor, no solo no santifica nuestra vida, nos la arruina y nos fragmenta la existencia.


    La profesora Lynda Gratton, de la London Business School, analizó hace una década el impacto del trabajo futuro. La mirada más oscura de ese trabajo consistía, para Gratton, en la fragmentación, el aislamiento y la exclusión3. Esto implicaba que los trabajadores harían una parte del trabajo de acuerdo a su especialidad, con poco contacto con otros colegas y, probablemente, excluidos de la nómina de la empresa. Monotributistas a tiempo completo. Divino.


    En la película Recursos humanos, del director francés Laurent Cantel, se nos muestra a un joven pasante en una fábrica en Francia que va lleno de ilusiones para aprender. Pronto se da cuenta de que con su trabajo está al servicio de una reorganización que dejará a mucha gente en la calle. El joven protagonista comienza una revolución que arrastra a todo el mundo en esa empresa, incluyendo a su padre, un ser circunspecto y de pocas palabras que trabaja en la fábrica en un puesto monótono. Pero al final de la jornada, y en su tiempo libre, se dedica a la carpintería, su hobby y pasión. Su vida está fragmentada debido al trabajo inútil que tiene pero que no quiere dejar. Su hijo, el revolucionario, quiere terminar con esa fragmentación4.


    La fragmentación está en toda la sociedad. Pensemos algo simple: ¿Con quiénes hablamos? ¿Quiénes son las personas con las que más interactuamos? ¿A qué círculo social pertenecemos? ¿Dónde viven? Este ejercicio nos permite entender si somos habitantes de una sociedad amplia o restringida; si vivimos, miramos y compartimos de una forma amplia o preferimos vivir en una isla de fantasía donde sus habitantes son parecidos a nosotros mismos.


    La serie de ficción Severance5 llega directamente a plantear la fragmentación en su máximo esplendor: una empresa divide la memoria de sus empleados. Una parte es estrictamente para el trabajo y la otra para la vida personal. La empresa tiene un requisito para el ingreso: cada nuevo empleado debe someterse a una operación donde le dividen el cerebro. Ahora los recuerdos entre el empleado y la persona quedarán divididos y ninguno sabrá nada del otro.


    ¿Cómo hacer para romper las barreras que nos dividen? La crisis del Covid-19 distanció aún más a las personas. Y la fragmentación se da en todos los ámbitos de la vida: jóvenes y viejos; los que aman a Trump y los que lo detestan (pongan a cualquier líder famoso y el resultado es el mismo). Las grietas abundan. El trabajo entra en este contexto de grietas y fragmentaciones. Este libro se focaliza en el trabajo, en el mal trabajo y en cómo nos fragmentó y escindió la vida. Esa es la hipótesis que presento y elaboro a lo largo de tres partes.


    La primera parte, luego de esta introducción, es un racconto histórico y sintético desde la prehistoria hasta la vida corporativa actual pasando por la modernidad y la Revolución Industrial, que definió muchas de nuestras formas de trabajar.


    La segunda parte se focaliza en la desgraciada vida en la oficina, en esas oficinas que nos acompañaron hasta la llegada de la pandemia. Enumero y analizo desgracias que nos hicieron la vida imposible, como los liderazgos basura; las estructuras terroríficas y burocráticas; la política en la oficina; las farsas organizacionales, la inequidad entre hombres y mujeres; la falta de inclusión; los espacios abiertos para trabajar, y la búsqueda permanente y forzada de la felicidad organizacional. Todos temas que, en muchos casos, se convirtieron en nuestro infierno de cada día.


    En la tercera y última parte, abro una ventana de esperanza para analizar el futuro del trabajo pospandemia. Analizo los desafíos organizacionales mirando al futuro, a saber: la creatividad e innovación a la distancia; el sentido de pertenencia; el liderazgo darwiniano; los idiotas que persisten en el trabajo; la transformación radical del trabajo; la importancia de las plataformas de empleo y la retención del talento pospandemia.


    La propuesta de este libro es clara, el planteo histórico y el análisis son fáciles de leer y entender. No es mi objetivo con este libro granjearme de amigos. Por el contrario, mucha gente puede estar en contra de las ideas aquí expuestas. Depende de usted, lector, que tenga ganas de analizar si el trabajo fragmentó y arruinó su vida.
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    PARTE 1
 
 LA HISTORIA QUE NUNCA NOS CONTARON


    ÉRASE UNA VEZ LA IGUALDAD


    Nuestra vida actual está definida por el trabajo. Es difícil imaginarnos sin trabajar. Cuando éramos niños veíamos a nuestros padres trabajando. Queríamos ser maestros, policías, bomberos. Hasta que nos dimos cuenta de que en esas profesiones los sueldos son paupérrimos. Bienvenidos a la realidad. Estudiamos para ir a trabajar. Trabajamos como burros y luego añoramos jubilarnos, salvo que las jubilaciones sean muy malas y tratemos de sostener el trabajo para no morirnos de hambre. Y, cuando nos jubilamos, extrañamos la oficina. Odiamos y amamos el trabajo por igual. Hay sociedades, como la japonesa, donde ser despedido del trabajo es una ofensa y una vergüenza que lleva al suicidio. Estar mucho tiempo sin trabajar produce frustración y depresión y, eventualmente, puede ser un estigma en la sociedad.


    En este libro consideramos una definición amplia del trabajo que no se limita expresamente a las actividades de mercado sino aquellas actividades humanas que agregan valor y modifican el valor de uso de bienes y servicios6.


    ¿Cuánto tiempo pasamos trabajando? Al menos un tercio de nuestro tiempo. Un estudio sobre el tema considera que el trabajo implica un 25/30% del tiempo de las personas asalariadas, 40% de las amas de casas y 50% del tiempo de las madres que, además de trabajar, se hacen cargo de sus hijos. Dormir nos insume un tercio de nuestro tiempo, y comer y atender el cuidado personal, un 10%. Las horas destinadas al ocio y diversión van del 30% para los asalariados, 15% para las amas de casa y algo menos del 5% para las madres que trabajan7. Por lo visto, el trabajo no es lo mismo para todos y las horas libres van en detrimento de algunos8. Pero no siempre fue así.


    En octubre del año 1963, Richard Borshay Lee, un estudiante de doctorado de antropología de la Universidad de California, se instaló en el remoto desierto en el noreste de Botswana, en África. Su idea era observar la vida de una de las últimas sociedades de cazadores recolectores del mundo: los ju/´hoansi. Lee especulaba que, estudiando a las sociedades que siguieran con sus costumbres de cazadores recolectores, podría colaborar con los antropólogos y arqueólogos para entender cómo era la forma de vida hace diez mil años. Fue el primero en hacer eso.


    En una presentación, famosa en su momento, Lee explicó que los ju/´hoansi lo convencieron de que la vida en estado de naturaleza no era tan espantosa ni tan brutal como se creía hasta entonces. Uno de los descubrimientos más relevantes que hizo Lee es que esa tribu realizaba un modesto esfuerzo para recolectar el alimento que necesitaba y tenía mucho más tiempo libre que las personas civilizadas de la actualidad. Su cálculo implicaba que en promedio esas sociedades primitivas requerían alrededor de 17 horas semanales para conseguir alimento más otras 20 horas para preparar la comida, conseguir reparo y los arreglos que tuvieran que realizar.9 Esto es mucho menos de lo que una persona hoy necesita para trabajar y cumplir las tareas domésticas.


    Antes de la revolución del Neolítico, doce mil años atrás, la actividad básica de los humanos era procurarse alimentos a través de la caza y la recolección. A ningún ancestro de esa época se le ocurría quedarse con todo lo que había recolectado o cazado. La necesidad de cooperación de los cazadores recolectores proviene de la imposibilidad de cazar un gran animal por medios propios. Correr detrás de un antílope durante un día caluroso por 23 a 40 kilómetros hasta que el animal se canse y logre ser capturado puede ser agotador.10


    El mundo previo al Neolítico era uno donde reinaba la igualdad, donde se compartían los frutos de la colecta y la caza, y donde abundaban la generosidad y la reciprocidad, según algunos especialistas11. Un mundo donde, salvo los peligros de los feroces animales salvajes y la esperanza de vida escasa, hubiera sido el paraíso para el igualitarismo marxista.


    Siendo la provisión de alimentos la actividad más importante en la vida de estos ancestros, la educación y el desarrollo de los más chicos para llegar a ser buenos cazadores resultaban fundamentales. A partir de trabajos empíricos y literatura etnográfica, se considera que el training de los más chicos comenzaba con la observación de la caza. A esa edad, los adultos proveían a los niños de pequeñas armas de caza. Entre los 5 y 7 años ya acompañaban a los adultos en viajes de caza, y a los 12 o 13 años eran introducidos en las estrategias de caza para que, al final de la adolescencia, comenzaran con dicha actividad.12


    En aquella época la caza y la recolección insumían gran parte del día, por lo que era muy difícil la especialización. El foco era la supervivencia y sobrevivir significaba salir a buscar comida. A falta de restaurantes, hay que ir a las fuentes.


    Marshall Sahlins, profesor de antropología y experto en la economía de las sociedades primitivas, es enfático al explicar la falta de especialización en estas sociedades: la movilidad y la propiedad, dice Sahlins, están en las antípodas.13 Es que una sociedad con foco en cazar y recolectar para sobrevivir requería movilidad y esta implicaba no tener grandes posesiones para poder trasladarse, acceder rápidamente a los alimentos y despreocuparse por generar un stock de mercadería. Imaginemos nuestra sociedad hoy y la cantidad de metros cúbicos que necesitaríamos para mudarnos. Algo imposible en la sociedad primitiva.


    Este mundo de supervivencia, sin especialistas y sin apuro, también era más igualitario con la mujer. Los antropólogos consideran que las mujeres en sociedades de cazadores recolectores vivían en perfecto estatus de igualdad. De hecho, las mujeres en estas sociedades adquirieron un estatus más alto que en cualquier sociedad en el mundo contemporáneo. Muchos estudios etnográficos muestran gran cooperación entre hombres y mujeres al cazar en Botswana y Namibia.14 También se encontró cooperación intensa entre hombres y mujeres en los yámanas de Tierra del Fuego, 6200 años atrás. Salvo la construcción de las canoas, todo lo referente a las mismas era responsabilidad de las mujeres15.


    Estas tribus llamaron la atención de los antropólogos y especialistas debido a que no recolectaban más de lo que necesitaban. No les importaba almacenar comida. Para el antropólogo James Woodburn, este tipo de cortoplacismo era la base de sociedades igualitarias, estables y duraderas. Woodburn se dedicó a comprender la vida de la tribu hadza del lago Eyazi en Tanzania. A este estudioso le llamaba la atención el hecho de que estas sociedades no tenían jefes, líderes o autoridades que manejaran instituciones y tampoco toleraban la riqueza material que diferenciase a los individuos. Concluyó que la actitud de las sociedades de cazadores recolectores frente al trabajo no era puramente confianza en saber que habría qué comer, sino que era parte de normas sociales y costumbres que aseguraban que la comida y otros recursos materiales fueran distribuidos de manera igualitaria16.


    En este mundo básico e igualitario, el trabajo se hacía en una cooperación mutua. Se buscaba el alimento y se lo dividía sobre la base de la reciprocidad. ¿Cómo hacían estas sociedades para evitar el individualismo? La respuesta está en los rituales y hábitos, gracias a los cuales las personas podían compartir tiempo, espacio y alimento con propios y ajenos.


    Jon Yates explica que en los pueblos primitivos, mientras más grande la tribu, mayor intensidad en los rituales. ¿Por qué? Porque una tribu grande se enfrenta al riesgo de la fragmentación. Entonces los rituales que generaran vínculos eran importantes para poder seguir juntos. Yates describe el ritual del epeme de la tribu hadza que mencionamos anteriormente. En las tardes, cuando la luna se esconde, los hadza no hablan, no cuentan historias, pero danzan el ritual del epeme, que ha atravesado generaciones hasta llegar a la actualidad. Epeme es una mezcla de baile ritual con cantos donde hombres, mujeres y niños tienen un rol. Este ritual no tiene un objetivo religioso ya que los hadza no creen en la vida después de la muerte y su religión no es clara. El objetivo es mantener la unidad entre las diferentes familias de la tribu17.


    Pero el mundo cambia y todo cambió.


    “EL PEOR ERROR EN LA HISTORIA DE LA RAZA HUMANA”18


    La afirmación del título de esta sección es de Jared Diamond, quien sugiere que, estúpidamente, los humanos cambiamos la vida nómade de ocio y tiempo libre donde sobraba comida por una vida de trabajo duro y de sudar la gota gorda para que la tierra diera sus frutos.


    Diamond se refiere al cambio de la vida nómade a la agraria. Sin embargo, algunos factores ayudaron a que esta revolución, conocida como la revolución del Neolítico, pudiera ser cierta. Primero, hubo un cambio en las condiciones climáticas hace doce mil años19, lo que generó un aumento de las temperaturas en la Tierra. Esto permitió que la población creciera y la migración fuera posible20. El resultado fue una intensificación en el trabajo de las personas. Los medios de subsistencia cambiaron: de vivir de la tierra a través de la caza y la recolección en forma extensiva a producir alimentos en forma intensiva. Las implicancias para la humanidad fueron enormes y, ciertamente, también para la historia del trabajo.


    ¿Qué aprendió el hombre en ese momento? Tres cosas que irían a cambiarle la vida posteriormente: primero, a gestionar plantas y animales y poder tener algún control de las especies salvajes; segundo, a cultivar; y tercero, a domesticar plantas y animales21.


    El Neolítico, y la revolución agrícola que trajo aparejada, cambió muchos valores previos. Fundamentalmente, aumentó la inequidad entre hombres y mujeres. Para algunos autores, la mayor estabilidad de los agricultores significó empezar a invertir en mejoras de las tierras cultivables, construir viviendas y generar stock de mercadería. Esta idea de ser dueño incluyó que las mujeres representaran un valor y pudieran ser propiedad de sus parejas22. Además, la mayor frecuencia de nacimientos hizo a la mujer más subordinada al hombre. La caza colectiva fue quedando en el pasado y la importancia de las bandas —miembros de diferentes grupos de familias que trabajaban colectivamente para cazar— declinó. Un nuevo mundo, no necesariamente mejor para algunos.


    Hay que imaginarse la revolución del Neolítico23 como un momento de grandes cambios donde se acrecentaron las inequidades tanto de género como entre los diferentes grupos de personas. A partir de la agricultura se pudo almacenar comida, cosa que en la época de cazadores recolectores no era posible, como hemos visto. Comenzaron a surgir diferencias sociales, ya que algunos podrían considerarse más ricos que otros en base a las capacidades para la agricultura que un grupo o clan tuviera sobre otro. Las competencias de las que tanto se habla en las organizaciones de hoy tuvieron un inicio poco feliz en el Neolítico, cuando la rivalidad para sembrar podría generar más riqueza y una gran diferenciación social. Bienvenidos al principio de un mundo poco equitativo, donde el fruto del trabajo trae competencia y desigualdad.


    Imaginemos a los cazadores recolectores y el shock de convertirse en una sociedad agrícola. Por supuesto que esto llevó mucho tiempo y hubo una transición donde ambas sociedades convivieron. Pero cuando hablamos de shock, nos referimos a los nómades que tuvieron que establecerse en asentamientos. Personas cuyos ancestros habían cooperado en grupos de no más de un par de cientos de personas y ahora vivían en comunidades de miles. Para un nómade, la diversidad de hábitos, tradiciones y relaciones familiares era algo totalmente novedoso. Y mientras los pueblos crecían, la diversidad y la riqueza también lo hacían. Los miembros religiosos de la sociedad ganaban privilegios y tenían casas más ornamentadas para distinguir su rol en la dirección de la comunidad. Los nómades se mudaron desde un mundo donde todo se contaba con los dedos de las manos y eran dueños de nada hacia un mundo de cientos de personas que vivían juntas y donde algunas tenían más que otras. Viva la inequidad.


    La transición del sistema cazador recolector al agricultor fue una revolución inigualable. Transformó el modo en que las personas vivían, lo que pensaban del mundo y cómo trabajaban, además de incrementar la energía de los individuos para ponerla al servicio del trabajo. Empezamos a comer mejor; ergo, a trabajar más.


    El gran cambio entre las sociedades recolectoras y cazadoras y las agricultoras radica en el valor del tiempo. Las primeras eran cortoplacistas y hacían foco en la subsistencia. Las segundas tenían que esperar a que la siembra pudiera cosecharse. El tiempo entró a jugar como un factor que hasta ese momento no tenía ese valor. El tiempo era necesario para poder ver el fruto de lo que se había sembrado con tanto esfuerzo; el tiempo nos diría si el riesgo que habíamos tomado sembrando daría su fruto o si el clima terminaba arruinando todo.


    La creación de las ciudades fue posible cuando la producción de alimentos alcanzó niveles que superaron las necesidades de las familias. Y para esto tuvo que pasar mucho tiempo. Las ciudades más antiguas —Eridu, Ur y Uruk— aparecieron en la Mesopotamia entre los años 4500 y 3000 AC, en lo que hoy sería el sur de Irak24. Y con ellas nacieron nuevas profesiones: artesanos, religiosos, soldados y… esclavos.


    En los primeros asentamientos, la gente también creía en el trabajo duro. Una historia de la ciudad de Eridu enfatiza esto. La historia cuenta que, en la primera generación de dioses, a cada dios le tocó una tarea específica para que la tierra estuviera irrigada. Cuando los dioses comenzaron a quejarse por el trabajo, el dios supremo Enki creó al hombre y le asignó el trabajo duro. Los dioses celebraron con un banquete haberse sacado de encima el trabajo25. Como vemos, ni los dioses querían trabajar.


    Estos primeros estados desarrollaron relaciones laborales alrededor de los templos que redistribuían el exceso de alimentos a aquellos que no realizaban actividades agrícolas. Con las guerras, los soldados y esclavos tuvieron una profunda importancia en el mercado laboral también.


    Para muchos autores, no se puede hablar de mercado laboral hasta que existan múltiples empleadores que compitan por trabajadores en un mercado donde existiera la posibilidad de contratar. Esto se ve más claramente luego del año 1000 AC, cuando empleadores y empleados emergen en algunas regiones. Una invención que permitió que el mercado laboral surgiera fue la moneda, con cuya circulación se empezó a consolidar el individualismo. La posesión de dinero comenzó a generar la idea de liberarse de relaciones sociales definidas, como las de reciprocidad, rituales, parentesco. Una sociedad monetizada permitiría, con el tiempo, entrar en un mercado laboral con personas autosuficientes.


    En la antigüedad, los remeros tuvieron un rol crítico en la creación de una economía monetaria. Se estima que en el mundo griego eran necesarios entre medio millón y tres cuartos de millón de remeros. En el Imperio Romano, los legionarios eran pagados como soldados profesionales por sus servicios. Durante la República, los soldados ganaban un denario de plata cada tres días. Cuando César, victorioso, volvió de la Galia, subió la paga a un denario cada dos días26. La demagogia salarial no es nueva.


    El incipiente mercado laboral de personas libres para poder vender sus productos y servicios estaba acompañado de otras personas que no podían hacer mucho: los esclavos. Un tercio de la población ateniense en el siglo IV AC era esclavo. Para las mil doscientas personas que conformaban la élite de Atenas, esta combinación era esencial para no trabajar y dedicarse a asuntos del Estado y al ocio recreativo. En el pico de esplendor romano en los siglos II y III AC, la población esclava llegaba a dos o tres millones de un total de siete millones de personas en la península itálica27.


    El fin del Imperio Romano implicó que muchas ciudades desaparecieran, así como el dinero circulante. Con la ausencia de ciudades y mercados, la economía de la antigüedad se hundió.


    Sin embargo, la aparición de los gremios en la Edad Media permitió la expansión de las especializaciones. Las grandes construcciones eclesiásticas de la Edad Media requerían más de un especialista para que la grandiosidad de las catedrales fuera admirada por todos.


    ¿Cómo se podía adquirir conocimiento y experiencia? Incorporándose a alguno de los gremios para aprender hasta lograr la maestría en el tema. Un sistema jerárquico, repetitivo y de imitación. ¿Dónde se trabajaba? Fundamentalmente en las casas o los espacios que trabajadores de la misma disciplina compartían28.


    Los gremios —guilds en la terminología inglesa— fueron la forma más importante de organización del trabajo en las ciudades previo a la Revolución Industrial. Los gremios eran bastante independientes, tenían un gobierno propio y se componían de personas con una ocupación similar. Estos gremios eran defensores del común interés que los juntaba: el trabajo que hacían.


    La Edad Media, lenta en sus cambios probablemente por la inercia de la Iglesia Católica que todo lo controlaba, tuvo altibajos. La Peste Negra en el siglo XIV fue otro golpe que diezmó el mercado laboral. Sin embargo, los nuevos descubrimientos de fines del siglo XV y en el siglo XVI cambiarán el mercado laboral para siempre.


    LA MODERNIDAD Y EL PASO PREVIO A LA REVOLUCIÓN INDUSTRIAL


    A partir del siglo XVI podemos hablar de un gradual proceso de globalización que se da por varias circunstancias: los descubrimientos de nuevos territorios (el de América, por ejemplo); la conexión entre el Viejo y el Nuevo Mundo a través de los medios de transporte (barcos), y la circulación intercontinental de monedas de plata, que permitió el desarrollo de relaciones laborales y el crecimiento del mercado laboral. Sin embargo, dicho mercado tuvo diferentes tipos de relaciones en un mundo más extenso y novedoso.


    En Europa, hacia donde habitualmente miramos por haber sido el continente que anticipó los pasos del futuro en lo referente al mercado laboral, entre el siglo XVI y la Revolución Industrial la urbanización y la especialización marcaron algunos aspectos de la modernidad. Hacia 1800 existían 37 ciudades de más de 70.000 residentes, y buena parte del crecimiento urbano se dio en Gran Bretaña29.


    ¡Qué lindo trabajar en una ciudad! Pues no. Las ciudades eran asquerosas debido a la proximidad de las casas y la falta de higiene causada por carencia de cloacas y exceso de aguas servidas que, mezcladas con el agua que tomaban las personas, resultaban una combinación ideal para la aparición de enfermedades. Según algunas estadísticas, en la primera mitad del siglo XVI las ciudades perdían 1% de la población cada año debido a la muerte de sus ocupantes por enfermedades. La inmigración y las personas que provenían del campo compensaban esta caída30.


    Por el lado de la especialización, los gremios tuvieron una función primordial en el proceso de aprendizaje de habilidades y competencias para el trabajo. Esos gremios también operaban como instituciones integradoras que facilitaban la movilidad social. Por supuesto que, salvo excepciones, las mujeres no podían ser miembros plenos de esos gremios. La historia del trabajo fue de mal en peor para ellas.


    El otro cambio importante en esta época es que el trabajo sale de a poco de las casas y va al mercado, fundamentalmente por el crecimiento urbano como una antesala de lo que será la Revolución Industrial.


    La literatura de la época reflejaba alguna inquietud sobre el trabajo y las injusticias producidas por un mercado laboral inequitativo. El libro Utopía, de Tomás Moro, es un ejemplo de ello. Este humanista fue lord canciller de Inglaterra, decapitado por Enrique VIII por oponerse al divorcio con Catalina de Aragón y a que el rey fuera cabeza de la iglesia. Pero, antes de perder la cabeza, Moro escribió Utopía en 1516, donde muestra su preocupación social. Utopía era un mundo ideal, donde el dinero no existía, así como tampoco la propiedad privada. En Utopía trabajan tanto las mujeres como los hombres. Ellos realizan trabajos más duros que ellas. Junto a los trabajos del campo, los niños tienden a aprender los oficios artesanales de sus padres. No obstante, si quieren aprender otro oficio diferente pasan en adopción a otra familia, bajo la supervisión de un magistrado.


    Moro quería reducir la jornada laboral a seis horas, ya que era el tiempo suficiente para producir excedentes. El ocio de los griegos vuelve a hacer su aparición con los utópicos, sea escuchando música o leyendo. En Utopía, el trabajo no es retribuido con dinero. El dinero ya estaba en la preocupación de algunos pensadores, pues el mercado laboral, movido por el interés del vil metal, generaba mayor individualismo, cosa que a los humanistas católicos como Moro les causaba escozor31.


    En el mundo moderno, más globalizado, no todas las relaciones laborales eran iguales. El descubrimiento de América por Cristóbal Colón y la posterior conquista del continente por las potencias europeas generaron un mercado laboral específico para las colonias americanas. Si bien la corona española había prohibido la introducción de la esclavitud en las colonias, se instauraron algunas instituciones para trabajar con los indígenas. Sin ser esclavitud, había servidumbre. Las tres más relevantes en este sentido fueron la mita —para el trabajo de los indios en las minas—, la encomienda —en la agricultura y la ganadería— y el yanaconazgo —para el trabajo de los indios rebeldes—.


    Por supuesto que no todos estaban de acuerdo con el servilismo cuasi esclavista al que los indios estaban sometidos. En el famoso Sermón del Adviento en 1511, Fray Antón de Montesinos no se ahorró críticas:


     


    Para dároslo a conocer me he subido yo aquí, que yo soy la voz de Cristo en el desierto de esta isla, y por tanto me conviene que con atención, no cualquiera, sino con todo vuestro corazón y con todos vuestros sentidos, la oigáis; la cual voz será la más nueva que nunca oísteis, la más áspera y dura y más espantable y peligrosa que jamás pensasteis oír [...] Todos estáis en pecado mortal y en él vivís y morís, por la crueldad y tiranía que usáis con estas inocentes gentes. Decid, ¿con qué derecho y con qué justicia tenéis en tan cruel y horrible servidumbre a estos indios?32


     


    Para integrar a los indios a las costumbres de trabajo y hábitos cristianos, se crearon las misiones33, que eran centros en zonas de frontera donde aprendían un oficio, tenían rutinas de trabajo y se los evangelizaba. Se encontraban en los territorios actuales de Argentina, Paraguay y Bolivia y son un ejemplo de esta obra. Las misiones terminaron cuando en 1767 Carlos III expulsó a los jesuitas de América, quienes manejaban las treinta misiones que existieron34.


    Con la expansión marítima europea se genera una primera globalización, ya que las diferentes culturas existentes entran en contacto. Esto permite que las formas más autóctonas de trabajo que existían, como la de los pueblos originarios en América, cambiasen para siempre a partir de las necesidades de los conquistadores y de sus propias costumbres. De esta manera, el trabajo de los cazadores recolectores del Nuevo Mundo culminó, al menos en los lugares donde la conquista se hizo firme, así como cesaron las sociedades redistributivas. Lo que sí se expandió es la economía de mercado. Pero no todo estaba dicho. Faltaba la Revolución Industrial, que impactaría para siempre en nuestra forma espantosa de trabajar.


    LA REVOLUCIÓN INDUSTRIAL: CUANDO EL TRABAJO ES EL INFIERNO


    Entrevista a Elizabeth Bentley:35


    —¿Qué edad tiene?


    —Veintitrés años.


    —¿Dónde vive?


    —En Leeds.


    —¿A qué edad comenzó a trabajar en la fábrica?


    —Cuando tenía seis años.


    —¿En qué fábrica trabajaba?


    —En una fábrica de hilados de lino.


    —¿Qué horario cumplía?


    —De cinco de la mañana hasta las nueve de la noche cuando estábamos atestados de trabajo.


    —¿Por cuánto tiempo trabajó esa cantidad de horas?


    —Medio año.


    —Y cuando la fábrica no estaba atestada de trabajo, ¿cuál era su horario habitual?


    —De seis de la mañana a las siete de la tarde.


    —¿Cuánto tiempo le permitían para su almuerzo?


    —Cuarenta minutos al mediodía.


    —¿Tenía tiempo para el desayuno o para tomar algo?


    —No, lo hacíamos como podíamos.


    —Y cuando su trabajo estaba mal realizado, ¿tenía algún tiempo para comer?


    —No. Nos obligaban a dejarlo o llevarlo a casa, y si no lo llevábamos el supervisor se los daba a los cerdos.


    —¿Considera que su trabajo era excesivo?


    —Sí, no tenías tiempo para nada.


    —¿Qué sucedía si flaqueaba un poco en el trabajo o llegaba tarde? ¿Qué le hacían?


    —Nos azotaban.


    Esta entrevista es un extracto de la investigación parlamentaria en el Reino Unido sobre las condiciones laborales en las fábricas textiles. El efecto inmediato de dicha investigación fue el dictado del acta de 1833 del Parlamento británico, que limitaba las horas de trabajo de mujeres y niños36.


    La entrevista deja al descubierto las malas condiciones de trabajo que trajo aparejadas la Revolución Industrial. La Primera Revolución Industrial (1760-1820/1840), incorporó al trabajo de las personas la mecanización, a partir de la utilización de nuevas fuentes de energía como el vapor. El motor a vapor permitió que el poder de las bombas aumentara y, consecuentemente, la producción se incrementara.


    El motor a vapor de James Watts (1769) fue fundamental para que cualquier maquinaria pudiera aumentar su productividad. Fue aplicado a diversas industrias, en especial la textil, el motor de la Revolución Industrial inglesa. Entre 1750 y 1800 la productividad de una hiladora de algodón aumentó 200 veces. Fue una época de grandes inventos, como la máquina hiladora de Richard Arkwright (1769).
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            Motor a vapor, de James Watt (Science Museum, UK).
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            Máquina hiladora de Richard Arkwright, (Science Museum, UK).

          
        

      
    


    Para la historiadora Emma Griffin, la calidad de vida se deterioró con la Revolución Industrial: “No es la pobreza o la enfermedad, sino el mismo trabajo el que echó un manto de oscuridad durante la Revolución Industrial”37.


    Hay que intentar imaginarse el shock de muchos que dejaron sus hogares en el campo y se trasladaron a la ciudad para trabajar en condiciones, cuando no infrahumanas, espantosas. Estas personas, acostumbradas a manejar los tiempos de las labores y del hogar, se vieron trabajando en lugares cada vez más grandes, atestados e insalubres. Por ejemplo, en 1815, una fábrica de algodón en Manchester tenía menos de 50 trabajadores. En 1841, las fábricas de entre 100 y 250 empleados eran comunes.


    Además, tuvieron que adaptarse a una tarea específica y repetitiva. La división del trabajo de la que hablaba Adam Smith en 1776, en su libro La riqueza de las naciones, vino para quedarse38. Aunque eficiente, no fue necesariamente enriquecedora ni gratificante.


    Un testigo implacable de esa época que observó las formas de trabajar en Manchester, uno de los epicentros de la Revolución Industrial, fue Friedrich Engels (1820-1895), quien luego pasaría a la historia como el coautor de Karl Marx en el Manifiesto comunista39. Engels escribió un libro en 1845 sobre la situación de la clase obrera en Inglaterra y critica a la burguesía británica por sus métodos: “En la lucha por la existencia; el proletariado está indefenso; abandonado a sí mismo, no puede vivir ni un solo día. La burguesía se ha ganado el monopolio de todos los medios de existencia…, lo que el proletariado necesita, sólo lo puede obtener de su burguesía, que puede decretar su vida o su muerte. Si le ofrece los medios de vida, solo lo hace por un equivalente por su trabajo”40.


    La sociedad industrial inglesa es un campo fértil para muchos filósofos y sociólogos como Engels para inspirarse en teorías que luego marcarán al mundo, como el marxismo. Para el marxismo, con el capitalismo el Estado existe en el sentido propio de la palabra, es decir, de maquinaria especial para aplastamiento de la mayoría por la minoría, de una clase por otra. Con la dictadura del proletariado, el Estado se debilita progresivamente41. Muy lindas ideas, salvo que el comunismo demostró ser otra maquinaria de aplastar y subyugar a la mayoría, limitando la libertad de movimiento y trabajo.


    Por supuesto, nada es gratis cuando las condiciones laborales se modifican radicalmente. La resistencia a la mecanización42 y, por ende, el reemplazo del trabajo artesanal por el mecánico, el aumento de la supervisión diaria y el paso del sistema salarial del pago colectivo por piezas a salarios individuales43 generaron una serie de reacciones violentas que implicaron, fundamentalmente, sabotajes y destrozo de máquinas.


    Los representantes más cabales de la resistencia a los cambios organizacionales y laborales fueron los ludistas. El ludismo obtiene su nombre por Led Nudd, un joven que en 1779 rompió dos telares y cuyo nombre pasó a ser emblema para los insurrectos. La acción de los ludistas se dio con intensidad entre 1811 y 1813 cuando entraban a las fábricas y rompían máquinas. De esta forma, si eliminamos el problema, no hay problema.


    Tiempo después, sociólogos de la talla de Émile Durkheim (1858-1917) trataron de entender cómo los cambios debidos a la industrialización afectaron a las personas y a su bienestar. El incremento del supuesto bienestar de la sociedad industrial, consideraba Durkheim, trajo más suicidios y mayor estrés social. Es lo que él llamó anomia, una enfermedad de aspiración infinita por la cual la persona no tiene límites en su aspiración, nunca está satisfecha y siempre quiere más: “Tiene sed de cosas nuevas, de goces ignorados, de sensaciones sin nombre, que pierden todo atractivo en cuanto son conocidas. Por ello, al menor revés le faltan fuerzas para soportarlo. La pasión del infinito se presenta diariamente como una señal de distinción mora”.44 Una buena descripción del consumismo actual.


    Si bien la Revolución Industrial fue la base de la prosperidad social de los siglos venideros, el proceso de transformación fue traumático para las personas que tuvieron que adaptarse a trabajar de una forma diferente, a vivir en pésimas condiciones y a sobrevivir en lo que hoy consideraríamos indigencia.


    Las condiciones laborales eran malas en todos los lugares. En 1853 aparece un cuento de Herman Meville, el autor de Moby Dick (1851), titulado “Bartleby, el escribiente”45, que tuvo tan alto impacto que trascendió su tiempo. Tanto es así que en la sección de negocios de la revista The Economist hay una columna que homenajea a Bartleby. El protagonista de la historia de Meville es un nuevo empleado administrativo en Nueva York en lo que en esa época se llamaba countinghouse (oficina administrativa/contable), la antecesora a nuestras oficinas. Bartleby es muy eficiente en esa oficina chica y sofocante. La rutina de Bartleby es interrumpida cuando el jefe le pide ayuda para comparar dos documentos. La respuesta de Bartleby fue “preferiría no hacerlo”. A partir de entonces ante cada requerimiento de su patrón, la respuesta fue la misma.


    Bartleby no abandonaría nunca la oficina, no importa que lo hubieran despedido, que vinieran nuevos dueños al lugar. La resistencia pasiva de Bartleby sigue hasta que va a prisión y muere. El cuento de Melville es una metáfora de lo que vendrá posteriormente: trabajo repetitivo, aburrido, y horas innecesarias en la oficina.


    A mediados del siglo XIX, la mayor especialización hizo emerger más negocios y comercios, como bancos y compañías de seguros entre otras. Empresas que tenían fábricas comenzaron a tener oficinas separadas en el centro de la ciudad. Aparece el concepto de down-town (centro de la ciudad). Al mismo tiempo, la palabra countinghouse empezó a caer en desuso y comenzaría a emerger una palabra que cambió nuestras vidas: la oficina.


    LA VIDA CORPORATIVA ACTUAL: LA ORGANIZACIÓN LETAL


    El lector con algo de experiencia laboral previa a la pandemia del Covid-19 seguramente lea las siguientes páginas y surja en él o ella una sonrisa sarcástica o muchas ganas de volver a su psicólogo o psiquiatra. La vida en la oficina previa a la pandemia, que nos atravesó a todos como sociedad, está marcada por muchas anomalías organizacionales que nadie entiende cómo siguen existiendo y todos esperamos, de alguna manera, que la pandemia las borre del mapa. El jefechotismo, el valor de la productividad al extremo, la pelea entre la antigüedad y la meritocracia, la necesidad de que trabajemos en equipo —aunque a nadie le importe— son algunos de los temas que por mucho tiempo nos arruinaron la vida. No significa que esto no siga existiendo y no nos siga molestando. Pero algunos tenemos fe en que la pandemia pueda generar algún cambio en la calidad de vida organizacional y en la forma en la que trabajamos.


    Le debemos a Frederick Taylor (1856-1915), el creador de la Teoría de Administración Científica (Scientific Management)46, muchas cosas. Para empezar, el foco en la productividad, el micromanagement y a la obediencia por sobre la creatividad. Sus experimentos en Midvale Steel Works fueron llevados, posteriormente, a las empresas. Básicamente, el método de Taylor era analizar cada tarea, cada proceso productivo, para poder realizarlo de la mejor forma y, sobre todo, de la forma más eficiente.


    El análisis de Taylor de los más mínimos detalles del proceso, tomando el tiempo de cada una de sus partes, era fundamental para saber qué se estaba haciendo bien y en qué se estaba perdiendo el tiempo. ¿El resultado? Nuevos procesos estandarizados para lograr la tan ansiada eficiencia.


    A nivel artístico, el movimiento cubista (1907-1917), creado por Pablo Picasso (1881-1973) y Georges Braque (1882-1963), también mostró su obsesión por romper y fragmentar la realidad, ya se trate de objetos, personas o contextos. En el neoplasticismo de Piet Mondrian (1872-1944) se da una preferencia por el uso de la línea recta, los planos, cubos y el ángulo recto, siendo el rectángulo una forma básica que aparece en la mayoría de los cuadros. Presenta un planteamiento absolutamente racionalista, donde prevalece lo elemental, eliminando lo accesorio. Taylorismo llevado al arte.


    Taylor también consideraba que los trabajadores debían estar motivados y alineados con sus trabajos, y debían ser monitoreados de cerca para que cumplieran con los estándares definidos. Para Taylor, “difícilmente se puede encontrar un trabajador competente que no dedique una cantidad considerable de tiempo a estudiar cuán lentamente puede trabajar y aun así convencer a su empleador de que va a buen ritmo”47. En la práctica esto implicó que en una fábrica fuera más importante obedecer y hacer lo que estaba estipulado en detrimento de la imaginación y la creatividad. Agreguemos a esto el control y el micromanagement de los supervisores y jefes para que se cumplieran los procesos. “En el pasado —afirmaba Taylor— el hombre fue primero. En el futuro, el sistema debe ser primero”.48


    Las ideas de eficiencia en la oficina tayloriana llegaron al punto de buscar la eficiencia en todos lados, como en la forma de ensobrar para ganar más tiempo y en el tipo de lápiz necesario dependiendo del trabajo49. Era cuestión de sistematizar todos los procesos que se pudieran para lograr resultados positivos50.


    Tal fue el impacto de Taylor y su teoría que el mismo Henry Ford lo contrató para desarrollar el proceso de producción del Ford T a inicios del siglo XX. El resultado de esa alianza fue que el auto dejó de ser un lujo de pocos para masificarse. El análisis de Taylor permitió llevar la producción del modelo T de doce horas a noventa y tres minutos, y reducir el precio de 825 a 575 dólares. Definitivamente, un cambio drástico en la industria y sin dudas beneficioso para la gente que deseaba consumir a un precio razonable51.


    El impacto no se dio solamente en la industria, al permitir que hubiera productos accesibles para todos, sino también en las personas y su motivación, aunque no de forma positiva. Es que Ford se focalizó en el proceso, no en la persona. La persona debía aprender algunas actividades básicas y realizarlas. ¿Motivación? No, gracias. Esto trajo aparejado algo más grave, que es la desaparición del sentido de lo que uno hace y una baja satisfacción por el trabajo52. Las consecuencias: mayor rotación y alto ausentismo. Ford no necesitaba personas con grandes habilidades, sino personas que pudieran realizar acciones repetitivas durante horas en la línea donde por una cinta transportadora no dejaban de pasar piezas para ensamblar. Trabajo fácil, tal vez, pero repetitivo y aburrido. Como Ford era un convencido de que a las personas las motivaba el dinero, en enero de 1914 revolucionó nuevamente a todos: duplicó el salario diario de los trabajadores a 5 dólares. Una fortuna que hasta el más aburrido no iba a dejar pasar53.


    Por supuesto que el cine no estuvo exento del impacto social de las nuevas formas de trabajar. Films como Metrópolis (Fritz Lang, 1927)54 y Tiempos modernos55 (Charles Chaplin, 1936) muestran con dramatismo y humor el impacto del trabajo mecánico en las personas y sus vidas. La película de Lang se focaliza en la alineación del hombre a la máquina y la revolución en ciernes para sublevarse. La de Chaplin nos habla de la vida en la fábrica y las dificultades que la tecnología impone.
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            Metrópolis, film de Fritz Lang, 1927.
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            Tiempos modernos, film de Charles Chaplin, 1936.

          
        

      
    


    El gusto por despersonificar, eficientizar y estructurar las organizaciones tomó vuelo con Taylor y aterrizó en la vida de las organizaciones con conceptos como cadena de mando (Henri Fayol, 1841-1925) y la burocracia (Max Weber, 1864-1920). Es interesante el caso de Weber en particular, porque es el primero en incorporar una palabra que nos persigue hasta el día de hoy: “burocracia”. Para Weber la estructura es fundamental y las organizaciones deben tener una estructura organizacional clara con procedimientos, reglamentaciones y división del trabajo, entre otras cosas. Weber consideraba que en la organización burocrática había especialización de tareas: cada uno sabe lo que tiene que hacer y lo que se espera de él o ella, y existe una jerarquía que está para ser respetada. Bienvenidos los jefes porque ser jefe es algo deseado.


    Weber, además, aclara que en la organización burocrática hay un proceso de selección formal donde las personas son elegidas por sus habilidades técnicas. En estas burocracias las relaciones son impersonales. Nada de encariñarse y ser muy emotivo.


    Aparecen las baterías de test que se toman en las organizaciones para poder saber cuán inteligente es una persona. Con el tiempo se suman los test de competencias y de personalidad, como el MBTI56 y el Benziger57. ¿Para qué tantos test si al final muchas empresas terminan contratando inútiles, estúpidos o gente impresentable?


    La burocracia weberiana nos acompañó y nos acompaña aún en muchas empresas y en la administración pública, donde el sistema de jerarquías hace estragos en la vida de las personas. Las inercias que producen las organizaciones burocráticas son enormes, fruto de su propia naturaleza. Estos leviatanes de regulaciones e impedimentos no hicieron más que seguir despersonalizando nuestro trabajo.


    Lo que sí se impuso en todas las organizaciones es tener una estructura. La complejidad de los negocios requería algún tipo de orden. Los tipos de estructura variaron mucho a lo largo del tiempo y hoy nos acompaña un collage de formatos que no necesariamente nos ayudan a trabajar mejor.


    La primera estructura organizacional conocida es la de la compañía ferroviaria Erie Railroad (Nueva York), realizada por su gerente general en 1855, Daniel McCallum. La estructura es más parecida a un árbol donde en la base está la gerencia general y, en las ramas, la operación de la empresa58. A partir de ese momento las estructuras llegaron para instalarse en nuestra vida, sean funcionales, matriciales, divisionales o cualquier tipo de engendro para hacernos la vida más complicada. Los trenes fueron lo que internet a la revolución tecnológica: no existían personas preparadas para gestionar una industria con un crecimiento explosivo. Así es como aparece una nueva casta de empleados y estructuras organizacionales diferentes.
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            Primer organigrama de una empresa (Library of Congress, 1855).

          
        

      
    


    La organización era vista como una máquina donde todo cuadraba con todo. La gestión de una organización es un proceso de planificación, organización, comando, coordinación y control59. Esta organización es fundamentalmente eficiente, todo funciona como un reloj y la producción es estandarizada. Son estructuras que dejan poco espacio para la creatividad e imaginación y donde muchos estarían contentos con remplazar a los humanos por robots.


    El impacto de la burocracia en la personalidad de las personas también fue estudiado. La aparición de la personalidad burocrática60 o del “burócrata” es, de hecho, la amenaza más importante a la eficiencia. La atención se traslada de los objetivos organizacionales a los detalles estúpidos e insignificantes haciendo foco en los sistemas de control: las reglas se convierten en fines en sí mismas en vez de medios para lograr un fin y nos generan impedimentos constantes a la hora de tomar decisiones. Las regulaciones se convierten en rituales sin importar si esas reglas son lógicas o no. De esta manera, el burócrata pierde el sentido de las cosas y de las necesidades importantes de la organización. Son personas a las que todos odiamos y en las que esperamos no convertirnos.


    ¿Cuál es, entonces, el lugar de la persona en todo esto?


    Veamos un experimento. Encierran a dos grupos de personas en dos habitaciones diferentes. En uno de los grupos (experimental) se cambia la intensidad de la luz para verificar si con más luz somos más productivos y si con menos luz esa productividad decae. En el otro grupo (de control) no hacemos nada. De acuerdo con las teorías sobre el comportamiento humano que decantan de Taylor, el fordismo y Max Weber, la persona se mueve por incentivos externos, sea dinero u otro factor. Por ende, si aumentamos la intensidad de la luz, deberíamos ser más productivos y, por el contrario, si bajamos la intensidad de la luz, la productividad decaería.


    En el experimento Hawthorne, llevado a cabo en la fábrica homónima cercana a la ciudad de Chicago en Estados Unidos, en la década de 1920 y 1930, pasó de todo menos lo que los científicos sociales imaginaban que debería haber pasado. Cuando aumentaba la intensidad de la luz, la productividad aumentaba. Cuando bajaba la intensidad de la luz, ¡la productividad aumentaba también! Pero también la productividad crecía en el grupo de control donde la luz permanecía sin alteración. Elton Mayo (1880-1949) fue quien comenzó a analizar el efecto de este experimento, también conocido como efecto Hawthorne.


    Indagando más sobre el porqué de los resultados extraños para los científicos, Mayo se percató, a partir de una serie de entrevistas, que al haber sido seleccionados para recibir atención especial los grupos experimentales y de control adquirieron un orgullo de grupo que los motivaba para mejorar su desempeño. Los investigadores llegaron a la conclusión de que los empleados pondrían más empeño si piensan que la gerencia se interesa por su bienestar y los supervisores les prestan atención especial.


    Los investigadores también determinaron que los grupos informales de trabajo (el ambiente social del personal) tienen gran influencia en la productividad. Muchos de los empleados consideraban su trabajo como aburrido y sin sentido. Pero sus relaciones y amistad con los compañeros de trabajo, algunas veces influidas por el antagonismo común en contra de los jefes, les daban un poco de sentido a su vida laboral, proporcionándoles un medio parcial de protección contra la gerencia.


    Las conclusiones de Mayo fueron que la conducta y los sentimientos estaban relacionados; que las influencias del grupo afectaban de manera significativa el comportamiento individual; que las normas del grupo establecían la productividad individual del trabajador, y que el dinero era un factor menos importante para fijar los estándares de productividad que los sentimientos y la seguridad del grupo. Estas observaciones pusieron de relieve la importancia del factor humano en el funcionamiento de las organizaciones y el logro de sus metas.


    Bienvenidos al mundo de los seres humanos. Con Mayo quedó inaugurada la Teoría de las Relaciones Humanas y la aparición de las áreas de recursos humanos para dar más humanidad a las no tan humanas organizaciones.


    Mayo, que había sido estudiante de medicina y había tenido contacto con los soldados y sus traumas luego de la Primera Guerra Mundial, consideraba que los managers tenían que ser como un médico clínico social. Recomendaba entrevistas terapéuticas como una herramienta directiva para alinear a los trabajadores. También sugería que las competencias técnicas de los directivos tenían que estar complementadas con competencias sociales61. Parece que Mayo captó la esencia de la bestialidad de muchos directivos, así como sus carencias.


    Fue tal vez el economista y profesor Douglas McGregor (1906-1964) quien definió cómo el mundo del trabajo veía a los trabajadores. Para explicar esta visión, McGregor habló de la Teoría X y la Teoría Y. Aquellos partidarios de la X asumen que las personas odian el trabajo y por lo tanto deben ser controladas, coaccionadas y dirigidas hacia los objetivos organizacionales. De hecho, las personas prefieren ser tratadas de esta forma para evitar tomar responsabilidades. Por otro lado, están los que se orientan por la Teoría Y, que enfatiza que la persona tiene un interés genuino en el trabajo, puede tener autocontrol, busca hacerse responsable y posee la capacidad creativa para resolver los problemas que el negocio impone62.


    ¡Pobres seres humanos trabajadores! Las teorías nos bambolearon en extremos: o somos unos inútiles buenos para nada que necesitamos simplemente actuar como máquinas que no somos haciendo acciones repetitivas; o pareciera que tenemos algo para aprovechar, somos potencialmente creativos y serviríamos para algo.


    Es increíble que las teorías de management, que han marcado la vida de nuestras organizaciones por mucho tiempo, vayan a los extremos de creernos idiotas o emocionalmente potables. Más increíble aún es que hubiera directivos que adscribieran a una u otra posición. ¿Y si la persona que va a trabajar es un poco más compleja que todas estas teorías dicotómicas? ¿Qué es lo que finalmente mueve a la persona?


    Aquí es donde aparecen las teorías de las motivaciones y necesidades para poder comprender que las personas son, al fin y al cabo, personas, y algo más complejas de entender que lo que ofrecían las teorías dicotómicas. Es Abraham Maslow (1908-1970), psicólogo y psiquiatra estadounidense, quien introduce la famosa pirámide de Maslow donde las necesidades básicas de las personas se presentan en la base y las más intangibles arriba de la pirámide. Una persona se mueve de abajo hacia arriba cuando las necesidades más básicas están satisfechas. Las necesidades más básicas son las fisiológicas (alimentarse, respirar); luego vienen las de seguridad y protección (seguridad física, tener trabajo); después las de afiliación (necesidad de relacionarse, establecer vínculos); necesidad de reconocimiento o estima y la necesidad de autorrealización (desarrollo personal, búsqueda de la propia misión)63.


    Finalmente, empezamos a entender que la persona que va a trabajar es algo más que un receptor de órdenes. Y es David McClelland (1917-1998) quien, tal vez, mejor describe las necesidades humanas. Su Teoría de Motivación Humana establece que cada persona tiene tres grandes motivadores: la necesidad de logro, la de afiliación y la de poder. Y estos motivadores se desarrollan a lo largo de nuestra vida64.


    Hay muchas teorías organizacionales y otras tantas sobre las motivaciones de las personas. Pero lo que nos permite entender su evolución es que quienes trabajamos, las personas, somos seres complejos con un potencial enorme de desarrollo y creatividad que requerimos organizaciones y jefes que puedan entender nuestras necesidades y motivaciones para sacar lo mejor de cada uno. Sin embargo, hoy subsisten paquidermos mentales que tratan de sacar lo peor de nosotros. Y con ganas.


    Por supuesto, la visión de los directivos varía y la forma de desarrollar su trabajo y tratar con sus colaboradores dependerá de qué idea tiene en la cabeza sobre cómo es el comportamiento humano. También sobre cómo entiende el funcionamiento de las organizaciones. Tomando en cuenta las metáforas de organización que creó Gareth Morgan, no es lo mismo pensar en una empresa como un sistema político, como una cultura, como un instrumento de dominación o como una entidad en constante proceso de transformación. Y la lista sigue65.


    Este pequeño desarrollo teórico tiene como objetivo lograr entender cómo estamos parados frente a las organizaciones donde trabajamos. Comprendiendo la teoría, es más fácil deducir los males que aquejan a las empresas hoy.


    Si nos situamos hasta antes de la pandemia, ¿cuáles son las desgracias corporativas con las que tuvimos (y tenemos) que convivir? La segunda parte de este libro las analiza.


    
      El juego del calamar, la serie que cuestiona  la vida laboral corporativa


       


      La producción de Netflix es un misil al corazón del capitalismo y la manera en que se trabaja en algunas grandes empresas.


      El éxito de El juego del calamar probablemente no pase a la historia por el nivel de actuaciones; pero la tensión que genera el argumento mantiene cautivos a los televidentes.


      Los participantes del juego son desempleados, desesperados por un trabajo que les genere ingresos y por sentirse parte de la sociedad que los marginalizó. Pero mientras avanza el juego, los participantes van perdiendo toda la dignidad, si es que algo les quedaba.


      La necesidad de trabajar y el nivel de desempleo tan alto en algunos países hacen que la gente termine agradeciendo el solo hecho de tener trabajo, sin importar si ese empleo genera valor para esa persona y para la sociedad. Muchos, simplemente, buscan ocupar su tiempo, aunque la paga sea magra.


      La situación desesperante de la serie recuerda al paper de Carl Benedikt Frey y Michael Osborne de la Oxford University en 201366. En ese trabajo se analizan a través de un algoritmo 702 diferentes tipos de actividades y concluyeron que el 47% desaparecerían en manos de las máquinas en un lapso de diez a veinte años. El trabajo generó un gran impacto y, en muchos casos, desesperación. Pero, años después de aquel reporte, mal que mal, seguimos trabajando. El problema es en qué trabajamos. No todos trabajan, y los que lo hacen no son necesariamente felices con la tarea que realizan. Muchos empleados están activamente no comprometidos con la organización donde trabajan. ¿Qué significa esto? Que esa gente es una bomba de tiempo organizacional más dispuesta a participar de El juego del calamar que a trabajar en la empresa donde lo están haciendo.


      Lo que sí sucedió es la aceleración de muchos procesos e incorporación de nuevas tecnologías producto de la pandemia. Una investigación del World Economic Forum, “The Future of Jobs Report” (2020)67, confirma que para 2025 cloud computing, big-data analysis, internet of things y artificial intelligence serán incorporados por más del 80% de las empresas encuestadas. La revolución está en la puerta de nuestras casas. Esto podría ser apocalíptico para muchos, como los integrantes de la serie, pero siempre que hubo revolución se incorporaron nuevos conocimientos y, por ende, nuevos trabajos. Como hemos analizado previamente, en la Revolución Industrial inglesa aparecieron los luditas, producto del rechazo a la incorporación tecnológica. Pero la ola expansiva que trajo la Revolución Industrial pudo más que cualquier acción en contra del cambio.


      El problema son los rezagados, que, por su situación previa, no pueden subirse al cambio, sea por falta de competencias, capacidades o energía. Esos son los participantes de El juego del calamar.


      Un segundo aspecto que muestra la serie es la forma en que está conformada la organización detrás del macabro juego. Como en una empresa, hay diferentes jerarquías. Por un lado, están los operarios, que en la serie son los que juegan y los únicos con la cabeza descubierta. Son los que ponen en riesgo la vida. También están los supervisores, divididos en tres categorías según tengan un triángulo, un redondel o un cuadrado en sus máscaras. Finalmente, hay un líder y accionistas. Mientras más arriba en la estructura, más horrible es la gente. La autoridad (o autoritarismo) de esa estructura jerárquica denigra a quien menos poder tiene. Pero los de abajo, los que arriesgan la vida, no se quedan atrás: esos pierden su dignidad por necesidad y, también, por ambición.


      Por suerte, las estructuras reales de las organizaciones fueron cambiando mucho a lo largo del tiempo. La estructura que El juego de calamar retrata es más taylorista o fordista. En las viejas fábricas la pirámide era la organización predominante, donde lo que el jefe decía se hacía. Marx estaría de parabienes con la estructura que presenta la serie: los accionistas tienen máscaras de animales y se comportan como tales, explotando a los operarios. Alienan a la plebe trabajadora, solo quieren divertirse a costa de la dignidad ajena sin crear valor. Son sanguijuelas con dinero. Los operarios, por otra parte, solo pierden la dignidad y la vida, nada más y nada menos. En esta vida de materialismo extremo, ni siquiera el policía que intenta que la situación cambie puede hacerlo: el contexto se lo lleva puesto.


      Finalmente, la serie cuestiona el sentido de pertenencia a una organización. También su misión y sus valores. Inicialmente, los participantes no saben a qué van ni entienden el fin del juego. Van por ambición, por tratar de obtener un premio en dinero. Pero, una vez adentro, entienden las reglas y tienen la posibilidad colectiva de dejarlo. Hay una decisión ética cuando se decide seguir. La serie permite un análisis moral sobre las decisiones que se toman en la vida personal y laboral y sus consecuencias. Por supuesto que nada justifica que el objetivo de la organización sea perverso: matar gente.


      El juego del calamar es radical en todo sentido: en la descripción de la sociedad capitalista; en la pérdida de dignidad de la persona; en la forma en que un ser humano está dispuesto a dejar la vida para obtener dinero y, desde luego, el entramado de traiciones que el dinero permite. Por suerte no trabajamos, o la mayoría de nosotros no trabaja, en organizaciones como la que representa la serie. Pero si en algún momento vemos a algún jefe con máscara de animal o figuras geométricas, hay que empezar a tener cuidado y a cuestionarse en qué tipo de empresa queremos trabajar.
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    PARTE 2 

 LA DESGRACIADA VIDA EN LA OFICINA A.P.  
 (ANTES DE LA PANDEMIA)


    LA OFICINA QUE NO DUERME


    ¿Alguna vez pensaron que trabajamos en organizaciones que no duermen? O, mejor dicho, ¿que los que no dormimos somos nosotros? Aquellos que tienen más de 40 años pueden recordar cuando sus padres los llevaban de vacaciones mucho más tiempo del que hoy se toma la gente. La conexión con el mundo era el diario que se leía por la mañana. El resto del tiempo... playa.


    Oficinas grandes, espaciosas, admiradas. Entre 1860 y 1920 comenzaron a emerger las bestias colosales que admiramos arquitectónicamente. La tecnología, como siempre, ayudó a que aparecieran estos monstruos que nos acomodarían para trabajar: en 1870, los elevadores nos hicieron subir más alto. Las máquinas de escribir entraron en la oficina y nos encerraron a partir de 1874 (las famosas máquinas Remington). Los teléfonos vinieron dos años después.


    Ya tenemos todo para el armado de la oficina moderna y a Nueva York y Chicago como ejemplos del desarrollo de esas oficinas. El gran incendio de Chicago en el año 1871, por ejemplo, generó un cambio arquitectónico profundo, permitiendo el uso de nuevos materiales y modificando para siempre la fisonomía de la ciudad68.


    La oficina también se adaptó a las jerarquías que iban pululando en las organizaciones, donde jefes, managers y vicepresidentes inundaron la vida corporativa. La cercanía que tenían los empleados con sus jefes en las oficinas de mediados del siglo XIX desapareció con las superestructuras de la organización moderna, que puso a los jefes en los pisos de arriba y a la plebe administrativa en la planta baja y en el subsuelo.


    La oficina que esperaba a los empleados de otras épocas no hubiera sido especialmente tentadora para los millennials69, que buscan un lugar relajado y divertido para trabajar: máquina para marcar tarjeta, un reloj en la pared, filas de empleados que trabajaban bajo la atenta mirada de un supervisor psicópata ubicado en un punto estratégico para ver todo lo que pasaba a su alrededor. Una oficina donde la confianza era muy valorada (es sarcasmo).


    La gran popularidad de la psicología y la sociología luego de la Segunda Guerra Mundial hizo que los directivos se preguntaran cómo los empleados se comportan en la realidad, en vez de reflexionar sobre cómo deberían comportarse. En estas reflexiones, el espacio de trabajo toma un nuevo envión. Aparecen arquitectos, como Le Corbusier, que sugieren que los edificios, tal cual estaban pensados y diseñados en ese momento, no se hallaban a la altura de las circunstancias de las necesidades de los empleados70. Le debemos al Estilo Internacional71 fachadas con piel de vidrio para dar lugar a la luz natural. Vidrios y cemento, un estilo que se usaría para demostrar el poderío de las corporaciones72.


    Promediando la década de 1950, Peter Drucker acuñó el término knowledge workers: trabajadores del conocimiento73. Esto significó un ascenso de la terminología utilizada hasta el momento, que designaba a los empleados administrativos y de oficina como white collar workers (trabajadores de cuello blanco) y a los que estaban en las fábricas, blue collar workers (trabajadores de cuello azul)74.


    Para Drucker, los knowledge workers estaban volviéndose centrales para la economía. Se trataba de técnicos y profesionales que controlaban un recurso que para el autor era clave: conocimiento. Esto implicaba, según Drucker, un cambio radical en la forma de trabajar con estas personas, y la organización debía seguir esta necesidad: menos jerarquías, foco en la performance y apertura para una mayor participación de la gente eran factores importantes. Las oficinas tenían que cambiar75.


    Quien trajo el cambio en la oficina fue el diseñador Robert Propst, diseñador de lo que se llamó la Action Office, que tuvo dos versiones: en 1964 y en 1967. La Action Office es más conocida como el cubículo, un espacio de trabajo separado de los colegas para que no puedan espiar lo que uno está haciendo76. El cubículo otorgaba la privacidad que había prevalecido anteriormente en las oficinas, donde los escritorios estaban alineados en filas dentro de un espacio abierto. Cuán especiales serían los knowledge workers que era mejor dejarlos encerrados en sus cubículos para que no compartieran su bien más preciado: el conocimiento. Rarezas de la ilógica organizacional.


    Por supuesto que, llevadas a la práctica, las ideas de los diseñadores terminan convirtiéndose en un monstruo estilo Frankenstein. Si bien la implementación en muchos sitios fue un éxito, en otros generó espacios partidos donde la posibilidad de interactuar era nula. Nuevamente fragmentados, ahora en el mismo lugar de trabajo. No solamente la dificultad de colaboración afectó a los trabajadores del conocimiento, el espacio también se vio afectado. Es que los cubículos se fueron reduciendo. El espacio individual del que disponemos hoy en las oficinas es un tercio de lo que era en 197077. Quedamos como peces en el agua dentro de una pecera ínfima.
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      El cubículo, que nació para darnos libertad, se terminó convirtiendo en una cárcel.

    


     


    La cultura y la dinámica de las empresas tecnológicas en general, y de Silicon Valley en particular, se ha ido decantando, de a poco y con diferente éxito, a otras industrias. Pensemos en empresas como Intel y Google. Hace décadas, los fundadores de Intel intentaron generar una cultura igualitaria evitando la separación entre la alta dirección y sus empleados, otorgando acciones para que los trabajadores se comprometieran más con los resultados y el futuro de la empresa. Google implementó ideas luego tomadas por empresas de diferentes sectores: hay que cuidar al empleado otorgando confort en el lugar de trabajo y ofreciendo servicios, como lavandería, peluquería, gimnasio y pueden seguir imaginando lo que quieran.


    Una vez tuve la oportunidad de ser invitado a las oficinas de Google en Londres. No lo podía creer: en la entrada, un bus rojo de dos pisos como el que se ve en las calles de Londres se usaba como sala de reunión. Un espacio que funcionaba como taller me llamó la atención. Ante mi pregunta, me comentaron que allí los empleados podían hacer reparaciones generales, impresiones 3D, cosas que la gente necesita en sus casas. Entonces, ¿dónde trabajan los empleados? Mi interlocutor en Google me miró y con una mueca sarcástica me dijo “en sus casas”.


    La idea fundamental es que el empleado esté más focalizado en su trabajo sin preocuparse por los “detalles” de la vida diaria. Te ofrezco un trabajo “combo”: todo en el mismo lugar. El límite entre la vida personal y laboral comenzó a dejar de existir. No más balance de la vida personal y profesional, ahora todo es lo mismo. La idea no es mala. En vez de estar fragmentados en nuestras vidas personales y profesionales, Google quería integrar todos los aspectos de nuestra vida en un solo lugar: la oficina. El problema es si no terminamos saliendo de la oficina rumbo a un hospital psiquiátrico porque lo que se nos fragmentó es la psiquis.


    Entre las ideas modernas que algunas empresas implementaron, están los “encuentros fortuitos” entre personas que trabajan en la misma organización, pero en diferentes lugares, a partir de una manipulación arquitectónica. Esto lo inauguró Bell Labs, a mediados del siglo XX en su sede, donde los diferentes edificios estaban conectados por largos corredores. Como resultado, para volver a una oficina o un laboratorio los matemáticos, físicos, químicos y desarrolladores tenían que cruzarse entre ellos. Esta feliz coincidencia entre personas permitiría el cruce de ideas y mayor interacción de los equipos, además de hacer un poco de ejercicio físico.


    Del mundo tecnológico también aprendimos que los expertos ganan lugar. Como los proyectos requieren rapidez y la competencia es alta, los especialistas van saltando de proyecto en proyecto para poder generar resultados rápidamente. La profesora Lynda Gratton considera que el trabajo en el futuro estará liderado por expertos78. Los Serial Mastery de los que Gratton habla son como el protagonista de la serie


    Dr House79: expertos en un tema que colaboran en equipos multidisciplinarios.


    Ahora bien, si las organizaciones están pidiendo o pedirán mayor flexibilidad y expertise al profesional para saltar de un proyecto a otro, ¿qué clase de identidad y sentido de pertenencia va a desarrollar? Probablemente, será un compromiso consigo mismo y su futuro profesional.


    Un ejemplo más de la hiperconexión de las organizaciones actuales es el cambio que se está dando en algunas empresas respecto de la evaluación anual de desempeño. General Electric, por ejemplo, descartó su tradicional evaluación anual, cuyo proceso podía llevar hasta cinco meses, y la reemplazó por un sistema en el que los empleados, a través de una app, pueden dar feedback a cualquier persona en cualquier momento.


    En las oficinas mandamos mails, vamos al gimnasio, compramos comida, nos cortan el pelo, dormimos la siesta. En casa trabajamos, escribimos reportes y tenemos ideas. ¿Cuál es el punto de tener una oficina, entonces?


    La razón por la cual nuestros hogares se convirtieron en oficinas es por culpa de internet. Los mails, por otra parte, democratizaron la vida de las oficinas: todos podían mandar correos a cualquiera. Incluso podíamos mandarnos alguna macana reenviando al jefe un mail en el que se hablaba mal de él o ella. El correo también cerró el gap entre el hogar y el trabajo. Antes del mail, en la época del fax y de los contestadores automáticos, la vida era más apacible, ya que todo se podía dejar para el día siguiente.


    Pero el correo nos empezó a enloquecer; teníamos la oficina en el maldito teléfono celular, otro adminículo que hizo de nuestra vida profesional y laboral un infierno. Con el celular y los mails empezamos a llevar el trabajo a todos lados. Y luego vino WhatsApp. La vida ya nunca fue igual.


    Conceptos como casual fridays o after office empezaron a cambiar la forma de vestirnos y de socializar. El horario de oficina empezó a estirarse invadiendo las horas en que tendríamos que estar con nuestros amigos. Ahora nuestros “amigos” son los colegas de la oficina, muchos de ellos enemigos acérrimos en la lucha por el poder… nada que tres pintas de cerveza no arreglen.


    En definitiva, nos vamos a dormir y al levantarnos vemos el celular, donde encontramos qué proyectos tendremos que encarar esta semana y con qué nuevo equipo trabajaremos. Además, habremos recibido varios feedbacks de colegas y colaboradores que están pendientes de qué hacemos y cómo lo hacemos. Te levantás y te das cuenta de que te quedaste a dormir en la oficina. Pero a no preocuparse; ahora te ofrecen habitaciones muy cómodas para que no tengas que ir a tu casa. Un Gran Hermano corporativo.


    En esta sección vamos a retratar cuáles son las desgracias corporativas de la vida moderna previa a la pandemia, es decir, prácticamente toda nuestra vida. Si el lector considera que falta alguna en este listado, es que realmente no tiene un buen trabajo: vive en el infierno mismo.


    DESGRACIA CORPORATIVA 1. LIDERAZGOS BASURA


    Si existe una literatura profusa es la de liderazgo. Hemos visto cómo Elton Mayo ya hablaba del importante rol del manager. En 1936, Chester Barnard enfatiza otro rol, el del líder80. En las situaciones donde las personas no tienen que obedecer sino elegir qué hacer, el liderazgo es requerido para asegurar la autoridad directiva y la obediencia de los empleados. Barnard otorga un rol relevante a los líderes: son quienes crean los códigos morales para los subordinados.


    Más allá de este rol bastante manipulador y autoritario, Barnard también incorpora otros conceptos, como la importancia de las emociones y la comunicación para la toma de decisiones.


    Barnard había sido presidente de New Jersey Bell Telephone y de la Rockefeller Foundation, por lo que no era un teórico del liderazgo solamente, había experimentado el rol. Desde este lugar, él veía a los managers como personas críticas para asegurar que las organizaciones funcionaran y las personas estuviesen motivadas para lograr los objetivos de las empresas.


    Y así aparecieron diferentes teorías que intentaron explicar cómo ser el mejor líder posible. En la teoría del liderazgo situacional, por ejemplo, el líder adapta su estilo dependiendo de qué gente tiene que liderar81. Para la teoría transformacional, el líder es un agente de cambio porque es visionario y puede acompañar esos procesos. También se ha estudiado a los líderes como personas motivadoras y carismáticas, entre otras características82.


    Sin embargo, a pesar de tanta teoría y análisis, muchos de nosotros hemos padecido alguna vez a un jefe miserable, bestial, psicópata, maquiavélico, narcisista, demagógico, ignorante, manteca o, simplemente, una basura. Es que cuando hay un líder, también hay un antilíder83.


    La película Quiero matar a mi jefe (Horrible Bosses)84 muestra hasta qué punto un mal jefe te puede arruinar la vida. En el film tres amigos cuentan las penurias de tener jefes espantosos: uno es un psicópata, otra una ninfómana y el otro un cretino lujurioso. Al estar hartos ellos, diseñan un plan para sacárselos de encima… matándolos. Esta sería una opción. La otra es entender por qué existen estos animales organizacionales, que es lo que haremos en esta sección.


    Todos tenemos situaciones para contar donde los jefes han demostrado alguna característica espantosa que nos hace la vida imposible. Los malos líderes que nos rodean en las organizaciones demuestran falta de empatía, no dan feedback, no saben escuchar, hacen micromanagement, son arrogantes, no se comprometen, no reconocen el valor del trabajo del otro, y la lista podría ser interminable. Un estudio sobre catorce mil directivos de recursos humanos y de otras áreas nos da la pauta de la clase de líderes existentes en las empresas: 25% de los respondientes consideraron que sus líderes son buenos, mientras que solo un 18% tenía una visión positiva de los futuros líderes85. Lindo panorama.


    Pero para muestra hace falta un botón, dice el refrán. Las encuestas que preguntan por qué se va la gente de su trabajo dejan en claro que una de las principales causas es el mal jefe. El 75% de las personas que se van de sus trabajos lo hacen directamente como consecuencia de su mal jefe directo y el 65% de los norteamericanos, por ejemplo, consideraron que preferirían cambiar de trabajo antes de tener un aumento de sueldo y seguir soportando a un mal jefe86.


    Eliminar a los jefes, no matándolos sino sacándolos de la estructura organizacional, puede ser otra alternativa según algunas teorías.87 Hay empresas donde los mismos empleados definen sus niveles de compensación y deciden en qué proyectos quieren participar y trabajar88. O sea, no siempre hacen falta jefes.


    Si es tan claro que un buen liderazgo es importante a fin de poder generar resultados para la empresa y compromiso de la gente, ¿por qué se insiste en contratar o promocionar a burros y destructores de organizaciones? Las razones de la existencia de jefes insufribles y bestiales pueden ser varias.


    Uno de los motivos por los que el jefechotismo abunda es por el Principio de Peter, que asevera que un empleado es promovido debido al éxito de su trabajo anterior hasta que llega a un nivel donde ya no es competente. Esto sucede porque las habilidades de un trabajo no necesariamente son las que se requieren para el otro89. Según esta teoría, la mayoría de las posiciones estaría ocupada por inútiles e incompetentes. Tal vez no sea así, pero probablemente explique la existencia muchos de los malos jefes.


    Las promociones por buen desempeño en la posición anterior también están acompañadas por ascensos para los leales, chupamedias y resilientes al paso del tiempo, cambio de management y reestructuraciones. A veces sucede que ascienden a paquidermos inertes y no entendemos por qué. Probablemente, ese ascenso se deba a una retribución por lealtad más allá de que esto no signifique, a futuro, que esa persona vaya a ser un buen líder. Lo más probable es que suceda lo contrario.


    Un estudio realizado con datos de la performance de vendedores de 214 empresas permite entender que la teoría se repite en la práctica. El resultado es contundente: cuanto mejor el vendedor, peor resultó esa persona para dirigir a otros. Sin embargo, cuanto más colaborativa pero menos exitosa era la persona como vendedor, al ser promocionado su equipo generaba 30% más de ventas que los equipos liderados por personas menos colaborativas aunque más exitosas en su rol anterior de vendedor90.


    Otra de las razones por las que hay una sobreabundancia de directivos con pobres habilidades de liderazgo es que muchas organizaciones no proveen una descripción realista de lo que significa ser un buen líder. En consecuencia, no hay un estándar de liderazgo que ayude a decidir a quién contratar y a quién promocionar para las posiciones críticas. Ser líder, en muchas empresas, es un premio por una performance pasada que nada dice sobre capacidades de liderazgo en el futuro.


    Tal vez el problema es que los líderes, como sugiere Chamorro-Premuzic91, son evaluados por sus jefes, lo que explica por qué los líderes están tan ocupados satisfaciendo las necesidades de sus jefes cuando un buen líder tiene que poner el foco en sus colaboradores. El mundo al revés.


    Otra causa de selección errónea está relacionada con dónde ponemos el foco de análisis. En vez de observar y analizar la competencia de esa persona, se le da más importancia a la autoconfianza. Mientras que la competencia nos dice cuán bueno uno es en algo, la confianza nos habla de cuán bueno uno cree que es. La competencia es una habilidad, la confianza es una creencia92. Y al elegir a los líderes prevalece la creencia más que la importancia en la habilidad. Es más, la gente más competente suele ser más modesta sobre sus habilidades, mientras que los más inútiles tienen a agrandar sus capacidades. Muchos incompetentes saben venderse bien y muchas empresas saben comprar humo.


    Muchos malos líderes son narcisistas, personas con un ego que supera su propio peso. Un narcisista está mucho tiempo mirando y cuidando su imagen. No solo es importante ser, sino más aún parecer. Son seductores indomables, inútiles con diploma y traicioneros de primer nivel. Pero transmiten una imagen de tanta seguridad que son convincentes. Las empresas que promocionan a narcisistas instalan en ellas la semilla de su propia autodestrucción. Y no es casualidad que los hombres tengan un 40% más de posibilidades de ser narcisistas que sus pares mujeres: la alta autoestima y el machismo les estarían jugando en contra93.


    Finalmente, las empresas podrían estar contratando o promocionando un mal jefe a propósito, sabiendo que es malo. De acuerdo a una investigación94, las “características oscuras de la personalidad” (estándares éticos flojos de papeles, tendencias narcisistas, entre otras) pueden ser convenientes para empresas que necesitan realizar algún tipo de manipulación contable, hacerse cargo de reestructuraciones espantosas o generar resultados a toda costa. Una belleza de líder.


    DESGRACIA CORPORATIVA 2. ESTRUCTURAS DE TERROR, PUESTOS INSERVIBLES


    La estructura sigue a la estrategia. Esta frase de sentido común, acuñada por Alfred Chandler en 1962, establece que las estructuras organizacionales son creadas para lograr los objetivos estratégicos de las empresas. “Si la estructura no apoya la estrategia, el resultado es la ineficiencia”95.


    Pero la realidad de muchas compañías no ha sido el sentido común y se han creado engendros de estructura que no solo no acompañan la estrategia, sino que la boicotean y le hacen insufrible la vida a la gente que trabaja en ellas.


    Las estructuras han tenido un gran desarrollo en cuanto a su diseño, aunque esto no necesariamente nos ayude. En la década de 1960, Burns and Stalker consideraban que las empresas que operaban en un ambiente estable eran más mecanicistas en sus estructuras que aquellas inmersas en contextos inciertos y más cambiantes. En ambientes más dinámicos, estructuras más orgánicas y menos burocráticas eran necesarias96.


    Luego aparecen estudiosos que consideran que la tecnología importa e impacta97 o donde la especialización, estandarización, formalización y centralización son relevantes98 para las estructuras. También están los que consideran que la estructura tiene que tener fit con el contexto99.


    A pesar de tantos académicos escribiendo sobre estructuras más adecuadas, los engendros abundan y nuestra vida se hace, si no imposible, difícil. Las estructuras jerárquicas y funcionales siguen dominando el mundo corporativo, muchas veces impidiendo la adaptación y la innovación en las empresas, así como una mayor flexibilidad organizacional, competencia difícil de lograr100.


    La realidad es que, por más que muchos directivos hablen de la importancia de tener estructuras más horizontales, les encanta la jerarquía. Y mientras más alta la escalera organizacional, mejores son los símbolos que la jerarquía otorga. En el elíxir de los directivos que se creen dioses terrenales, encontramos oficinas grandes, asistentes… poder.


    “Llegar” es una palabra hermosa para quienes lograron el ascenso soñado. Difícilmente estos golosos del poder quieran cambiar el statu quo aunque se llenen la boca con transformaciones que nunca ocurrirán. Es que, si a ellos les costó llegar, a todos les tiene que pasar lo mismo. Hay que sufrir para disfrutar, y si los otros sufren más, mejor.


    El problema de la jerarquía es que, cuanto más grande es la organización, más difícil es controlar y coordinar adecuadamente. Ni hablar de los problemas de comunicación y motivación en una empresa muy jerárquica donde lo importante es estar cerca del CEO y no contradecirlo.


    Por supuesto que esas estructuras endemoniadas tienen un límite. Los pioneros del management sugerían que seis era el límite absoluto de los subordinados que un directivo podía manejar101. Otros autores posteriores llevaron el número de subordinados a no más de diez antes de entrar en un caos organizacional102.


    Pero los directivos no son estúpidos, aunque sí pueden ser malos. Y así, con el descontrol de las estructuras, aparecieron unas palabras mágicas que nos dejaron con organizaciones más horizontales, inservibles, y con gente afuera de las empresas. Me refiero a los procesos de downsizing, delayering, outsourcing, rightsizing y todo lo que termine en “ing”. Estos procesos no fueron buenas noticias para quienes trabajaban en empresas que vieron cómo el achicamiento y la eliminación de puestos (downsizing), la reducción de niveles en la estructura (delayering) y la tercerización (outsourcing) fueron formas de seguir adaptándose a los cambios del entorno para sobrevivir.


    Las décadas de 1980 y 1990 fueron especialmente bestiales en el achicamiento de las estructuras. Algunos datos de Estados Unidos llaman la atención por la brutalidad del cambio de época. Los empleados dedicados a manufactura declinaron de 19,4 millones en 1979 a 14,3 millones en 2005. Entre 1990 y 1992 1,1 millón de empleados de oficina perdieron su trabajo, superando por primera vez a los que despedían y trabajaban en fábricas103. El mundo amable que ofrecía seguridad a los empleados a cambio del compromiso hacia la organización se destruyó y el sentido de pertenencia nos lo guardamos en el bolsillo.


    Con tanto achicamiento, llegamos a tener directivos con títulos rimbombantes como Senior Marketing Manager Southern Cone Service Business Unit… con ninguna persona a cargo. Crecen los títulos para sostener un estatus inexistente en organizaciones cada vez más confundidas y que confunden. Cuando alguien mira una estructura y no entiende nada, algo anda mal.


    Tanto achicamiento también generó consecuencias organizacionales irreversibles. Por un lado, una caída del compromiso de los empleados. Una encuesta que mide el compromiso de los empleados a nivel mundial asevera que el 21% está activamente no comprometido con sus trabajos104. Son bombas de tiempo humanas que al explotar liberan una diarrea de infelicidad a sus colegas.


    La otra cosa que sucedió con tanto toqueteo a las estructuras y la cantidad enorme de reestructuraciones es la pérdida de memoria corporativa. Un caso ejemplifica este tema. En 1999 hubo un accidente de trenes muy serio en Ladbroke Grove, Londres, donde murieron 31 personas. Luego de una investigación, se llegó a la conclusión de que la pérdida de conocimiento y expertise en las empresas de trenes estaba en la base del accidente. Luego de que British Rail fue privatizada en 1996, muchos especialistas perdieron su trabajo y los mandos medios que estaban a cargo no entendían el día a día de las actividades. La pérdida de memoria corporativa generó inconsistencias y confusión sobre los procedimientos referentes a los maquinistas105.


    Mientras el mundo está cada vez más conectado, las organizaciones, y nuestras vidas, cada vez se fragmentan más. Las grandes empresas están divididas en tantos departamentos que fallan en relacionarse unos con otros y forman silos imposibles de quebrar. Esta fragmentación puede crear peleas entre áreas que se consideran dueñas de las compañías con la consabida pérdida de recursos por la fragmentación inútil.


    En la cúspide de la fragmentación, están los silos organizacionales, entidades autónomas que se consideran una empresa dentro de otra. Un caso emblemático es el de Sony, la empresa japonesa que estuvo en la vanguardia de la innovación tecnológica por mucho tiempo con la creación, por ejemplo, del walkman o el desarrollo de un imperio en la música y films como Star Wars y Stuart Little.


    En noviembre de 1999, el presidente de Sony, Nobuyuki Idei, reveló al mundo un nuevo invento de la empresa: el Memory Stick Walkman. Mientras que la audiencia no salía de su asombro, Idei sacó a relucir otro invento: el VAIO Music Chip, un audio player digital del tamaño de una lapicera.


    Dos walkman digitales en vez de uno. ¿Qué sucedió? Sony estaba totalmente fragmentada. Diferentes departamentos de la empresa habían desarrollado dispositivos de música digital. Ninguno de los departamentos logró ponerse de acuerdo para generar un solo producto y tener una estrategia en conjunto. Esto tuvo consecuencias ya que, en un par de años, Apple sacó el iPod y, literalmente, arrasó con el mercado. La fragmentación y el tribalismo reinantes en Sony no les permitieron darse cuenta de las consecuencias para ellos: perder mercado106.


    La metáfora de los silos en los negocios es una descripción acertada de subculturas dentro de una misma organización que se convierten en islas y no se comunican dentro de la misma empresa. Un espanto con consecuencias impensables.


    Está más que estudiado que romper los silos organizacionales facilita el trabajo en equipo a través de áreas y las personas adquieren rápido nuevas habilidades107. Pero, definitivamente, la carencia de inteligencia de muchos directivos, además de la necesidad de preservar el poder, no permiten romper los silos cuyos únicos beneficiados son los directivos que aman la fragmentación porque les permite atornillarse en el poder.


    DESGRACIA CORPORATIVA 3. LA POLÍTICA DE LA OFICINA, EL TABÚ DEL QUE NADIE QUIERE HABLAR


    Llega el jefe de una reunión importante sobre el futuro de la empresa. Los empleados le preguntan cómo le fue. Responde “es complicado” y se encierra en su oficina. Uno de los empleados toca la puerta y el jefe sale. La gente quiere saber qué sucedió. Este es el diálogo que se da:


    JEFE: —Hay buenas y malas noticias. La mala noticia es que Neil va a absorber las sucursales y algunos de ustedes van a perder sus trabajos. Aquellos que quieran preservar sus trabajos deberán relocalizarse en Swindon.


    Los empleados están shockeados y ante esa reacción el jefe dice:


    —Lo sé, es terrible. Debieron verme… En el lado amable, la buena noticia es que me ascendieron.


    Ante la no reacción de los empleados por la “buena noticia” del jefe, este dice:


    —Se quedaron pensando en la mala noticia, ¿no es así?


    Un empleado lo enfrenta y le dice:


    —No hay ninguna buena noticia. Hay una mala noticia y una noticia irrelevante. Podrías haber hablado solo de Neil y guardarte tu ascenso para ti.


    JEFE: —Tal vez tendría que haberles dado la buena noticia primero.


    EMPLEADO: —¡No hay buena noticia!


    JEFE: —Una promoción siempre es considerada una buena noticia (guiño al empleado con una sonrisa).


    EMPLEADO: —Perderemos nuestros empleos.


    JEFE: —No todos perderán sus empleos, ¡por favor! (inmediatamente después comienza a señalar a los que no perderán sus empleos). Y por favor, pongan todo en perspectiva. (Se hace silencio). ¿Sabían que hay solo siete personas en el comité directivo? Y me eligieron. (El jefe se retira a su oficina mientras todos vociferan).


    Esta escena108 es de la serie The Office109, donde Ricky Gervais interpreta a un jefe desquiciado a quien la cámara lo sigue para ser testigo del juego de poder en la oficina, la manipulación y los favoritismos que se producen de acuerdo a la conveniencia del jefe basura.


    La política es inevitable en cualquier lugar donde haya gente vinculada de alguna manera. Inevitable y despiadada. No bien se juntan tres personas vamos a tener a dos haciendo política para ver qué hacer con la tercera. A pesar de que las evidencias avalan esta opinión, cada vez que se menciona la palabra “política” en una organización todos miran para otro lado. Es una de esas cosas de las que no está bien hablar. Nadie quiere quedar pegado a conceptos como poder, corrupción, trenzas, preferidos, maquiavelismo, manipulación, traición, lobby, redes oscuras y otros anatemas, componentes tradicionales del juego político.


    A pesar de todo, la política en la empresa existe, es una realidad tangible; ignorarlo sería naíf. Hay luchas políticas porque en las organizaciones hay disputa por recursos escasos, básicamente, el dinero. También las hay por diferencias de opiniones, toma de decisiones que afectan el statu quo y el poder, y ascensos al Olimpo del poder.


    Mucha gente evita meterse en el juego político y en vez de salir beneficiados terminan aislados, solos, o sin los recursos necesarios para cumplir sus objetivos110. Nunca mejor dicho que, en una organización, además de ser hay que parecer. Y no se puede escapar a eso salvo que queramos vivir en las sombras.


    ¿Quién no tuvo algún jefe inútil pero un buen animal político? Estos especímenes no son muy virtuosos en generar resultados por sí solos, pero saben llevarse la gloria ajena como si fuera propia. Son inservibles improductivos que pasan muchas horas detrás de las bambalinas del poder. Los odiamos y los insultamos, pero no podemos decir que no son hábiles haciendo su trabajo. Son expertos en manejarse en las sombras y, muchas veces, en arruinarnos la vida.


    También están aquellos que tienen una mirada angelical pero que, por detrás, están generando rumores; son piropeadores seriales del trabajo ajeno y además ladrones expertos de ese trabajo, pueden ser lobbistas expertos y saboteadores impecables e implacables. Ahora bien, si uno quiere meter la cabeza en la tierra como un ñandú, es un estúpido. Hay que saber jugar el juego político para no quedar aislado o, en el peor de los casos, sin trabajo.


    El film Secretaria ejecutiva (Working Woman)111 muestra a Tess McGill (Melanie Griffith), una secretaria con una gran vocación a crecer. Su jefa, Katherine Parker (Sigourney Weaver), es una directora superficial y ventajista que le roba una idea a Tess. Katherine tiene un accidente, Tess se da cuenta del robo de la idea y aprovecha la ausencia de su jefa para hacer la movida de piso más grande en una película de Hollywood con una carita angelical por un lado y el serrucho por el otro. Con la ausencia de la jefa, Tess saca a relucir lo mejor del manejo de poder y convence a Jack Trainer (Harrison Ford) para implementar el plan de Tess y dejar afuera a su jefa.


    Ahora bien, ¿cómo hacer para que la política sirva para generar valor? ¿Cómo entrar en el juego sin caer en aberraciones? ¿Hay formas legítimas de hacer política? ¿Es posible apalancarse en la política para crecer en la carrera? En síntesis, ¿qué se puede hacer para sobrevivir a la política?


    La mala política limita la propia capacidad profesional porque limita la capacidad de hacer. En un ambiente con mucha política, hay que ir en puntas de pie para no pisar la cancha de otros. Aunque política va a haber siempre, hay que mantenerla a un nivel que no le destruya valor a la organización. Por supuesto, un jefe arribista, de esos que solamente quieren tener cada vez más poder, es un animal político que intentará usar todos los recursos para su único cometido: llegar.


    Sin embargo, una parte importante de la política es el juego limpio, donde no sirven los logros conseguidos rompiendo reglas. A la larga o a la corta, el bumerán de la maldad realizada se viene en contra. Todos pueden hacer política si tienen la cintura para hacerlo, pero solo los prestigiosos pueden ganar algo con eso. El que tiene fama de tramposo, al final, termina mordiendo el anzuelo de alguien.


    Un ambiente muy politizado puede ser muy frustrante para un profesional joven porque alguien que recién está empezando su carrera está lleno de ilusiones. Encontrar que sus fuerzas y su intelecto no son suficientes para crecer y que los que llegan lo hacen por su cintura política puede ser desolador. En esa organización, es factible que se pierda talento y que esa pérdida se compense con la incorporación de bestias organizacionales.


    La serie de Netflix Suits (La ley de los audaces) muestra un buffet de abogados donde Harvey Specter, el mejor abogado de Manhattan, brillante, calculador, elegante y atractivo, tiene su contracara en Louis Litt, inteligente, poco agraciado y envidioso. En el medio aparece Mike Ross, un joven con una mente brillante que es contratado aún sin ser abogado y tiene una memoria eidética increíble. Toda la serie muestra, además de la resolución de los casos que tienen entre manos, la vida en oficinas lujosas donde los protagonistas prácticamente viven, ya que pasan interminables horas entre muebles impecables y carísimos tratando de ver quién sobrevive a la vida corporativa y al juego de poder. Cárceles modernas de ejecutivos que no duermen. El poder, tal como la serie lo muestra y trata, es un poder que corrompe, es frustrante y requiere horas de energía puestas en manejar esos vericuetos que, de no hacerlo, se termina expulsado de la organización.


    “Poder” es una palabra temida. Consciente o inconscientemente, se la asocia con autoritarismo, con coerción, con manipulación, con abuso. Sucede que el poder tiene el estigma de haber sido mal usado por directivos abusivos. Pero el poder debería ser una palabra sana a la que no hay que tenerle miedo. Tampoco la ambición de poder. Sin poder y sin autoridad no se puede hacer nada. El tema primordial es comportarse éticamente, tener siempre presente la gran responsabilidad que viene asociada con la manera de ejercer poder. Es decir, el problema es el abuso del poder.


    Aunque contradiga viejas creencias populares, la falta de poder corrompe. Sin poder no se tiene independencia para hacer lo que está bien para la organización. “Lo tuve que hacer porque no tuve más remedio” es la explicación más difundida de muchos actos atroces que se cometieron en la historia.


    Es fundamental leer lo que está sucediendo en la organización. Los malos líderes son especialistas en el braille organizacional para poder meter mano donde nadie quiere y, de esa forma, tomar decisiones que tengan impacto positivo… para ellos. Hay que trazar un mapa de la realidad organizacional. Algunas personas tienen dificultad para identificar dónde está el poder real —formal o informal—, y, por lo tanto, sus estrategias de aproximación a las personas con influencia son erradas. Leer el mapa del poder también es una habilidad que debe desarrollarse para no errar y terminar aislado, freezado o fuera de la organización. Ese conocimiento es también necesario para identificar a las personas que están en posición de decidir sobre las carreras de otros. Al final del día, sponsor mata CV. Tener aliados poderosos es un capital social que no se debe despreciar.


    El mapa del poder permite, también, identificar a quiénes conviene acercarse. El surgimiento de bandos es parte de la esencia de la política. Fragmentación en estado puro. A veces, hay que elegir algún lado para no quedar afuera. Pero, cuidado, porque los grupos son dinámicos y los que tienen poder hoy pueden ser despedidos mañana. Los más hábiles saben moverse rápidamente. Los más ingenuos son los que terminan en el lugar equivocado. En definitiva, el error está en poner las fichas en un solo lugar; así se ha quemado más de un alto potencial que equivocó la jugada. La lealtad a ultranza es peligrosa en cualquier organización.


    Muchos piensan que hacer política es una pérdida de tiempo. Por el contrario, en las organizaciones actuales no hay otra alternativa que hacer política. Hay que ser bueno profesionalmente y parecer mejor. La política es necesaria para subsistir en la organización, para poder ser visto por gente más relevante que uno. No hay que tenerle miedo al lobby, en el sentido de armar una red de contactos para estar cerca del poder, para que nos tengan en cuenta. Hay que asegurarse que la network entre los propios compañeros del equipo está aceitada, no sea cosa que de tanto mirar arriba no tengamos dónde apoyarnos abajo.


    Toda carrera exitosa contiene algunos componentes imprescindibles. Ante todo, las capacidades y los resultados. En el fondo, las competencias se convirtieron en commodities que muchos pueden tener. Por lo que la imagen que uno genera y comunica es fundamental. ¿Narcisismo? Sí, pero controlado. Esto requiere que seamos visibles, que estemos dispuestos, y que forcemos reuniones y espacios para poder estar con otros que nos van a ver. Como dice el libro, Nunca comer solos. “Hay prepararse y aprovechar los pocos momentos que uno tiene para ser visto por las personas influyentes, de otra manera todo el esfuerzo será en vano”112.


    La política es parte sustancial de cualquier organización. Como muchos han podido experimentar, existen algunas donde la política, en el peor sentido del término, es lo natural. Son lugares en los que se vive una lucha despiadada, de todos contra todos, donde los miembros solo están preocupados por sus intereses particulares. Hay que tener un estómago especial para tolerar eso.


    En consecuencia, a menos que estemos dispuestos a consumir cantidades masivas de antiácidos o a ser los mejores discípulos del viejo Maquiavelo, no hay que ilusionarse con ganar el juego político en esos ambientes. En ese caso quedan dos caminos posibles: resignarse, bajar la cabeza y ponerse a trabajar o buscar la salida de incendio más cercana.


    DESGRACIA 4. FARSAS ORGANIZACIONALES. EL VALOR DE LA COHERENCIA Y EL ALINEAMIENTO EN LAS EMPRESAS


    En las clases de management en los programas directivos y MBAs se pone énfasis en la necesidad de alinear los valores organizacionales con la realidad de la vida corporativa. ¿Qué quiere decir esto? Que lo que decimos que somos como organización realmente se muestre en la vida real de la empresa. Si decimos que la gente es el principal valor de la organización, se supone que esa empresa va a cuidar de sus empleados y que no van a ser la primera variable de ajuste en caso de crisis. Esto parecería ser una verdad de perogrullo. Sin embargo, no siempre el sentido común es el más común de los sentidos. Durante las crisis económicas, la primera decisión de muchas compañías fue despedir el “sobrante” de gente o, directamente, despedir para achicar costos. Al terminar la crisis, las mismas empresas que habían despedido fueron a buscar talento al mercado y el mercado miró de reojo a esas compañías mentirosas y perjuró no trabajar más en empresas farsantes. Las mentiras y la desalineación entre los valores, la misión y la realidad corporativa se pagan caras en el mercado.


    Cuando hablamos de valores y de misión, estamos hablando del nivel más profundo de análisis organizacional. Las empresas suelen tener por escrito estos valores que funcionan como guías para su existencia y se decantan en la misión que esa organización tiene tanto para sus empleados como para la sociedad. Llegar a escribir esos valores implicó un ejercicio de entender qué queremos como compañía y hacia dónde queremos dirigirnos. Los valores son un “pasa o no pasa”, nos indican qué comportamientos se premian pero también los que se castigan.


    La mentira suele no ser un valor organizacional, definitivamente. Por eso, empresas que suelen llenarse la boca con valores superiores, casi metafísicos, teclean a la hora de tomar ciertas decisiones que todo el mundo observa. Hay dos decisiones que representan cabalmente los valores de las empresas: los despidos y las promociones.


    A quién despedimos y cómo lo hacemos son cuestiones que tienen un gran impacto para los empleados que ajustan, en su balance mental, qué valores está usando la compañía a la hora de ese despido. Hay despidos que son alivios para cualquier organización y que los colaboradores agradecen. Eso sucede cuando se saca de la empresa a la gente tóxica y corrosiva, reconocida por todos por ser la calaña de ese lugar. Es más, esos despidos refuerzan los valores de una firma si las personas que quedaron afuera son consideradas serpientes con traje.


    Sin embargo, están los despidos que sorprenden. Son aquellos injustificados por la calidad de la persona y su performance, pero que tienen un jefe reconocido como una basura despreciable y se saca de encima a un buen empleado. Peor aún, el mensaje que la organización da sobre el despido es que no es tal, y que le desean a fulana o mengano mucha suerte en su nuevo emprendimiento. El nuevo emprendimiento es quedarse en la calle. Estos también son mensajes que la gente absorbe y no son favorables en la contabilidad organizacional: se echa a los buenos, quedan las alimañas poderosas.


    Las formas de despido también tienen que preocuparnos. No es lo mismo una compañía donde una persona puede despedirse de sus colegas que aquella que espera al cadáver organizacional que acaba de ser despedido con la gente de seguridad en la puerta de la empresa y una caja con todos los petates del nuevo desempleado. A quien haya sido testigo de este tipo de situación en su trabajo definitivamente algo del compromiso organizacional se va junto con la persona despedida.


    Las promociones también nos hablan de valores o disvalores. Promocionar a una bestia organizacional es aplastar los valores de esa empresa, si es que tenía alguno. La justificación de esas promociones espantosas está apalancada por la performance de ese profesional. El problema es que podemos estar frente a alguien con buen desempeño que arrasa con la organización y su gente. Entonces, en vez de haber promocionado a una estrella, promocionamos a un animal destructor.


    También están las buenas promociones, aquellas a las que miramos con una sonrisa porque son merecidas y nos permiten consolidar el esfuerzo de la compañía en pos de un buen ambiente de trabajo y de valores verdaderos. Esto no quiere decir que para representar los valores de la empresa y ser promocionado hay que ser una carmelita descalza. Hay excelentes directivos que trabajan perfectamente con sus equipos, pero al mismo tiempo son súper exigentes y despliegan una personalidad algo difícil. Simplemente, hay que tratar de evitar la promoción de las ratas, esas personas que, debido a su inseguridad extrema, tienen foco en el poder más que en el bien común. El poder (poder llegar, poder hacerte la vida imposible) es el objetivo de estos salvajes.


    Finalmente, están las empresas que perdieron el rumbo y los empleados terminan como parte de un experimento para adoctrinar seres considerados inertes intelectuales. ¿Adoctrinar qué? Para adoctrinar hacen falta valores fuertes y verdaderos, de esos que permean las paredes de las oficinas sin necesidad de forzarlos. El problema de querer adoctrinar cuando la organización está confundida y sin brújula es que esas empresas terminan explorando herramientas y metodologías superficiales que lo único que hacen es arruinarnos la vida día a día, en un sinsentido donde los empleados no pueden opinar y el que no acepta ser parte de los juegos propuestos termina desechado.


    Tener valores claros es fundamental para cualquier organización. Le da sentido al camino por recorrer. Hacer uso de esos valores en momentos críticos es primordial para que los colaboradores puedan verificar la coherencia entre lo que se dice y lo que se hace. Pero hacer idioteces en pos de los valores lo único que genera es confusión y la sensación de estar en una calesita permanente, donde ya estamos tan mareados que lo único que queremos es salir de allí para siempre.


    DESGRACIA 5. LA BRECHA ENTRE HOMBRES Y MUJERES EN EL TRABAJO. LA MENTIRA DE LA DIVERSIDAD DE GÉNERO


    “El hombre se frustra mucho en la oficina… Es una carrera de ratas y lo que necesita es la calma del hogar”113. En esta cita sobre el rol de la mujer en la década de 1950, las mujeres de los ejecutivos tenían que asistir a algunos eventos corporativos y mostrar un encanto que apuntalara la carrera de sus maridos.


    La profesora Rosabeth Moss Kanter realizó en la década de 1970 un trabajo de campo en una gran corporación que luego terminó en un libro. En las entrevistas se evidencia que las mujeres de directivos sintieron que sus vidas privadas estaban relacionadas y estructuradas alrededor de las compañías donde sus maridos trabajaban. “Si a Fred (el marido) le iba bien, yo sentía que a mí me iba bien. Soy una mujer detrás de un hombre y podía sentirme orgullosa de sus logros”114.


    La mujer logró acceso a la oficina básicamente rompiendo con esquemas establecidos. El trabajo de la mujer debía ser administrativo, de secretaria o, como lo fue durante mucho tiempo, dactilógrafa o taquígrafa. Un comienzo difícil para llegar a liderar una empresa.


    Si bien en los últimos años hubo progresos en la participación de la mujer en el mercado laboral, la brecha en las oportunidades entre hombres y mujeres sigue siendo amplia e injusta. Las mujeres continúan subvaloradas y subrepresentadas en la alta dirección.


    Muchas veces se habla del techo de cristal, que les impide a las mujeres llegar a posiciones relevantes y de peso en la organización. Pero en realidad el gran obstáculo para las mujeres sucede mucho antes en sus carreras, al inicio de su desarrollo directivo, lo que se convierte en una campana de acero: es un límite que se puede ver, duele y es difícil de atravesar. Entendamos entonces en qué situación se encuentra la mujer en el mercado laboral.


    Si bien la representación de las mujeres en diferentes posiciones directivas ha mejorado desde 2015, queda camino por recorrer. Según la consultora McKinsey, actualmente a nivel global el 48% de los profesionales que comienzan a trabajar son mujeres (comparado con el 45% en 2015); el 38% de los gerentes iniciales son mujeres, así como el 34% de los senior managers o directores, el 30% de los vicepresidentes, el 26% de los vicepresidentes senior y el 21% de los miembros de la alta dirección o directorio115. ¿Qué porcentaje de mujeres son CEO? De acuerdo con un análisis de Fortune 1000, solo el 6%116. No solo eso: a las mujeres les lleva un 30% más de tiempo llegar a la cima117. Un mundo justo, por sobre todo.


    Teniendo en cuenta el avance de los últimos años, podríamos decir que el techo de cristal se está quebrando. Sin embargo, el principal obstáculo para llegar a puestos de liderazgo relevantes es lo que se menciona como peldaño roto. ¿Qué es esto exactamente? De cada 100 hombres que son contratados y promovidos al inicio de la carrera en una función gerencial, solo 72 mujeres lo hacen118. Esta divergencia al inicio de la carrera directiva hace que muchas mujeres se queden estancadas y pocas lleguen a ser directivas. La inequidad inicial en las carreras de las mujeres tiene un impacto enorme en lo que se llama talent pipeline (reserva de talento). Como los hombres superan en número a las mujeres al inicio de la carrera profesional, hay menos mujeres para contratar o promover para posiciones senior y, por ende, el número de mujeres decrece en cada nivel subsiguiente. Entonces, a pesar de que los ratios de contratación y promoción están mejorando en los niveles más altos, las mujeres profesionales, en su totalidad, no llegan a recuperar terreno: simplemente no hay suficientes mujeres para avanzar. Así de trágico.


    Solamente en Estados Unidos, si las mujeres fueran contratadas y promocionadas al mismo nivel que los hombres, para 2025 habría 1 millón más de mujeres en posiciones corporativas solamente en ese país119. En los países desarrollados la brecha entre los hombres y las mujeres que acceden al mercado laboral es del 15,8%. Este número es mayor para países subdesarrollados, donde la brecha supera el 20%120. Estas brechas, así como el acceso a posiciones directivas, requieren algunas acciones concretas.


    ¿Qué hacer? A mayor nivel educativo de la mujer, aumenta su participación en el mercado laboral. Hay una marginación de las mujeres con bajo nivel educativo. Afianzar la educación y consolidar los estudios en disciplinas STEM (ciencia, tecnología, ingeniería y matemática, por sus siglas en inglés) es primordial. Un estudio considera que las niñas pierden confianza entre los 7 y 8 años con las matemáticas y consideran que sus colegas masculinos son mejores en esa disciplina121. Esta percepción tan temprana impacta claramente en los sectores y las industrias donde las mujeres participan laboralmente. De acuerdo a un estudio de la Unesco, solamente el 35% de las mujeres a nivel mundial participan de disciplinas STEM122. Hay sectores más “femeninos” —como la salud y los servicios sociales— con una participación femenina alta, y otros más masculinos donde la participación femenina es escasa: construcción, actividad primaria, transporte y comunicaciones123. La segregación y la fragmentación del mercado laboral contribuyen a la brecha de género.


    ¿Cuánto influye el mapa del empleo en el ingreso? Impacta y mucho. En Estados Unidos, las mujeres ganan, en promedio, 84% del sueldo de los hombres124. Y cuanto más arriba en la estructura se está, mayor es la dispersión salarial. Según la OIT (Organización Mundial del Trabajo), la brecha salarial entre hombres y mujeres a nivel mundial es superior al 20%. En algunos casos ese gap salarial llega al 45%125.


    El desempleo joven también afecta más a las mujeres. Según datos del World Bank, el desempleo joven en el mundo alcanza, en promedio, el 15% y en algunas zonas como Medio Oriente y el norte de África la cifra supera el 26%126. Son las mujeres jóvenes las más afectadas laboralmente en las mayorías de las regiones del mundo. Pero en el norte de África y los países árabes el desempleo de las mujeres jóvenes duplica al de los hombres llegando al 44%.


    Permitir a las mujeres mayor participación en las primeras contrataciones y promociones a nivel gerencial es otro factor relevante a la hora de achicar la brecha de género. En este sentido, las empresas deberían establecer targets a lo largo del tiempo que demuestren una mayor inserción de las mujeres en las filas directivas temprano en la carrera. Para ello, es necesario tener procesos claros de evaluación alejados de los prejuicios y la discriminación de género. Esto se logra con una buena evaluación, el esponsoreo y el mentoreo de las potenciales líderes en el inicio de sus carreras profesionales. Los mentores con experiencia y relevancia organizacional son fundamentales.


    Finalmente, hay que eliminar las desviaciones injustas de los sistemas de compensación que benefician a los hombres en detrimento de las mujeres. La primera medida de justicia empieza por pagar por la posición y no por el sexo de quien la ocupa.


    En definitiva, sponsors, mentores, apoyo de los jefes, sistemas claros e imparciales para contratar y promover son críticos a finde lograr que la mujer acceda a lo que es justo: igualdad de oportunidades.


    DESGRACIA CORPORATIVA 6. LA MENTIRA DE LA INCLUSIÓN127


    Los problemas que enfrentan las organizaciones en materia de inclusión trascienden un tema de discurso. “Buenos días a todxs, espero que hayan tenido una buena jornada. Hoy vamos a hablar sobre lengua, género y lenguaje inclusivo que afecta a todEs”. La realidad es que la inclusión y la diversidad pasan por otros lugares más relevantes que el lenguaje.


    El colectivo transgénero, travestis y transexual es el que más sabe de exclusión. Más del 90% vive en la informalidad laboral, y entre el 90 y el 95% encuentra su sustento en la prostitución. Las personas trans no viven mucho tiempo. La edad promedio de vida es de 35 a 40 años128. La informalidad en la que viven y la prostitución las vuelven vulnerables a enfermedades, violencia y exclusión. A la hora de enfrentar el mercado laboral son las primeras descartadas. La discriminación, la estigmatización y el rechazo han hecho que los intentos de suicidio alcancen cifras espeluznantes para la población trans joven: 50% para hombres transgénero y 30% para mujeres transgénero129.


    Ironizamos con ese imaginario social que piensa a las personas transgénero solo en el trabajo sexual y no puede ver otra capacidad. El mercado laboral mira a otro lugar cuando de una persona trans se trata. Cuando piden un currículo, ¿qué currículo puede tener una persona trans? A una persona que fue estigmatizada toda la vida se le hace cuesta arriba. No tiene estudios ni experiencia, nada. Las que pudieron hacer un recorrido distinto es, probablemente, porque no las echaron de sus casas.


    Volvamos al lenguaje inclusivo. Es cierto que incluye a identidades que no se identifican con uno o con otro. También es cierto que el lenguaje inclusivo no cambia la situación de los excluidos. Ahora bien, teniendo en cuenta todo lo anterior, el lenguaje inclusivo es una estética bonita de un problema mucho más difícil que hay que resolver primero. Es solamente el envase de un tema mayor.


    La cultura global cambió mucho en las últimas décadas y, especialmente, en los últimos años. Diferentes colectivos como el LGTBIQ130 lograron que sus voces no sean desoídas. Diferentes compañías se tuvieron que aggiornar a estos nuevos tiempos y para ello intentaron modificar su cultura y sus valores, buscando mostrar apertura hacia la diversidad.


    Sin embargo, algunos de estos valores quedan en la proclama para la foto. Por un lado, en algunas organizaciones los procesos de selección no tienen en cuenta suficientemente esta diversidad cuando toman nuevas posiciones. Por el otro, a la hora de pensar lo diverso, algunas cuestiones son dejadas de lado y predomina la hipocresía.


    En los procesos de selección prima la experiencia que la persona pueda traer a la compañía. Lógico: las compañías quieren que el nuevo empleado genere resultados, y rápido. Si ese potencial empleado tiene experiencia en el sector de la empresa que está buscándolo, mejor aún: “Buscamos a alguien joven con 7 a 10 años de experiencia en nuestra industria”. Un desafío titánico para veinteañeros con poca experiencia profesional. “Te quieren joven, lindo, bueno, experto y barato”, confesaba un profesional frustrado.


    El colectivo LGTBIQ sabe las dificultades que implica acceder a un trabajo. Si bien existe mayor conciencia sobre la importancia de la inclusión y diversidad en las compañías, algunas empresas no dejan de asombrar por la hipocresía en el manejo del tema. En las entrevistas realizadas, una organización nos presentó a dos chicas trans como si fueran un trofeo para calmar la conciencia de esa empresa. El momento de incomodidad de las empleadas no se puede describir. Una comentó off the record: “Al final terminás agarrando cualquier trabajo. Simplemente agradezco que me contraten. No fue fácil llegar a tener un trabajo decente”.


    Pero si de inclusión se trata, hay otros temas que también entran en esta temática. Quizás una de las más emblemáticas y preocupantes carencias en las empresas sean las políticas de maternidad. Si bien el tema ha evolucionado mucho y hoy existen empresas que permiten mucho más tiempo de licencia tanto para hombres como para mujeres, en muchas ocasiones las mujeres reciben poco o nulo apoyo cuando son madres, sintiéndose desbordadas sobre todo en los primeros meses, porque tienen que llegar a los mismos objetivos, pero ahora debiendo amamantar, durmiendo pésimo y teniendo una preocupación en su cabeza totalmente nueva: un ser humano a cargo. La subestimación del impacto que la maternidad tiene en la vida de la mujer es notable y muchos hombres son especialistas en el arte de ese desprecio.


    La decisión de ser madre trae aparejadas algunas complicaciones dependiendo de la organización en que se trabaje, ya que las licencias por maternidad extendidas a las que muchas mujeres optan acaban siendo un bumerán para su desarrollo profesional: las empresas terminan promocionando a otra persona (un varón) ante la ausencia de la empleada que fue mamá. En confidencia, más de una vez hemos escuchado: “Para este trabajo es mejor un hombre, ya que va a poder dedicarse a full sin interrupciones ni licencias”.


    Estas situaciones de discriminación hicieron que una ejecutiva de una empresa de servicios confrontara al área de recursos humanos, dirigida por una mujer, y le dijera: “Al final ustedes (por la compañía) quieren que las mujeres pensemos que es un problema ser mujer”. Sutilezas del management del ninguneo sexista.


    En algunas compañías, donde priman los perfiles de jóvenes solteros entre 25 y 35 años dispuestos a dedicar doce horas diarias al trabajo, aquellas mujeres con hijos que se retiran más temprano cuentan todos los días con dos o tres horas menos de trabajo que el resto de sus compañeros, teniendo que cumplir con objetivos semejantes. Es técnica y humanamente imposible. Podremos fragmentarnos, pero por ahora es imposible clonarnos. Esto genera una sensación de frustración y cierta inutilidad por no poder seguir el ritmo, sumado a un cansancio agotador. Esa percepción de inadecuación produce un torbellino psicológico y despierta infinitas preguntas: ¿será que siendo madre ya no sirvo para esta posición? La procesión de esta angustia va por dentro.


    Y no se trata solo del primer año de los hijos. Ellos van creciendo y esa tensión de estar pendiente no decrece ni se va. Algunas valientes piden ayuda cuando sienten que no pueden con este tema. Pero, tristemente, suelen primar el silencio y la sensación de soledad. Incomprendidas, solo resta remar en esas aguas espesas. Remar, incluso, cuando muchas veces no les vean el sentido.


    En una conocida institución que se llenaba la boca hablando sobre la importancia de la familia, la mujer y el trabajo tuvieron un boicot de sus empleadas para pedir la instalación de una guardería para sus pequeños hijos. Finalmente la abrieron. ¿Dónde? En un baño que nadie usaba en la organización. La hipocresía llevada al pináculo de la ridiculez.


    Esa percepción de estar partidas, escindidas, en algunos casos se torna una banda de sonido de la vida. Esa música de fondo está siempre ahí, sonando y tejiendo nudos en la garganta. Estas sensaciones que son cotidianas para muchas madres traen como coletazo el cuestionamiento por su productividad. La marquesina de la inclusión y la diversidad se cae cuando la productividad es menor que la media. “Sé lo que quieras ser, pero si serlo te hace rendir menos, no me servís”. Escaparates de la diversidad selectiva.


    Quizás esto se deba a que las madres no tienen grupos de presión en las calles, militando por sus derechos y alcanzando visibilidad en el prime time de la televisión. Deberían inventarlos.


    La cultura open mind que muchas empresas quieren mostrar suele arengarse a viva voz en las cenas de fin de año o irradiarse en las publicidades, pero son solo eso: un spot que no se condice con el día a día de quienes las habitan. La brillosa purpurina de la inclusión esconde debajo a un payaso triste.


    DESGRACIA CORPORATIVA 7. ESPACIOS ABIERTOS PARA TRABAJAR: MÁS DISTRACCIÓN, MENOS INTERACCIÓN


    A lo largo del tiempo muchas prácticas se han puesto de moda en las organizaciones con el objetivo de generar algún resultado concreto que mejore la performance de las compañías. Ese fue el caso de Six Sigma, por ejemplo, donde los empleados, cual escuela de artes marciales, portaban cinturones de colores para que el mundo viera que estaban siendo entrenados en la metodología.


    “Consensus management” fue otra moda, donde las decisiones pasaban por varios comités antes de ser implementadas. Se podrán imaginar que nadie se hacía cargo de nada y las decisiones, a la hora de la implementación, quedaban obsoletas.


    Según el autor Dan Lyons, los empleados terminan siendo ratas de laboratorio de las elucubraciones de muchos directivos de recursos humanos que no tienen idea de nada y “no pueden distinguir una amígdala de una verruga anal”131. Lyons se queja de que la oficina se ha convertido en un lugar de inventiva inútil mezcla de jardín de infantes y una secta: ejercicios sin sentido, metodologías ágiles, juegos de lego, actividades para trabajar en equipo cuando la cultura manda mensajes contrarios y lo que realmente quieren hacer es adoctrinar.


    En la década de 1980, cuando yo era estudiante de ciencias políticas, tuve que leer a Alvin Toffler, que había escrito un libro una década antes donde imaginaba el futuro. En El shock del futuro132, Toffler imaginaba las oficinas como cabañas electrónicas, que harían que la gente no fuera más a las oficinas y trabajara fuera de la ciudad. Parecía una locura futurista. Lo que Toffler proponía en la década de 1970 no tuvo muchos adeptos en la vida corporativa por largo tiempo. Recordemos a Marisa Myers, la ex CEO de Yahoo!, que en 2013 prohibió la posibilidad de trabajar desde casa. Incluso montó una guardería para sus hijos al lado de su oficina133. Si hoy Toffler viviera, se daría cuenta de que la oficina desde casa en la cuarentena obligada por la pandemia fue lo más parecido al infierno: trabajamos mucho más, estuvimos empachados de ver a nuestros hijos y no veíamos la hora de salir de nuestro cubículo/casa.


    A pesar de las visiones apocalípticas sobre la oficina, los edificios siguieron ahí, aunque lo que si cambió fue que, a partir del boom de las dot.com a mediados de la década de 1990 y la “hipercompetencia”134, la llamada nueva economía hizo que los lugares de trabajo en Silicon Valley, donde se instalaron las empresas de tecnología más poderosas del mundo, marcaran las culturas de trabajo: menos jerarquías, más amenities, más trabajo en equipo (te guste o no te gusten los equipos). En la integración de la vida personal con la profesional que comentábamos al inicio de esta parte del libro, las empresas incorporaron peluquerías, masajistas, siestarios, y les permitieron a sus empleados venir a trabajar en pijama si era necesario y hasta con sus mascotas. Tu casa, la oficina. ¿Qué era trabajo y qué diversión? Las fronteras estaban desdibujadas.


    En 2009 estuve trabajando en los Países Bajos y tuve la oportunidad de conocer algunas empresas como Rabobank, el banco internacional de servicios financieros sobre la base de banca cooperativa. Estaban inaugurando la sede central y al llegar me sorprendió encontrar un espacio de trabajo abierto, con exhibiciones de arte, una panadería y cafetería. ¿Dónde se trabajaba? En cualquier lado. Mi interlocutora en ese momento me dijo: “Este es un lugar donde uno no puede casi decir si la persona que está sentada al lado es un director o un aprendiz”135. Intenté imaginarme a un director sin poder mostrar su oficina pomposa y su cara de asco ante tanta igualdad aparente.


    Pero los Países Bajos no solo me sorprendieron por lo que vi en Rabobank. El país es especialmente avanzado en buscar los mejores espacios de trabajo. Frisse Blikken es una firma creada para apoyar el espíritu emprendedor y alentar a las empresas a adaptarse con los conocimientos de la gente joven. Su espacio de trabajo no es como Google: no hay PlayStations, no hay nada. Es un gran espacio abierto lleno de pizarras, sillas, computadoras y café. Estas son las herramientas que tienen a disposición para crear y llevar a cabo su trabajo. Simple, sí, pero efectivo también. Las empresas siempre han intentado buscar una solución para el espacio de trabajo.


    Pero, cuidado, también surgieron experimentos rarísimos y espantosos donde las oficinas pasaron a ser de nadie, donde no podías dejar nada personal, donde el primero que llegaba y encontraba un espacio se sentaba. Eso también existió y existe. Esa oficina virtual, tan virtual que no te permitía personalizarla con una foto de tus hijos, el perro, el gato o tus padres, apareció para ahorrar dinero. Lo más evidente y obvio es gente tratando de llegar a cualquier hora de la madrugada o durmiendo en el baño para tener un espacio impersonal y, muchas veces, feo. Despojar de cualquier identidad a la persona a partir de no permitirle generar su lugar en la oficina es una efectiva forma para lograr que nos deprimamos.


    Una de las últimas modas en caerse a pedazos es la de las oficinas de espacios abiertos. Cuando se generó esta idea, se pensaba que el rédito inmediato y más importante sería el aumento de la colaboración entre las personas que trabajaban en el mismo espacio. Por el contrario, la baja productividad y la menor colaboración son los corolarios de este invento que solo benefició a arquitectos y casas de mobiliario moderno.


    Un estudio de dos profesores de Harvard Business School136 analizó la performance de las personas que pasaron de cubículos a espacios abiertos, y el resultado es una bomba atómica para los defensores del sistema. El estudio concluye que las personas tienen 73% menos de interacción cara a cara con sus colegas y usan un 67% más el correo electrónico y 75% más de otros medios para enviar mensajes, como WhatsApp137. La distancia entre escritorios también afecta la probabilidad de que dos personas se comuniquen o no, como refleja un estudio del profesor del MIT Thomas Allen. Según el experto, tenemos cuatro veces más probabilidades de comunicarnos con alguien que se sienta a dos metros de distancia que con alguien que se sienta a dieciocho metros de distancia. Y las personas sentadas a más de veintitrés metros de distancia casi no hablan138.


    Muchas empresas transforman sus espacios con la intención de crear mayor interacción y un ambiente más vibrante y motivador, pero lo que logran es un efecto contrario, donde las personas se aíslan para evitar el contacto. No pocos lectores habrán visto autómatas en espacios abiertos usando auriculares para impedir que los molesten.


    Los espacios abiertos, por otra parte, dejan más expuesta a la gente en un lugar donde se pueden observar mucho más todas las interacciones. Esto genera que los empleados busquen otros medios para comunicarse sin hacerse notar demasiado. “Al mes de mudarnos a este espacio abierto nos pidieron que, por favor, bajáramos la voz, que no tomásemos bebidas como café o té, y que tratáramos de entender que todo el mundo escuchaba todo”, me comentó una gerente de una empresa de servicios tecnológicos. “La gente de mi equipo se quedó muda y es el día de hoy que nuestra interacción bajó respecto de lo que éramos antes, cuando teníamos nuestro propio espacio y donde podíamos hablar, discutir y también tomar algo juntos”.


    Dos de los objetivos de los espacios abiertos son mejorar la productividad y promover la colaboración y la inteligencia colectiva. Pero lo cierto es que el pasaje de oficinas cerradas a espacios abiertos en forma directa y sin escalas genera efectos contrarios e indeseados, ya sea por inhibición o por un exceso de estimulación al que la gente no está acostumbrada. El resultado es el aislamiento y la fragmentación de equipos de trabajo y del trabajo en sí mismo.


    ¿Qué hacer? Primero, si a algún ejecutivo se le ocurre pasar de la oficina más tradicional a algún espacio abierto se pueden tomar dos decisiones: despedir al ejecutivo por proponer ideas que pueden ser trágicas o pensar la real necesidad del cambio y los verdaderos requerimientos de los colaboradores. Muchas veces estos cambios se dan en pos de una mejora del clima organizacional y un aumento de la motivación, pero la gente lo que quiere es un salario más digno, por lo que todo el pensamiento de cambio de oficina es inútil. Antes de romper las paredes de las oficinas e incorporar un tobogán, hay que entender bien qué necesita la gente para estar más cómoda y feliz en el trabajo. La visión cínica de los lugares con toboganes, siestarios, juegos y espacios recreativos es que si uno puede comer, ir al gimnasio y lavar su ropa en el trabajo, ¡para qué ir a tu casa! Personalmente, nunca entendí para qué poner un tobogán. ¿Para que la gente se mate o para estimular la creatividad? ¿Cómo harían eso?


    En caso de querer migrar a algún espacio abierto, se podría probar con algo intermedio que no afecte directa y brutalmente la forma de trabajo de la gente. Hay que asegurarse de que exista una transición. En las oficinas de Google de Londres, por ejemplo, existe un espacio abierto que es una especie de jardín tropical donde se ofrecen variedades de café de todo el mundo. Es un punto de encuentro de mucha gente de diferentes sectores con un objetivo recreativo y de encuentro creativo.


    Pensar en lugares de coworking para trabajar es una forma de migrar la compañía a espacios colaborativos entre los propios empleados y empleados de otras empresas en espacios de trabajo amigables. De esta forma, se evita una inversión significativa en adecuar la oficina tradicional.


    Que el espacio abierto haya entrado en discusión no significa que a la gente no le interese trabajar en un espacio atractivo, como lo demuestran algunos estudios139. Condiciones tales como la luz, los ruidos y la temperatura tienen un gran impacto en la productividad de los empleados. Así es como espacios de coworking como WeWork140 están basados en la idea de tener oficinas atractivas, con espacios comunes y áreas de entretenimiento, que pueden ser más que interesantes y económicas para pymes, emprendedores y startups.


    Finalmente, si se trata de que la gente trabaje bien, motivada y de forma productiva, en vez de gastar tanto dinero en repensar la oficina, ¿por qué no permitir el home office de forma más generalizada? Esto no significa de ninguna manera que la gente trabaje de forma aislada, sino más cómoda y feliz pudiendo manejar sus tiempos. A este tema volveremos en la última parte del libro.


    La flexibilidad laboral, en el sentido de poder manejar mejor los horarios y el lugar del trabajo, está entre las predilecciones de los empleados141. Si esto es así, ¿qué sentido tiene invertir millones en espacios cool cuando la gente ni siquiera los valora como tales? La pandemia vino para cambiar varios conceptos que parecían atornillados, y uno de ellos es el valor de la oficina. Repensar la oficina del futuro es un desafío de todas las organizaciones.


    DESGRACIA CORPORATIVA 8. LA BÚSQUEDA DE LA FELICIDAD ORGANIZACIONAL A TODA COSTA


    Revisando el correo basura, encontré un mensaje proponiéndome una certificación para volverme experto en “felicidad organizacional”. Miré dos veces el mail. La propuesta no solo incluía una batería de herramientas para ser feliz y generar felicidad de forma expansiva, sino que el objetivo estaba en impulsar el bienestar de la gente a partir del expertise del profesional que tomara el curso. Me imaginé intentando mostrar una sonrisa feliz, y borré el mail de spam, no sea cosa que contaminase mi computadora.


    Elegí la búsqueda permanente de la felicidad en las organizaciones para cerrar esta parte sobre desgracias corporativas. Desde la dirección de ciertas empresas y desde las áreas de recursos humanos, muchos han caído en la moda de la búsqueda infinita de la felicidad metiéndose en la vida de las personas para forzar esa felicidad inexistente. Para esto, algunas compañías optaron por programas que supuestamente son como gasolina para recargar el alma de felicidad y otras, más extremistas, han creado una gerencia de la felicidad, donde el que no se ríe y no muestre una sonrisa permanente quedará estigmatizado como un caracúlico.


    En vez de analizar la importancia o desgracia de tener un gerente de felicidad, me imaginé un perfil de búsqueda de un gerente de Felicidad que jamás será publicado.


    GERENTE DE (IN)FELICIDAD SE BUSCA


    Empresa textil busca Gerente de Felicidad, aunque aceptaríamos uno que maneje también la infelicidad.


    La empresa la está pasando mal debido a varios factores: la competencia barata de productos chinos, la presión impositiva y, finalmente, la gente que cada vez compra menos en el país y espera irse a Miami para llenar el placar con ropa más barata y, seguramente, de mejor calidad. Es decir, la compañía no estaría en su mejor momento. Además, en pandemia lo único que se vendió fueron medias y pijamas, productos que nosotros no fabricamos.


    Somos una gran familia de 350 personas. En realidad, somos una familia diezmada: éramos 750 empleados. La reducción de la plantilla es coherente con el achicamiento del negocio.


    Estamos pensando para el perfil del gerente de Felicidad a un profesional con cualquier tipo de experiencia pero que traiga buena onda ante la adversidad. Va a tener que confrontar gente con mala cara porque el sueldo no lo estaríamos aumentando desde hace tiempo pero, ante un mercado laboral que se achica, mejor pájaro en mano que cien volando. No usamos encuestas de ningún tipo por diversas razones: no tenemos encuestas de compensaciones porque no queremos saber lo mal que pagamos (aunque nos lo imaginamos…); no usamos encuestas de clima laboral porque si hay una clasificación que diga “organización con tornados y tifones” esa seríamos nosotros.


    El o la candidatX (somos inclusivos) deberá traer una cuota de esperanza ante la desolación. Esto deberá realizarlo sabiendo que no podemos contratar más gente, que no contará con presupuesto y que, en definitiva, los recursos son escasos como la buena onda existente.


    La empresa es familiar, cuenta con accionistas que son primos y se odian, por lo que la felicidad no necesariamente abunda entre sus miembros. El gerente deberá mediar entre ellos y saber que tienen algunas prácticas mafiosas, como llevar objetos contundentes y algún cuchillo a las reuniones del comité de dirección. Se espera del profesional no aliarse con ningún miembro de la familia, aunque intenten cooptarlo. Los que lo hicieron terminaron fuera de la empresa.


    El Gerente de Felicidad deberá hacerse cargo también de las negociaciones sindicales. Si bien esta no es una actividad propia de la gerencia, el gerente del área de recursos humanos renunció luego de que el sindicato le pinchara las cubiertas diecisiete veces en dos meses. Según nuestro gerente de Finanzas, las cubiertas eran más caras que el total de los salarios del gerente, por lo que entendemos que hoy debe estar, al menos, ahorrando dinero. Consideramos que una visión más feliz de la vida y una sonrisa permanente va a ablandar a los muchachos. Esto es fundamental para que terminen los paros, bloqueos y sabotajes en la planta.


    El o la gerente deberá también hacerse cargo de las relaciones institucionales. Nunca tuvimos un profesional en el área, pero creemos que hoy es necesario que alguien logre manejar un mensaje coherente hacia la sociedad. Con la mejor cara de póquer va a tener que comentar los esfuerzos que la empresa hizo para formalizar a los empleados que cobraban en negro. Estábamos cansados de esconder al personal ante las consecuentes inspecciones fiscales. También podrá comunicar cómo estamos trabajando para tener un espacio laboral más agradable. La fábrica no es el mejor ejemplo de lugar confortable. Es un poco sofocante, cosa que en invierno viene bien para ahorrar en calefacción.


    El último desafío del gerente de Felicidad será tratar con los paquidermos de nuestros directivos. La empresa, más allá de los despidos que realizamos para sobrevivir, no tiene rotación. Menos aún en las gerencias. La edad promedio de los gerentes es de 65 años y la antigüedad promedio, 40 años. La empresa, podríamos decir, es su hogar. De hecho, el gerente de Planta duerme tres veces por semana en la compañía para poder hacer micromanagement y evitar ir a su casa. El gerente de Finanzas tiene problemas de actualización tecnológica: le gusta utilizar una caja registradora de supermercado en vez de calculadora. Es que hace treinta años trabajó en un almacén. Finalmente, el gerente de Seguridad e Higiene es un licenciado en criminología que poco entiende de higiene, pero le encanta ver complots donde no existen.


    Entendemos que el trabajo no es fácil. Es por ello que, sabiendo que no habrá muchos candidatos para cubrir la posición, el salario será más que conveniente: pensamos en un sueldo mínimo más un plus por presentismo. La persona elegida para la función podrá hacer uso del utilitario blindado que utiliza el presidente de la empresa cuando viene a la compañía para evitar el ladrillazo que se comió un accionista cuando estaba desprevenido con la ventana baja. Consideramos que, como es un trabajo algo estresante, comenzar con siete días de vacaciones permitirá apaciguar los nervios que le producirá esta nueva experiencia.


    Una vez que aplique a la posición, lo mandaremos a hacer un test psiquiátrico para evitar problemas mayores. Ya bastante locos estamos acá como para que otro desquiciado se sume al barco. También enviaremos un asistente social para entender qué clase de vida tiene el candidato actualmente: no nos interesa alguien con una vida desordenada. De eso nos encargaremos nosotros una vez que acepte el trabajo.


    Esperamos conseguir la persona adecuada para la posición. Mientras tanto, la misma está vacante: nadie quiere hacerse cargo de la infelicidad ajena.


    Finalmente, es muy importante que quien quede en la posición traiga sus propios elementos de trabajo: silla, computadora, lámpara y adornos. Entendemos que nada mejor que estar familiarizado con las herramientas de trabajo desde el primer día.


    Creemos firmemente que cualquier directivo que aguante un año en la compañía no se va más: el CV se hace inservible luego de ese tiempo.


    Sin otro particular, los saluda atentamente la Dirección (los estamos esperando).


    
      De la TV a la empresa: un buen líder transforma la cultura corporativa


       


      Lo simple es tan complejo de encontrar que cuando alguien nos lo muestra nos atrae. A menudo, la vorágine del día a día, las dificultades económicas y del contexto nos llevan a olvidar nuestros porqué más profundos. Claudicamos en lo esencial: nuestro deseo de ayudar a otros.


      La serie de la plataforma de streaming Netflix New Amsterdam muestra cómo el nuevo director de un hospital busca que toda la institución vuelva a su fuente vital: el cuidado del otro.


      Al comienzo, esta situación es hostilizada por algunos e incomprendida por otros, pero termina encendiendo la motivación de la mayoría de los médicos. Los resultados van mostrando que hay otro modo de hacer las cosas. Mucho más genuino.


      Max, este director, es un “cultural hacker” que intenta que profesionales que olvidaron el sentido de su labor se reconecten con su origen vocacional. Esto implica todo un cambio de mentalidad para el directorio del hospital: dejar de pensar tanto en la variable dinero del negocio, para hacer que los médicos empiecen a vivir más conectados con las necesidades de los pacientes, permitiéndose involucrar en situaciones que los exceden.


      El dinero es fundamental para la supervivencia de la organización. El problema se da cuando es el foco de la eficacia de corto plazo y nos olvidamos del largo plazo. ¿Cuál es la diferencia? En la eficacia de corto solo queremos ganar dinero para los accionistas, pero podemos llegar a causar desmotivación de las personas, generación de incapacidades en la organización y, peor aún, el quiebre de la unidad organizacional. La mirada cortoplacista es siempre destructora.


      Ya lo sabemos, pero a menudo precisamos que nos lo recuerden: si el negocio cuida a las personas, las personas cuidan al negocio. Así de simple. Cuando sucede, esto solventa la unidad organizacional, el compromiso de las personas y el sentido de pertenencia. Pero hay algo más que presenta esta serie y que, muchas veces, observamos en los líderes de las organizaciones.


      Al inicio, este director se ocupa de todos menos de su centro, de su núcleo íntimo, de él. El clásico problema del líder salvador que no se deja salvar. Su esposa está embarazada y a Max el trabajo lo desborda, no sabe manejar sus tiempos. Max, que atraviesa una enfermedad grave, descuida su salud, se deja estar, se pierde.


      Esto es relevante. Muchas compañías motivan a su gente, pero a la vez no la cuidan. Suena paradojal, y sin embargo es habitual. Los empleados terminan dándole mucho a la organización, mucho más de lo que deberían. Cuando esto sucede, las personas ya no están funcionando por motivación extrínseca, aquella que incorpora al reconocimiento o dinero; están funcionando por motivación trascendente: cuando hago algo por otro porque estoy focalizado en su bien. Esto solamente lo logran las empresas que realmente consideran la unidad como un objetivo organizacional.


      Hay muchas maneras de liderar un equipo. Hay muchos modos de mostrar y demostrar poder y servicio. Hay muchas formas de cuidar a los demás y de ponerlos en el centro.


      Cuando una compañía tiene este tipo de perfiles, debe cuidarlos como oro y enseñarles a cuidarse, es decir, a parar. El burnout y la aceleración brutal son peligrosos. El estrés sofocante quema al talento y, chamuscado, ya no nos sirve. No cuidarlo es un mal negocio.


      Recientemente, The Lancet, una de las revistas científicas más prestigiosas del mundo, publicó una revisión de trabajos relativos a los efectos sobre la población de otras cuarentenas de la historia reciente. Se estudiaron aislamientos sociales mucho más breves y más restringidos a nivel poblacional que el que estamos viviendo. Entre otras cosas, se observó estrés postraumático, depresión, ansiedad, agotamiento, insomnio, preocupaciones psicosomáticas, frustración, desapego, mayor uso de sustancias, violencia doméstica, confusión e ira142.


      La pandemia nos mostró un rol diferente del líder tradicional, que controlaba en la oficina para lograr los resultados. El líder pospandemia se parece más al de la serie: alguien que escucha, que baja al llano, que no controla, confía, contiene y facilita los procesos. Alguien vulnerable, tan vulnerable como sus propios colaboradores.


      Escuchar es una herramienta profesional exquisita que no podemos dejar de usar. Mostrarnos disponibles y atentos es clave. Mucha gente depende de la fortaleza de sus jefes y colegas y de sonrisas genuinas: pueden ser una gota de agua en sus desiertos.


      No estaría mal que aquellos que tienen responsabilidad sobre otros repitieran la frase que una y otra vez repite Max: “¿Cómo te puedo ayudar?”.
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    PARTE 3 

 EL FUTURO: ENTRE LA ESPERANZA  Y LA INCERTIDUMBRE D.P. (DESPUÉS DE LA PANDEMIA)


    MANAGERS ERAN LOS DE ANTES. LA TRANSFORMACIÓN RADICAL DEL TRABAJO DIRECTIVO


    En diciembre de 1980, mi padre me sentó en la cocina y me dijo seriamente que ese verano no iríamos de vacaciones porque no cerraban los números de la economía familiar. Por primera vez en mucho tiempo nos quedaríamos en casa. Recibí de mi padre la promesa de que al año siguiente iríamos tres meses de vacaciones, cosa que sucedió, y que eligiera algo para hacer en el verano que me lo iba a pagar. Pero papá me advirtió que fuera algo productivo, que me sirviera para el futuro. Me recibí de dactilógrafo en tres meses, una habilidad que me serviría para encarar varios emprendimientos personales durante la década de 1980, como pasar apuntes usando mi máquina Olivetti y no asustarme, más adelante, cuando me confronté a la primera computadora en el trabajo.


    A finales de esa década mi padre, nuevamente, me dijo que no importara qué fuera a estudiar, que yo tenía que aprender inglés y computación. Las computadoras en ese momento eran aparatos gigantes y los cursos eran para aprender a programar. Me anotó en un instituto y el lenguaje binario me superó y abandoné el curso.


    De todas formas, la primera vez que tuve una computadora a nivel laboral fue en el año 1994, cuando trabajaba en el Ministerio de Economía. Un lunes llegamos al ministerio y ¡sorpresa!, habían cambiado el lay out de la oficina: ahora era un espacio abierto, y cada uno de los asesores teníamos una computadora que no sabíamos ni cómo prenderla. Una nota acompañaba el nuevo aparato. Allí figuraban los horarios por los próximos tres meses para aprender a utilizar la computadora. Algo, de todas formas, no había cambiado: el jefe tenía una oficina que miraba al resto de los mortales. Mi jefe en ese momento sufrió el advenimiento de las computadoras debido a que, según él, le era difícil controlar lo que la gente hacía dentro de las pantallas. Es por ello que contrató a un licenciado en criminología para caminar entre sus empleados y mirar qué estaban haciendo mientras escribían.


    Además de las computadoras, la tecnología le permitió a mi jefe saber quién llegaba tarde y quién se iba más temprano. La incipiente tecnología para el control del ausentismo, que luego migraría a datos biométricos, le posibilitaba tener conversaciones de feedback donde las llegadas tarde de sus colaboradores estaban al inicio de la charla.


    Sin acceso a celulares, las vacaciones de los directivos eran el paraíso porque al tomarse la licencia en el verano, no se hablaba de trabajo, no se revisaban mails (no había) y el descanso liberaba la mente y la despejaba de la oficina. Pero apareció el celular y todo cambió. Si bien inicialmente no era un producto masivo, no tardó mucho en difundirse y convertirse en una herramienta que hoy es indispensable. La llegada del BlackBerry fue, para muchos, abrir la puerta del infierno sin darse cuenta: el trabajo invadió la vida personal y eso no tendría vuelta atrás.


    Con la llegada de la tecnología, el mundo binario de mi infancia donde el trabajo terminaba a cierto horario y nada sucedía hasta el día siguiente se terminó. ¿Quién se va hoy de vacaciones sin revisar mails o WhatsApp al menos un par de veces al día? Tal vez exista un pequeño grupo de personas que logre poner freno a la maroma laboral que no se termina ni en vacaciones. Es más, mucha gente revisa sus mails durante el descanso estival para no tener una catarata de mensajes a la vuelta. Al menos los vemos para borrarlos.


    Ser jefe en la década de 1980 y en la actualidad es prácticamente haber hecho dos carreras completamente diferentes, o vivir en dos mundos distintos. A esos jefes los separa un abismo tecnológico y emocional de cuatro décadas de cambios intensos y disruptivos. La evolución tecnológica vino a traer más herramientas para realizar un trabajo efectivo y eficiente, pero también nos apabulló e invadió nuestra vida personal. Y los malos jefes hicieron uso y abuso de eso.


    Producto de la pandemia, trabajar desde casa y que la oficina esté a pocos metros de la cama están generando un efecto revolucionario en la gente y cambiando el rol directivo. El home office puso de manifiesto la necesidad de volcarse a los tiempos personales y, en muchos casos, cambió la escala de valores y ubicó las necesidades personales por sobre las profesionales. El aislamiento nos hizo más reflexivos sobre lo que queremos para nuestras vidas, y el resultado no es necesariamente poner todo el foco en el trabajo, como en la era prepandemia. En Europa y Estados Unidos se habla sobre el derecho a la desconexión y a no ser molestados cuando dejamos de trabajar. ¿Será el regreso al mundo binario de los 80, cuanddo nos desconectábamos en las vacaciones?


    En un artículo de la revista The Economist se preguntaban cómo serían las vacaciones de los ejecutivos en el futuro143. Buena pregunta. Tal vez las vacaciones ya no deban ser establecidas en cantidad de días. El Zoom y el trabajo virtual podrían, por ejemplo, hacer que una persona trabaje desde alguna isla paradisíaca (o desde donde pueda) algunos meses por año y comenzar a tener mayor calidad de vida. Por supuesto, esto no será posible para todos y en todas las industrias, pero es un tema nuevo que se incorpora a la agenda directiva. Es más, probablemente sean los mismos directivos los que pidan un cambio de vida para lograr lo que nunca consiguieron: el equilibrio entre la vida personal y laboral. Pareciera que esta época de cambios estrepitosos y radicales puede abrir una puerta para trabajar de otra forma.


    Inglés y computación fueron la recomendación futurista de mi padre cuarenta años atrás. Con esos conocimientos iba a tener una carrera directiva exitosa. No se equivocó. Por mucho tiempo los directivos no necesitaron demasiados conocimientos, más allá del propio de la industria, además de capacidades para llegar al poder y mantenerlo. Hoy, después de la pandemia, ningún directivo escapa a la importancia que adquirió el conocimiento de data analytics, inteligencia artificial y machine learning. Ni hablar de la relevancia del comercio online, sin el cual muchos negocios habrían desaparecido en pandemia. Y, finalmente, algo de lo que mi padre no me advirtió es que el directivo actual tendrá que confrontar un cambio de época donde las personas van a replantearse la forma en que quieren vivir y trabajar. Los líderes actuales, seguramente, tienen más desafíos que hace cuarenta años. Pero, cuidado, el mundo binario del trabajo y la vida personal puede afianzarse y consolidarse como nunca antes.


    Esta sección del libro se focaliza primero en el futuro de la oficina y los nuevos modelos de trabajo. Luego nos adentramos en los desafíos que trajo la pandemia a las organizaciones y que afectan a todos los que trabajamos en ellas: la innovación y la creatividad, el sentido de pertenencia renovado, el auge de las plataformas de trabajo temporario, la retención del talento y el liderazgo adaptado.


    OFICINAS EN PELIGRO


    “Luego de años en la empresa me jubilé. Volví al tiempo a ver a mis antiguos colegas. La sensación que tuve fue de melancolía. Ver mi escritorio ocupado por otra persona me generó una mezcla de violencia y pena. Violencia porque lo quería sacar a patadas de mi lugar, pena por mí mismo. Tenía que empezar a disfrutar de la vida y no sabía cómo”. Esta cita es de un ejecutivo que se jubiló de una multinacional hace cinco años y añoraba aún su trabajo. Consultado sobre por qué extrañaba su vida en la oficina cuando la gente estaba queriendo escapar de ella, su respuesta fue tajante: “En la oficina tenía responsabilidades, tenía poder. Ojo, poder en el buen sentido, poder hacer y poder mandar. Hoy no tengo nada de eso, solo tengo que despertarme cuando quiero y ver qué hago el resto del día”. Cuando escuché esta historia no sabía si tener pena o agradecer que este directivo workaholic ya no torturaba más a sus colaboradores (subordinados, en su propio lenguaje). Para este directivo su vida en la oficina era toda su vida.


    Hacer carrera requirió por mucho tiempo tener una oficina donde poder ejercer el poder. Fue en el siglo XIX cuando el Bank of Scotland comenzó con la idea de escalar en la carrera, una idea de los militares que, básicamente, implicaba ser promocionado. ¡Maravilloso! Aunque las corporaciones con el tiempo empezaron a decir que preferían a las personas que pensaban “fuera de la caja”, la caja era la oficina y quien respetaba la línea de mando terminaba siendo promocionado. Es que la promoción terminó convirtiéndose en el mejor método de control: si querías ser ascendido, mejor que te comportaras bien. Para ser promocionado en el Bank of Scotland en el siglo XIX la creatividad no era nada importante. Las competencias que miraban eran la cortesía, la paciencia y la modestia. Nada de estimular cosas raras, léase toma de riesgo. Eso vendría después.


    Los romanos tenían acueductos, los egipcios pirámides, la Inglaterra victoriana trenes. Nuestra sociedad tiene oficinas: edificios gigantes, con formas increíbles, llenos de vidrio que reflejan sol y tormentas. Recuerdo un viaje a Chicago, donde hice un tour para entender la arquitectura de las torres corporativas. Las oficinas cambiaron la forma de vivir, de trabajar, fueron la fuerza motora de los cambios tecnológicos y la fuerza impulsora de la profesionalización de la mujer. Pero ¿qué nos queda de esa vida laboral a la que estábamos acostumbrados luego de la pandemia?


    “La pospandemia traerá mucho desempleo y poca demanda de trabajo. La emergencia laboral puede durar años. Ahora estamos viendo una prueba brutal de remotización laboral de trabajos no manuales ni de cercanía. Está funcionando, a pesar de que el living no sustituye la oficina para hogares con chicos y de que el paquete home office no incluía estar encerrados las 24 horas. No hay razones para no remotizar puestos de trabajo de manera permanente, o al menos converger en un sistema mixto”, concluye el economista Eduardo Levy Yeyati cuando se lo consulta sobre el futuro del trabajo pospandemia144. A la realidad brutal que nos está exponiendo la pandemia, la crisis de desempleo que se asoma no se arreglará en poco tiempo, será un tema que se instale en la sociedad para quedarse.


    Ahora que sabemos que se puede trabajar desde casa no estoy seguro de si muchos van a querer volver a la oficina, al menos no como antes. Muchas empresas o, mejor dicho, muchos jefes consideraban que la única forma de trabajar era ir a la oficina y calentar la silla ocho horas. Pero nos dimos cuenta de que podemos ser efectivos y eficientes desde casa. Eso es clave cuando volvamos a una vida más o menos normal. Y en la medida en que las empresas lo vean y promuevan, esto generará una demanda adicional al trabajador: saber trabajar online, y una nueva brecha tanto de conocimiento como de conectividad.


    Para muchos expertos la pandemia trajo una aceleración de por lo menos cinco años de una tendencia que ya estaba en camino y mostró que trabajar desde casa o fuera de la empresa es aceptable. La vieja visión de que trabajando desde casa era estar tranquilo está desapareciendo.


    En 2005 participé en Londres de una conferencia sobre el futuro del trabajo en 2020, algo que parecía más que futurista. La conclusión de los panelistas era que el foco del lugar del trabajo iba a ser un lugar de colaboración donde, frecuentemente, la gente se reuniría con las tareas realizadas desde sus casas o desde donde quisieran trabajar y se juntarían para puestas en común y alrededor de cosas en las que la colaboración y el trabajo en equipo agregarían más valor. Estas conclusiones serán, efectivamente, más importantes en algunos sectores que en otros. Además, si la distancia social limita el número de gente que puede trabajar junta, la oficina como espacio de colaboración también se verá afectada.


    La necesidad de que los trabajadores se juntaran en oficinas ha dado forma a todos los aspectos de la vida social moderna. Si la pandemia debilita el rol de la oficina, el cambio en la forma de trabajar y la forma de vida será profundo. Así como en los supermercados, las empresas intentaron rentabilizar cada metro cuadrado, impulsando oficinas abiertas para meter la mayor cantidad de personas posible como si fueran ganado. Pero la pandemia generó un nuevo paradigma: la distancia social es necesaria para evitar contagios, al menos por un tiempo, por lo que se estima que este distanciamiento hará que la ocupación en los edificios de oficinas baje un 30 o 35% respecto de la cantidad de gente que iba a trabajar antes de la pandemia.


    Redistribución del espacio de trabajo y más metros para poder trabajar sin necesidad de estar en contacto con otros son algunas de las cosas que cambiarán la vida de las oficinas. ¿Qué sucederá con los espacios comunes como restaurantes, cafeterías o áreas de entretenimiento? Estos espacios que hicieron famosas empresas como Google entran en una zona de peligro o, en algunos casos, decadencia. Los que seguro ya están haciendo cuentas son los gerentes de finanzas, viendo los ahorros que pueden obtener si más gente trabaja desde casa y alquilan menos espacio de oficina. La empresa IBM, por ejemplo, declaró en 2009 que tener el 40% de su personal trabajando de forma remota les generaba ahorros por unos 100 millones de dólares en costos inmobiliarios145. Un virus que vino a exterminar paradigmas existentes.


    Algunos expertos de recursos humanos están previendo cambios que pueden, en el mediano plazo, ser radicales para la forma en que veníamos trabajando. ¿Quiénes querrán ir a trabajar a la oficina? Hay muchas personas que nunca habían probado el home office y hoy, debido al Covid-19, tuvieron la posibilidad de hacerlo y preferirán continuar con esta modalidad. Son aquellos, por ejemplo, que hoy invierten mucho tiempo en viajar, en promedio dos horas por día para ir y volver. Esos se dieron cuenta de que tienen el mismo rendimiento y de que pueden aprovechar el tiempo extra para actividad física, un hobby o cualquier cosa que los gratifique más que el viaje a la oficina. Otro grupo son los padres, que descubrieron que pueden pasar más tiempo con sus hijos e igual ser eficientes si se les permitiera trabajar por objetivos y no por horas presenciales. También están aquellos que no disfrutan ni necesitan trabajar en equipo en forma permanente, asistir a reuniones o verse obligados a socializar constantemente. Dentro del grupo que buscará regresar a la oficina estarán aquellos para quienes socializar es uno de los temas clave en su vida cotidiana y lo satisfacen principalmente en la oficina. Podemos encontrar en este grupo gente joven o adultos que viven solos. También aquellos que no tengan comodidades suficientes en su casa para montar un lugar de trabajo apropiado y cómodo pueden preferir volver al orden que les proporciona una oficina.


    Otro aspecto que cambiará es la política de las oficinas. Muchos líderes sustentaban su poder en tener a toda la gente junta y apalancarse sobre el radio pasillo y los tejemanejes de los expertos en transas políticas. Pero ¿cómo harán para jugar a mandar si poca gente está en la oficina? Estos líderes que basaban su poder en el control y la desconfianza están frente a la disyuntiva de tener que confiar en la gente a la distancia. Un dolor de cabeza para estos antilíderes, que preferirían que todo volviera al statu quo anterior para poder disfrutar de seguir torturando a sus mortales empleados.


    En la película Office Space146, cuatro empleados son maltratados por el vicepresidente de la compañía y están preocupados por la llegada de consultores traídos para avanzar sobre la reducción de personal. El foco de los consultores era eficientizar (reducir y despedir) y el de los empleados, no perder un lugar en esa oficina donde pasaba de todo, incluyendo la destrucción de impresoras a palazos emulando a los antiguos ludistas de la Revolución Industrial.


    Y así podríamos seguir con otras series o películas que retratan la realidad de las oficinas antes de la pandemia del coronavirus. Tal vez los futuros empleados, trabajadores temporales o freelancers vean estas películas como una rareza, ya que la vida de oficina a la que muchas generaciones estuvieron acostumbradas no vaya a ser nunca igual, y para muchos directamente no va a existir.


    LOS NUEVOS MODELOS DE TRABAJO: TE QUIERO EN LA OFICINA O NO TE QUIERO EN NINGÚN LADO


    La pandemia nos trastocó la vida personal y laboral. Pocas veces en la historia sucedió que todas las personas pasamos por un problema grave con consecuencias en la forma en que vivimos y trabajamos. El inicio de la pandemia del Covid-19 fue un mazazo para el mercado laboral. Solo en los Estados Unidos se perdieron 20 millones de trabajos en el primer mes de la pandemia.147 En el camino, la incertidumbre, el estrés y la moral de los empleados se revolucionaron y las horas de trabajo aumentaron.


    “Si pueden ir a un restaurante en Nueva York pueden ir a la oficina”148, fue el duro mensaje del jefe del banco Morgan Stanley sobre el trabajo remoto. Pero no es el único caso. El director ejecutivo de Goldman Sachs, David Solomon, les dio un ultimátum a los trabajadores de la empresa para volver a sus oficinas y consideró al trabajo remoto “una aberración”149.


    Sin embargo, no todos toman esta actitud tan determinante. Deloitte, una firma contable y de consultoría, decidió que todos sus empleados en el Reino Unido pudieran elegir dónde, cuándo y cómo trabajar. Esto podría darle a la empresa una oportunidad de diferenciarse como empleador dentro de la industria. En mayo de 2021, Google anunció que el 20% de sus empleados podrán trabajar desde sus casas en forma permanente, otro 20% podrá hacerlo desde diferentes oficinas de la empresa y el 60% podrán trabajar dos días por semana desde donde quieran y por cuatro semanas al año desde donde quieran en el mundo150.


    ¿Cuál es la actitud correcta? ¿Qué se gana y qué se pierde con volver o no a la oficina? En los países donde la vacunación generó mayor calma y una vuelta a cierta normalidad, el planteo de la forma de trabajar en el futuro próximo está en la agenda directiva. Una reciente encuesta de la consultora McKinsey entre cien altos directivos de diferentes industrias y geografías muestra una reflexión interesante: el 90% de las empresas está visualizando un trabajo híbrido que combina días en casa y días en la oficina. Solamente el 10% de las empresas consideró que el trabajo será, mayoritariamente, en la oficina151.


    El fenómeno mundial del home office que trajo aparejado la pandemia permitió varias cosas. Primero, que tiraron por la borda a aquellos jefes que decían que desde casa no se trabajaba porque “eso no era trabajar”. Ahora ese mismo jefe está en el living de su residencia trabajando. Segundo, el home office obligado alejó los fantasmas que existían para muchas profesionales mujeres sobre cómo manejar los tiempos de la oficina y los de la crianza de sus hijos: hoy todo se encuentra en el mismo lugar. Es más, los hombres, que previo a la pandemia dejaban por la mañana sus hogares y detrás hijos, quehaceres, perros y gatos a cargo de sus parejas, comenzaron a compartir, y sufrir, lo que significa lidiar con la casa y el trabajo al mismo tiempo, algo a lo que no estaban acostumbrados. Finalmente, el home office generó una ola de mayor inclusión y diversidad en las organizaciones que se animaron a romper las barreras de los prejuicios y contratar a personas de la comunidad transexual o mujeres con hijos que lograron reinsertarse en el mercado laboral que las había expulsado por ser mamás.


    En la misma encuesta de McKinsey también se resaltaban las expectativas de la gente sobre el futuro. El resultado arrojó datos interesantes que los jefes de Morgan Stanley o Goldman Sachs deberían tener en cuenta para, al menos, demostrar cierta empatía con la gente. Respecto de las expectativas sobre el futuro, los entrevistados, todos ellos empleados en empresas, esperan lograr un mejor balance en sus vidas profesionales y personales, mayor flexibilidad en el día a día y un foco mayor en el bienestar de las personas.


    Pero la gente también tiene miedos. Algunos jefes temen que sus equipos sean menos competitivos si no regresan pronto a la oficina o que la creatividad vaya a mermar sin la interacción diaria. La desconexión entre equipos y colegas es una preocupación también, ya que podría afectar la performance en general. Muchos trabajadores con hijos tienen, por otra parte, una doble preocupación: perder la flexibilidad ganada con el trabajo desde casa y ser desplazados por empleados más jóvenes y solteros que regresen antes y aprovechen esa cercanía para tejer mejores conexiones con los ejecutivos y con los clientes.


    Los miedos y las dudas son lógicos. El tsunami de la pandemia afecta todos los niveles de la vida y la dimensión laboral no queda exenta. Va a haber gente que por mucho tiempo tenga miedo de volver a las oficinas por temor al contagio.


    Sin embargo, las empresas tienen que empezar a preparar el terreno de la vuelta, aunque con una cabeza más abierta que la del ejecutivo de Morgan Stanley que, de seguro, la pasó muy mal encerrado en su casa.


    Para comenzar, el tema es estratégico para cualquier organización, por lo que la decisión debe estar instalada en la agenda del CEO y de su equipo directivo. Hay que tratar de romper el paradigma con que se venía trabajando. La pandemia arrasó con muchas ideas y también con preconceptos, como hemos visto. Repensar la oficina y la forma de trabajar es algo que afecta a todas las organizaciones, por lo que cualquier decisión que una empresa tome traerá consecuencias respecto de lo que haga la competencia.


    Obligar a la gente a volver a la oficina es antediluviano. La flexibilidad laboral que impulsó la pandemia hace que los talentos se muevan más rápido entre empleadores con la posibilidad de trabajar en cualquier lado.


    Entonces, ¿qué hacemos? La adopción del trabajo híbrido es la mejor forma de seguir siendo atractivos pospandemia. La gente sí quiere volver a la oficina, pero no todo el tiempo. Los empleados quieren poder manejar una agenda más flexible de trabajo y vida personal y eso lo otorga el trabajo híbrido.


    Pensar la oficina como un hub de colaboración donde una o dos veces por semana los equipos vayan a exponer sus ideas, encontrarse y generar espacios de sociabilización y trabajo también puede ser una opción válida para las empresas que se animen. Ese hub de colaboración requiere repensar el lay out de la oficina como un espacio de socialización.


    Finalmente, incorporar a la organización la posibilidad de espacios de coworking, como mencionamos antes, para permitir que los empleados los usen combinándolos con la oficina, posibilita que la gente tenga un espacio diferente al de su hogar y donde va a seguir en contacto con sus colegas. Algunas empresas están trabajando ya con la idea combinada de una oficina central como hub de colaboración y espacios de coworking distribuidos en diferentes barrios de las ciudades para que los empleados vayan al coworking que mejor se adecue a la distancia de su hogar.


    Por supuesto, siempre existirán dinosaurios que desearán volver a la era prepandemia. Un mensaje para esos paquidermos empresariales: ya nada será igual, y la gente va a exigir una mejor calidad de vida.


    DESAFÍO FUTURO 1. IDEAS SE BUSCAN. LAS CONSECUENCIAS DEL CONFINAMIENTO EN LA INNOVACIÓN Y CREATIVIDAD


    Antes de la pandemia, las mudanzas de oficina involucraban a los empleados para lograr saber sus opiniones sobre qué tipo de lugar querían para trabajar. “Nuestra idea al mudarnos —explica un ejecutivo de una empresa de tecnología— es que los empleados participaran en el armado del espacio físico para que se sintieran más cómodos. Pero más importante aún, exploramos el espacio físico para que interactúen, que salgan de los silos y que fluya la creatividad”.


    Mucho se ha escrito sobre la importancia del espacio físico para generar proyectos creativos y que la gente logre desatar sus ideas. Un artículo de Harvard Business Review, previo a la pandemia, destacaba la importancia de las oficinas que “maximizan la posibilidad de encuentros con otras personas”. El mismo artículo señala que “las ideas más creativas no van a aparecer sentados frente al monitor” y que “los diseños de oficinas están realizados para generar no solamente colaboración, sino la innovación que proviene cuando la gente se choca en los pasillos y en la cafetería”152.


    Entonces, ¿la pandemia derribó todas las teorías preexistentes sobre la creatividad? ¿O la creatividad sin interacción física se muere?


    A nivel individual estamos atados a una rutina más acotada que nos disminuye la exposición a experiencias nuevas y por tanto a nueva información para crear nuevas ideas. Nuestra inspiración se vio fuertemente limitada por el encierro y la rutina. Además, el proceso creativo requiere un estado de flow previo, algo muy difícil de conseguir cuando nos encontramos envueltos en un contexto de angustia permanente. A nivel de equipo, la falta de presencialidad dificulta el intercambio de ideas y la co-creación. Hemos perdido espacios de dispersión, conversaciones casuales y debates filosóficos espontáneos. Adicionalmente, lo que antes se podía documentar de forma visual en la pared de la oficina con un par de post-it ahora se ha vuelto un link a una pizarra virtual que se transforma en una nueva pestaña a tu ya detonado explorador.


    Sebastián Campanario es economista y periodista especializado en innovación. En sus libros Ideas en la ducha153 y Modo esponja154 se focaliza en la creatividad personal y organizacional. Él considera que “la virtualidad es un problema de entrada para la creatividad, porque las ideas surgen cuando hay confianza interpersonal para mostrarse vulnerable y animarse a meter la pata. Esto es más difícil de lograr por Zoom que en persona. Pero hay una ventaja y es el hecho de que ahora tenemos millones de horas de reuniones filmadas en equipos para analizar y buscar la mejor dinámica en innovación para cada grupo”155.


    Sin embargo, las disrupciones de contexto pueden ser un incentivo a la innovación. Así lo hizo, durante la pandemia de la gripe española en 1918, Dixie Cups. Básicamente, la firma creó algo que hoy es común en todos lados: los vasitos de papel. Hasta ese momento los vasos de vidrio o metal eran lo común, y Dixie Cups propuso un vaso diferente, descartable, que evitaba los contagios ya que se usaba una sola vez. Una innovación que salvaba vidas.


    Pensemos hoy, con la pandemia producto del Covid-19. La adopción tecnológica fue instantánea. Los códigos QR, por ejemplo, reemplazaron los menús en los restaurantes y, si hablamos de esa industria en particular, la gastronomía se reconvirtió en servir comida en el salón a modificar y simplificar procesos para hacer delivery. Una cuestión de supervivencia.


    Respecto de este tema, Campanario asevera que “no se trata de ‘pensar fuera de la caja’, sino ‘hacia arriba de la caja’, porque las paredes siguen existiendo. La pandemia y sus múltiples complejidades son, de alguna forma, una gigantesca limitación para el planeta. Y ese es un campo fértil para los ‘momentos Eureka’”156. Las vacunas se crearon en diez veces menos tiempo que en el pasado, y en algunos casos con tecnología completamente disruptiva como el ARN mensajero.


    Las empresas tuvieron que cambiar formas de trabajo y paradigmas en 24 horas. ¿Cómo hicieron? ¿Qué impacto tuvieron la creatividad y la innovación? ¿Cuál es la actitud y el comportamiento que debemos tener para impulsar la creatividad durante la pospandemia?


    Kevin Cashman, consultor de Korn Ferry y autor de The pause principle157, reporta que, de acuerdo a su investigación con ejecutivos, las mejores ideas aparecen cuando se realiza ejercicio o en la ducha. Cortar con la actividad rutinaria también puede impulsar la creatividad. Es fácil para el cerebro desarrollar una visión de túnel cuando uno está tapado de trabajo. Hay momentos donde la mente necesita liberarse y fluir. Cashman sugiere que los líderes no solo tienen que actuar muy rápido producto de la incertidumbre; también deben generar pausas más profundas.


    ¿Cómo lograrlo? Como hemos sugerido, la creatividad requiere de un estado de flow y, para alcanzarlo, debemos minimizar las amenazas del entorno. La pandemia ha exacerbado nuestros temores en casi todos los aspectos de la vida, haciendo que sea aún más relevante generar espacios seguros de creación en nuestros trabajos. Estos espacios deben permitir que cada uno de los colaboradores pueda mostrarse vulnerable y explorar nuevos caminos.


    Cuando todo cambia tan rápido, la creatividad se vuelve una habilidad clave. Pero, como muchas cosas que sucedieron en la pandemia, las prácticas se han transformado y, en algunos casos, radicalmente. Hoy seguimos hablando de creatividad pero, cuidado, el foco ahora es distinto.


    DESAFÍO FUTURO 2. CONSECUENCIA INESPERADA: CON LA PANDEMIA SE CONSOLIDA EL SENTIDO DE PERTENENCIA


    Un tema relevante durante la pandemia ha sido el impacto en la identidad organizacional y el sentido de pertenencia de las personas. ¿Qué es la identidad organizacional? ¿Y por qué este concepto surge como importante para entender cómo se adaptan las empresas en momentos de incertidumbre? Podría pensarse que la identidad organizacional es una fuente de ventaja competitiva cuando el entorno es estable, pero puede convertirse en una fuente de desventaja competitiva en entornos que son todo lo contrario ya que la empresa, por ejemplo, perdería velocidad de respuesta. Sin embargo, en un estudio llevado a cabo en empresas en contextos de alta incertidumbre, se descubrió que la identidad puede no ser un factor de inercia al cambio y a la agilidad que los momentos de crisis necesitan, si incluye valores que favorecen la innovación y la toma riesgos158. Es que, en entornos de incertidumbre, los valores fuertes y arraigados de una organización sirven de ancla para que la gente no sienta que está a la deriva. Valores claros generan estabilidad interna cuando todo vuela por los aires fuera de la organización. Y esto es el principio del sentido de pertenencia de los empleados.


    Un tema que preocupó y preocupa a las organizaciones es el sentido de pertenencia de las personas. Algunos líderes de empresa en el pasado forzaban este compromiso con los valores pidiendo estupideces. El CEO de IBM, Thomas Watson (CEO hasta 1952), insistía con un código de vestimenta particular: traje gris, corbata negra, camina blanca. Más cercano en el tiempo, Ross Perot, fundador de Electronic Data Systems (EDS), también pedía a sus empleados que usaran camisas blancas con corbata y tenían prohibido llevar barba y bigote159. Una forma muy particular de demostrar el compromiso con la organización forzando la voluntad de la gente para que todos se parezcan entre todos y pierdan lo poco que les quedaba de individualidad.


    Pero, cuidado, hay algunas organizaciones que piden un compromiso que se pasa de la raya de lo lógico y compromete los valores personales. En la película The Firm160 (Fachada), Mitch McDeere (Tom Cruise) es un brillante abogado contratado por un estudio en Memphis, en el sur de Estados Unidos. Su nuevo empleador lo recibe con pompa y le da todo lo que necesita para instalarse y vivir con comodidad. El dinero no falta; de hecho, sobra. El problema es cuando Mitch queda entre la espada y la pared entre su empleador, que lava dinero para la mafia, y el FBI, que le pide colaboración delatando a su jefe a riesgo de perder la licencia de abogado. Hay compromisos que no solo fragmentan, también matan.


    Un bajo sentido de pertenencia es una bomba de tiempo para la organización porque la persona que está activamente no comprometida con una empresa es un germen viral para los indecisos. La consultora Gallup, conocida por sus encuestas de opinión pública, mide desde 2000 el grado de compromiso de los empleados. En el primer año de la pandemia, en los Estados Unidos, hubo un salto de cuatro puntos en las personas “activamente comprometidas” y un descenso de las personas “activamente no comprometidas” (las bombas de tiempo)161.


    La identificación con los valores de la empresa fue en aumento durante la pandemia. Esto también surge de otros estudios, como los llevados a cabo por Donald y Charles Sull162. En una evaluación que abarcó a 1,4 millones de personas a partir del acceso que los autores tuvieron a Glassdoor, la plataforma donde los empleados dejan comentarios sobre empresas, llegaron a una conclusión similar que la encuesta de Gallup: durante la pandemia hubo un salto en los indicadores del compromiso de la gente con la cultura y valores organizacionales.


    ¿Pero por qué sucede esto en medio de una pandemia que genera más incertidumbres y miedos que otra cosa? Probablemente por el hecho de valorar la estabilidad laboral en un momento donde los trabajos escasean. ¿Y cuál sería el mecanismo que hace que la gente se sienta más cercana o más comprometida con su organización? Increíblemente, el rol de sus jefes o líderes.


    Todo el mundo sintió el impacto del Covid-19 de una u otra forma. Pero a aquellos que tienen gente a cargo y posiciones de liderazgo, la pandemia los dejó patas arriba. Más allá de la importancia de los cambios respecto a la digitalización, la remotización y la dinámica diferente de trabajar que brindaron Zoom y otras tecnologías, los líderes tuvieron que cambiar, en algunos casos radicalmente, la forma de interactuar con sus colaboradores.


    Los más controladores, que disfrutaban de tener cerca a sus empleados y no confiaban ni en ellos mismos, sintieron un vacío enorme al quedarse sin su segundo hogar: la oficina. No solo eso, debieron adaptarse a un nuevo paradigma de liderazgo: el de delegar y confiar. Muchas opciones no tuvieron: si no cambiaban, desaparecerían en la virtualidad.


    Para el profesor de la Universidad de Columbia Tomás Chamorro-Premuzic, mientras que un liderazgo pobre puede pasar desapercibido en buenas épocas, en momentos malos no solamente va a ser expuesto, sino que los efectos nocivos de su incompetencia tendrán un resultado amplificador163. Señores líderes, a agarrarse fuerte de la silla, la del living de sus casas, ya que la de las oficinas está cambiando.


    En el estudio de Donald y Charles Sull, los participantes evaluaron de forma muy positiva la comunicación de los líderes, así como la transparencia y la honestidad de quienes tuvieron un rol de autoridad durante la pandemia. Quienes pudieron abrirse honestamente a la gente han salido favorecidos con el compromiso de los empleados. En consecuencia, esta es una gran época para hacer encuestas de clima. No hay dudas de que los resultados van a dar mejor que antes de la pandemia.


    Sin embargo, lo que los empleados sí critican a las empresas es la falta de respuesta, sea por lentitud, burocracias infinitas, ausencia de toma de riesgo y complejidad a la hora de las decisiones.


    ¿Qué competencias debe tener un líder en esta época de incertidumbre? Además de ser un facilitador para que las cosas sucedan, los equipos funcionen y la gente se sienta contenida, el líder —en opinión de Chamorro-Premuzic— debe ser íntegro, curioso y humilde. La integridad que se revela en la honestidad y transparencia del líder; la curiosidad de poder entender qué le pasa al otro y cómo resolver mejor un problema, y la humildad para ponerse al servicio de los demás164.


    Tal vez, algo positivo de todo el desastre que implicó la pandemia es una nueva mirada del liderazgo en las organizaciones, donde los líderes se acuerdan de que lideran personas, que sienten, viven y, a veces, padecen a los malos jefes. En esta nueva época, los líderes van a estar mirados con una lupa: la de la humanidad. Aquellos que no logren adaptarse, los que persigan una mirada más mercantilista en la relación con sus colaboradores, van a comenzar a sentir la presión no solamente de a quienes lideran, también tendrán presión de los accionistas, que se dieron cuenta que destruir valores organizacionales por resultados de corto plazo es poner en riesgo la identidad de la propia empresa y, en consecuencia, del compromiso de su gente.


    DESAFÍO FUTURO 3. DARWIN MANAGEMENT O EL DESAFÍO DEL LIDERAZGO ADAPTADO165


    La pandemia fue como una ola: lo cambió todo. Ha dejado un tendal en nuestras orillas: seres inertes que no pudieron sobrevivir a la brutalidad del golpe o a la prolongada duración del evento, seres que creían que el cambio hacia lo digital podía esperar o que no era tan relevante. La subestimación les ha salido cara: algunos dejaron de existir profesionalmente.


    La soledad fue uno de los principales temas que los líderes tuvieron que confrontar: estábamos solos, encerrados y con la responsabilidad de liderar a la distancia. La profesora Noreena Hertz de la University College de Londres asevera que la soledad incrementa el riesgo de enfermedades cardíacas y demencia. Aquellos que dicen estar solos pueden tener depresión y ser más hostiles a trabajar en equipo. Antes de la pandemia, en promedio, dos de cada cinco empleados se sentían solos166. Con la pandemia, es más difícil hacer y mantener amigos, particularmente para los nuevos empleados. También es difícil para algunos de ellos comprender ciertas cuestiones de la cultura organizacional sin tener la experiencia de estar en las oficinas. Las empresas deberán ser creativas a la hora de generar los espacios sociales vitales para que no solo los resultados se cumplan acorde a lo presupuestado, sino también para que la innovación y la empatía fluyan.


    Una investigación basada en más de 12.000 empleados, gerentes, responsables de recursos humanos y directivos de once países señala que los ejecutivos del “C-level”, aquellos que se sientan en la alta dirección, tuvieron que pelear más que sus empleados para adaptarse a la nueva situación que la pandemia generó. Los ejecutivos (53%) han afrontado más problemas de salud mental que sus empleados (45%). Los directivos tuvieron más dificultades en el pasaje a la virtualidad: el 85% destacó complicaciones en relación al trabajo remoto, marcando la gestión del incremento del estrés y la ansiedad (35%)167.


    Otro desafío directivo fue poder adaptarse rápidamente ante la brutalidad de la pandemia. Ser ágiles se convirtió en un rasgo fundamental, no solo para poder competir sino para sobrevivir. Las compañías más conservadoras y reticentes a pasarse al mundo digital tuvieron que hacerlo en tiempo récord para seguir respirando. El Covid-19 también dejó sin aire a aquellos negocios que estaban jugando financieramente finito, sin márgenes. La marea de la pandemia borró sus nombres, escritos en la arena. Nunca fue tan riesgoso estar al límite.


    El estrés que vivieron los mercados internacionales en marzo de 2020, al inicio del encierro, se coló en toda la estructura de negocios. El universo de las pymes fue testeado de un modo letal. Como quien tira velozmente de un mantel, muchas rompieron toda su cristalería en décimas de segundo. Quedaron hechos añicos. No es fácil ver los sueños de décadas volando por los aires.


    Pocos pudieron sostenerse frente a semejante tsunami. Como en una de esas películas apocalípticas, desconocemos la envergadura de lo que vendrá. Sin embargo, hay signos que nos permiten orientarnos en medio de esta noche que comienza y que no sabemos cuánto durará.


    Analizando las empresas que sobrevivieron e, incluso, lograron crecer durante la pandemia, surgen algunas dimensiones que describen su agilidad: estas compañías han sido capaces de reaccionar rápidamente al entorno, han descentralizado las decisiones operativas para anticiparse al mercado y trabajaron en forma colaborativa con sus propios competidores. Había que sobrevivir.


    Si hay algo de lo que los líderes se dieron cuenta que cambió es la forma de trabajar y la comunicación. Muchos líderes tuvieron que volver a comprender qué significa estar a cargo en un contexto para el cual no se hallaban preparados. Recientes estudios confirman que durante la pandemia los empleados trabajaron más horas por día168. Las quejas más relevantes tienen que ver con el exceso de Zoom o con la necesidad de estar respondiendo mensajes. Tal vez esta comunicación forzada es el resultado de la ansiedad de los jefes y gerentes que pensaron que los trabajadores remotos estarían descansando más que trabajando. El monitoreo constante y fútil fue una de las actitudes que definitivamente debieron modificar. Muchos jefes tuvieron que cambiar de paradigma: de liderar con la premisa del control a liderar basados en la confianza.


    La revalorización de la escucha activa fue uno de los logros positivos de la pandemia. La necesidad de líderes facilitadores que bajaran del pedestal a embarrarse con la realidad de las personas surgió como una urgencia frente al encierro. Hubo que acompañar a los otros.


    La pandemia significó que la mayoría de las conversaciones se llevaran a cabo online. Al perder la posibilidad del lenguaje del cuerpo, la escucha atenta, sin interrupción ni distracciones, se convirtió en clave para manejar la ansiedad de las personas. El trabajo online cambió la naturaleza de la comunicación no verbal. Esto se debe a que nuestros cuerpos están escondidos por Zoom y el contacto visual es imposible.169 Un activo que los líderes se llevarán a sus vidas profesionales.


    La virtualidad ha permitido acortar los tiempos de las reuniones y evitar viajes que eran innecesarios. Es cierto, existen pocas cosas más placenteras que el cara a cara que permite esa empatía 360°. Sin embargo, hemos visto una evolución positiva en el nivel de productividad a medida que avanzaba la pandemia debido a que nadie quiere reuniones eternas por Zoom.


    El laboratorio social en el que vivimos durante los años 2020 y 2021 nos ha mostrado que se podía gestionar organizaciones enormes por videoconferencia. Eso abarató costos y permitió, para algunos, una conexión familiar diferente. En ocasiones, se abrieron los ojos sobre una posible calidad de vida que balancee mejor la familia y el trabajo. No era imposible congeniar la unidad humana como muchos solían vaticinar. Aún queda bastante por hacer en este sentido en diversas compañías.


    Ciertamente, otros están deseando volver a sus oficinas. Muchos empleados sienten el peso de un año de encierro trabajando de la cama al living y continúan prefiriendo ir a la oficina de vez en cuando. Pero si algo quedó claro es que donde antes se colocaban impedimentos o prejuicios hoy brotan opciones. La idea controladora de que si uno no está constantemente visible no está trabajando cambió para siempre. La paleta de colores se agrandó. Perdieron los carcamanes conservadores del negro o blanco.


    En medio del encorsetamiento que produjo el aislamiento, se generaron espacios diversos de mayor libertad. Y eso siempre es bueno para los negocios. La versatilidad es el gran capital que ha vencido durante la pandemia. Quien se adaptó sin prejuicios buscando la mejor opción en contextos cambiantes fue parte del tour de los sobrevivientes. Nunca estuvo tan vigente el “Darwin management”.


    DESAFÍO FUTURO 4. CÓMO SOBREVIVIR A LOS IDIOTAS EN EL TRABAJO


    Cuando comenzó la pandemia y el encierro que conllevó, tuvimos que aprender a trabajar de otra forma, a la distancia y con la tecnología como intermediaria en las relaciones humanas. Difícil, estresante y desafiante. Pero lo logramos. Tanto es así que a muchos de nosotros nos costó volver a la oficina a tiempo completo.


    Pero si hay una ganancia en el distanciamiento, es no estar cerca de gente idiota e infumable, sean colegas o jefes. El Zoom nos permitió mutear los comentarios hirientes de personas tóxicas o mandar mensajes subliminales: cuando el tóxico hablaba, apagábamos la cámara. Touché. Pero el que es tóxico aprende a serlo en cualquier galaxia y también en la virtualidad.


    Ahora bien, con la vuelta a la oficina, la gente idiota va a estar revoloteando para hacernos la vida imposible porque es el objetivo de estos energúmenos: no son felices si no nos arruinan la vida. Sin embargo, ahora existe un nuevo condimento a la hora de soportar a los estúpidos: tenemos menos paciencia que antes. Por eso, cuidado con reventar antes de tiempo. Hay que elegir las batallas que vamos a pelear.


    En el colectivo de la idiotez, de todas formas, hay que diferenciar la variedad existente, ya que no podemos ir con artillería pesada cuando alguien hace una idiotez sin querer o cuando alguien es un idiota diplomado que derrama su toxicidad por todos lados. Distingamos entonces los diferentes idiotas que se nos pueden acercar y el impacto de sus idioteces en nuestra vida.


     


    CUCARACHAS INMORTALES: las cucarachas son poderosas, resistentes, adaptables y buenas reproduciéndose. Son iguales a los idiotas en el trabajo. Un factor común en esta gente es la capacidad de tirar siempre la pelota fuera de la cancha, culpar a los colegas, resistir el feedback y hablar de los compañeros por detrás. Así como para las organizaciones es importante en los procesos de selección entender las competencias técnicas de las personas, es cada vez más relevante entender si el candidato que está delante es un idiota. Porque se podrán tener las mejores prácticas de recursos humanos en una empresa, el mejor proceso de selección, evaluación y compensación. Pero si contratamos a alguien que nos hace la vida imposible, usaremos todas esas prácticas de recursos humanos con un idiota, por lo que las prácticas no sirven para nada. La gente idiota en el trabajo, así como la incompetencia, afecta a la productividad. Pero muchos idiotas tienen la capacidad de ascender en la organización con un efecto nocivo en la cultura de esa empresa que les da cabida a personas engreídas y petulantes que aparentan generar resultados a costa de romper con procesos, cultura y valores. El mensaje para las organizaciones es estar seguro de que los ascensos tienen en cuenta la calidad humana de las personas. Porque muchas veces se confunde una estrella en la organización con una bestia que destruye valor.


     


    VAMPIROS CHUPAENERGÍA: son personas tóxicas que nos drenan la energía y nos dejan exhaustos emocionalmente. Son egoístas, manipuladores y hablan demasiado hasta lograr agotarnos. La oficina es su lugar favorito y luego de la pandemia vienen recargados por su necesidad de arruinarnos la vida. Tessa West, profesora de psicología en la New York University170, considera que “estas personas son agotadoras, porque interactuar con ellas es una experiencia estresante”. Son generalmente extrovertidos, les encanta mostrarse y participar en comités de la compañía, pero raramente logran realizar su tarea. Las sugerencias de los expertos en estos casos es expandir la red de amigos en el trabajo porque los vampiros van a la caza de las almas solitarias e introvertidas; evitar charlas fútiles con estos chupaenergía y, en caso de que no quede alternativa, poner fin a la conversación cuando ya no tiene más sentido seguir hablando retirándose del lugar.


     


    JEFES PODRIDOS POTENCIADOS POR LA IDIOTEZ: “¿Hay alguna razón por la que mi café no está aquí? ¿Ella murió o algo?” Esta pregunta a su asistente es de Miranda Priestly (Meryl Streep) en la película El diablo viste a la moda, una reina de hielo con un ego más grande que los tacos de sus stilettos171. Pero si Miranda nos parecía dura y gélida, hay jefes podridos que consideran a sus empleados objetos humanos sin alma. O peor aún: ellos tienen el derecho de apropiarse de vidas ajenas. En este espectro de idiotas con título, encontramos situaciones espantosas. Vishal Garg, CEO de Better.com, la empresa de hipotecas, despidió a fines de 2021 a 900 colaboradores por Zoom: “Si estás en este llamado, eres parte del desafortunado grupo de personas que se ha quedado sin trabajo”172. Una belleza para cualquier experto en storytelling. Al poco tiempo tuvo que pedir disculpas por la acción idiota que realizó.


    Cuando el co-fundador de Oracle, Larry Ellison, explicó qué tipo de estilo directivo tenía, dijo claramente que no generaba amor ni admiración: “En vez de utilizar el convencional MBO (gestión por objetivos), inventé mi propio estilo de management llamado MBR, que significa gestión mediante el ridículo (management by ridicule)”173. ¿Qué significaba esto? Todo lo contrario a agradecer a los empleados. Es estar horas en reuniones interminables con directivos y asegurarse de ponerles el dedo en la llaga de forma constante para que quede en claro que sus ideas son ridículas y estúpidas. “No todo el mundo puede hacer esto, hay que tener una gran capacidad intelectual de intimidación y un bullying retórico”, dijo alguna vez sobre su metodología Ellison. Con el tiempo, Ellison consideró que este estilo aplicado por él al inicio de su gestión era propio de un CEO inseguro e inexperto intentando mostrarse y establecerse como líder174. Una belleza.


    Como hemos visto, nadie escapa de las idioteces, ni siquiera los más inteligentes, aquellos que han logrado crear empresas emblemáticas. Los problemas que genera la idiotez de colegas y jefes son variados, pero todos nos drenan energías y perjudican nuestro bienestar y calidad de vida. Y si viene de un jefe, nos puede hacer la vida imposible o un infierno. Las personas idiotas en su máxima expresión pueden afectarnos al punto de que terminemos por irnos del trabajo. Y eso, definitivamente, es algo que las empresas tienen que tener en cuenta a la hora de contratar o promover gente: evitar a los energúmenos que sabotean la felicidad de las personas y hacen que el talento termine yéndose.


    DESAFÍO FUTURO 5. ¿DÓNDE ESTÁ EL TALENTO? LA HORA DE LAS PLATAFORMAS DIGITALES DE EMPLEO


    “No podemos incrementar la nómina de la compañía debido a la crisis, pero tenemos que pensar de forma creativa e innovadora y nos damos cuenta de que muchos de los desafíos por delante requieren de un talento que hoy no tenemos en la empresa”. Estas fueron las palabras de un director de recursos humanos que confesó su frustración por las desventajas de la empresa respecto al talento futuro. ¿Cómo están haciendo las compañías en el mundo para lograr saltar las barreras de la inercia de la propia organización?


    Se estima que para 2030 más del 60% de los trabajadores mundiales serán freelancers175. Durante la pandemia, los registrados en las plataformas de trabajo freelance crecieron hasta en un 50%176. El trabajo freelance comienza a normalizarse como una opción viable para muchas personas que desean ser más dueñas de su tiempo y para otras que buscan un ingreso adicional a sus trabajos en relación de dependencia. Esas plataformas serán centrales para competir en el futuro cuando el número de freelancers aumenta en el mundo. Se espera que solamente para los Estados Unidos en 2028 haya 90 millones de freelancers177.


    Para conseguir proyectos bajo este formato, han aparecido en los últimos años diversas plataformas que compiten por el talento y por los proyectos a través de diferentes propuestas de valor. LinkedIn anunció que incorporaría funcionalidades para facilitar la contratación de profesionales free dentro de su propia plataforma. El talento y las empresas tienen cada vez más opciones, y lo que parecía el futuro del trabajo empieza a convertirse en el presente.


    Si bien el Covid trajo caos, también aceleró procesos que venían gestándose hacía años de forma lenta y orgánica, entre los cuales hubo muchos relacionados con la forma en que trabajamos. La remotización de la oficina, el uso de herramientas para articular el trabajo descentralizado y asincrónico y la digitalización de procesos favorecieron que muchas empresas comenzaran a mostrarse más abiertas a la incorporación de talento on demand para atender necesidades específicas.


    A nivel internacional plataformas como Catalant, InnoCentive, Kaggle, Toptal, Upwork y Workana178 crecieron exponencialmente durante la pandemia. Pero no son todas iguales. En la economía gig han aparecido diversas plataformas para canalizar diferentes necesidades: plataformas para llegar al talento premium como expertos en mercados de nicho, súper especialistas en ciencias de datos o ejecutivos estratégicos e inclusive managers interinos. Un segundo tipo de plataformas es la que se dedica a freelancers para trabajos puntuales y mayormente técnicos. Finalmente, otro tipo de plataformas se focalizaron en resolver problemas innovadores a partir de una plataforma de crowdsourcing. InnoCentive es líder y pionera en este rubro, donde las empresas postean problemas y los usuarios con conocimientos específicos intentan resolverlos.


    ¿Por qué son relevantes estas plataformas? Porque responden a las preguntas que las empresas se están haciendo con miras al futuro: ¿Cómo accedemos a los talentos difíciles de encontrar? ¿Cuáles son las posiciones y los roles que han cambiado? ¿Cuáles son las nuevas capacidades requeridas? ¿Cuáles son los trabajos que los empleados freelance pueden realizar mejor y más eficientemente?


    Las plataformas de talento freelance han evolucionado: de solo matchear candidatos con posiciones abiertas pasaron a generar valor adicional para los empleadores y buscadores de trabajo. Hoy muchas incluyen soporte tanto para la empresa como para el freelancer: selección y filtro de candidatos, comunidades de networking, cursos, herramientas de trabajo colaborativas, seguros y medios de pago.


    La aceleración de los cambios que trajo la pandemia está dejando a todos perplejos y atentos a lo que vendrá. Tal vez estemos siendo testigos del final del trabajo de 9 a 18 en la oficina para pasar a trabajar de una manera ágil y flexible, con talento independiente tomando el control sobre nuestro tiempo y eligiendo en qué y cuándo trabajar. Las plataformas están ayudando a que el sueño de muchos de trabajar en forma independiente sea una realidad.


    DESAFÍO FUTURO 6. ¿CÓMO RETENER TALENTO CUANDO TODOS SE QUIEREN IR? LA DIFÍCIL REALIDAD DE LAS EMPRESAS HOY


    En septiembre de 2021, el 3% de la fuerza laboral norteamericana abandonó el mercado laboral, probablemente buscando una mejor vida o un mejor trabajo179. A esta tendencia, producto de la reflexión, el hartazgo y la búsqueda de un mejor lugar para trabajar, se agrega un grupo cada vez más creciente: los nómades digitales. Solamente en Estados Unidos en 2020 el número de nómades digitales ascendió a 11 millones de personas respecto a 7,3 millones en 2019180. Nadie quiere trabajar de la forma en que se hacía antes del Covid-19.


    Pero esto no termina aquí. El aprendizaje que tuvimos todos al trabajar por Zoom hizo que no solamente los expertos en sistemas y programación vendieran sus servicios al exterior. Hoy muchas más personas con diferentes backgrounds profesionales lo hacen.


    ¿Qué estrategias se pueden desplegar para retener cuando el contexto funciona como una fuerza centrífuga para expulsarlos?


    Para empezar, las organizaciones no deben temer al trabajo híbrido. De hecho, la fuga de talentos por no adaptarse a la nueva época va a ser terrible si las empresas no son proactivas en este sentido. El trabajo híbrido favorece, por un lado, la productividad al trabajar fuera de la oficina cuando se requiere mayor concentración; por otro lado, favorece la colaboración, que se genera al ir a la oficina y compartir tiempo con colegas.


    Es importante que las empresas se den cuenta de que exigir volver a la oficina es la peor de las estrategias y que en los procesos de selección la gente ya quiere saber si es obligatorio ir a trabajar todos los días. Esta definición de las empresas termina siendo un criterio fundamental a la hora de optar por un trabajo u otro. El problema para las compañías paquidérmicas es que van a quedar rezagadas respecto a otras que sí son capaces de adaptarse a lo que la gente está necesitando hoy en el trabajo. Un ejecutivo de Morgan Stanley en Estados Unidos, el banco que había dicho que si la gente puede ir a un restaurant debería ir a la oficina, comentó que si alguien tiene entre 21 y 35 años está loco por no estar en la oficina todo el tiempo181. El CEO de la misma empresa, previamente, había enfatizado que estaría decepcionado si todos los empleados no volvían a la oficina y que, de no hacerlo, podrían tener algún tipo de recorte salarial182. Incluso entre las organizaciones más conocidas hay algunas limitaciones para comprender que hoy el poder de la negociación volvió, definitivamente, a la gente.


    Un segundo tema a tener en cuenta es que el trabajo híbrido generó un cambio en las competencias de los líderes. ¿Qué líderes tenían más posibilidad de ascender en el mundo previo a la pandemia? Los extrovertidos y carismáticos. Pero el mundo de muchos de esos líderes charlatanes que vivían para mostrar lo que realmente no eran y escalar hasta el infinito de sus incompetencias parece haberse acabado. Un nuevo líder emerge y es bueno que las organizaciones estén conscientes de eso. La pandemia nos enseñó que la gente necesitaba líderes cercanos, facilitadores de procesos y abiertos a escuchar los problemas de la gente. Líderes que ofrecieran píldoras de humanidad y no de humo. El manejo de herramientas digitales, la conducción de equipos virtuales y la comprensión de las necesidades de los colaboradores a la distancia son competencias valoradas hoy en el mercado. Muchos colegas que se manejaban como peces en el agua antes de la pandemia ahora se están ahogando en una pecera.


    Además de las competencias antes mencionadas, también la pandemia nos enseñó que otras habilidades son necesarias. Entre ellas encontramos la adaptabilidad; la agilidad en la toma de decisiones; la capacidad de aprender y desaprender para volver a aprender; la creatividad para salir de la caja y tener una mirada lateral de los problemas que brinde soluciones diferentes; la colaboración entre equipos virtuales; la capacidad de anticipación para sobreponerse al contexto y, finalmente; el manejo de la complejidad, la incertidumbre y el miedo de la gente. Definitivamente, un nuevo líder está emergiendo y muchos de los que hoy están a cargo de equipos u organizaciones verán difícil la adaptación debido al amor al statu quo que se genera cuando uno se atornilla al poder.


    Hay un tercer tema, que está relacionado con la decencia. ¿A qué nos referimos con decencia? A pagar decentemente. Muchas empresas están pasando momentos difíciles, es cierto, debido a la presión fiscal y un contexto mundial incierto. Pero también es una realidad que hay organizaciones que no pagan lo que deberían a los profesionales que tienen. Y eso es no cuidarlos. Dirán que miran las encuestas de mercado. Primero hay que ver qué miran, hay mucha basura dando vueltas. Tal vez va siendo hora de descartar la mirada escueta de esas encuestas que siempre ofrecen valores algo miserables y generar una reflexión de lo que realmente se merece la persona que tenemos enfrente. Cuando nos sentimos cuidados y respetados, dejamos de ver luces de colores en otros lados y nuestra energía se concentra donde realmente nos comprometemos y queremos trabajar.


    Es cierto que muchas organizaciones funcionan como esos juegos de escape: nos encierran en un lugar donde no hay ventanas ni puertas y no tenemos ni idea de cómo salir. En esas empresas, que se parecen a una película de ciencia ficción, el desafío de los ejecutivos es más difícil, pero no imposible. No intentarlo implica quedarse sin el talento que no solamente genera una buena performance a las empresas: es el talento que les permitirá sobrevivir en tiempos álgidos y de incertidumbre.


    
      Recursos inhumanos. La vida por una silla en la oficina se acabó


       


      Alain Delambre es un hombre de mediana edad, casado con dos hijas y está por ser abuelo. Fue jefe de personal de una compañía pequeña por veinte años hasta que lo despidieron. Hoy, con más de cincuenta años, el protagonista de la serie de Netflix Recursos inhumanos (del libro homónimo de Pierre Lemaitre183) está desempleado hace seis años, desesperado, con trabajos donde lo humillan y en una situación económica cada vez más ajustada.


      Alain desea trabajar. Desea vestirse bien todos los días, ir a la oficina, sentirse parte de algo, sentarse en una silla, en su escritorio. Cuando ve una oportunidad laboral en una empresa de primer nivel, duda, se siente menos, se siente fuera del sistema. Pero hay algo atractivo en la propuesta: el proceso de reclutamiento es bestial. Se trata de un simulacro de toma de rehenes donde él ejercerá el rol de selector. El objetivo de Alain es elegir al ejecutivo más resiliente que se hará cargo de despedir a 1200 personas de una de las empresas del holding. Lindo premio para quien pase la primera fase de la tortura que el juego de roles propone. Alain hará lo necesario para lograr un lugar en esa oficina, cueste lo que cueste.


      Recursos inhumanos es un canto a la desesperación por pertenecer al sistema, ese mismo que había expulsado al protagonista de esta serie seis años antes. La deshumanización de la oficina, ese lugar que para muchas personas significó tener un sentido de pertenencia, se está modificando rápidamente.


      La pandemia marca un antes y un después en la vida laboral y en la oficina en particular. La revista inglesa The Economist describe este cambio como un AC y un DC, es decir, un antes y después del coronavirus184.


      Aunque las oficinas no van a desaparecer, es difícil que vuelvan al formato AC que el personaje principal de Recursos inhumanos tanto valoraba para sentirse parte de un proyecto en común: espacios abiertos para socializar; sistemas biométricos para que el Gran Hermano de Recursos Humanos sepa que llegaste; ocho horas de trabajo y volver a tu casa; y, con mucha suerte, dejar el trabajo atrás, en la oficina. Alain Delambre añoraba eso. Tal vez como todos nosotros que, encerrados por el coronavirus, no nos resistiríamos con volver a la oficina al menos un rato.


      Pero la oficina que Alain Delambre soñó va a ser diferente para él y para todos nosotros. Y para la profesión de recursos humanos en la que Alain tenía experiencia la vida no será la misma. Una encuesta de Mercer185, un líder mundial de consultoría, muestra que los Alain del área de recursos humanos tendrían que ser no solamente idóneos en las prácticas del área; también tendrán que convertirse en arquitectos, psicólogos, expertos en tecnología y líderes en remotización.


      Veamos algunos números. En la encuesta de Mercer surge que 55% de los profesionales de recursos humanos pondrán foco en rediseñar el espacio físico para garantizar la seguridad de los empleados y 50% considera que hay que rediseñar los procesos (onboarding, selección, entrevistas, etc.) para hacerlos virtuales. Las áreas de recursos humanos estarán detrás de la reducción de los empleados que van a trabajar a la oficina (75% de los que responden la encuesta de Mercer piensan hacer eso) y de proveer un ambiente más flexible para adaptarse a la nueva forma de trabajo (82%).


      Las oficinas también se verán impactadas por las limitaciones que existirán en la vida corporativa: se acotarán las cantidades de personas por reunión, de los lugares comunes —como cafeterías y otros espacios compartidos (79% en la encuesta de Mercer)— y de los visitantes a las oficinas (71%). Por otra parte, el 25% de las empresas participantes de la encuesta están pensando en expandir los controles de salud mental. Definitivamente Alain Delambre va a encontrar su función y su espacio de trabajo totalmente modificados: ya no existirá el ruido de mucha gente pululando por las oficinas. La nueva oficina que Alain verá será más parecida a una sala de terapia intensiva que a un encuentro social de amigos que van a trabajar.


      Justamente el aspecto más difícil en la era del teletrabajo no es encontrarse con un jefe que grita; por el contrario, es no encontrarse con nadie. Y para trabajos que requieren más colaboración, Zoom no provee la misma motivación. Para aquellos muy introvertidos, esta situación puede ser paradisíaca: el trabajo que nos espera implica no más pérdida de tiempo viajando, no más charlas de pasillo (salvo que estemos a dos metros de distancia y con un megáfono), no más pérdida de tiempo con chusmeríos de oficina. Los que sufrirán son los más extrovertidos, que ven en la oficina su espacio de interacción social, un lugar de network donde escalar profesionalmente. Ahora estos arribistas deberán cambiar el esfuerzo de la network por el del trabajo puro y duro. La venganza de los nerds está en la puerta de la oficina.


      Alain verá también transformados su rol y el de sus jefes. Para los jefes que inspiraban fundamentalmente a partir de su carisma, moverse a Zoom puede haber sido desafiante. ¿Puede un líder carismático serlo virtualmente? No sabemos la respuesta aún. Pero seguramente en la nueva oficina habrá gente muy nerviosa al respecto.


      En esta nueva era DC la barrera entre la casa y la vida laboral va a ser difusa y difícil de sostener. La vida laboral luego de la pandemia será una mezcla imprecisa entre trabajo, hogar, pijamas y Zoom. Pobre Alain Delambre. Él quería ir a la oficina, ahora va a tener que trabajar más desde su casa. Pero va a ganar tiempo evitando la congestión del tráfico. Sin embargo, para personas de la edad de Alain, acostumbradas a separar un poco la vida laboral de la profesional, será duro. Ya no va a trabajar de 9 a 18. El día laboral va a cubrir todo el tiempo con los cortes que Alain decida hacer.


      La pospandemia trae menos almuerzos, viajes, happy hours y conferencias donde los charlatanes y trepadores puedan dejar su marca. Aquellos que triunfarán serán los que generen resultados sin tanta interacción con sus colegas. La nueva normalidad a la que los Alain de las oficinas deberán acostumbrarse.


      Hasta el siglo XIX la gente trabajaba en sus casas o cerca de ellas. Tal vez el año 2020 nos permita mirar los procesos históricos para entender los cambios profundos que se vienen. Y sobre nuestro amigo Alain Delambre, si hubiera anticipado las consecuencias de la pandemia, probablemente preferiría seguir desempleado antes de armar la revolución que generó en su potencial empleador para conseguir un lugar en esa oficina.
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    IDEAS FINALES

UN MEJOR FUTURO


    A lo largo del libro describimos, analizamos y ejemplificamos las distintas formas en que el trabajo nos arruinó y fragmentó la vida. Arruinar, por lo inhumano de ciertos trabajos, en particular en momentos como la Revolución Industrial; fragmentar, porque en vez de estar integrados en nuestra vida los trabajos se metieron como una cuña para complicárnosla.


    La primera parte del libro es un recorrido histórico y teórico sobre la evolución del trabajo hasta nuestros días. En la segunda parte profundizamos sobre las desgracias corporativas que muchos de los lectores, me incluyo, atravesamos y que comprenden jefes apestosos, trabajos basura, oficinas horribles, farsas organizacionales y maltratos varios hasta antes de la pandemia. En la última parte, abro una puerta de esperanza a partir de las enseñanzas que nos dejó la pandemia y el impacto en el compromiso de la gente, la innovación y el liderazgo renovado que implicó.


    Con la hipótesis que presento en este libro no espero ganarme muchos amigos, al contrario. Sin embargo, sí espero que las ideas aquí presentadas permitan la reflexión de todo aquel que se anime a leerlo. Muchos lectores podrán disentir con esta aproximación al trabajo y su mundo. Tal vez sean personas que están felices con sus trabajos. Tienen suerte. ¿Quién está feliz con el trabajo? Probablemente quienes trabajan en lo que les gusta y apasiona. Ahora bien, ¿cuántos son?


    Para las personas hubo épocas difíciles a nivel laboral. Analizamos las malas condiciones de la Revolución Industrial, pero también la creación de oficinas que trajeron frustraciones varias e infinitas horas de trabajo en detrimento de la vida personal.


    Las corporaciones modernas introdujeron la figura del jefe y, junto a él o ella, la necesidad de prepararse para la función. Existe una gran variedad de literatura para pulir las competencias de aquellos que quieren llegar al poder y para los líderes que, estando en el poder, son lo más parecidos a un orangután en la selva que a alguien que conduce a seres humanos. Y, justamente, son los jefes modernos el principal calvario de muchos empleados.


    Las jerarquías en las empresas también generaron una necesidad en muchas personas: la de llegar a la cima. Lograr una gran oficina, correr serruchando pisos para llegar y tener un auto corporativo han sido los objetivos de muchos. Esos pilotos con el tiempo se dan cuenta de que el auto corporativo es una cárcel con ruedas; que la oficina lujosa termina siendo el hogar, y que el serrucho que aplicaron para llegar y detentar poder es un bumerán que generó un tendal de muertos devenidos en zombis que, en la primera oportunidad, se comerán al líder en la cena. Por todo esto, tal vez, es que mucha gente no quiere ser jefe, simplemente quiere ser feliz.


    La vida laboral moderna también incorporó a las infinitas redes sociales al mundo del trabajo. En perfiles profesionales de LinkedIn, por ejemplo, mucha gente se describe como amante de los impuestos, fanáticos del control de gestión o del supply chain. Estos workaholics autómatas no se dieron cuenta de que pueden amar tener una vida, además del amor que le pueden profesar a una planilla Excel.


    Muchas personas, sin embargo, se cansaron de la vida corporativa. No soportan más a sus jefes, a sus compañeros trepadores, a nadie. Apareció entonces el culto al emprendedor, la salvación de la corporación. Claro, muchos habrán pensado que podrían zafar y ser ricos luego de ver algunas charlas TED186 de dos o tres emprendedores exitosos, de esos que terminan dando conferencias sobre las bondades de emprender y ser “dueño”. Lo que no les dijeron es que emprender es difícil, que el 90% fracasa y que la agenda del emprendedor es 24/7, con las finanzas al límite del colapso. Al final muchos lo intentaron y terminaron creando nada, naves submarinas hundidas en arenas movedizas de esas que se llevan a todos los fracasos.


    Durante la pandemia nos asustamos, nos encerramos y también reflexionamos sobre nuestras vidas, aquellas que un virus maldito puso en jaque. También pensamos en la forma en la que queremos vivir. ¿Queremos dar la vida por el trabajo? ¿Para qué? ¿Podemos combinar nuestra realidad personal y laboral en forma más balanceada? ¿O van a seguir fragmentadas?


    Siempre que hubo cambios profundos en la sociedad, como hemos analizado a lo largo del libro, vinieron épocas donde esos cambios se asentaron. Cuando en la Revolución Industrial las máquinas reemplazaron el trabajo humano, surgieron profesiones que antes no existían. Lo mismo sucedió con la revolución tecnológica más reciente. También aparecieron fuerzas contra los cambios. Fuerzas centrífugas y centrípetas que nos zamarrearon hasta encontrar el equilibrio perdido.


    Es ese equilibrio el que seguramente vamos a tener que volver a recuperar, uno que balancee nuestras necesidades personales y profesionales para que no se vean como realidades dicotómicas. El desafío de las organizaciones es adaptarse a los cambios leyendo el contexto y las necesidades cambiantes de las personas. Aquellas empresas que logren entender esto captarán el mejor talento y, seguramente, el compromiso de sus empleados. Y para todos los que trabajamos, la pospandemia abre una esperanza futura para no vivir fragmentados. Eso nos va a permitir vivir y trabajar mejor, y, en definitiva, alcanzar lo que todos buscamos: ser más felices.


    
      
        186. TED significa Tecnología, Entretenimiento, Diseño (en inglés: Technology, Entertainment, Design). Principalmente esta organización se centra en convocar eventos internacionales donde se dan lugar diferentes personalidades o pensadores seleccionados cuidadosamente. Son charlas de no más de 18 minutos.
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  Vivimos en una sociedad fragmentada. Llevamos vidas fragmentarias. El covid y el aislamiento ensancharon la distancia. También, y quizá más que en ningún otro lugar, en el siempre crítico ámbito del trabajo.


   


  Preguntémonos cuáles son las personas con las que más interactuamos. ¿Cuál es nuestro “círculo social”? Este simple ejercicio nos permitirá entender si somos habitantes de una comunidad amplia o restringida; si compartimos nuestra existencia de una forma inclusiva, vital, abierta a los demás, o estamos en una isla en la que todos son parecidos a nosotros.


   


  En Fragmentados Andrés Hatum nos invita a una reflexión profunda sobre nuestras relaciones en el día a día, pero poniendo el foco especialmente en el asfixiante presente laboral de estructuras corporativas y burocracias de oficina. ¿Es saludable que permitamos que nuestro vínculo con el trabajo sea lo que nos define? ¿Es posible alcanzar un equilibrio ideal entre el trabajo y el resto de los aspectos de la vida?


   


  En un contexto desafiante donde las organizaciones se encuentran en un punto de inflexión, Hatum interroga, analiza y abre una ventana de esperanza de cara al trabajo en la pospandemia.
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