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    Prólogo
 Todos podemos ser líderes


    Cuando en marzo de 2012 llegué a Buenos Aires como presidente de General Motors para Argentina, Uruguay y Paraguay, por primera vez escuché la expresión “techo de cristal”, con la que suele aludirse a los límites que enfrentan las mujeres en el mundo laboral. Siendo la primera mujer en dirigir una automotriz en el país, debo confesar que el planteo llamó mucho mi atención.


    Recuerdo que, apenas puse un pie en la ciudad, varios periodistas se me acercaron para hacerme notas. Una de esas entrevistas fue con otra mujer para una revista de negocios muy conocida, y fue ella quien me hizo la famosa pregunta: ¿Cómo había hecho para crecer en una corporación como GM, en una industria tan masculina, considerando el techo de cristal? Rápidamente imaginé un techo transparente, de cristal, sobre mi cabeza, y de inmediato pensé: “Es de cristal, eso significa que se rompe con un golpe de martillo o incluso con una piedra”. No era tan complicado; estábamos hablando de un material frágil, no de cemento ni ladrillos. Me reí en silencio pensando qué martillo usaría o qué tipo de piedra tiraría para romperlo, aunque conociéndome sabía bien que podría valerme de otro instrumento si el techo fuese de un material distinto. Me tomé unos segundos para entender a qué se refería realmente. Por mi expresión, ella se dio cuenta enseguida de que algo no terminaba de convencerme y volvió a plantear su pregunta: ¿Cómo me había manejado con las dificultades que se nos presentan a las mujeres en el ambiente de trabajo? No se me ocurrió otra cosa que decirle: “Fui yo misma”. Hoy no creo que haya sido una respuesta tan errada.


    A partir de ese momento, cada entrevista en la que me hacían la misma pregunta me obligaba a pensar cómo había transitado mi carrera, cómo habían sido mi infancia, mi crianza y mi carácter hasta llegar al puesto que ocupaba. Jamás había imaginado que un día mis colegas me elegirían presidente de la Asociación de Fabricantes de Automotores (ADEFA), y todavía estaba muy lejos de ser presidente de una gran empresa estatal como Aerolíneas Argentinas. Pero, con el paso de los meses, participando de eventos y escuchando a otras mujeres, fui dándome cuenta de que, en realidad, el famoso glass ceiling era algo bien concreto para muchas de ellas. Y peor aun para los jóvenes, que suelen sentir que de verdad hay un techo de cristal que les impide llegar tan lejos como les gustaría.


    Recordaba que, en mis diferentes experiencias laborales, había conocido a mujeres capaces de describir ese techo con lujo de detalles, como si ellas mismas lo hubiesen diseñado o como si estuviesen viéndolo en ese preciso momento. Algunas lo describían como obras de arte admirables (vistas desde abajo, por supuesto) y hasta podían visualizar la firma del artista que lo había creado. ¡Y siempre se trataba de un hombre! Sin embargo, también conocí a muchos hombres que creían que, entre ellos y el siguiente escalón, había una barrera difícil de traspasar. Quizá no le daban el mismo nombre, pero para ellos el techo existía.


    Todos tenemos nuestros miedos y creamos nuestras propias barreras. Yo también lo sentí. Pero como líder vi desde muy temprano que algunas personas se ponen en el lugar de víctima, como si realmente estuvieran en inferioridad de condiciones o fueran incapaces de crecer para ocupar una posición superior. También me encontré con empresas, líderes, colegas de trabajo, proveedores y clientes a los que les resultaba difícil entender y vivir en la diversidad, y no me refiero solo a cuestiones de género.


    A lo largo de mi carrera aprendí —y sigo aprendiendo— a ser cada vez una mejor líder, cómo el hecho de ser mujer podía ayudarme a trabajar de forma más eficiente y humana y qué cosas debía evitar para que mi género, de algún modo, me perjudicara. Es muy importante preservar nuestra identidad femenina en todos los ámbitos, no solo en el lugar de trabajo; pero una mujer debe guiarse por lo que es y no por lo que debería ser. Para el éxito de una empresa, es fundamental tener en cuenta la individualidad de las personas y la diversidad de los equipos. Y quien debe hacerlo no es otro que el líder. Cuanto más diverso y representativo del público consumidor de la empresa sea el ambiente de trabajo, menores chances habrá de equivocarse con un producto, una campaña, un posicionamiento o una decisión estratégica. Me considero una gran defensora de la diversidad, y creo que muchas veces desperdiciamos talentos porque no somos capaces de descubrirlos y desarrollarlos.


    Cuando estaba en GM, solía decir que la empresa diseñaba y producía automóviles para hombres, mujeres, personas heterosexuales, homosexuales, casadas, solteras, divorciadas, viudas, juntadas, con hijos o sin hijos y de todas las edades. No se venden autos solamente para hombres de cuarenta y cinco años, casados y con dos hijos. Tomar en cuenta solo el promedio nos hace perder las oportunidades de crecimiento, mientras que la diversidad conlleva nuevas ideas y nuevas oportunidades. Y la diversidad del público empieza por la diversidad de los equipos de trabajo. Por eso mi foco siempre estuvo puesto ahí, no solamente en el género.


    Es que, en esencia, no considero que haya un estilo femenino o masculino de liderar. En cambio, creo en el estilo que considera a las personas —a los clientes, los proveedores, los sindicatos y los colaboradores— como ejes del trabajo y los considera tan relevantes como el objetivo del negocio en sí mismo. Es verdad que los resultados de una empresa o de un proyecto tienen que ver con la capacidad de ejecutar y de liderar de su responsable, pero también es cierto que esos resultados pueden ser potenciados por su estilo de liderazgo. Hoy en día pasamos más tiempo de nuestras vidas con compañeros de trabajo que con amigos, la familia o la pareja. Cabe al líder convertir un proyecto o un desafío laboral en un camino placentero que valga la pena transitar. Y eso solo se logra poniendo a la persona en el corazón del proyecto.


    Después de muchos años de trabajar en empresas chicas, medianas y grandes, en distintos rubros y en diferentes países, llegó un momento en el que empecé a disfrutar de ayudar a jóvenes que no sabían qué carrera seguir y a profesionales que atravesaban un período de indecisión, en particular a mujeres de diferentes edades y en distintas etapas de sus vidas. Lo hacía dando charlas y participando en reuniones donde contaba mi experiencia, compartía mi visión o incluso hacía alguna recomendación. Fueron justamente esas charlas las que motivaron la escritura de este libro. Porque todos somos diferentes, tomamos decisiones por razones que siempre entendemos y sentimos las consecuencias de lo que decidimos. Por eso es importante conocernos como personas.


    A todos los que me ayudaron a aprender cómo ser mejor líder desde mis comienzos profesionales, y en especial a mis compañeros de trabajo de General Motors de diferentes países, y de Aerolíneas Argentinas, gracias por haber sido parte de esta etapa de mi liderazgo. A los jóvenes que comienzan a emprender su historia profesional este libro está dedicado con especial cariño: sin duda ustedes sabrán crear empresas más eficientes y a la vez más estimulantes para trabajar. Pero las páginas que siguen son, sin distinción, para todos aquellos —mujeres u hombres, jóvenes o adultos— que se desafían a sí mismos y se sienten desafiados por su entorno. Para aquellos que aspiran a crecer profesionalmente en un marco que tenga en cuenta a las personas, incluso si la empresa está en crisis, si atraviesa reestructuraciones o si busca hacer cambios en el modelo de negocio.


    En este trabajo, comparto con ustedes todo lo que me ayudó —y sigue ayudándome día a día— a superarme en el camino de intentar ser una mejor líder, tanto para la gente que trabaja conmigo como para mis propios líderes. No esperen encontrar aquí ni estadísticas ni grandes teorías. Este libro cuenta, simplemente, todo lo que vi, viví y aprendí a lo largo de mi carrera, las bases de mi desarrollo como líder: Isela mujer, hija, nieta, hermana, madre, amiga, esposa y persona, un desarrollo movido por el ideal de ayudar a construir una sociedad mejor. Espero que cada uno encuentre algo que le sirva para transitar mejor su propio camino de aprendizaje. Porque, al final, todos podemos ser líderes. Solo debemos conquistarlo a fuerza de superarnos cada día.

  


  
    ¿Quién soy?


    La importancia de conocernos a nosotros mismos


    Todo empieza con uno. No estoy diciendo nada muy filosófico; es la realidad. Desde el código genético que recibimos y las decisiones que los adultos toman por nosotros cuando somos chicos hasta nuestra entrada al mundo laboral, todo define nuestro trayecto profesional. En ese recorrido, conocemos varios líderes. Siempre habrá al menos uno de ellos a quien admiremos, quizá sea alguien que nos acompañó en nuestros primeros pasos y nos ayudó a obtener nuestros primeros logros o uno cuyo estilo es un referente para nosotros. En muchos casos no los conocemos lo suficiente. Sin embargo, podemos juzgar si son exitosos. Ahora, ¿qué los hace ser buenos líderes? ¿Cómo podemos desarrollarnos para ser nosotros también buenos líderes?


    Muchas veces disociamos al profesional de la persona. “En su casa es tan diferente”, escuché decir una vez a la esposa de un colega mío cuando le contamos cómo era su marido en la oficina. ¿Quién era realmente? ¿El hombre duro en el trabajo o el padre al que los hijos desafiaban y doblegaban? Quizás ambos. Solo él podría responder esa pregunta, pero hay algo que me arriesgaría a decir: siempre somos nosotros mismos. Por eso, cada vez que escucho que alguien habla de la realización profesional como algo separado y a veces opuesto a la realización personal, me pregunto en qué momento el profesional se independizó de la persona. Es cierto que el camino para realizarse en la vida laboral no es fácil ni tiene reglas, pero también es cierto que es una extensión de nuestra vida personal. ¿Cómo podemos sentirnos realizados profesionalmente si no alcanzamos antes cierto nivel de satisfacción como personas? Quizá ponemos demasiadas expectativas en lo que se espera de nosotros, y en esa comparación con los demás, con lo que supuestamente deberíamos ser, nos olvidamos de algo básico: todo buen profesional empieza con una persona conforme consigo misma.


     


    ¿QUIÉN SOS? O MEJOR DICHO,


    ¿QUÉ VERSIÓN DE VOS  SOS AHORA?


     


    Según quien nos mire, somos de determinada manera y tenemos determinadas fortalezas y debilidades. Dependiendo del ámbito en que nos movamos, desplegamos diferentes facetas. Siempre habrá alguien que verá en nosotros una habilidad o un talento que desconocemos, y hay que darle espacio a esa mirada. Por supuesto, puede pasar lo contrario: muchas personas crecen suponiendo que no son buenas para determinada tarea simplemente porque el rol del deportista de la familia, por ejemplo, ya es patrimonio de un hermano. También podemos crecer convencidos de que tenemos habilidad para pintar porque se lo escuchamos decir a nuestros padres y, años después, nos damos cuenta de que miraban lo que hacíamos con cariño pero sin criterio artístico. En general, esos mandatos nos marean, porque no somos seres estáticos. Estamos en constante transformación.


    Uno de los que tuvo un impacto decisivo en mi formación como persona y profesional fue el gran líder, filósofo y jesuita Ismael Quiles. Fue un investigador reconocido mundialmente como un gran estudioso de la cultura oriental y el budismo. En mi curso de ingreso a la Universidad del Salvador nos dio una charla a los miles de estudiantes que atravesábamos el proceso de preselección para entrar en los diferentes cursillos de ingreso. Recuerdo todavía a ese señor de setenta años, muy delgado y pequeño que, con una mirada, era capaz de transmitir lo que pensaba. En pocos minutos nos cautivó a todos los alumnos del auditorio con sus definiciones e inquietudes sobre los desafíos de conocernos a nosotros mismos.


    En su corta charla aprendí que todos los días cambiamos, a veces más, a veces menos. Todos los días ocurre en nuestra rutina algo que nos impacta, y lo más sorprendente es que en general no nos damos cuenta. Un día empieza a gustarnos una comida que no registrábamos o nos damos cuenta de que nos disgusta la paleta de colores de nuestro ropero. De repente dejamos de tenerle paciencia a un colega de trabajo o nos ponemos más intolerantes con nuestro jefe. En algún momento ocurrió algo que desencadenó este cambio que se manifiesta hoy. Con la velocidad con que suceden las cosas y la exposición intensa a diferentes estímulos al mismo tiempo, cada vez es más difícil saber si lo que pensamos y sentimos se originó en algo que leímos en alguna red social, si tuvo que ver con un mensaje de WhatsApp, nos afectó un episodio en la calle o el comentario de un amigo. Pero toda la información que recibimos queda en nuestra mente y es procesada casi silenciosamente: juzgamos, definimos, clasificamos todo el tiempo y, en función de eso, cambiamos o confirmamos nuestras ideas.


    A lo largo de la vida vamos aprendiendo en qué estímulos confiar, cuáles resultan creíbles y cuáles no. Lo más importante es ser conscientes cuando algo cambia en nuestra forma de ver el mundo o de entender a las personas y los desafíos que nos rodean. Es parte de la madurez personal y profesional poder evaluar rápidamente qué hacer con cada mensaje: filtrarlo, ignorarlo, desecharlo, o almacenarlo y considerarlo. Y para lograrlo, tenemos que estar presentes en ese momento, conectados con lo que está ocurriendo.


    Con el padre Ismael aprendí que todos los días hay que dedicar unos minutos a correrse de la rutina y, una vez relajados, vernos a nosotros mismos como si fuésemos protagonistas de una película. Yo imaginaba que mi vida era una serie: “Las 24 horas de Isela, episodio 10: el día en que no quiso seguir practicando atletismo”. Cada jornada es un episodio nuevo cuyo título solo se define al final porque vemos nuestra película en vivo, desde que nos despertamos hasta que nos vamos a dormir; y mientras la vemos, analizamos a quiénes y qué vimos, cómo reaccionamos, qué dijimos, qué respondimos o escuchamos, cómo nos vieron los demás, cómo reaccionaron ante nuestra mirada o ante una palabra que pronunciamos, qué emociones se generaron. Ser conscientes de lo que nos pasa permite que no culpemos a los demás por nuestros miedos, frustraciones o ansiedades.


    Ser espectadores de nuestra propia película permite observar las reacciones propias y ajenas, los estímulos que las provocan, los cambios en relación con conductas anteriores. Así podremos notar si vemos las cosas de otra manera y por qué cambiamos de perspectiva. Independientemente de si el cambio fue positivo o no, lo más importante es entender que si nosotros cambiamos, nuestros amigos, familiares, colegas de trabajo y líderes también pasan por esos procesos de transformación casi imperceptibles. Porque todos los días todos sufrimos cambios y somos, a su vez, estímulos de cambio para otras personas.


    Aquellos que son conscientes del momento y tienen la capacidad de vivirlo pueden darse cuenta de cómo cambia esa percepción. A quienes les cuesta vivir el momento y registrar lo que están haciendo y sus reacciones, por el contrario, el día que vuelvan a mirarse en el espejo se encontrarán con una persona y un profesional muy diferente del que vieron la última vez, incluso del que imaginaban que llegarían a ser con el paso del tiempo. Conocerse es un arte, y ese trabajo comienza con uno.


    También tenemos que ser honestos respecto de lo que observamos. Nos encantaría ser el líder al que todos adoran y al que todos los colaboradores sueñan con reportarle. Pero si no lo somos, cuanto antes lo asumamos, mejor. A partir de esta conciencia podemos definir un plan de acción y entender cuánto esfuerzo nos va a demandar llegar a ser como ese líder. El problema es que resulta muy difícil vernos y aceptar nuestros aspectos negativos. La bruja del cuento de Blancanieves se miraba en el espejo y le preguntaba quién era la mujer más bella del reino. Ella solo veía una reina hermosa y esperaba que el espejo le respondiera lo que ella quería escuchar. No quería saber lo que pensaban los demás.


    En general, vivimos con conceptos construidos por el mundo exterior que nos indican qué es aceptable, bueno y positivo. Muchas veces querríamos esconder y que nadie se diera cuenta de todo lo que no encaja en esas categorías. Otras veces, creemos que realmente somos lo que nos gustaría ser y el día en que la verdad aparece ante nosotros, el impacto es mayor de lo que imaginamos. En el otro extremo, hay personas que son hipercríticas con ellas mismas. Se encuentran defectos que en realidad no tienen la gravedad que imaginan. Entonces, ¿somos lo que vemos, lo que creemos que somos o lo que nos dicen que somos?


    Todos tenemos una mirada especial de nosotros mismos, a veces más positiva y a veces más crítica, pero nunca completa. Por eso es importante escuchar a los demás. Cada persona que nos conoce sabe o aprendió algo sobre nosotros que, probablemente, nos tomaría por sorpresa.


     


    ¿CUÁL ERA TU COMIDA PREFERIDA HACE DIEZ AÑOS?


    ¿ES LA MISMA DE HOY? ¿QUÉ SIGNIFICABA REALIZARTE UN AÑO  ATRÁS Y QUÉ CAMBIÓ? ¿SOS ESA PERSONA QUE CONOCEN TUS AMIGOS MÁS ÍNTIMOS O ELLOS TAMBIÉN VEN UNA VERSIÓN PARCIAL DE VOS? ¿QUÉ HAY DETRÁS DE LA PERSONA  QUE MOSTRÁS EN UNA REUNIÓN?


     


    La consistencia de ser nosotros mismos es lo que nos ayuda a tener credibilidad. Es ser, pensar y actuar con un mismo eje en todos los sentidos y aspectos de la vida. En mi caso, puedo asegurar que soy la misma Isela que comparte momentos con su familia, la que se reúne un fin de semana con sus amigos y la que está en una reunión de directorio. Lo que pienso, lo que digo y lo que hago es lo mismo. No cambio de opinión o de actitud según el grupo con el que comparto una actividad o según el tema del que estoy hablando. Por supuesto, podemos vernos diferente si nos vestimos con un look más formal para trabajar. Los fines de semana me saco los tacos y los trajes porque también disfruto de poder vestirme informalmente. Recuerdo que un sábado fui a comprar un par de zapatos vestida con jeans muy gastados, musculosa y zapatos bajos. Entré en el local y la persona que me atendió me preguntó si estaba buscando algo en especial.


    —Sí, zapatos de taco —le dije.


    —¿Para una fiesta?


    —No, para trabajar —le respondí. Me miró de arriba abajo.


    —Ah, ¿en qué trabajás?


    —En una oficina —en ese momento ya era presidente de GM.


    —¿Y en qué empresa?


    —General Motors.


    —Ah, ¿en qué área?


    —La presidencia —le dije, sin más detalles.


    —No me digas que sos la asistente de Isela.


    —No. Soy Isela.


    —¡¿Vos sos Isela?!


    Siguió mirándome. Estuve a punto de darle mi tarjeta porque no me creía. Seguía sorprendido.


    —Sí, ya sé, estoy vestida de fin de semana —fue mi respuesta, casi justificándome.


    Nunca imaginó que la presidente de GM fuese entrar ese sábado en su negocio y, cuando eso sucedió, esperaba ver una mujer vestida de traje y con tacos porque así se viste el líder de una multinacional.


     


    ¿TE VES IGUAL QUE  COMO QUERRÍAS QUE TE VIERAN LOS OTROS? ¿QUÉ PARTE  ES IGUAL Y QUÉ PARTE ES DISTINTA EN TU VIDA  PROFESIONAL Y PERSONAL?


     


    Muchos líderes y profesionales confunden “ser” con “estar”. Un líder no es la posición que ocupa ni la que indica su tarjeta de presentación. Sin considerar al dueño de su empresa, el número uno también es empleado de los accionistas. Solo ellos son, literalmente, la empresa. Yo siempre voy a ser Isela y siempre voy a ocupar alguna posición laboral. Soy esposa, madre, hija, nieta, amiga y en lo laboral no soy solo la posición que ocupo. No podemos confundir nuestra esencia con el puesto que ocupamos. Pero tampoco podemos ser dos personas totalmente distintas, una en nuestra vida personal y otra en nuestra vida profesional. Somos uno, con muchas facetas que podemos elegir cuándo y cómo mostrar.


    Saltar vallas: los límites y la capacidad de autosuperarse


    En Brasil, donde nací y viví muchos años junto con mis padres y mis tres hermanos, los domingos a la noche nos dejaban ver un show de variedades y noticias llamado Fantástico. Tenía ocho años cuando en uno de los programas entrevistaron a una mujer canadiense que pintaba al óleo paisajes increíbles. Esta señora, de cara redondita, ojos celestes y blusa azul Francia, plasmaba todo su talento artístico a través de los pies porque no tenía brazos. Yo era muy chica y no entendía nada de pintura, pero quedé alucinada con su capacidad de hacer lo que le gustaba sin limitarse por el hecho crucial de no tener brazos. Ella había decidido seguir adelante dándole otro uso a otras partes de su cuerpo. Entonces pensé que casi todos tenemos mucho más que lo que registramos y no somos agradecidos por eso. ¿Cómo podía ser que, teniendo plena capacidad de uso de mis dos manos, yo usara solo la derecha? ¿Por qué tomaba el camino fácil? Debía aprovechar todo lo que tenía, decidí, y empecé a practicar escritura con la mano izquierda hasta que mi letra se volvió legible. Cada vez que hacía una tarea manual, como batir huevos para una torta o usar un destornillador, me forzaba a utilizar la otra mano y me divertía cuando en algunas actividades podía usar las dos a la vez. Pensaba que seguramente tenía otras capacidades sin desarrollar y aprovechaba las actividades corrientes del día a día para desafiarme física o mentalmente.


    Todos tenemos esa capacidad de superarnos. En algunas personas esto es más evidente que en otras, por supuesto, y eso marca una diferencia: quienes superan sus propios límites, disfrutan más de lo que hacen. La educación y los deportes nos ayudan a desarrollar desde chicos ese interés por superarnos. Es un ensayo para la vida adulta, donde nos encontramos con empresas y líderes que continuamente nos piden realizar tareas más complejas o de una forma diferente o mejor de lo que la venimos desarrollando.


    Cuando somos bebés, aprendemos a gatear naturalmente. Si a esa edad tuviésemos la conciencia de un adulto y nos dijeran que al año tendríamos que caminar, pensaríamos que es imposible. Siempre es más cómodo hacer lo que nos resulta más fácil. Pero ¿cómo vamos a descubrir todas las habilidades que tenemos si no usamos todo nuestro cuerpo o nuestra mente? En nuestra zona de confort no podemos desarrollar nunca otras capacidades o, aun peor, no vamos a encontrar aquellas que jamás hubiésemos imaginamos tener y que nos harían sentir de una forma impensada.


    Aprendí a superarme desde muy temprano, siguiendo el ejemplo de mis padres. Con ellos vivencié que el esfuerzo era algo no negociable: en casa había que trabajar duro y estudiar mucho para crecer. Como todos, pasé en mi vida por situaciones personales y laborales complicadas y si pude superarlas fue porque en mi casa me habían preparado para seguir adelante siempre. El deporte fue mi segunda escuela. Siempre me gustó competir. Me encantaba la sensación de tener que mejorar mis propias marcas y así empezó mi historia en el atletismo: más allá de que hubiese otro atleta, mujer u hombre, a quien ganarle, yo sentía que competía contra mí misma y contra el reloj. La satisfacción radicaba en saber que me había superado a mí misma. Correr y tratar de mejorar mi propio tiempo cada vez que entraba en las pistas era una forma de desafiarme y, además de convertirse en mi deporte, el atletismo fue un ambiente en el que también formé mi personalidad: me enseñó a no conformarme, a saber que siempre se puede dar más. ¿Por qué iba a correr siempre los cien metros con vallas en catorce segundos si podía mejorar mi tiempo cada día? Pero no se trata de ganar simplemente, sino de tener un objetivo, planificar, prepararse y desafiarse a entregar un poco más que la vez anterior. Esa mentalidad la llevé luego a mis estudios y a mi carrera. Si podía hacerlo mejor, tenía que lograrlo. No había razón para ser mediocre.


    Superarnos nos ayuda a crecer. Además de disfrutar el proceso y de sentir satisfacción por lograr un objetivo, quienes logran superarse también tienden a avanzar más profesionalmente. Eso se debe a que les gustan los desafíos, y en las empresas, como en la vida, todos los días hay retos nuevos. La diferencia es que mientras en la familia difícilmente podemos evadir la responsabilidad, en las empresas algunas personas prefieren dejarle esa tarea a otro. Mi carrera de diecisiete años en GM, donde pasé por trece puestos diferentes, no fue una trayectoria corriente: ocurrió porque yo busqué todo el tiempo superarme, aprender y entender cómo funcionaban las diferentes áreas de la empresa, y a medida que lo hice, mis líderes me propusieron nuevos desafíos. Siempre respondí y traté de superarme porque entendía que la competencia más sana, la que realmente vale la pena, es contra nosotros mismos.


    Para superarnos, primero tenemos que ser realistas acerca de nuestra propia capacidad. El mundo externo nos da una idea del nivel en que estamos en comparación con el promedio o con alguien a quien admiramos por su excelencia. Recién cuando sabemos cuánto podemos desafiarnos, es momento de comenzar a trabajar para lograrlo. Antes que nada, hay que fijarse objetivos. Pueden ser muy chicos, como cerrar el día con el escritorio organizado o enviar un reporte antes del plazo solicitado por el líder del equipo. O de más largo alcance, más complejos, como recibirse con un buen promedio u organizarse para estar presente en todas las reuniones del colegio de los hijos. No son promesas, son objetivos. Es proponerse hacer algo que nos exige pensar cómo lo vamos a lograr, cuánto tiempo y qué recursos necesitaremos. Puede significar hacer algo mejor, más rápido, con menos gasto de energía o de dinero, o generando menos estrés.


    Otro desafío de quienes disfrutan superándose es entender hasta dónde pueden llegar sin transgredirse. Mi primer entrenador de atletismo en Brasil solía decir que nadie sabe cuáles son sus límites, pero que todos debemos descubrirlos alguna vez. Era muy estricto y competitivo, nos preparaba como atletas de elite y tenía técnicas un poco extremas. Las pretemporadas, que comenzaban en enero, eran muy duras. Hacíamos todo tipo de carreras, ya sea en las canchas de arena del hipódromo donde los tobillos se nos hundían o con cajas de madera atadas a la cintura. Cada día era una sorpresa diferente. Una vez, los quince atletas federados que entrenábamos juntos fuimos a un parque donde había muchos árboles y pasto. El entrenador nos hizo pararnos en óvalo a una distancia de diez metros entre cada uno, mezclando varones y mujeres. El objetivo era correr y tratar de alcanzar al que estaba adelante, evitando a su vez que nos agarrara el que estaba atrás. Sentí los mismos nervios y adrenalina que cuando jugaba a las escondidas de niña, pero con un nivel de exigencia mucho más alto. Cuando empezamos a correr me di cuenta de que no había analizado bien a qué velocidad corrían mis compañeros. Tampoco sabía cuánto tiempo iba a durar el ejercicio, por lo que se dificultaba saber cuál iba a ser mi ritmo. Si eran cinco minutos era una cosa, si duraba veinte era algo totalmente diferente. Mientras trataba de pensar cuál iba a ser mi estrategia, si alcanzar al de adelante o escaparme del de atrás, el entrenador nos gritaba: “Vamos, vamos, nadie ha alcanzado a nadie todavía. Ustedes no saben cuál es su límite. Hoy lo vamos a descubrir”. Me dejó muy preocupada esa frase. ¿Nos dejaría corriendo toda la tarde? ¿Y si alguien se acalambraba? ¿Y si alguien no se sentía bien? Pasé toda la carrera pensando cómo podemos saber que llegamos a nuestro límite sin morir en el intento. A lo largo de mis entrenamientos, los desgarros y las contracturas me indicaron cuál era mi límite físico. El cuerpo habla y tenemos que estar atentos, ser conscientes y escucharlo, en lo posible a diario.


    Conocerse significa, justamente, saber si estamos llegando a nuestro límite físico o psicológico para sobrellevar una situación determinada. A veces hay que decir: “Disculpen, necesito salir un momento de esta reunión”, ir al baño a respirar profundo, pensar y calmarse. Es necesario tomarse una pausa antes de llegar al límite. Se trata de quebrar en el momento justo esa curva ascendente de tensión para poder retomar el asunto con más control y menos carga. Por eso es tan importante saber qué nos permite calmarnos, qué cosas nos sirven para descargarnos física y mentalmente.


    No he conocido ningún líder que llevara una vida libre de estrés. Ya sea por su trabajo, por las exigencias familiares o por la relación de su puesto con su vida personal, la presión que se ejerce sobre un líder suele generar situaciones de angustia y a veces de desesperación. El estrés no depende necesariamente del nivel de responsabilidad del líder ni del volumen de facturación o el número de colaboradores y fábricas que dependen de él. Cada persona maneja las exigencias de su vida y de su trabajo de forma única y personal. Un estudiante que está por rendir una materia puede vivir el mismo nivel de estrés que un líder que no logra llegar a sus objetivos financieros del año. Por eso, cuanto antes aprendamos a identificar qué situaciones nos estresan, más rápido podremos hacer algo para aliviarnos. Es importante pensar en lo que nos genera estrés como una forma de aprendizaje y hacer los ajustes necesarios para encarar los siguientes desafíos de otra forma, y ganar perspectiva y experiencia en vez de enojarnos, angustiarnos, gritar o insultar. Nos tocó esto. Hay que hacer del limón, limonada. Debemos preguntarnos cómo aprovechar lo que nos pasa, y para eso hay que aprender a escucharse, entender cómo funcionamos mejor, cómo podemos ser más productivos. Tenemos que hacer lo posible para convertir el estrés en crecimiento, no en enfermedad.


     


    ¿CÓMO TE DAS  CUENTA DE QUE TU NIVEL DE ENERGÍA NO TE ACOMPAÑA? ¿QUÉ PODÉS HACER PARA RECUPERAR LA ENERGÍA QUE NECESITÁS PARA TERMINAR UN PROYECTO?


     


    En mi último año del colegio, en Córdoba, cuando el coach nos dijo que íbamos a tener que entrenar el doble para competir en los Panamericanos, decidí que para mí el atletismo había llegado a su fin. Ya entrenaba siete días a la semana. ¿El doble? ¿A la mañana y a la tarde? Recuerdo que pensé qué iba a ser de mi vida si seguía. El atletismo era muy demandante de mi cuerpo y yo ya conocía mis límites. No iba a ir más allá. El problema es que muchas personas solo se dan cuenta de sus límites cuando es demasiado tarde. Por eso hay que saber qué podemos tolerar y qué no. El límite de una rodilla o de la espalda es más fácil de detectar. Pero los límites mentales y emocionales, que también generan impactos en el cuerpo, son más sutiles y llevan mucho más esfuerzo, más conocimiento de nosotros mismos.


    Años después, durante mi tercer año de facultad en Brasil, viví una época de muchos trabajos prácticos. Mi objetivo siempre era dar lo mejor de mí y superarme proyecto a proyecto y, así, mis trabajos eran cada vez más intensos. Si me pedían una estrategia de marketing directo, desarrollaba la planificación de todo un año. Tenía una amiga con quien hacía la mayoría de esos trabajos prácticos. Un día, con cara de cansada, me dijo que no podía seguirme el ritmo y que se estaba enfermando. Había escuchado a su cuerpo y no quería forzarse. Acordamos que yo seguiría mis tiempos y ella los suyos. Eso me hizo entender que cuando trabajamos en equipo, hay que observar y entender si nuestros compañeros están llegando a su límite. No importa si uno reporta al otro, todos tenemos la obligación de ayudar a los demás a entender si están forzando su capacidad energética porque siempre es más fácil detenerse a tiempo que recuperarse del desgaste que genera sobrepasar los propios límites.


     


    ¿SABÉS IDENTIFICAR TUS CAPACIDADES? ¿Y TUS LÍMITES?


    ¿QUÉ PODÉS SOPORTAR Y QUÉ NO?


     


    Cuando cursé mi MBA (Master in Business Administration), una profesora mencionó los ciclos circadianos, las diferentes fases de energía de las personas a lo largo del día por las cuales se dice que alguien es “alondra” o “búho”: los que disfrutan de las mañanas y los que se sienten más activos de noche. Cuando escuché esa definición hice un autoanálisis y entendí que yo puedo absorber conocimiento durante la mañana, pero produzco más al anochecer. Fue revelador. Entender cómo funcionamos y cuándo podemos rendir mejor es esencial para superarnos sin sucumbir al estrés.


    Tic-tac… Cuanto antes lo pienses, mejor vas rendir.


    Ya sé quién soy, ¿ahora qué hago?


    Si hicimos una evaluación correcta de nosotros mismos, habremos descubierto que no somos perfectos. Bienvenidos al mundo de los mortales. ¿Quién no lo es? Incluso las personas más inteligentes y capaces que conocí a lo largo de mi carrera y de mi vida personal me dijeron que tienen cosas que mejorar. Ante esta realidad, podemos deprimirnos, empezar una terapia, cambiar de empleo o de familia. Calma. Hay que respirar hondo. Casi todo en la vida tiene solución, y en la mayoría de los casos, esa solución depende de nosotros.


    Mi mamá siempre cuenta que un día entró en mi cuarto y me encontró sentada en la cama, con las manos muy apretadas sosteniendo una medallita de la Virgen que me había regalado mi madrina. Yo tenía seis años. Muy concentrada, repetía bajito: “Tengo que ganar una medalla, tengo que ganar una medalla”. Al día siguiente tenía una competencia de salto en largo en el colegio. Recuerdo mi concentración en aquel deseo. No aspiraba a salir primera porque sabía que no era tan buena, pero había entrenado mucho y mi sueño era ganar una medalla. Mi mamá, preocupada por mi grado de autoexigencia y anticipándose a lo que podía ser una gran decepción, me dio el discurso habitual: “Lo importante es competir, no ganar”. El día siguiente fue uno de los más importantes de mi vida: competí, salté y volví a casa con la medalla de plata en la mano. Ese día escribí en una hoja de papel que conservé durante muchos años: “Querer es poder”. Poco tiempo después, unos amigos de mis padres vinieron a comer a casa, se acercaron a mi cuarto a saludarme, vieron la hoja y me cuestionaron esa frase guía. Les respondí que para mí era así, cuando uno quiere algo, lo consigue. Obviamente, los adultos tenían otros deseos, más relevantes y complejos que mi medalla, pero en ese momento yo pensaba en objetivos que, generalmente, dependían de mí. Realmente si quería, podía. Me llevó diez años más completar esa frase: “Querer es poder. Lo más difícil es saber lo que uno quiere”.


     


    ¿SABÉS QUÉ QUERÉS? ¿SABÉS LO QUE IMPLICA ESO  QUE QUERÉS Y LAS CONSECUENCIAS QUE TIENE?


     


    Siempre valoré mucho el conocimiento y desde chica me propuse estudiar algo que me gustase. Muchas personas se asombran al saber que no estudié Administración como carrera de grado o que no soy ingeniera sino que estudié Comunicación Social y me especialicé en Publicidad. Mi etapa universitaria transcurrió —mejor dicho, elegí hacerla— en Brasil. Cuando decidí la carrera que quería estudiar, todavía vivía en Córdoba y fui a visitar la única institución que ofrecía Comunicación Social en aquella época, la Universidad Nacional de Córdoba. La profesora de orientación vocacional del colegio me había sugerido que presenciara una clase para ver si realmente me gustaba. Cuando entré en el edificio de la facultad y vi que estaba pintado con frases políticas, decidí buscar otra universidad porque yo solo quería estudiar, no militar. Fui a Buenos Aires y me inscribí en la Universidad del Salvador y en la Fundación de Altos Estudios Comerciales. El mismo día que tenía la entrevista con el decano de la Fundación, donde ya me habían aceptado, debía rendir las materias del curso de ingreso en el Salvador. Decidí jugármela y no ir a la entrevista; prefería hacer el intento de entrar en el lugar que más me interesaba. Finalmente ingresé, pero todo me resultó demasiado teórico. Solo pensaba que nunca iba a estudiar lo que pasaba en ese mismo momento. Cuando terminé primer año, mi papá decidió volver a Brasil con mi mamá y dos de mis hermanos, y decidí acompañarlos porque creía que la facultad allá podía ser mejor para mis intereses. Así llegué a la Universidad Católica de Curitiba. Ya en la primera clase me encontré con la situación opuesta: era todo demasiado práctico. Ninguna de las dos cosas me conformaba.


    En esos meses se acercaba mi cumpleaños y mi papá, con mucho esfuerzo, quería regalarme un auto pero era algo que no me interesaba. Me encantaba viajar en colectivo. Entonces me preguntó qué quería y le dije que me haría muy feliz ir a estudiar a España; ya había visto que las facultades de Publicidad allá eran muy premiadas. Sorprendido de que el auto no fuese importante para mí, accedió y me sugirió que aprovechara las vacaciones de julio para ir a Madrid, a la casa de unos amigos de mis padres, para ver cómo era estudiar en el país. Cuando llegué fui directo a la Universidad Complutense y, para mi sorpresa, ya tenían un convenio con la Católica de Curitiba. Eso significaba que me habilitaban a matricularme y que podía llevar la documentación más adelante. No quise correr el riesgo de decepcionarme más tarde y pregunté si me permitían presenciar una clase de Comunicación. En pocos minutos me di cuenta de que eso tampoco era lo que estaba buscando. “¿Y ahora qué hago?”, pensé. “El problema soy yo, no la universidad.” Decidí volver a Brasil, a mi universidad, y me dije que mientras tuviera un profesor, una biblioteca y la posibilidad de trabajar, me las iba a arreglar para formarme de la mejor manera posible.


    Esas experiencias me permitieron entender que cada uno puede armar su propio recorrido, incluso dentro de una organización con planes de estudio o trabajo establecidos, si sabe lo que quiere. Depende de nosotros mismos sacar el máximo provecho a las oportunidades que se nos presentan. Así fue como trabajé durante toda mi carrera, como parte de mi plan para prepararme y estar lista para dar un salto cuando fuese necesario. Decidí empezar a trabajar como redactora publicitaria porque siempre me había fascinado “vender” ideas con argumentos bien preparados y que esos conceptos llegaran a las personas que me escuchaban. Pero a los pocos meses advertí que escribir textos publicitarios no era una actividad en la que pudiese dar lo mejor de mí. Probé trabajar en todas las áreas relacionadas con la publicidad y descubrí que no me alcanzaba con tener una buena idea: quería saber todo sobre el producto que estaba vendiendo. Me atosigaba a preguntas. ¿Este producto es el adecuado? ¿Es realmente bueno? ¿Va a estar en el punto de venta cuando una persona lea la propaganda y vaya a comprarlo? ¿Qué pasa si no está? ¿Tendrá el precio correcto? Una vez, mientras trabajaba en el comercial de una marca de peines y cepillos para el pelo, me di cuenta de que había que mejorar el producto pero mi trabajo se limitaba a ayudar a venderlo. ¿Cómo podía vender algo de lo que no estaba convencida?


    Decidí entonces que quería aprender más sobre investigación de mercado, y me presenté en el Instituto Bonilha, una reconocida agencia de encuestas que trabaja con políticos y marcas de consumo masivo. Logré una entrevista con el dueño y le supliqué por una pasantía de dos semanas. Su primera respuesta fue que no hacían prácticas. Insistí y le expliqué que quería tener la oportunidad de aprender, que sería prácticamente invisible, que no iba a molestar a nadie. Tanto afán puse en mi deseo de aprender con su equipo que no solo aceptó sino que, al terminar la corta pasantía, me ofreció trabajo. Le agradecí, pero le dije que tenía que seguir mi camino. Ya sabía que no iba a realizarme profesionalmente en una agencia de publicidad.


    Me gustaba escribir, mirar hacia adelante y planificar. Por eso, antes de empezar el último año de la facultad, para definir de una vez si mi futuro estaba en la publicidad, busqué la mejor agencia de planificación de Brasil, Talent, y le escribí una carta a su dueño, Julio Ribeiro. Él había escrito un libro llamado Fazer Acontecer (Hacer suceder) sobre cómo lograr que las cosas que deseamos ocurran. Hablaba de los sueños como la parte más importante de la vida: sin ellos perdemos la capacidad de inspirarnos, de crear objetivos y tener un horizonte hacia el que queremos ir. Era una idea muy potente para mí, que desde chica creía que querer era poder. En mi carta le expliqué que mi sueño era hacer una pasantía en su agencia para definir si quería seguir en publicidad o si era hora de aceptar que lo mío era el marketing. No me respondió, pero a la semana me llamó la responsable del área de prácticas para decirme que podía anotarme en una lista de espera. Yo era la aspirante número cincuenta y cada pasantía duraba cuarenta días: según mis cuentas, demoraría más de cuatro años en ingresar y para ese momento ya llevaría más de tres años recibida… Para mí era una gran oportunidad así que le pedí que me anotara, pero le pregunté si podía ocurrir que otra persona entrara antes. Me dijo que sí. Me indigné tanto que le escribí otra carta al señor Ribeiro en la que le agradecía muchísimo el llamado, pero le decía que su oferta no me servía porque ya estaba por recibirme. Evidentemente mi argumento fue persuasivo porque a los pocos días volvieron a llamarme para empezar la pasantía de inmediato. Fue una situación muy reveladora. Efectivamente, si quería, podía.


    La experiencia en su agencia me permitió entender mejor cuál sería mi camino. Ribeiro, que hablaba de seguir los sueños hasta atraparlos, me permitió realizar el mío. Gracias a esa pasantía descubrí que mi vocación podía desplegarse mejor en una empresa. Con la publicidad me sentía limitada; yo quería tener influencia en todo el producto y para eso necesitaba conocerlo de primera mano, seguir de cerca la producción, la distribución y la comercialización. A medida que advertí lo que me realizaba como profesional, pasé de querer trabajar en una empresa a enfocarme en el desafío de hacerla crecer. Con mi primera experiencia como líder descubrí que me encantaba trabajar para que los colaboradores estuviesen más contentos y entregar resultados sin perder de vista a las personas que los lograban. Hoy, después de mucho trabajo, varias experiencias y tantos errores, puedo decir que encontré el camino. Cuando hallamos lo que queremos, somos capaces de ver las posibilidades y las barreras, armar un plan para superarlas y dedicarles toda nuestra energía para lograrlo. El nuevo desafío radica en que no siempre sabemos qué sigue como consecuencia de lo que queremos.


    Hace unos años hice un tercer agregado a mi frase de la niñez y la adolescencia: “Querer es poder. Lo más difícil es saber lo que uno quiere, y más vale que entiendas lo antes posible las consecuencias de lo que querés”. En las empresas, muchas personas dicen que quieren ser promovidas a un puesto más importante sin entender cuál será el efecto de ese ascenso. Algunos solo quieren un sueldo mejor, una oficina más grande, un auto más lindo o un bono más jugoso. Pero una promoción trae responsabilidades mayores y muchas veces más horas de dedicación, lo que implica irse a la casa preocupados por asuntos del trabajo y tener personas a cargo con todas sus ideas, sus necesidades y sus expectativas a cuestas. En inglés hay una frase para referirse a esto: “No free lunch”. A un líder no le toca solo lo lindo del puesto.


    Tampoco puede elegir. Puede delegar, pero seguirá siendo el responsable del resultado y de haberle dado determinados recursos a un sector o una persona. Y cuanto más crece, debe hacer más cosas que no le gustan. Es parte del rol y de la obligación de ser líder. La primera vez que tuve que liderar la reunión trimestral con el equipo de Posventas en GM Brasil, me encontré con trescientas personas sentadas esperando que yo dijese algo brillante y les mostrara el camino para llegar a los resultados establecidos en el presupuesto. En ese momento me di cuenta de que no había dimensionado lo que significaba ocupar mi posición. Un líder siempre tiene más responsabilidades de que las que están escritas. Por eso, si es posible, antes de asumir un puesto deberíamos tratar de entender o averiguar qué se espera de nosotros. Al hacerlo, habremos ganado tiempo y energía para dedicarle a lo que todavía no sabemos que nos espera.


    Feedback: escuchar a los que nos conocen


    Cuando comencé mi vida profesional, una de las inquietudes que más escuché fue si el líder nace o se hace. Hay una literatura extensa sobre temas relacionados con la psicología del liderazgo y con cómo ser mejores líderes, pero nunca leí nada sobre cómo prepararnos para serlo. Lo cierto es que somos seres humanos racionales y podemos aprender más allá de las capacidades genéticas o la educación que recibimos desde que somos niños. Algunas personas tienen una base más fértil para desarrollarse como líderes y otros tendrán que trabajar más, pero todos podemos lograrlo. Lo importante es ver y entender dónde están nuestros desafíos y nuestras oportunidades. Darles espacio a personas que nos conocen para que digan cómo nos ven es muy importante en este proceso; muchas veces no sabemos que tenemos ciertas cualidades o pensamos que son algo común y corriente.


    A medida que crecemos, entramos en contacto con diferentes personas que pueden ayudarnos a conocernos mejor. Con nuestros padres primero, y con nuestros hermanos, primos, tíos, vecinos, compañeros de la escuela después, empezamos a entender las características y las habilidades propias y ajenas: el que pinta, el que hace lío, el impaciente, el tímido, el que canta. Desde que somos chicos recibimos estímulos para desarrollarnos en diferentes actividades hasta que un día nos damos cuenta de si somos buenos o no en eso. De chica yo escuchaba siempre lo que pensaban los demás sobre mí, especialmente todos los adultos. Las personas mayores siempre aportan una lectura diferente, sean más o menos estudiosos, más o menos preparados, porque tienen algo de lo que los jóvenes carecen: la experiencia de haber conocido más gente y haber vivido más situaciones y quizá más complejas.


    Esa mirada externa no solo puede ayudarnos a descubrir talentos ocultos; también puede decirnos con sinceridad si no los tenemos. Trabajar para desarrollar las habilidades de las que carecemos es una segunda etapa; primero hay que tener el coraje de conocerse y aceptarse. En mi casa, nuestros padres siempre nos decían a mis hermanos y a mí que teníamos que ir al colegio, estudiar inglés y practicar un deporte, en ese orden. Esa era la base de nuestra educación. Así, a los cinco años empecé natación y a los diez, cuando ya estaba federada para competir en estilo mariposa, mi mamá creyó que ese deporte no era bueno para mí porque me iba a ensanchar demasiado la espalda. Entonces me inscribió en tenis, pero yo era un desastre. El entrenador no ahorró en sinceridad y me dijo: “Como tenista, serás una excelente bailarina”. Comencé danzas clásicas y también era malísima. Pasé, finalmente, a las clases de gimnasia deportiva. No era buena, pero tenía actitud. Jamás faltaba a los entrenamientos e iba a todas las competencias los fines de semana federada por el colegio. Tenía la disciplina de un atleta y la tenacidad de mejorar todos los días pero, después de un año, mi pobre entrenador no veía muchas mejoras. Un día recibí mi libreta de notas con un “5” en Educación Física. Me asombré porque siempre me calificaban con “10”. Chequeé con mis compañeras de gimnasia y todas tenían “10”. No me parecía justo. Decidí hablar con mi entrenador y preguntarle el motivo de esa nota, considerando mi esfuerzo y mi compromiso. Para mi sorpresa, me dijo que me había dado un “10”, pero el director de deportes del colegio había decidido cambiarlo por el “5”. Solo si me pasaba a atletismo me daría el “10” que quería. “¡¿Atletismo, yo?! Soy un horror corriendo, odio hacerlo, no me gusta y quiero seguir haciendo gimnasia deportiva”, le dije sin dudar. Estaba dispuesta a luchar por un “6” con tal que me dejaran seguir practicando lo que me gustaba.


    Mi entrenador insistió en que hablara con el director. Fui a verlo en un recreo. Su oficina estaba ubicada debajo de una de las escaleras principales del colegio; era tan chica que el escritorio quedaba perdido entre los trofeos, las medallas y los uniformes que se apilaban en el piso. El director era un señor de estatura mediana, canoso, con enormes bigotes y voz muy gruesa. Todos en el colegio le tenían respeto. Para los deportistas, ese sentimiento se mezclaba con el miedo. Apenas me senté, me dijo: “Sabía que vendrías. Si querés tu merecido ‘10’, pasate a atletismo. Tenés el cuerpo y la facilidad para hacerlo. La gimnasia no es para vos”. Le ofrecí el mismo argumento, que no me gustaba el atletismo ni correr, y me respondió: “¿Vos sabías que el atletismo no es solo correr? Podés hacer lanzamientos”. Me parecía una pésima idea. Ya sufría con la entrada en calor en gimnasia, ¡cómo sería entrar en calor para hacer atletismo! Salí muy triste porque no pensaba cambiar de deporte, pero sabía que si no lo hacía, por más que me esforzara, mi nota iba a ser siempre, como mucho, un “5”. Llegué a casa llorando y le conté a mi mamá lo que había pasado. Me calmó y me dijo que ella hablaría con el director. Al día siguiente, después de su reunión la esperaba ansiosa pero sus palabras me dejaron helada: “¿Por qué no hacés atletismo? Tu cuerpo no es para gimnasia, es para atletismo. Intentalo”. ¡Me quería morir! El entrenador de atletismo había hablado con mis profesores y con mi entrenador de gimnasia. El director había convencido a mi mamá. Ya no tenía a quién recurrir y era difícil seguir resistiéndome a algo de lo que todos mis conocidos estaban tan seguros.


    En esa época entró en el colegio una chica nueva que llegó becada en ajedrez. Recién empezaba a hacerse amigas y la invité a que entrenase atletismo conmigo. Si yo podía correr, ¿por qué no una ajedrecista? Empezamos juntas, pero mi nivel de asistencia era muy bajo. A las dos semanas de comenzar, el entrenador nos comunicó que en quince días teníamos una competencia. Ese sábado por la mañana, cuando me presenté junto con mi amiga ajedrecista, me dijo que yo haría lanzamientos y ella, salto en alto. Lo miré y le dije que prefería saltar. Lo más cercano a eso que había hecho en mi vida era tirar piedras al río con mis hermanos, y era muy mala. Mi amiga, por su parte, tampoco quería saltar. Decidimos hablar con el entrenador y proponerle un enroque. Lo logramos, y mientras ella quebraba el récord de su competencia, yo avanzaba en altura, saltando en estilo tijera sin ninguna técnica. Desde el fondo del campo mi entrenador me gritaba desesperado que parara de saltar si no quería lastimarme.


    Después de ese día pasé a pruebas más técnicas y empecé a entrenar para correr con vallas junto con un campeón brasileño que estaba becado en Estados Unidos y pasaba sus vacaciones en Curitiba. Teníamos dos semanas antes de la competencia por la provincia de Paraná. En esos pocos días, la valla se convirtió en mi gran compañera. No era una barrera ni una enemiga sino un elemento que me desafiaba a aprender y ser mejor atleta. Finalmente llegó el día. Corrí ochenta metros con vallas y disfruté de cada una de ellas. Cuando llegué al final de la línea, mientras todavía disfrutaba de la carrera, me di cuenta de que había ganado. La sorpresa mayor llegó cuando me enteré de que, además, había quebrado el récord de la provincia y quedado a décimas de segundos del récord brasileño. Ese día miré a mi entrenador y pensé, sin entender, cómo él había visto en mí algo que yo no sabía que existía.


    En el ambiente de trabajo pasa algo parecido. Las personas con más experiencia —no necesariamente los líderes— saben detectar con más rapidez las cualidades y las capacidades de las personas. Incluso cuando menos lo imaginamos, siempre hay alguien observando y analizando cómo somos y construyendo una imagen de nosotros. Recuerdo que al año de haber entrado en GM Brasil, mi líder me hizo una evaluación de lo que había hecho bien y lo que tenía que mejorar, siempre en relación con objetivos medibles. Al poco tiempo empezaron a evaluar, además, actitudes como la entrega de resultados, la capacidad de análisis estratégicos o el trabajo en equipo. Recién durante mi tercer año en la empresa, cuando ya tenía a cargo la unidad de negocio del modelo Celta, mi nuevo líder me dio un feedback hecho por seis personas. El contenido de ese documento decía mucho más de mí que lo que mis padres, mis hermanos, mis amigos, mi jefe directo o mi propio equipo podrían haber notado. Yo no sabía si la evaluación de aquellas personas era resultado de los escasos momentos en los que me habían visto en una reunión mientras presentaba un proyecto o si estaba basada en las impresiones que tenían sobre mí quienes les reportaban a ellos. Nunca lo supe, pero la percepción sobre mis fortalezas y debilidades fue muy precisa, como si me conocieran de primera mano. Esa mirada externa, que yo nunca hubiera imaginado, fue un puntapié para entender que mi crecimiento profesional y personal podía acelerarse si escuchaba lo que otros profesionales pensaban sobre mi desarrollo.


    En GM promovimos el uso de una herramienta de evaluación que siempre me pareció muy útil: cada colaborador volcaba en una hoja su historia académica, los puestos que había ocupado, sus puntos fuertes y los que debía mejorar, y las posiciones que quería ocupar en un año, en tres y en cinco. Con ese resumen en la mano, les proponía que intercambiaran ideas con otros líderes de la empresa para saber cómo ellos veían sus objetivos de mediano y largo plazo. Por medio de estas conversaciones informales, muchos descubrieron que podían desarrollarse en ciertos puestos y de esa forma estar más preparados para el cargo que deseaban y que algún día podrían ocupar.


    La mirada ajena también puede provenir de personas por fuera de la empresa. Los líderes de opinión o profesionales de otras organizaciones y sectores pueden aportarnos ideas y sugerencias sobre nuestras oportunidades de crecimiento, e incluso pueden ver características que dificultan o facilitan nuestro desarrollo profesional. Cuando entré en Aerolíneas Argentinas, por ser una empresa del Estado y por cierta fascinación que ese tipo de servicio genera, me di cuenta enseguida de que todos tenían alguna opinión sobre lo que hacíamos: los pasajeros que volaban con la compañía, los que no volaban y los que probablemente no volarían. Cuando atravesamos un paro de pilotos de dieciséis horas, una situación muy diferente de lo que hubiera sido una huelga en una automotriz, mi forma de liderazgo y el de los gremios quedó expuesto y fue juzgado por gente que no tenía nada que ver con la empresa. Por más enfocada que yo estuviese en hacer las cosas lo mejor posible para Aerolíneas y que defendiera los intereses del Estado y del gobierno, fui evaluada por personas que probablemente nunca habían conocido mi trabajo de primera mano. Escuchar esas críticas fue doloroso, pero un líder tiene que estar preparado incluso para eso.

  


  
    El marketing personal


    Es una pena que no den clases de marketing en los colegios. Más allá de lo que estudiemos o a qué nos dediquemos profesionalmente, todos deberíamos tomar una clase de marketing personal en algún momento de nuestra infancia, en nuestra adolescencia y, por qué no, otra vez en la juventud.


    Cuando nacemos, recibimos un nombre y un código genético que definen nuestra primera identidad. Pero esto no es suficiente para distinguirnos de los demás: lo que nos convierte en alguien diferente son nuestras habilidades y personalidades. De ahí surgen los apodos, las clasificaciones y las calificaciones tan habituales en la escuela que, en muchos casos, se prolongan a la vida adulta. Si un niño es metódico o desorganizado, estudioso o vago, introvertido o expansivo, eso se traslada al colegio: está el alumno obediente, el que se duerme, el soñador, el peleador. Estas imágenes parciales son definidas por personas que comparan nuestras actitudes con un patrón y así, a veces, un chico es etiquetado como hiperquinético simplemente porque en su grupo los demás son más tranquilos. El simple hecho de tener más energía es visto como algo fuera del promedio y, como estamos acostumbrados a clasificar mirando los extremos, desde que somos chicos quedamos marcados como si fuésemos una sola cosa. ¿Cuántos padres tienen una imagen poco favorable de un hijo y se llevan una feliz sorpresa cuando los papás de un compañero les dicen que es un amor, que se portó muy bien y colaboró en el orden durante una piyamada? ¿Quién es el verdadero yo de ese chico, el que ayuda o el que no? ¿Acaso tiene doble personalidad? En realidad, ese chico puede ser las dos cosas. Lo que cambia es la visión del que lo observa y el lugar desde donde lo hace.


    Todos tenemos referencias que hemos almacenado a lo largo de la vida con las que clasificamos y otorgamos adjetivos a las personas que conocemos. Pero todos cambiamos a medida que vamos creciendo. La sociedad, el ambiente en el que vivimos, las cosas que nos pasan, todo nos va moldeando a medida que nos insertamos en un mundo en el que hay reglas sociales y se generan estereotipos: el que estudia tiene chances de que le vaya mejor en la vida; el que va a una buena universidad es más inteligente; el que estudia ingeniería es un “bocho”. Todos estos preconceptos nos ayudan a construir imágenes, no siempre acertadas, de las personas. Una vez, cuando trabajaba en GM Argentina, recibí una carta de un hombre, padre de cuatro hijos, que estaba muy preocupado por uno de ellos. El chico era estudiante de Comunicación Social y, a pesar de que trabajaba en una radio, vendía comida con un amigo y había conseguido la representación de una marca de alimentos para animales domésticos, su papá no le veía futuro. Me pidió que le diera un empleo, aclarándome que él le pagaría el sueldo. Le dije que no podía hacer eso, pero con placer me reuniría con su hijo para escucharlo y ayudarlo. En mi encuentro de menos de una hora me convencí de que era un gran emprendedor y no quería depender de su familia. Su padre lo veía perdido y desorientado, pero eso se debía a que la idea que tenía del éxito no coincidía con la forma de ser ni con la carrera que su hijo había elegido. Eso no significaba que no tuviese potencial. El padre simplemente no lo veía y el chico no se preocupaba por cambiar esa impresión.


    En la vida, como en el mundo del marketing de las empresas, se necesitan muchos recursos y esfuerzo para crear una imagen positiva y muy pocos para destruirla. Lo importante es decidir si queremos ser dueños o convertirnos en víctimas de nuestra imagen. Para eso, tenemos que ser conscientes de quiénes somos, qué imagen nos gustaría dar y cómo deberíamos actuar para conservar esa marca. Todo lo que hacemos —con quiénes nos relacionamos, cómo nos vestimos, nuestro corte de pelo, la forma en que nos comunicamos— es parte de esa construcción. Somos como esos dibujos que aparecen al unir los puntos: 1, 2, 3, 4, 5… y aparecemos ante la vista de todos. Pero no termina ahí. Hay que reiterar varias veces las mismas actitudes y en diferentes instancias para que se corrobore esa impresión que ofrecemos al mundo.


    Al asumir la presidencia de GM Argentina, hicimos una actividad junto con quienes me reportaban directamente para conocernos y entender cómo trabajaríamos como equipo. Le pedí a cada colaborador que eligiera un animal con el cual se identificara y que explicara los motivos. Ese ejercicio me ayudó a comprender las diferentes personalidades dentro de un grupo que prometía ser muy leal: la mayoría había elegido perros y caballos.


    Pero nada es estático. Terminar la facultad, casarse, tener un hijo, nietos, divorciarse o atravesar un fallecimiento son eventos que nos hacen ver la vida de otra forma y pueden intensificar o atenuar ciertas características de nuestra personalidad. Podemos aprovecharlos para cambiar nuestra imagen, si eso nos favorece, o simplemente para fortalecer la que tenemos. A veces nos encontramos en situaciones que nunca antes habíamos vivido y nos sorprendemos de nuestra capacidad para afrontarlas. Puede ocurrir que en un ambiente de trabajo te conviertas en el gran mediador de un conflicto. Quizá sabías que tenías esa habilidad y nunca la usaste porque en la empresa anterior había otras personas más hábiles para ello. Esta imagen de negociador ahora se convierte en una oportunidad para fortalecer tus atributos positivos y, quién sabe, valga la pena convertirla en un eslogan vendedor y diferenciador. Yo confío mucho en el poder de los eslóganes. Deberíamos vernos como un producto cuyas cualidades se pueden sintetizar en una frase corta y fuerte, que nos ayuda a ser reconocidos antes de ofrecer nuestras credenciales o contar nuestras historias de éxito. Esa es la mejor carta de presentación que tenemos.


     


    ¿CUÁL ES TU ESLOGAN? ¿CUÁL ES TU POSICIONAMIENTO?


    SI FUERAS UN PRODUCTO, ¿DE QUÉ COLOR SERÍA TU EMBALAJE? ¿COMO TE VENDÉS? ¿DÓNDE TE COMPRARÍAS? ¿EN QUÉ PARTE DEL LOCAL ESTARÍAS? ¿Y EN QUÉ ESTANTE, EN EL MÁS BAJO PORQUE SOS TÍMIDO O ARRIBA PORQUE QUERÉS LUCIRTE?


     


    Cuando empecé mi MBA, en 1997, hice mi primer test de Myers-Briggs en una clase de Comportamiento Organizacional. Esa evaluación, creada en la década de 1940 a partir de una teoría de Carl Gustav Jung, permite identificar, por medio de preferencias, a cuál de los dieciséis tipos psicológicos o personalidades pertenecemos. El test arroja como resultado cuatro características extremas entre Introvert (I), Extravert (E), Sensing (S), Intuition (N), Feeling (F), Thinking (T), Judging (J), Perceiving (P). Mi primer resultado dio bastante polarizado: “INTP”: introvertida, intuitiva, reflexiva, perceptiva. Eso quería decir que me enfocaba en interpretar la información, que tomaba decisiones basada en la lógica y de forma consistente con los datos que había recolectado y que estaba abierta a escuchar nuevos datos antes de definir mi elección. A lo largo de mi carrera, porque la empresa o algún curso así lo requería, repetí esa prueba unas cuatro veces. Recién en la última, cuando recibí el resultado, sentí la curiosidad de evaluar cuánto y cómo había cambiado. Con los años me había convertido en “ENTJ”: extrovertida, intuitiva, reflexiva, calificadora. Ya tenía más de cinco años en GM y los “ENTJ” e “INTJ” eran las personalidades dominantes entre los líderes en la empresa. ¿En qué momento había dejado mi “I” en el camino? ¿Y mi “P”? Evidentemente, había cambiado, me había adaptado. Había aprendido formas más eficientes de realizar mi trabajo en esa organización para que mi liderazgo fuese reconocido como exitoso.


     


    ¿SABÉS CUÁL ES TU DIFERENCIAL, EN QUÉ PODÉS DISTINGUIRTE DE LOS DEMÁS?


     


    Si queremos reforzar un atributo diferenciador, tenemos que trabajarlo. ¿Queremos ser buenos negociadores? Entonces hay que leer, hacer cursos, participar de actividades laborales que nos hagan ejercitar esa habilidad. ¿Somos buenos analíticamente? ¿Por qué no ofrecernos para hacer más trabajos de análisis o ayudar a otros compañeros que hacen esa tarea? Cuando comencé en GM me reconocían como una “doer”, alguien que hacía las cosas. Eso significaba que, si había proyectos demorados, me llamaban para materializarlos. Con el tiempo aprendí que hacerlo sin preocuparse por la gente no era la forma de ser una mejor líder. Empecé a prestar atención a estudios que revelaban que, cuanto más comprometidos están los colaboradores, más eficiente es la empresa y mejores son los resultados, y escuchaban con más atención los feedbacks. Así fui dando espacio al aspecto humano y, de a poco, empezaron a reconocerme como una líder de las personas. En mis últimos años en GM, ya me había ganado el mote de leading change. No fue algo espontáneo. Había trabajado para crear ese eslogan que reflejaba mis nuevas capacidades.


    Sos tu propia marca


    Una vez me preguntaron qué pensaba de la relación entre la belleza y el ámbito de trabajo. Hay un exceso de preocupación por este tema, que tiene sus motivos. En todas las empresas hay hombres bellos, pero en general nadie piensa que utilizan eso para ascender y ocupar un puesto deseado. Al contrario, parece que ser linda o atractiva es un factor que pone en tela de juicio la capacidad laboral de una mujer. Por eso, siempre les digo a los hombres que no juzguen por la belleza en el ambiente laboral, y a las mujeres les aconsejo que cuiden cómo se visten. Nuestra vestimenta también es parte del packaging de ese producto —nosotros— que queremos posicionar de cierta manera, y si una mujer quiere que la miren a los ojos cuando habla en una reunión, tiene que llamar la atención hacia su cara y lo que dice. Por supuesto, cada empresa cuenta con su código de vestimenta y algunas áreas tienen reglas específicas.


    Hace poco, una amiga me comentó que tenía una entrevista de trabajo y no sabía qué ponerse. Por ser una empresa de tecnología e innovación, ir con un tailleur no era lo más adecuado. Llegamos a la conclusión de que tenía que usar un look profesional, pero casual. Yo, en cambio, tardé muchos años en usar jeans en GM los casual Fridays porque no era una prenda que me permitiese dar la imagen que quería en el trabajo. Estoy segura de que así construí mi reputación y logré evitar cualquier idea o comentario equivocado.


    Cómo hablamos, nuestro tono de voz, nuestra actitud, el respeto por los horarios de llegada a las reuniones y los compromisos asumidos también son parte del armado de nuestro posicionamiento profesional. Debemos ser conscientes de esto y tratar de minimizar cualquier “ruido” en nuestra imagen sin dejar de ser nosotros mismos. Cuando entré en el comité ejecutivo del Mercosur en GM —un grupo reducido de los “número uno” de cada función en el que se discuten temas operativos y estratégicos—, tenía treinta y cinco años. Era la segunda mujer junto con una ejecutiva estadounidense que ocupaba la posición de directora de Recursos Humanos y la primera sudamericana en integrar ese board conformado por quince personas, cuyo promedio de antigüedad en GM era de más de treinta años. Sentía una presión muy grande. Pensaba cómo era mi posicionamiento ante ese comité, cuál era mi diferencial, qué aportaría a ese equipo. Quería que apreciaran el valor de tenerme sentada a la mesa, que se fuesen de cada reunión diciendo: “Qué observaciones inteligentes hace Isela. Cómo aporta a las reuniones y a la empresa”. A los pocos meses mi hijo me preguntó si me había tragado mi voz. Lo que había comenzado como una disfonía se convirtió en una serie de sonidos incomprensibles que salían mi boca cada vez que intentaba hablar. Ya no podía comunicarme.


    Siendo hija de médicos, mi padre me mandó de inmediato a un especialista pensando que tenía cáncer en las cuerdas vocales, pero cuando me observaron, vieron que tenía unos nudos severos y que debía ver de forma urgente a un especialista. Cuando llegué a mi primer turno con la fonoaudióloga, me pidieron que cantara, me hicieron leer varios textos y recién después pasé a verla. En su consultorio tenía fotos con cantantes famosos y pensé que saldría de allí, como mínimo, con mi voz restaurada. Después de explicarle lo que me sucedía entre señales y mímicas, la médica se sacó los lentes y me preguntó qué había me pasado en los últimos meses. Mi cara se trasfiguraba ante cada pregunta: “¿Cuándo fue la última vez que te midieron las hormonas? ¿Estás embarazada? ¿Te estás divorciando? ¿Algún familiar enfermo o que haya fallecido?”. A cada pregunta que me hacía, más me preocupaba. Primero, porque parecía una terapia y yo no estaba preparada para eso. Solo quería recuperar mi voz. Segundo, porque sus preguntas eran demasiado profundas y no tenían que ver realmente conmigo. Pero si no encontraba las respuestas a sus inquietudes, ¿mi voz quedaría perdida para siempre?


    Me dio unos ejercicios para hacer en casa y me indicó que volviera la semana siguiente. Fueron tres sesiones más que asumieron el formato de una terapia; ella buscaba el detonante de mi pérdida de voz y yo simplemente quería resolver el problema. Camino a la cuarta sesión, mi cabeza hizo clic: había empezado a perder la voz al entrar en el comité ejecutivo. Me acordé de que me había resfriado y había quedado un poco disfónica. Tengo una voz muy suave, a veces aniñada, y en ese momento me pareció que el tono grave me daba una presencia más fuerte. A esa altura, la ejecutiva estadounidense había sido transferida a otro país y en el board habían quedado solo hombres. Yo sentía que mi voz disfónica se escuchaba más que la normal. A las pocas semanas estaba prácticamente muda.


    Llegué feliz a la sesión y le conté mi revelación a la fonoaudióloga, que me dio un largo discurso sobre la autoestima. Me dijo que si yo no hubiese sido capaz no me habrían seleccionado y que si mi voz hubiese sido un factor negativo, no me habrían promovido. En esa charla advertí que debía cambiar mi estrategia para ser escuchada en las reuniones del comité ejecutivo. Definitivamente, no era eficiente en mi forma de comunicarme: cada vez que iba a opinar, hacía un largo discurso con mi análisis y, antes de decir cuál era mi punto o recomendación, otro ejecutivo me interrumpía y decía lo que yo estaba a punto de plantear. Decidí que tenía que ser más asertiva y empezar por mi conclusión y mi recomendación. Solo sacaría a relucir mi listado de puntos de análisis si alguien cuestionaba mi propuesta. Esto me demandaba una nueva forma de presentar mis ideas. Me exigía pensar más antes de hablar. No se trataba solo de saber en qué momento podía decir algo mientras todos opinaban, sino, principalmente, cuando pudiese poner pausa a las voces más graves del board, de que mi comentario fuese muy asertivo y directo. Le pedí a mi asistente que me hiciese una etiqueta con cuatro letras: “PADH”. Pensá-Antes-De-Hablar. Era como la ortodoncia para los dientes: me iba a forzar al cambio.


    Pegué la etiqueta cerca de la cámara de mi laptop, que llevaba conmigo a todas las reuniones. Cada vez que llegaba a un encuentro, lo primero que hacía era abrir la computadora. Ahí estaban las cuatro letras, mis compañeras de muchas horas. A veces, cuando no podía llevarla, dibujaba las letras en la hoja de papel en que tomaba notas. Me condicioné a pensar antes de intervenir y a ser más directa en mis opiniones. Me adecué a lo que me hacía más eficiente en esa mesa de trabajo. Mi imagen no mejoró, pero pude comunicarme sin “ruidos” ni interferencias. Logré que mi capacidad profesional fuese más potente que la ineficiencia de mi forma de comunicar.


    Todas las acciones que tomamos van confirmando o afirmando la imagen que construimos de nosotros mismos. Esa imagen puede reflejar cómo deseamos mostrarnos, pero no debería estar muy alejada de lo que realmente somos. Forzarnos a parecer algo que no somos es un riesgo altísimo: la inconsistencia entre esos actos y nuestra forma de ser puede resultar en una imagen confusa, incluso opuesta de la que queremos mostrar. Esa es la imagen más negativa que existe.


     


    ¿TU ESLOGAN DICE QUIÉN SOS REALMENTE?


    ¿TE DIFERENCIA DE LOS DEMÁS?


    ¿DEMUESTRA TUS MEJORES CUALIDADES?


     


    Tenemos que cuidar la consistencia entre lo que vendemos y lo que realmente somos. Lo mismo sucede con las marcas. “Just do it”, de Nike, inspira a ejecutar, a avanzar. “Impossible is nothing”, de Adidas, o “Si es Bayer es bueno” transmiten claramente lo que, en el fondo, promete el producto. He conocido muchos profesionales que en un primer encuentro dejaban en claro un eslogan y vendían un posicionamiento que no concordaba con lo que realmente eran. Esto es muy frustrante y hace que nos sintamos engañados. Una persona tímida no se puede vender como extrovertida, por más que ese sea el sueño del introvertido. En pocos minutos nos daríamos cuenta de que se trata de algo falso. Pero puede decir que es un tímido que trabaja mucho para superar esa barrera y hacer excelentes presentaciones, y explicar que eso no lo limita para liderar a su equipo. Lo mismo vale para una persona a la que le cuesta tomar decisiones: no puede posicionarse como alguien ejecutivo. No sería sustentable.


    La imagen que proyectamos puede ser un poco más fuerte y acentuada de lo que realmente somos, pero no diferente y, desde luego, no opuesta. Es importante que nuestra imagen nos agrade y que nos sintamos cómodos con ella, porque ser reconocidos por un atributo que no nos gusta no es redituable. Y si no nos adueñamos de nuestro posicionamiento y de nuestra imagen, alguien más lo hará por nosotros. Por eso, conocernos y ser conscientes de quiénes somos es tan relevante. Mientras trabajé en la fábrica de GM en Texas, logré desarrollar la mentalidad de una persona de fábrica. Tenía que ser muy detallista en mi trabajo. Me había entrenado para pensar en el presente porque, al final del día, cada unidad que se producía en mi turno tenía que estar perfecta. Cuando estaba por terminar mi experiencia en la planta y me preparaba para volver a Brasil, el director me invitó a quedarme. Yo sabía que podía ser detallista por unas horas, pero en el fondo vivía pensando en el futuro: si esos eran realmente los vehículos que los clientes estaban esperando o si habría algún otro que les gustara más. Por supuesto, podría haberme quedado y acentuado un perfil detallista, pero eso no me hubiese hecho feliz, nadie puede posicionarse en el mundo laboral —tampoco en el personal, la verdad— con atributos que no disfruta. Cuando una decisión de este tipo no es sustentable en el tiempo, lo sufrimos. Armar una imagen demanda mucho trabajo, y más vale hacerlo con habilidades que nos diviertan y sean placenteras.


    Así como nos fijamos en los atributos buenos para posicionarnos, también tenemos que estar atentos a aquellos que nos juegan en contra. En una época, en GM a nivel global usamos el modelo de Jack Zenger y Joseph Folkman como guías de desarrollo de los líderes. La primera gran diferencia con nuestra forma anterior de trabajo era que prestaban atención a un número menor de competencias (unas diez) y se enfocaban mucho más en los aspectos positivos. Y en segundo lugar, le daban atención a lo que llamaban career stallers o career stoppers, aquellos rasgos que podían realmente poner en riesgo la carrera o la posición en la empresa.


    Un career staller puede ser, por ejemplo, un temperamento intempestivo, no poder controlar las emociones o ser incapaz de resolver conflictos sin ponerse agresivo. Esto tiene mucho que ver con la empresa y sus valores. A veces, ciertas formas de trabajar, o determinadas características y habilidades, son más adecuadas para una empresa que para otra. Es importante que el posicionamiento profesional que elegimos esté en línea con la organización en la cual nos desempeñamos o que, por lo menos, no choque con su cultura. Siempre es posible pensar si se debe buscar otra función dentro de la empresa que nos permita tener el estilo que queremos o si directamente debemos pensar en irnos a otra compañía.


     


    ¿CUÁL ERA TU IMAGEN CUANDO ERAS CHICO?


    ¿Y EN LA ADOLESCENCIA? ¿Y EN TU PRIMER TRABAJO?


    SI LE PEDÍS A UN COMPAÑERO DE TRABAJO QUE DIGA CÓMO SOS COMO PROFESIONAL, ¿VA A DECIR AQUELLO POR LO QUE VENÍS TRABAJANDO Y ESFORZÁNDOTE? ¿Y SI LE PREGUNTÁS A TU LÍDER? ¿Y A UN LÍDER DE OTRA ÁREA?


     


    Si todas las respuestas a estas preguntas son similares, felicitaciones por la consistencia. Seguramente esa es la imagen que buscabas construir. Y si no lo es, a trabajar cuanto antes. Solo depende de vos. Es importante que las personas cercanas, sea tu jefe, tus pares o quienes te reportan, sepan que estás haciendo un gran esfuerzo para mejorar. A veces, las empresas ofrecen coaches para trabajar estos procesos de cambio, y es probable que puedas asistir a cursos para las cuestiones más técnicas, como negociación o planificación. También podés pedirle a un líder al que admires —y que tenga una imagen similar a la que deseás— que te ayude con algunos consejos. O a tus compañeros de confianza para que te den un feedback después de una reunión y ver si tuviste una actitud contraria a la que buscás proyectar.


    Lo más importante es ser conscientes del trabajo y de las oportunidades que tenemos para construir nuestra imagen. Nunca es tarde, pero cuanto antes aceptemos que somos nuestra marca, menos nos va a costar decidir cuál es nuestro eslogan.

  


  
    ¿Quiero ser líder?
 Estar preparados para el salto


    Todos somos líderes


    Cualquiera de nosotros es, potencialmente, un líder, más allá de que tenga una tarjeta que diga coordinador, supervisor, director, vicepresidente o presidente. Todos somos líderes de alguna forma, lo que nos diferencia es el impacto de nuestras acciones. Un chico de ocho años puede ser líder en su casa porque el perro le obedece o en su escuela porque otros chicos lo escuchan y lo siguen. Si somos líderes naturales o referentes, siempre tendremos un efecto sobre quienes nos rodean. El liderazgo es, justamente, algo que se va desarrollando a lo largo de la vida, y los mejores líderes son aquellos reconocidos por los demás como tales, aquellos que se ganaron ese lugar, no necesariamente quienes son designados para ocupar esa posición. Los primeros son los liderazgos que tienen más fuerza y más proyección.


    En una empresa, no es posible ser líder sin una visión para que la organización sea viable. Un presidente que solo es amable con las personas difícilmente subsista en su puesto; debe tener además una idea de hacia dónde quiere llevar el negocio, la capacidad de entregar resultados y ejecutar y, de cierta forma, de planificar. Muchas veces, el que sabe planificar no puede ejecutar, o el que ejecuta no puede planificar, pero el presidente o el líder principal de una función en una empresa debe tener ambas capacidades y saber trabajar con la gente. Estas son características principales e indispensables. Por supuesto, hay muchas otras que hacen a un buen líder, algunas más técnicas y específicas de ciertos sectores, pero la mayoría son sustituibles. ¿Tiene que ser una persona experta en procesos? No necesariamente. Si la empresa se dedica a manufactura y tiene un buen líder en el área, no es imprescindible. ¿Debe saber en detalle cómo se desarrolla el producto que está vendiendo? No, pero tiene que entender los diferentes aspectos del negocio para poder comprender las implicaciones, los riesgos y las oportunidades de crecimiento. Si le gusta el rubro, podrá desarrollar rápidamente las capacidades más importantes para liderar la empresa.


    Entonces, ¿cómo se descubre el propio liderazgo? Yo lo hice a través de la curiosidad. De una forma parecida a cuando empecé a trabajar en publicidad, mi carrera en GM se debió, sobre todo, a mis ganas de aprender más sobre lo que hacía y de entender el proceso global de la empresa para hacer mejor un trabajo específico. Eso me permitió ver a la compañía como un conjunto, comprender cómo funcionaban las dinámicas internas, cuáles eran las áreas que entraban en juego en cada momento y cómo impactaban entre sí. Pero también fueron decisivas mis ganas de desafiarme. Siempre evalué cuál era mi zona de confort y me fijé como objetivo desarrollarme en áreas que no me generasen entusiasmo para aprender más incluso de lo que no me gustaba. No siendo ingeniera, tuve que tomar decisiones directamente asociadas con esa especialidad, como descubrir y resolver una serie de problemas en las molduras externas de los Cadillac Escalade o diseñar un proceso. Busqué aventurarme en lo que no conocía y no les tuve miedo a los desafíos, pero no perdí de vista que debía hacerlo con la humildad de reconocer que otras personas sabían más que yo.


    En la vida todo es aventura. Hay momentos duros, divertidos, de crecimiento y también de dudas y frustración. Nunca sabemos cuándo ni cuánto nos va a tocar de cada uno. Por eso es importante sentirnos dueños de ese recorrido y estar preparados para todo. Ser conscientes y curiosos, e interesarnos incluso por lo que no es de nuestra directa incumbencia. Yo siempre hice de todo en los lugares donde trabajé y, cuando se me presentó un tema desconocido, me aventuré a escuchar, a leer, a reunirme con gente que sabía más que yo, a hablar con líderes de otras áreas para aprender con ellos hasta sentirme capaz de afrontar el desafío. Nunca esperé que mis líderes me indicasen lo que esperaban de mi trabajo; hice siempre lo que creía que iban a pedirme o lo que pensaba que podía ayudarlos a hacer mejor su trabajo. Todavía hoy, cuando estoy en una reunión con líderes de otras áreas o sectores, trato de absorber al máximo lo que tienen para decir y no dudo en hacerles preguntas. Gran parte de mi crecimiento se debió a esas ganas de aprender de los demás y de ayudar a otras áreas. “Si hago esto de tal forma, ¿te hago el trabajo más sencillo?”, es una de mis preguntas habituales. Siempre fui así: intento ver de qué manera, desde mi lugar, puedo aportar más a la organización en la que trabajo.


    Cuando fui reconocida por mi capacidad de leading change en GM me pregunté si realmente tenía esa cualidad y cómo podía saberlo a ciencia cierta. Entonces decidí hacer un curso de Leading Change en Wharton, Estados Unidos, una de las principales universidades de Administración. No llegué segura de saberlo todo; me aventuré, pero una vez ahí confirmé que sabía lo que debía saber y hasta me resultó gracioso descubrir los verdaderos nombres de algunos procesos que yo hacía de forma intuitiva. Cuando trabajaba en el primer proyecto global de ventas por Internet, me ocurrió algo parecido. En los años 2001-2002, cuando comenzó el boom de las ventas online, en GM lanzamos un auto con esa modalidad. Fue un proceso por el cual recibimos premios de diferentes lugares y medios. Mientras otras empresas empezaban a trabajar en ese sentido, decidí hacer un curso de e-commerce en San Pablo. Pasé en silencio gran parte de las clases, escuchando las inquietudes de mis compañeros, y con ellas encontré las respuestas a las preguntas más básicas que tenía: por qué la gente compraba online, qué estaban buscando.


    Siempre es necesario volver al origen: el consumidor. Cuando entramos en la vorágine de la empresa, a veces creemos que estamos haciendo lo correcto aunque nos desconectemos de los clientes y del mercado. ¿Cuántas veces no vemos las oportunidades porque estamos más preocupados por encontrar el “producto perfecto”? Un buen líder tiene que estar conectado con las personas para poder encontrarlas y trabajar para darles lo que están buscando.


    El trabajo no explícito del líder


    Nadie es líder recién cuando lo promueven a un puesto de dirección. Ese día comienza un trabajo mucho más exigente, pero los preparativos para ser líder empiezan mucho antes. ¿Estamos dispuestos a trabajar duro para convertirnos en líderes aun antes de que nos ofrezcan el cargo?


    Cuando empecé a trabajar en una agencia de publicidad a los dieciocho años, imaginaba que mi trabajo sería sentarme todos los días a leer un briefing y escribir una publicidad. Para mi sorpresa, muy pronto estaba ayudando a diagramar los anuncios, elegir el casting de un comercial y consolidar cuentas en los cierres del mes junto al equipo de Finanzas. Seguía siendo redactora y no me pagaban por esas tareas extra, pero entendía que por ser parte del equipo también podía colaborar en todo lo que mis calificaciones o mis habilidades me permitían. Rápidamente aprendí que en cada función y en cada trabajo hay actividades que no están preacordadas cuando aceptamos esa posición y que, sin embargo, hacemos.


    Muchas veces nos encontramos involucrados en situaciones en el ambiente de trabajo sin saber cómo ni cuándo quedamos metidos. Puede ser que descubramos nuevas habilidades a medida que aparecen los desafíos o que el mismo puesto nos demande capacidades diferentes. Cuando estaba en Estadística y Previsión de Ventas en GM, me pidieron que escribiera los discursos del director general de Marketing y Ventas. Poco después, empecé a hacerlo también para el presidente. No me gustaba —de hecho, hoy no escribo mis discursos y no quiero que nadie pierda tiempo escribiéndolos por mí; prefiero improvisarlos—, pero fue parte de mis tareas no escritas y lo tomé como una forma de aprender a expresarme como un líder.


    Es importante entender el conjunto de actividades que no están explícitas en la descripción de una posición cuando la aceptamos. Desafortunadamente, no hay forma de saberlo en su totalidad. No podemos imaginar todas las situaciones que la empresa va a vivir ni los desafíos que tendremos que asumir. Pero hablar con líderes de la organización antes de incorporarnos ayuda a entender la cultura de la empresa y lo que se espera de nuestro rol. Los colaboradores también pueden ayudarnos a entender cómo debemos movernos y saber qué se espera de alguien que quiere tener éxito en su trabajo. En el caso del líder, hay que saber de antemano que habrá tareas que no están escritas, pero son esenciales para lograr los objetivos. Entender cómo hacer para que los equipos funcionen mejor es una de esas actividades “invisibles”.


    Hay líderes que tienen equipos muy funcionales y exitosos. Y hay colaboradores que rinden muchísimo y, de golpe, con un cambio de líder, dejan de ser considerados potenciales. Un líder tiene que poder identificar quiénes son los talentos en su organización y desarrollarlos. Es su rol, no importa en qué empresa o función trabaje, debe hablar con otros líderes sobre ellos y preparar a los futuros líderes de la empresa e incluso, llegado el caso, a su propio reemplazo, y todos tienen que ser mejores que él. El líder debe obtener lo mejor de cada colaborador y hacer que dos o más personas que no se conocen o que son muy diferentes entre sí y jamás compartirían un café fuera de la oficina, puedan integrarse y trabajar juntas en un proyecto.


    Prevender un proyecto o una idea también es una tarea no escrita del buen líder. Construir relaciones externas e internas para impulsar un proyecto es un trabajo que comienza en los pasillos, en las charlas de café, en las reuniones sociales, y hacerlo cuando todavía no se necesitan esos apoyos es el mejor camino. Nada es más difícil que sentarse a negociar con una persona cuando nunca antes existió la oportunidad de hablar con ella sobre temas más sencillos y sin una disputa o una negociación de por medio.


    Relacionarse con proveedores, gremios, representantes del gobierno y de asociaciones es otro aspecto del trabajo no explícito del líder. Definir con quiénes hablar o articular es clave para facilitar el avance del trabajo. En GM tuve un líder que antes de llevar un proyecto al comité ejecutivo se sentaba con cada miembro de forma individual, le presentaba la idea, tomaba nota y hacia ajustes. Recién cuando tenía todo alineado, lo llevaba para lograr su aprobación. Era trabajoso, pero exitoso. Es importante identificar si tenemos estas habilidades. Si no, deberíamos buscar alguna persona a quien delegarlo sin perder de vista que la responsabilidad ante el mundo externo e interno es del líder. De lo contrario, pasará a ser cuestionado por sus propios colaboradores.


    No hay duda de que un líder tiene éxito cuando logra los objetivos que tenía planeados, pero toda empresa forma parte de una comunidad, que a su vez integra una ciudad, un país y una región. El líder tiene también una responsabilidad hacia esa sociedad, ya sea por las acciones que la empresa toma respecto del impacto ambiental o por lo que él mismo hace en su tiempo libre, como apoyar una fundación o un emprendimiento social. Debe entender qué impacto genera puertas afuera y tratar de equilibrar los objetivos de la organización con las necesidades del país donde trabaja. Ningún líder de empresa puede ser ajeno a esa realidad.


    En 2012, cuando comencé a pelear internamente para lograr que GM global produjera el modelo Cruze en la ciudad de Rosario, sabía que competía con otros países cuyos gobiernos estaban dispuestos a dar incentivos fiscales para hacer el proyecto más atractivo y convencer a la empresa de invertir allí. Y sabía que el gobierno argentino de aquel momento difícilmente nos ofrecería beneficios de ese tipo, pero se me ocurrió que el proyecto era una oportunidad para apoyar a nuestra base de proveedores. En los años previos, la mayoría de los proveedores automotrices habían invertido únicamente en capacidad productiva y estaban retrasados en la incorporación de tecnologías nuevas. Si el sector de autopartistas era más sólido, los argumentos para invertir en Argentina podían ganar peso para que otras automotrices mirasen al Mercosur. Veía además una oportunidad enorme para hacer que los costos de logística se convirtiesen en ventaja competitiva frente a los demás países: si el gobierno hacía viable el puerto de Rosario y mejoraba la infraestructura de trenes, el beneficio no sería solo para GM sino para el país. Con el proyecto Cruze trabajamos para que los proveedores argentinos accedieran a la tecnología adecuada y estuvieran en condiciones de participar. Finalmente logramos traer setecientos millones de inversión de GM para la fábrica de Rosario e inauguramos el puerto con la llegada de emergencia de un barco de Corea que no podía entrar en Zárate por falta de espacio.


    Todo líder tiene capacidad de transformación más allá de los límites de su organización porque las empresas cuentan con herramientas potentes. Cuando me ofrecieron ser presidente de la edición 2014 del Coloquio de Idea, dije que aceptaba si me permitían elegir el tema del evento. Yo quería hablar de integración: integración con el mundo, integración social para asegurar una relación comercial internacional más sustentable, e integración entre lo público y lo privado. Si ambos sectores trabajaran con los mismos objetivos podríamos, como país, recuperar el tiempo perdido y lograr reintegrarnos al mundo globalizado. Era algo que, a mi juicio, faltaba en el país y quería aportar para saldarlo de alguna forma. A medida que vamos creciendo en la organización, adquirimos más poder de influencia. Parte del trabajo de un líder, no importa la función que ocupe, es ayudar a desarrollar la comunidad donde opera. No puede perder la oportunidad de hacerlo. Porque si al país le va bien, a la empresa también.


    Aprender a escuchar las críticas


    Nunca estamos listos para el feedback verdadero, aquel que nos permite superarnos. Para lo único que estamos bien dispuestos y preparados naturalmente es para el halago: “Excelente este proyecto, muy buen trabajo”. Sin embargo, es más relevante saber qué debemos mejorar que escuchar en qué somos buenos. Lo que nos destaca, bienvenido, pero ya lo tenemos. Lo importante es enfocarse en lo que nos falta y en cómo superarnos. Para eso, nada sirve tanto como escuchar las críticas y pedir ejemplos: “¿No soy buena presentando? Muy bien, ¿dónde me viste presentar y qué fue lo que no te gustó?”.


    Cuando empecé mi carrera profesional, solía imaginar que me paraba frente a un espejo al que le preguntaba qué hacía bien y qué no. Ese espejo de fantasía tenía un botón que me permitía imprimir su veredicto y con ese papel hacía mis deberes en casa. Era una forma de mantener en privado lo que debía mejorar. Siempre es difícil escuchar en boca de los demás en qué no somos buenos o, peor aún, que no somos buenos en lo que creemos que somos. Pero como ese espejo no existe y el feedback es lo que más nos hace crecer, tenemos que escuchar a los otros.


    En GM teníamos evaluaciones dos veces al año, en su mayoría de nuestros líderes. Cuando me promovieron a mi primer puesto de líder, advertí que la lectura que yo hacía de cada integrante de mi equipo era sesgada. Veía solo un aspecto. Empecé entonces a pedirles a personas de otras áreas que me dieran un feedback sobre los miembros de mi equipo. Era una forma de ofrecerles la oportunidad de crecer y desarrollarse mejor o más rápido como profesionales y como personas. Con el tiempo, GM Brasil lanzó un proceso de evaluación estándar para todos los colaboradores y luego implementó un programa global conocido como “feedback 360 grados”, porque imaginábamos que permitía ver a una persona desde todos los ángulos. En ambos procesos, los colaboradores elegían a las personas que los evaluarían. El líder directo era obligatorio, pero más allá de él, se podía elegir entre colaboradores que reportaban a uno, colegas, líderes de otras áreas o pares. Una vez, un gerente que me reportaba me presentó el listado de personas que harían su evaluación 360. Miré los nombres y todos eran sus amigos del trabajo. Le pregunté por qué no incluía a algunos directores y me dijo que eran personas muy ocupadas y no quería molestarlas. Yo sabía que al menos dos de ellos hubieran sido muy duros respecto del desempeño y la actitud de este gerente, y le dije que tendría que haber elegido personas que pudiesen darle un feedback más duro. Yo siempre tomé las evaluaciones en serio y elegí la mayor cantidad y variedad posible de personas para darme un feedback, incluso aquellas con una visión crítica de mi trabajo. Por eso, a mi juicio, se perdía la gran oportunidad de su vida: escuchar lo que los demás pensaban de él como profesional y usar esa información para armar un plan de trabajo que le permitiese crecer.


    Una evaluación bien hecha nos permite alinear los objetivos y las perspectivas de crecimiento y redireccionar nuestra carrera. Una vez, cuando trabajaba en el área de Planificación e Investigación en GM y le hice una devolución a un analista, no supo cómo responder mi pregunta sobre sus ambiciones profesionales. Mis feedback eran intensos, de al menos una hora. Cuando le dije cuáles eran sus puntos fuertes y cuáles debía mejorar, le expliqué que los últimos eran más o menos importantes según lo que él quería hacer con su carrera. Me respondió que estaba contento con lo que hacía y que si en algún momento se creaba un puesto de supervisor le gustaría ser considerado. En mi visión, le faltaban aspectos importantes de liderazgo. Todos sabíamos que esa posición difícilmente fuera a crearse, ya que se trataba de un grupo chico y ya tenían un gerente. Se lo dije y lo entendió. Al día siguiente me llamó para seguir la conversación. Se había animado a decirme que quería ser considerado algún día para ser gerente del área. Me demostró que tenía muchas ganas de serlo y que estaba dispuesto a trabajar por ese objetivo. Tenía el cuchillo entre los dientes.


    A mi modo de ver, una persona que quiere algo tiene que sentirlo y expresar que está listo para luchar por eso. Continuamos hablando durante otra hora. Le expliqué que es mejor ser líder por reconocimiento que por una promoción, y que incluso muchas veces alguien se convierte en líder o referente sin haber sido promovido. Le di ejemplos de actitudes que tenía que cambiar. Por ejemplo, en las reuniones de staff dormitaba mientras sus colegas presentaban un tema. También hablamos de cómo su trabajo impactaba en toda la empresa. Le expliqué, en definitiva, que había pequeños ajustes que debía hacer y que yo estaba dispuesta a ayudarlo. A la siguiente reunión de staff llegó con una jarra de café y se mostró muy atento y participativo, colaborando con sus análisis y conclusiones. Empezó a tener un rol de liderazgo y sus pares comenzaron a consultarlo por temas técnicos. De a poco, si había que hacer una presentación al comité ejecutivo o la corporación pedía un representante de Latinoamérica, África y Medio Oriente, sus propios compañeros empezaron a proponer que fuera él. Fue un caso claro de que dar feedback es tan importante como recibirlo. Obviamente, cada uno decide qué hacer con lo que recibe. La mayoría de las personas prefiere recibir evaluaciones positivas y, frente a la que no lo es, tiende a menospreciar o descalificar al que hizo el comentario, o a justificarse. Sin embargo, no conozco a nadie que no tenga algo para mejorar.


    Cuando me promovieron a directora en GM Brasil y miembro del board del Mercosur viví una transición entre dos líderes. Cuando asumió el nuevo, me llamó y me dijo: “En tu evaluación dice que no sos customer focus, pero en todas las interacciones que hemos tenido a nivel global, el feedback corporativo dice que sos reconocida como una líder que tiene mucho foco en el cliente. ¿Me podés explicar esa lectura del líder anterior?”. Aquel líder ya me había dicho que yo no tenía foco en el cliente y, cuando le pedí ejemplos para entender cómo había armado esa percepción, me sentí ofendida por su respuesta, como si cuestionase mi amor por mis padres o mis hijos. Sin embargo, sentí que no podía retrucarle nada. Él me veía así y seguramente yo estaba haciendo algo para que tuviese esa percepción. Quizás el cliente era mi eje central pero no lo suficiente, como le sucede a alguien que completa cinco kilómetros en una hora la primera vez que corre y piensa que es insuperable hasta que un compañero le dice que él corre esa distancia en la mitad de tiempo. No me distinguía por lo que yo creía. Sin embargo, llegué a la conclusión de que ser un líder customer focus era mi pasión y quería que fuese mi diferencial.


    Mi líder había basado su evaluación en las presentaciones que yo hacía al comité ejecutivo. Después de su devolución salí ansiosa por repasar mis documentos. En el camino me acerqué a la secretaria de otro director que siempre participaba de esas reuniones y le pedí que cuando pudiese me diera su opinión. Cuando abrí las presentaciones que había hecho al comité me di cuenta de que todas mis recomendaciones se fundamentaban en la base de clientes que tenía en el backup de esos documentos… ¡que yo nunca presentaba! Mi líder tenía razón, él había escuchado lo que yo decía, no lo que pensaba. Aun así, estaba segura de que siempre hacía mención a los clientes como base de mis conclusiones. Incluso le pregunté a mi equipo y me dijeron que era así, pero ellos me reportaban. ¿Estarían diciendo la verdad o, como a mí, también les parecía que era algo obvio? La realidad es que lo obvio no lo es hasta que se comprueba. Días más tarde, el otro director al que había consultado me aseguró que yo no había mencionado a los clientes durante la última presentación, solo había hecho un comentario al pasar antes de entrar en la reunión. A partir de ese día, cambié mi actitud. Me volví consciente de que debía llevar al cliente en el cuerpo y en la acción en cada presentación que hiciera. Eso hubiese sido imposible si no hubiese bajado las defensas para escuchar las críticas que los demás tenían para hacerme.


    Escuchar es básico para crecer. Lo hacemos cuando somos chicos y aprendemos a ser seres sociables; también debemos hacerlo en la vida adulta para aprender a ser profesionales. La diferencia es que cuando somos niños, nuestros padres o familiares más cercanos son las únicas verdades. En el ambiente laboral, en cambio, hay muchas. Por eso hay que escuchar a los más experimentados, a los más críticos, a los que más conocen el trabajo, a los clientes, a los proveedores, a los compañeros, a nuestros líderes y a los de nuestros pares. No se trata de escuchar solo lo que dice un amigo, el que juega al fútbol con nosotros o el más simpático. Generalmente, ellos no nos dicen lo que piensan y se limitan a alentarlos con frases como “vas por un buen camino”, “el tiempo te va a ayudar”. ¿El tiempo? Si esperamos que el tiempo corrija nuestros errores, nunca vamos a modificar la realidad ni vamos a lograr lo que queremos. Ser profesional y crecer como tal exige una actitud consciente para escuchar lo que no nos gusta. Cuanto antes recibamos ese feedback, más rápido podremos empezar a trabajar para ser mejores.


    Aprender de los “líderes malos”


    La vida es una gran escuela. Podemos leer mucho sobre liderazgo y estudiar cómo ser mejores pero nada se compara con observar a otros líderes, especialmente a los que son muy criticados en los pasillos o cuyo estilo hace que sus colaboradores no se sientan motivados. Cada comentario, directiva y actitud de un líder al pedir un trabajo, delegar o dar órdenes es una oportunidad para aprender, y cada reacción de su grupo de colaboradores es una oportunidad más para entender qué funciona bien y qué no en una empresa. Cuando hacemos las cosas bien, se ve en los resultados. Sin embargo, cuando las cosas no salen como esperamos, no siempre se debe a que tomamos decisiones equivocadas o que la información era incompleta sino a que las personas involucradas no estaban motivadas o comprometidas con el proyecto. A lo largo de mi carrera presencié muchas situaciones en las que las personas que trabajaban para ciertos líderes manifestaban su disgusto con expresiones inconfundibles: “Mi jefe tiene una obsesión por hacer tal cosa” o “Se le ocurrió una locura y es imposible de hacerlo”. ¿Cómo va a lograr hacer algo si su propia gente no está convencida del proyecto?


    Un líder no puede estar las veinticuatro horas trabajando, y tampoco es un especialista de cada tarea que debe ser realizada en su área o empresa, por eso tiene colaboradores, y si ellos no lo acompañan, nada bueno va a resultar de ese equipo. El proyecto de venta por Internet en GM era muy ambicioso, y quien estaba a cargo se ocupó de contactar uno por uno a sus pares del comité estratégico para venderles la idea. En esa dinámica vi cómo un líder puede mejorar un proceso, pero también he visto numerosas experiencias que no funcionaron porque sus líderes no supieron motivar a sus pares ni a sus colaboradores. También escuché a líderes que contaban excelentes historias en el corto plazo que después no se materializaban. Así entendí cómo se debe proyectar y vender una idea dentro de la empresa. Lo aprendí observando a los líderes malos.


    Podemos tener un proyecto muy bueno, que va a producir resultados excelentes en el mes o el trimestre siguiente, pero si no es sustentable, en poco tiempo el éxito se acabará y el líder deberá explicar por qué falló en las proyecciones. Mi primer líder en GM, por ejemplo, no era un ejemplo a seguir. Tenía un MBA de Standford y era el gerente de un área recién creada. Yo lo conocía hacía dos semanas porque como él también estaba recién llegado, no me había entrevistado para acceder a mi puesto. Un día fuimos juntos a visitar a un proveedor de Internet y en el camino me dijo: “Las mujeres no pueden hacer las dos cosas bien; o se casan y tienen hijos, o trabajan”. Me quedé helada, y pensé: “¿Esto es la empresa en la que estoy, así piensa?”. No le respondí, dejé que siguiera hablando. A la semana siguiente volvimos a visitar al proveedor, sacó el tema otra vez y entonces sí le contesté.


    —Disculpame, es la segunda vez que me lo decís y no sé si lo hacés porque querés conocer mi opinión o porque realmente es lo que pensás. No estoy de acuerdo con lo que decís, creo que la mujer puede hacer las dos cosas. Puede ser madre de familia, tener su casa, su marido, y también realizarse y ser una excelente profesional. No tengo dudas de eso. Estoy trabajando para vos, estoy casada, en algún momento quizá tenga hijos, y voy a seguir trabajando y desarrollándome como profesional. ¿Vos tenés alguna duda de que yo puedo hacer las dos cosas? Porque si dudás de mi capacidad, te pediría que lo hablemos seriamente. Yo creo que puedo desarrollarme de una forma que vos, por lo que decís, no creés que sea posible para las mujeres —con respeto, confronté a alguien que iba contra mis propios valores y creencias.


    —Bueno, vos sabrás dónde vas a hacer algo bien y dónde vas a fallar —fue su respuesta.


    —Sí, voy a dar lo mejor de mí para hacer las dos cosas bien a la vez —le dije. Nunca más hablamos del tema y nunca se lo conté a nadie en la empresa porque vi, pronto, que esos valores no eran parte de la cultura de GM.


    Nunca aproveché esa situación para victimizarme. Podría haber dicho: “Esta empresa es machista, no me va a dar oportunidades de crecer si quiero tener hijos”. En cambio, elegí decir: “Soy responsable de demostrar que tengo la capacidad para desarrollarme como profesional, entregar lo mejor que pueda, y a la vez ser madre si quiero”. Me hice responsable de mi propio destino, consciente de que quizá debía confrontar algunas ideas y personas. A los seis meses él se fue de la empresa. Ese líder no fue un buen ejemplo para mí. Su experiencia personal podía ser una referencia que le encendió alarmas, pero no era una regla. Yo esperaba que un líder me evaluara profesionalmente y que, ante los desafíos personales que podían afectar mi rendimiento profesional, me motivara a encontrar formas de superarlos. Podría haberme hecho sentir capaz de ambas cosas. Podría haberme dado motivación profesional. Hizo lo contrario.


    Recuerdo otro ejemplo de una mujer que no era mi líder, pero de quien aprendí mucho. Los eventos de lanzamiento de GM eran muy duros, se trabajaba intensamente. Yo había entrado en la empresa hacía poco tiempo y veía que el equipo a cargo de un evento pasaba todo el día encerrado en una sala, desde las siete de la mañana hasta las nueve o diez de la noche, trabajando como esclavos sin ver la luz del sol ni moverse. Era un equipo muy desmotivado. Recuerdo que cuando llegó el momento de la presentación del producto con un gran show del Cirque du Soleil, sentían tanta bronca que no les importaba si todo salía mal. Estaban furiosos con su líder. Entonces dimensioné el problema del liderazgo que no es aceptado por su equipo. Aunque ser líder no implica ser la persona más admirada de la empresa, deberíamos evitar convertirnos en la más odiada.


    Recuerdo otro ejemplo de mal liderazgo. En realidad no se trataba de un líder malo en sí, pero aprendí a medir mis recursos con él. Un día tuvimos una falla dentro del área de chapa de GM por la cual la puerta no quedaba bien fijada al resto del cuerpo del utilitario, pero no sabíamos en qué número de chasis había empezado el problema, por lo que teníamos que rastrear todos los autos que se habían producido ese día. El líder a cargo dijo: “Bueno, vayan a rastrearlo”. Había autos en todo el proceso de producción, en pintura, en ensamble, en los camiones que estaban por salir de la fábrica e incluso en el patio, esperando para ser transportados a las concesionarias. Todo el equipo salió a chequear de una forma muy desorganizada, pero supermotivados. Yo subí a un camión de dos pisos para revisar las puertas: había que abrirlas y empujar hacia afuera para ver si se despegaban del cuerpo del auto. De pronto me di cuenta de que nadie estaba tomando nota de lo que veía, nos superponíamos, se revisaban dos veces los mismos vehículos… nuestro líder era muy carismático, con mucho poder de convocatoria, pero en este momento de crisis, poco eficiente. Fue un caos tan grande que me quedó sellada la imagen de un líder muy motivador y estimulante para llevarnos a hacer algo que estaba más allá de nuestras obligaciones, pero tan desorganizado que al final de cuentas no obtenía buenos resultados.


    También aprendí mucho de líderes concentrados únicamente en los resultados de su equipo, sin importarles el equipo en sí mismo. Y vi algunos pares y colaboradores enfermarse seriamente a causa de las demandas y actitudes de estos líderes. Eran los líderes de los que más se hablaba en los pasillos y los que más premios hubieran ganado como “líderes menos deseados” por sus colaboradores. Muchos de ellos se preguntaban cómo la empresa permitía que personas así trabajaran ahí, y lo único que los motivaba a seguir era pensar que algún día se irían a otra organización. Eso también es ser un mal líder. Una persona que tiene la capacidad de liderar un cambio y consigue motivar a la gente no tiene límites. Pero no se trata simplemente de decir “Vayan a resolverlo” y dar por terminada la tarea. Hay que organizarse, pensar cómo obtener los resultados que necesitamos e impedir que el equipo se frustre.


    Compromiso: qué hago y cómo lo hago


    Debo decir que recorrí prácticamente todo mi camino profesional enfocada en los resultados. Era parte de mi formación de atleta: estaba acostumbrada a entrenar para mejorar mis tiempos, a poner la vara cada vez más alta, a rendir más. Pero en GM aprendí el concepto de stretch, de ir todavía un poco más lejos. En 1999, cuatro meses antes de que me dieran mi primera promoción en GM, participé de un proceso de evaluación. Durante varios días, un consultor belga lideró esa dinámica en la que cinco colaboradores de la empresa éramos evaluados por cinco líderes. Tuvimos que realizar actividades individuales y en grupo, todas por tiempo, para que evaluaran cómo hacíamos nuestro trabajo, cómo era nuestra dinámica y qué resultados obteníamos.


    Cuando recibí la devolución de mi desempeño, el consultor me dijo que yo tenía la habilidad de tomar decisiones acertadas con muy poca información, que era rápida y perspicaz y leía entre líneas, pero iba demasiado rápido y hacía que mi equipo se sintiera atropellado. Según él, no les daba espacio a los demás para que participaran y, como notaban mi falta de paciencia, se sentían desmotivados. Pensé en contestarle que cada actividad tenía un tiempo muy acotado y que en el primer ejercicio grupal había intentado sin éxito que participaran y decidí seguir con el trabajo a mi ritmo. También pensé en explicarle la diferencia de personalidades que había dentro del equipo evaluado: yo tenía veintisiete años y llevaba solo seis meses en la empresa, mientras que tres de mis pares tenían más de cincuenta años y llevaban más de veinte en GM. Sin embargo, decidí no responder, tomar el feedback y reflexionar. Independientemente de lo que yo creía, esa evaluación era real. Años después, justo antes de ser promovida a directora y miembro del comité del Mercosur, volví a participar de otra evaluación con ese mismo consultor. En la devolución, me preguntó qué recordaba de lo que me había dicho cinco años antes. Se asombró de mi memoria y me dijo que había mejorado, pero que los demás todavía sentían que yo no escuchaba lo suficiente. Debía darles más espacio para que participaran. Lo miré y le respondí: “Si empiezo a escuchar más a la gente antes de seguir adelante, voy a perder mi punto positivo que es la asertividad y la velocidad en la toma de decisiones”. Le pregunté entonces en cuál de los dos perfiles creía que debía enfocarme. Era claro que no podía ser excelente en ambos. Me respondió que siguiera como estaba, pero que nunca me olvidara de las personas del equipo. Trataba de enseñarme que la forma en que hacemos nuestro trabajo es tan importante como el propio trabajo y los logros que obtenemos.


    Cuando me promovieron a directora de GM recibí un mail de un líder al que admiro mucho, que sería luego colega en la mesa del comité estratégico de GM Mercosur. Una sola frase ocupaba el cuerpo del mail: “Querida Isela, no te olvides de que el ‘cómo’ es tan importante como el ‘qué’ se hace”. Cómo hacemos las cosas, cómo se siente la gente con la que trabajamos y cómo motivamos a los demás tiene una importancia muy grande en el desempeño de un grupo. Hoy, desde hace ya varios años, el consultor y mi líder podrían sentirse más orgullosos de mí. Trabajé para mejorar mi paciencia y prestar más atención a las personas de mi equipo, delimitando previamente cuánto tiempo dedico a escucharlos. Podemos —y debemos— trabajar para entender a nuestros colaboradores. No olvidemos que el equipo que lideramos para entregar los resultados de un mes suele ser el mismo equipo al que vamos a seguir liderando el mes siguiente: si no sabemos trabajar con ellos, va a ser una carga más pesada motivarlos y obtener resultados mes tras mes.


    En toda empresa existe un grado de compromiso que va más allá de seguir las reglas de trabajo, aprender los códigos de conducta y respetar los valores. Hay compromisos que se generan con el tiempo y que son el resultado del encariñamiento con la empresa, hasta el punto de defenderla a muerte. En las últimas dos empresas que lideré, muchos colaboradores tenían la marca de la organización tatuada en el cuerpo. Es interesante observar cuando en una misma compañía conviven quienes están ciento por ciento comprometidos y quienes no lo están. Esa diferencia se hace evidente en los resultados: las personas con mayor compromiso están más motivadas con su trabajo, con la empresa y, en muchos casos, con sus líderes. Es casi obligatorio que un líder entienda la importancia de ese sentimiento y pueda generarlo en su equipo. Esa capacidad está directamente relacionada con la habilidad para conectarse con las personas: como líderes, tenemos que entregar resultados y, a la vez, saber cómo motivar y estimular a nuestros colaboradores para que los proyectos menos atractivos o las largas jornadas de trabajo no disminuyan su interés y provoquen ausentismo, baja calidad de desempeño o incluso insatisfacción.


    El líder tiene otro compromiso más allá de alcanzar el resultado del mes o del año: participar en la construcción del futuro de la empresa, sin importar si va a hacer toda su carrera y jubilarse en ella. Conocí muchos líderes de diferentes organizaciones que, preocupados por su propio crecimiento profesional, daban prioridad a decisiones de corto plazo, convirtiéndose en héroes del presente, pero hipotecando el futuro. El riesgo del líder que no tiene un compromiso de largo plazo con la empresa es no interesarse en proyectos cuyos resultados se van a ver muchos años después, cuando quizá ya esté en otra posición, y no dedicar el tiempo necesario a desarrollar los talentos internos que algún día podrían conducir la empresa. Un líder con compromiso de largo plazo no es aquel que piensa en jubilarse en la empresa. Es el que trabaja hoy para construir un futuro para la compañía, sin importarle si él estará o no en esa foto.


    Los colaboradores son los que más rápidamente se dan cuenta de si el líder no tiene ese grado de compromiso con la empresa. Sus comentarios en las reuniones, sus decisiones, sus intereses son de corto plazo, y eso se nota. Y los colaboradores, incluso aquellos que no piensan quedarse muchos años en la empresa, prefieren a líderes que trabajan para el futuro. Necesitan sentir que la organización, que está representada por su líder inmediato, también está comprometida con ellos, con su crecimiento, su profesión y su persona.


    Si establecemos una asociación con la pirámide de Maslow —una teoría de la motivación que busca explicar qué impulsa la conducta humana— y evaluamos los niveles de compromiso, en la base estaría el sueldo, la compensación económica. Resuelta esta necesidad básica, los colaboradores pasan a un segundo nivel de expectativa: los beneficios que ofrece la empresa. El tercer nivel es el líder. El cuarto, en mi experiencia, es el ambiente de trabajo. Y el quinto, las perspectivas de crecimiento y desarrollo profesional. Esto puede variar dependiendo de las experiencias previas que cada colaborador haya tenido y que, con el tiempo, pueden tener relevancia al decidir cambiar de trabajo pero, en líneas generales, esos son los elementos que definen el nivel de compromiso con la empresa. En cada uno de estos niveles hay un componente emocional que hace la diferencia. Un simple mensaje de feliz cumpleaños, la presencia del líder en un momento difícil de la familia del colaborador, que alguien de la empresa lo visite si está enfermo, o permitir que puedan mostrarles a sus hijos dónde trabajan son gestos que demuestran un interés personal y promueven un compromiso más profundo. En GM teníamos un día de apertura de la fábrica para que los familiares pudiesen ver el lugar donde trabajan nuestros colaboradores y supieran cómo se fabrica un auto. La semana siguiente a uno de esos eventos, recibí una carta de la esposa de un colaborador que trabajaba bajo convenio en la que me contaba que todos los días le decía a su marido que no podía enfermarse ni llegar tarde a la fábrica porque era el mejor lugar para trabajar. Ese tipo de compromiso con la empresa no tiene precio.


    Para que esto sea sustentable, es necesario que más líderes tengan una actitud comprometida y eso sea visto como parte de la cultura de la empresa. El compromiso tiene dos vías y está bien que la empresa les haga sentir a sus colaboradores el papel que juegan. Es parte de la construcción de una relación de largo plazo. A los pocos meses de mi llegada a GM Argentina, un sábado hubo una pérdida de agua muy grande en el piso de arriba de nuestras oficinas. Llovía sobre los escritorios del área de Institucionales, se arruinaron cámaras de seguridad, alfombras y el consorcio demoró varios días en reacondicionar el espacio dañado. Fue, literalmente, la gota que colmó el vaso y lo que me llevó a decidir que ese no era el mejor ambiente físico de trabajo que la empresa a la que yo representaba podía ofrecerles a sus colaboradores. Entre las oficinas que parecían de la década de 1980, con trabajadores amontonados y separados en dos oficinas del microcentro, y el entorno con piquetes desde las tres de la tarde, ante los cuales decidíamos que se fueran a sus casas para evitar cualquier situación de inseguridad o demoras, decidimos que era hora de mudarnos. Yo quería aprovechar para tener un lugar más moderno, divertido y motivante de trabajo. La verdad es que pasamos más tiempo en la oficina que en nuestras casas, por lo que el ambiente laboral influye decididamente en nuestras ganas de ir a trabajar.


    Comenzamos a buscar un lugar nuevo, aunque sabía que era muy probable que no se materializaría en el período que yo iba a permanecer en Argentina. Sin embargo, pensaba que el líder que me reemplazara iba a recibir una oficina muy linda, más funcional, con todos los colaboradores de Buenos Aires en un mismo lugar y, lo más importante, estimulados y comprometidos con la empresa. Con el comité ejecutivo creamos un grupo de unas ocho personas en representación de las distintas áreas y, una vez que tuvimos listo el proyecto, los pusimos en contacto con el arquitecto para que opinaran y oficiaran de puente con sus sectores. Les aseguramos que ninguna decisión que tomaran sería rechazada. Ese grupo trabajó para escuchar y reunir las preocupaciones de los colaboradores y, junto con el liderazgo de la empresa, buscamos cómo resolverlas antes de la mudanza. El día que nos mudamos, todos sentimos que las oficinas eran nuestras porque habíamos participado en el proceso.


    No se puede esperar que los colaboradores sean quienes inician la dinámica de compromiso, pero sí deben pensar qué pueden ofrecer y aportar a la empresa en la que trabajan. Ellos saben lo que los hace sentir incómodos y poco comprometidos, pero el líder tiene que dar el primer paso. Cuando entré en Aerolíneas Argentinas, en una de mis primeras recorridas por los lugares de trabajo vi una dicotomía de realidades. Por un lado, había oficinas centrales que nos ponían al nivel de empresas internacionales, nuevas, muy modernas y de cierta forma lujosas para los resultados financieros que teníamos. Por otro lado, encontré espacios de trabajo sucios, baños con cañerías tapadas y en algunos casos con cucarachas. Un día vi en una pared un hueco provocado por un golpe de puño y paredes pintadas y escritas. Había que arreglar esa situación. Un buen ambiente de trabajo era algo básico. Me dirigí a un delegado gremial y le dije que no teníamos plata para invertir, pero que iba a hacer lo imposible para mejorar las condiciones de trabajo, solo que ellos debían comprometerse en mantenerlas. Decidimos revisar los baños de todas las operaciones y reacondicionar los que estaban en situación de deterioro. Las obras se finalizaron en pocos meses. A fin de año, cuando pasé a saludar a todos los colaboradores, me enteré de que en algunos baños nuevos ya faltaban picaportes y herrajes. En mi discurso de agradecimiento por el trabajo y el esfuerzo de ese año, antes de empezar a hablar sobre los objetivos y los desafíos del año siguiente, les dije que nosotros estábamos comprometidos con la empresa y con los colaboradores, y lo mínimo que esperaba como líder era que ellos también lo estuvieran. El hecho de no cuidar algo tan sencillo como los baños no era una forma de demostrarlo. Las caras de frustración se hicieron evidentes a medida que yo compartía mi enojo. Al final, un colaborador levantó la mano y me dijo: “No somos nosotros. Varias personas que no están en la nómina de Aerolíneas entran y causan los daños”. Le agradecí y le respondí que el compromiso de ellos también pasaba por no permitir que otros destruyeran lo que teníamos. Cuidar y proteger los bienes y la imagen de la empresa frente a terceros era parte de lo que esperábamos de ellos.


    Lo mismo vale si un colaborador escucha en una reunión social que alguien habla mal de la empresa en la cual trabaja. En una oportunidad, durante una pausa en un evento sobre servicios de atención al cliente, se generó una ronda casual entre varios profesionales de diferentes sectores donde empezamos a hablar del servicio de telefonía móvil. No había nadie contento con la empresa contratada. La sorpresa llegó al despedirnos: cuando miré las tarjetas que me habían dado, vi que uno de los participantes trabajaba en una empresa… ¡de telefonía móvil! Había pasado los treinta minutos de conversación criticando a la organización en la que trabajaba. Es difícil construir una imagen positiva, todos lo sabemos, pero cuando un colaborador habla mal de un producto de la empresa en la que trabaja, no hay nada que hacer: está colaborando en dar una pésima imagen. Si creemos que desde adentro se conoce mejor a la empresa y alguien habla mal de la propia, es difícil seguir considerando a esa persona parte de la misma.


    Si el colaborador está comprometido con su lugar de trabajo, no importa la posición que ocupe en la empresa, tratará de entender el problema y se dispondrá a resolverlo con el objetivo de ayudar a esa persona y cambiar la imagen que tiene. Cuando comencé mi carrera en GM Brasil había un programa llamado “Adopte a un cliente”. Cualquier colaborador podía participar: el Contact Center lo ponía en contacto con un cliente y su rol era intentar resolver el inconveniente que le presentaran. Me anoté en el programa y atendí a una señora que tenía problemas con su Corsa (hoy llamado Classic). Era un producto recién lanzado que tenía una falla electrónica en el panel. Me comuniqué con ella día por medio hasta que logré conectar a una persona del área de ingeniería eléctrica con el mecánico de la concesionaria. El inconveniente se resolvió después de muchas llamadas, reuniones, mails y estrés, pero escuchar los reclamos de la mujer y sus frustraciones me hizo sentir más solidaria con el Contact Center y más comprometida con la empresa y con mis colegas y líderes que habían decidido involucrarse.


    Los colaboradores saben si una acción o un mensaje del líder o la empresa es genuino o solo una fachada. Cabe al líder escucharlos y motivarlos, y a la empresas buscar formas de replicar como buenas prácticas esas acciones para que pasen a ser parte de la cultura de la organización y no solo voluntades aisladas.


    Diferentes situaciones, diferentes líderes


    He conocido pocos líderes todoterreno. Muchas veces, algunos son buenos para cierto tipo de situaciones o contextos y no para otros. En general, los profesionales que son promovidos a líderes dentro de la misma organización en la que desarrollaron su carrera tienen una ventaja sobre los que pasan a serlo en una empresa nueva: ya conocen la cultura, tienen una red de contactos establecida y colegas que pueden colaborar con ellos, saben con quiénes pueden contar y con quiénes no, y dónde están los riesgos. Al profesional que se convierte en líder por primera vez al cambiar de organización, en cambio, todavía les resulta desconocido cómo se resuelven los conflictos y no tiene la sensibilidad suficiente para entender en qué etapa o ciclo está la empresa y saber si enfrenta un desafío mayor que el que creyó al aceptar el puesto.


    El tiempo que pasamos en una organización nos permite acompañar los diferentes momentos que atraviesa. Haber vivido una crisis provocada por una caída de ventas o de la participación de mercado, o haber enfrentado un conflicto con un gremio o un proveedor, ayudan a entender cómo reacciona y trabaja el liderazgo de la empresa para resolver esas situaciones. Conocer los tipos más probables de conflicto y las herramientas disponibles es clave para estar preparados ante eventuales nuevas crisis. A veces, con la adrenalina y la excitación de la promoción, un nuevo líder puede minimizar lo que significa llevar adelante un proyecto en tiempos de crisis. Si las empresas fuesen escuelas prácticas en las cuales las personas aprenden a ser líderes, el primer grado transcurriría en una organización tranquila, con pocos competidores, un mercado estable, sin ruidos ni distorsiones externas. Seguiría con un curso en que la situación comienza a ser más compleja, y la graduación sería con un conflicto muy grande como el cierre de una fábrica o una transformación en el modelo de negocio.


    Liderar empresas en momentos de conflictos o transformaciones requiere de habilidades naturales o de mucha experiencia. Cuando mi líder en GM Sudamérica me pidió que viniera a Argentina, me explicó que era una operación ya organizada, que habían aprobado el lanzamiento de un tercer turno de trabajo en la fábrica y que mi desafío sería únicamente navegar en las incertidumbres del mercado. A las dos semanas de mi llegada, cuando todavía estábamos en plena transición con el ejecutivo a quien yo reemplazaba, me di cuenta de que nos esperaba un frente externo e interno complicado: el mercado brasileño iba a caer, y el modelo Onix le sacaría mercado al Agile. Ante eso, yo no podría sostener la decisión de seguir adelante con un tercer turno. Tenía catorce años de experiencia en GM y sabía cómo se manejaban esas situaciones en la organización. Nunca me había tocado manejar un conflicto de ese tipo, pero creía que las herramientas con que contaba eran suficientes para navegarlo y evitar una crisis.


    Quiero decir con esto que hay líderes con perfiles más adecuados que otros para determinados momentos de la organización. Están los líderes que saben manejar conflictos, los que reestructuran, los que hacen crecer a la empresa, los que desarrollan equipos, los que lidian con las crisis. Al mismo líder que me envió a Argentina, a quien además admiro mucho por ser todoterreno, le tocó atravesar crisis muy agudas, como la caída del mercado a niveles insostenibles. A otros, manejar la quiebra y el resurgimiento de GM en Detroit. Es importante reconocer que el solo hecho de ser líder no garantiza necesariamente el éxito ni nos blinda para cualquier situación. Los que no saben cómo manejar conflictos o a quienes no les gusta liderar por medio de la negociación constante, difícilmente tendrán éxito en lugares con poca estabilidad. Llevar adelante una transformación implica manejar variables específicas del proceso, casi siempre caótico, que se vive en una organización en cambio. He conocido muchas personas que lideraron dinámicas de este tipo en empresas o sectores específicos y tienen la facilidad de hacerlo en diferentes organizaciones y de rubros diversos, pero esto no es algo automático: puede llevar un par de semanas o meses ajustarse a una nueva realidad. En la mayoría de los casos hay que encontrar al líder adecuado para cada situación.


    Para un líder que trabajó durante mucho tiempo en empresas privadas, pasar a una empresa pública supone un desafío muy diferente. Lo mismo sucede al revés. Ambos sectores deben buscar la sustentabilidad de sus operaciones desde el punto de vista financiero, y ambos deben preocuparse por las comunidades y el país donde trabajan y comercializan sus productos y servicios. La base del manejo debería ser la misma, pero las empresas privadas, en su mayoría, tienen como principal fin la rentabilidad, mientras las públicas cumplen un rol social. Algunas variables son más complejas de controlar en el sector público porque se trata de empresas más expuestas a la sociedad y a los ciudadanos, que son sus accionistas. Cuando armamos el nuevo equipo de Aerolíneas Argentinas, por ejemplo, renovamos el 70% de los “número uno” de las diferentes áreas. Ninguno de los líderes nuevos había trabajado en el sector público y más de la mitad nunca lo había hecho en una empresa aerocomercial, pero todos habían pasado por empresas en las que vivieron momentos de cambios profundos y reestructuración.


    Sea cual sea la empresa, siempre es importante contar con alguien en la organización que tenga experiencia en algún tipo de transformación —preferentemente exitosa— para ayudar a entender las variables externas e internas y los posibles factores de éxito y fracaso del cambio que estamos llevando adelante.


    Vida privada versus vida laboral. 
¿O somos líderes 24x7?


    Una de las grandes diferencias entre las generaciones más viejas, en las que me incluyo, y los Millennials, es el término workaholic. Mientras los Millennials aprecian la idea de disfrute y consideran el trabajo como una herramienta al servicio de una forma de vida, los más viejos vemos muchas veces al trabajo como incondicional. Ahora, más allá de nuestra edad y formación, cuando somos líderes, lo somos las veinticuatro horas del día, todos los días de la semana. Por eso, una de las características que más valoro en el liderazgo es la integridad. Digámosle consistencia para no confundir con la integridad entendida como un valor: me refiero a ser consistente entre lo que decimos, lo que pensamos y lo que hacemos.


    Un líder tiene que ser muy cuidadoso de no contradecirse. Y así como la consistencia en el ambiente de trabajo es importante, también debe haber consistencia entre lo que vive y dice en el trabajo y lo que vive y dice fuera de la oficina. Es difícil creer que un líder solo existe vestido de traje y corbata o con tailleur y tacos. No estoy hablando de eso sino de que los valores que muestra ante sus amigos o en la calle revelan los valores que tiene en su trabajo. Siendo presidente de GM, una vez fui a visitar a mis padres a Curitiba y, cuando estaban por llevarme de regreso al aeropuerto un domingo a la tarde, mi padre me dijo: “El presidente de una empresa no puede andar de jeans rotos y sin blazer”. Tuve que comprar un pantalón en el aeropuerto y cambiarme porque no hubo forma de convencerlo de lo contrario. A veces, la forma en que nos vestimos fuera del ambiente de trabajo no ayuda a la consistencia de nuestra imagen de líder, pero ser líder 24x7 va más allá de la vestimenta. Tiene que ver con que no podemos estar desconectados de la empresa.


    Si un domingo nos encontramos por casualidad con un cliente que nos dice que quiere comprar un auto nuevo o nos cuenta que debe llevar el que tiene a hacerle un servicio de mantenimiento, no podemos ignorarlo solo porque es fin de semana. Somos representantes de la empresa en que trabajamos todo el tiempo. Podemos tener la camiseta más o menos puesta, pero los líderes tenemos que vivir en todo momento el producto, el servicio y las personas de la empresa donde trabajamos. Cuando estaba en Aerolíneas, yo llevaba el celular conmigo las veinticuatro horas del día los siete días de la semana. Estaba pendiente de todas las llamadas porque quería atender de inmediato cualquier situación inesperada que pudiese ocurrir. Fuera de la oficina, un líder debería estar en modo standby: no está prendido y trabajando activamente, pero está atento y listo para actuar en todo momento.


    Es cierto que el famoso equilibrio entre la vida laboral y la vida profesional es muy complejo. Es un desafío para hombres y mujeres de todas las edades y en todos los niveles dentro de una organización. Seamos o no líderes, todos debemos ser conscientes de lo que nos hace sentir felices y realizados. Un trayecto profesional es como una carrera de muchos kilómetros, como una maratón: atravesaremos momentos en que debemos acelerar el ritmo y debemos asegurarnos de no quemar todo el combustible en los primeros cien metros. Por eso, los momentos de ocio que dedicamos a otras actividades o personas que nos conectan con nosotros mismos son tan importantes como las horas en las que rendimos al máximo. Asignarles un momento específico en nuestra agenda es un buen comienzo para incorporarlo en nuestra rutina y poder disfrutarlo sin remordimientos.


    Cuando tenemos vida social, las horas parecen acortarse. Es clave, entonces, organizar nuestros tiempos. Ser conscientes y estar presentes en cuerpo, mente y alma en los momentos que compartimos con nuestros seres queridos nos permite saber si estamos bien o necesitamos definir un nuevo equilibrio. Cuando tuve a mi segundo hijo, mis días se complicaron terriblemente. Con quien era mi marido en aquel momento decidimos que para compartir más tiempo y que yo no dejara de hacer actividad física, haríamos gimnasia juntos con un entrenador personal dos veces a la semana. También decidimos que yo no iría más a trabajar los fines de semana. Logré crear el hábito, pero un día tuve que viajar a Corea y mi vuelo salía un viernes. Mi hija de cuatro años se ofendió. Me dijo que los sábados eran de ellos. Hace poco, durante una cena familiar, mi hijo, ya de diez años, me sacó el celular de las manos, del que yo no me había despegado, y mi hija, de doce, lo refrendó: “Momento madre e hijos”.


    Tenemos que escuchar los mensajes de las personas más importantes en nuestra vida porque nos conectan con nuestra esencia. Dejar que expresen lo que sienten es tan importante como escucharlos y hacer algo ante su reclamo o pedido, pero deberíamos evitar caer en la recompensa fácil —la material— porque quienes nos quieren solo buscan compartir más tiempo con nosotros y eso no se paga, se disfruta con ellos. Yo aprendí a hacerlo después de que cumplí cuarenta años. Hoy mi pareja me hace reflexionar sobre el tiempo que dedico a compartir con él y con mis hijos, a tomarme vacaciones, practicar deportes, reunirme con viejos y nuevos amigos. Esto, que al comienzo era un motivo de estrés debido a la falta de tiempo, lo logré organizándome mejor, y mis colaboradores se sienten más habilitados a hacer lo mismo.


    Disfrutar esos momentos de esparcimiento y ocio es imprescindible para nuestra salud mental y nuestra capacidad de sostener vínculos saludables y sostenibles en el tiempo. Y si esto no es suficiente para convencernos de buscar un equilibrio entre la vida laboral y personal, simplemente seamos realistas y pensemos que esos tiempos de descanso también son estímulos que podremos aprovechar luego en el ámbito laboral. Algunas de mis mejores ideas sobre estrategias de negociación o para proyectos nuevos se me ocurrieron fuera del horario de trabajo. Estaba haciendo otras cosas, jugando con mis hijos al fútbol, cocinando. Había dejado el problema en la oficina y la solución llegó fuera de ella. No podemos trabajar las veinticuatro horas los siete días de la semana. Eso no significa que dejemos de ser líderes cuando salimos de la oficina. Un líder nunca deja de ser líder. Lo es cada segundo de su vida.

  


  
    Mujeres y liderazgo


    Ser líder mujer


    Si contara dónde escribí estas páginas, probablemente muchos pensarían que han abierto el libro equivocado: en la cocina, el lugar donde recibí mis primeras lecciones de liderazgo cuando era niña —de mi mamá, la mejor que conocí en el arte culinario— y donde les dedico tiempo a mis hijos, mi pareja, familiares y amigos. La cocina es mi lugar de terapia y meditación. Entre los aromas y el calor de las hornallas, me sumerjo en un ritmo en el que mi mente se pierde, y surgen muchas ideas y soluciones relacionadas con mi trabajo.


    Viendo cómo mi mamá se desdoblaba con los tiempos de nuestra numerosa familia de seis integrantes —cuatro hijos y un marido médico—, entendí que manejar los tiempos de la vida sería mi mayor desafío. Afortunadamente, mis padres me dieron un buen entrenamiento desde chica, con una agenda bastante compleja entre las clases de inglés, los deportes y el estudio. Cuando yo ya era adolescente, mi papá me dijo que iba a tener que estudiar más que mis hermanos porque era mujer. Hasta ese momento, mi género nunca había cruzado por mi mente, o al menos no me había provocado un análisis. Lo que mi padre quiso decirme es que vivíamos en una sociedad machista y que para lograr el respeto de los demás tendría que estudiar más que el promedio de los hombres.


    Como me gustaba, estudié mucho y nunca me preocupé si lo hacía más o menos que mis compañeros. Sabía que era lo mejor para mejorar y ganar conocimiento. Solo de más grande empecé a darme cuenta de la diferencia entre hombres y mujeres que había señalado mi papá, y lo vi de primera mano: las reglas y las costumbres de un mundo en el que la diversidad todavía no estaba bien entendida, bien vivida. Nunca me victimicé por mi género, pero a lo largo de mi vida conocí a mujeres a las que realmente les tocó atravesar situaciones difíciles y no tuvieron las herramientas para superarlas. Ahora diría que la mayoría de las ellas puede identificarse con este relato, o con partes de él, porque antes de ser líderes somos mujeres. Y ahí radica la diferencia entre ser líderes hombres y ser líderes mujeres. Hace poco, mi hija de trece años me preguntó, entre lágrimas: “Mamá, ¿por qué es tan difícil ser mujer?”. Pasado el susto, y poniendo cara de emoji con los ojos muy abiertos, le respondí que siempre podemos ver el vaso medio lleno o medio vacío. Parte de eso es hacer el ejercicio de no victimizarnos: hay aspectos muy positivos de ser mujer y eso nos permite, en general, tener un estilo de liderazgo diferente y favorable en ciertas situaciones.


    En todo lo que aprendemos a hacer nos basamos en referentes. Yo seguía las indicaciones de mi mamá en la cocina cuando era chica y hoy me siento cómoda si tengo un ayudante ahí. Ese aprendizaje lo trasladé a mi vida profesional, pero las mujeres de mi generación y de las anteriores hemos aprendido a ser líderes observando a líderes hombres. En la década del noventa, leí un libro escrito por una autora estadounidense que daba consejos para mujeres que aspiraban algún día a ser reconocidas profesionalmente. Uno de ellos era que las mujeres buenas (“nice”, en el original) para llegar a la cima debían ser duras y malas. Y como en general tendemos a ser más consideradas que los hombres, tendríamos que forzar nuestra actitud. Otro consejo era no ofrecer caramelos y galletitas en la oficina porque eso pondría a la mujer en un rol de madre proveedora de golosinas y no de una profesional valorada por su trabajo y sus presentaciones. Es una exageración. Ningún extremo es bueno. Ni 8 ni 80. Esto vale para los hombres y para las mujeres, pero nosotras tenemos que estar particularmente atentas.


    Hasta hace poco tiempo, las mujeres pensábamos que solo podíamos llegar a lugares ocupados previamente por otras mujeres. Las oportunidades eran limitadas y se generaban disputas, a veces invisibles, por las oportunidades de crecimiento en una empresa. De a poco fuimos conquistando lugares de liderazgo y, con eso, la pelea por posiciones más altas empezó a desarrollarse de forma independiente del género. Hoy, más mujeres siguen conquistando espacios en el ámbito de trabajo. Una amiga de mi hija me dijo una vez: “Las mujeres pueden trabajar en lo que se les antoje”, y es así. Quizá más que una década atrás y seguramente menos que dentro de una década.


    Es cierto que hay sectores más difíciles y empresas más complejas para vislumbrar un liderazgo femenino, pero no debemos perder la motivación y el ímpetu de seguir entregando resultados y demostrando el valor de lo que una profesional de género femenino puede aportar. Es importante que cada una pueda encontrar su espacio, un puesto en el cual pueda hacer una diferencia y explotar su verdadera ventaja competitiva comparada, un lugar en el que también se sienta realizada. Cuando en GM Brasil creamos el grupo de afinidad de género, un programa para promover el crecimiento del liderazgo femenino, el director de Recursos Humanos nos compartió información de varias empresas de diferentes países que mostraba la evolución y los desafíos de las mujeres profesionales. En una oportunidad, durante una reunión del grupo, nos mostró un artículo con una investigación acerca de la participación femenina en posiciones de liderazgo. En ese estudio había muchos casos de mujeres que llegaban a puestos nunca antes ocupados por mujeres pero a las que, en poco tiempo, reemplazaban. Lo que sucedía era que solo conocían líderes masculinos y su lógica de éxito era imitar esas actitudes. Se convertían en un hombre más de la mesa de reuniones, algo antinatural para ellas, ya que nunca antes se habían comportado de esa forma. Así, las razones por las que habían logrado un reconocimiento y una promoción desaparecían en cuanto asumían el puesto de liderazgo.


    Es importante que las mujeres no perdamos la esencia a lo largo de nuestro recorrido profesional. Tenemos que reconocer las actitudes de líderes y pares que nos ayudan a ser mejor líder, sean hombres o mujeres. Pero cada una tiene que encontrar un estilo que le sea lógico y natural sin perder lo que realmente es. El primer desafío de la mujer líder es, entonces, creer en sí misma: entender las propias potencialidades y ver cómo sus calificaciones femeninas pueden ayudarla. El multitasking es muy positivo, pero tiene que ser un factor diferenciador favorable. Si esta habilidad que parece natural y positiva nos lleva a perder las riendas en el trabajo, mejor no usarla. Hay que saber controlarse. Es mejor enfocarse en dos o tres asuntos, armar listas de temas por resolver, establecer prioridades y definir qué equipo o área puede tomar al tema. A mí me sirvió mucho, desde mi primer puesto de líder, hacer todos los días un listado de cuestiones pendientes al final de la jornada de trabajo. Definir cuáles eran prioritarias y cuáles debían ser resueltas antes de seguir adelante con la lista. El solo hecho de ponerlo por escrito me ayudaba a hacer foco y entender por dónde seguir, porque si estamos confundidas y abrumadas con todo lo que queremos y debemos hacer, vamos a confundir y abrumar a nuestro equipo. En cambio, si listamos las prioridades, sabremos cómo direccionar a los colaboradores.


    Aprender a delegar es otro arte imprescindible de la líder mujer. Cuanto antes lo aprenda, menos complejo se le hará el camino. Delegar también es algo que se aprende y se ejercita en la propia casa, antes de asumir el puesto de líder. Cada vez que mi hijo me llama y me dice: “Mamá, no encontré tal cosa”, salgo enseguida a ayudarlo a buscar eso que no encuentra. No sé si podemos encontrar la justificación en la época de las cavernas, pero muchas veces pienso que si en aquellos tiempos, ante la incapacidad del marido para encontrar algo, la mujer le hubiese dicho que lo buscara él, hoy no solo veríamos más hombres capaces de encontrar cosas que están delante de sus narices sino que además nosotras seríamos más evolucionadas en el arte de delegar.


    Nunca creamos cuando nos dicen que parecemos la Mujer Maravilla. No lo somos. No somos autosuficientes. Tenemos nuestras carencias, nuestra necesidad de ser cuidadas, nuestros miedos e inseguridades. Y muchas veces, los de afuera no entienden que una mujer puede tener una personalidad muy fuerte o ser controladora o dura en el trabajo pero quiere llegar a su casa, relajarse y dejar que alguien más tome decisiones. Cuando una mujer llega a ser líder, tiene que haber aprendido a delegar previamente o no va a lograr hacer en las veinticuatro horas del día todo lo que debe. Delegar con respeto, no arrojándole en la cara al otro lo que tiene que hacer, y delegar para aprender.


    Cuando entré en el área de Implementación de Proyectos de GM, me pidieron que hiciera tres series especiales de autos (Corsa, Meriva y Astra “SS”) pensando out of the box: innovando formatos y procesos. No tenía idea de cómo se hacía hasta ese momento ya que nunca antes había trabajado en ese sector, y además debía liderar a un representante de cada área (ingeniería de producto, diseño, manufactura, calidad, finanzas, compras, marketing, posventa, etc.) para armar e implementar las series en conjunto. En mi primera reunión de trabajo con mi único colaborador, me mostró una planilla que nos iba a ayudar a trabajar en todos los puntos del proyecto. El título era “RASIC SS”, un nombre que hacía referencia a las series especiales que debíamos armar y cuya sigla correspondía a “Responsible, Approves, Supports, Informed y Consulted” (en español: Responsable, Aprueba, Soporta, Informa y Consulta). Para cada tema —por ejemplo, la verificación de la calidad de los accesorios externos al vehículo— debía definir todo el RASIC. Me pareció excelente; pensé que seguramente había sido un hombre quien había ideado una forma tan detallada de delegar un proyecto. Si yo hubiese hecho de esa forma todos los aspectos de cada actividad del proyecto, no solo habríamos perdido la fecha de lanzamiento sino que nunca habría podido hacerlo tan bien como la persona que estaba enfocada específicamente en esa actividad.


    Con el tiempo, podemos descubrir cómo organizar nuestra agenda para encontrar los espacios que necesitamos. Aprendemos, desde antes de ser líderes, qué prioridades y emergencias son críticas y cuáles no. Con la cantidad de responsabilidades que sumamos a diario, tenemos que aceptar que no podemos cargar en veinticuatro horas con los cuidados de la casa, los hijos, la vida social y de nosotras mismas, además de poner energía en nuestro trabajo. Por eso, como en un plan de negocios, es muy importante elegir nuestros socios estratégicos. Una capacidad que la mujer líder debería empezar a desarrollar con anticipación es seleccionar personas y armar equipos. Para poder crecer en nuestra carrera, seguramente habremos dedicado a ello horas de vida que no necesariamente teníamos libres y eso hace que, desde muy temprano, las mujeres debamos pensar en nuestro equipo de soporte: quién ayuda con la casa, con las compras, con la cocina y con los chicos.


    Para un líder es imprescindible tener la habilidad de coordinar muy bien la agenda personal y profesional, y encontrar a quienes puedan colaborar en la ejecución de las actividades en tiempo y forma. A medida que crecen las responsabilidades, es de extrema ayuda que la empresa pueda proveer un asistente, que vale el doble para las mujeres y los pocos hombres que tienen a cargo a sus hijos, sus padres o su casa. Lo que sucede es que la agenda diaria de las mujeres es naturalmente más cargada. Las asistentes o secretarias en su mayoría también son mujeres y viven junto a la líder mujer los desafíos de desdoblar agendas. Mientras la asistente de un hombre debe incluir unas pocas horas adicionales para las cuestiones familiares de su líder, la asistente de una mujer tiene que organizar en veinticuatro horas una agenda que, en realidad, es de treinta y seis. Cuando las agendas están muy cargadas, esa asistente debería tener la apertura suficiente con la líder para decirle: “Tenés que seleccionar mejor lo que querés hacer. Es muy difícil incluir todo en tu día”. Además debe tener claro cuáles son las prioridades de su líder mujer. Las mías son, en lo posible, mis hijos, y mis asistentes tienen siempre presente ese criterio: si los horarios coinciden con una cita laboral importante, tratan de organizar mi agenda para minimizar el impacto en los chicos.


    La asistente es, en gran parte, la responsable de que podamos tener éxito en el multitasking. Cuando era presidente de GM Argentina, a medida que pasaban los meses aumentaba la cantidad de actividades en las que me involucraba. Me encantaba —me encanta— ayudar a profesionales y estudiantes a ver alternativas y oportunidades de desarrollo de su carrera. Un día fui a dar una charla y mi asistente le dijo a mi business planner, quien, entre otras cosas, me ayudaba con mis presentaciones y me acompañaba a los eventos: “No dejes que le entregue ninguna tarjeta a nadie”. Nos reímos cuando me vio salir del toilette con la tarjeta de una chica que quería que yo fuera su mentora.


    Así como en nuestro equipo hay alguien que sabe de finanzas o de manufactura, nuestra asistente debe ser experta en acomodar nuestros tiempos y los de nuestro equipo a las prioridades de la empresa. Siempre quise que mis asistentes conociesen la empresa y mi trabajo: es importante que sepan cómo es el negocio para entender quiénes en nuestro equipo están involucrados en cada tema a la hora de convocar una reunión o saber qué cuestión debe estar en primer lugar en mi agenda. Por eso, antes de sumar más actividades, deberíamos chequearlo con ellas. Cuando me invitaron a presidir el Coloquio de Idea a fines de 2014, les pregunté a mi asistente y a mi business planner si ellas veían posible hacer esa actividad tan demandante de tiempo ya que cada una tendría que acompañarme desde su lugar.


    Las mujeres también tenemos que ser conscientes, a veces mucho antes de imaginar que seremos líderes, de que nuestra pareja tiene un rol indispensable en nuestro desarrollo profesional. Es importante pensar esto desde temprano e imaginar si nos sentiríamos respaldadas. Si se trata de una relación reciente y la mujer tiene aspiraciones profesionales, debe plantearse cómo será su futuro con esa pareja. ¿Habrá compañerismo? Es fundamental hablarlo durante la etapa en que se están conociendo. Tener un compañero al lado, que entienda que nuestra realización profesional es parte de nuestra realización como persona, es muy importante.


     


    ¿CUÁL SERÍA SU REACCIÓN SI COMO MUJER LLEGÁRAMOS A UNA POSICIÓN MÁS ALTA QUE LA DE ÉL? ¿QUÉ PASARÍA SI TUVIÉSEMOS UN SUELDO MÁS ALTO Y NOS CONVIRTIÉSEMOS EN EL SOPORTE FINANCIERO PRINCIPAL DE LA FAMILIA?


    ¿CÓMO PENSARÍAN  Y REACCIONARÍAN SUS AMIGOS Y FAMILIARES? ¿Y SI LLEGARA UNA  INVITACIÓN PARA UN EVENTO SOCIAL DIRIGIDA A AMBOS CON TU  APELLIDO?


     


    En América Latina todavía hay un prejuicio muy grande sobre quién debe tener el mayor reconocimiento financiero o social en una pareja, y la sociedad todavía es muy tradicional a la hora de pensar en la división de tareas en la casa. Con el tiempo seguramente veremos más equidad en las familias. Pero hoy, todavía, el hombre es visto como el principal proveedor y los celos y la autoestima tienen que estar muy bien trabajados para que no interfieran en el desarrollo profesional de la mujer líder. Al aumentar el nivel de liderazgo de la mujer, mayores son los desafíos para la autoestima de su pareja, alcanzar mucho poder o exposición pública genera una presión psicológica y emocional adicional. Este es uno de los temas menos conversados entre mujeres y hombres, pero seguramente uno de los top hits en los consultorios de los psicoanalistas de ambos géneros.


    Hace muchos años, una chica de quien yo era mentora en Brasil me confesó que no sabía cómo manejar sus tiempos: tenía un trabajo al que entraba a las nueve de la mañana, nunca salía a la misma hora y le era difícil saber de antemano cuándo terminaba su día porque su jefe no era muy organizado. Trataba de encontrar una mejor forma de manejarse con su líder, adoraba su trabajo y no tenía problemas en no tener horarios fijos de salida. La razón de su interés en organizarse no era para ir al gimnasio o salir con amigas. Su estrés lo provocaba que su marido quería que llegara a la casa antes que él y lo esperara con la cena lista. La tensión había surgido cuando ella recibió su último aumento y pasó a tener un sueldo más alto que el de su marido. Por eso, insisto, hablar de potenciales escenarios de la carrera es parte de la etapa de noviazgo de una mujer profesional.


    Tener un compañero con quien compartir la vida debería ayudar a la mujer líder a encontrar un balance entre lo laboral y lo personal. La pareja tiene un rol muy importante al corrernos del foco del trabajo, hacernos tiempo para otras actividades que nos hacen bien y ayudarnos a disfrutar de la vida más allá de la oficina. Por eso, cuidar de la relación en pareja es otro desafío para las mujeres líderes. Encontrar espacios a solas y no dejar que el trabajo o los hijos los monopolicen es imprescindible para compartir la vida y que ambos puedan crecer y desarrollarse juntos.


    Hace varios años, cuando hice la segunda reestructuración en GM Argentina, con mucho dolor les ofrecimos un paquete de salida a los equipos que no estaban bajo convenio. Todas las semanas hacía un seguimiento de la composición demográfica de quiénes se habían anotado para salir, y en una ocasión encontré que había seis mujeres, de entre veinticinco y treinta y cinco años, que se habían registrado. A algunas de ellas las consideraba potenciales líderes. Pregunté si alguien sabía la razón por la que se habían anotado. La verdad, estaba muy preocupada. A esa edad ocurren dos fenómenos para las mujeres: es la franja en que generalmente llega la primera promoción y también el primer hijo para las que deciden y pueden tenerlo. Pensé que podía haber algo que yo no estaba aportando o viendo. Recién nos habíamos mudado a una oficina nueva, teníamos una sala especial para lactancia, licencia por maternidad extendida y una serie de beneficios más para que las colaboradoras pudiesen afrontar los desafíos de ser mamá y trabajar, pero quizá no era suficiente. Le pedí a mi asistente que organizara una reunión con esas seis mujeres y con otras seis, elegidas al azar, que continuaron en la empresa. Me reuní a tomar un café con ellas después del trabajo y, al explicarles la razón de mi preocupación, una de ellas, rápidamente, me respondió que no era un tema de la empresa. Me dijo que su mamá le había hecho ver que lo que recibía solo le alcanzaba para pagarle a la niñera de su bebé, y que tenía más sentido que ella se quedara en su casa en lugar de que alguien que no era de la familia cuidara a su hijo. Otra me dijo que, en su caso, su madre no decía nada, pero su suegra la cuestionaba todo el tiempo diciendo que ella había cuidado a su hijo hasta que fue grande. Ambas se sentían presionadas por sus propias familias. Lo que estas mujeres y sus familiares no veían era que ese sueldo era apenas el comienzo de una trayectoria, y que seguir trabajando y acomodándose con los horarios frente a la llegada del bebé soñado era una apuesta al futuro profesional en lo que se refería a la remuneración pero, principalmente, en la realización personal.


    Esa realización puede ir cambiando a lo largo de la vida, y es muy importante ser conscientes de esta evolución. De a poco, las mujeres nos hemos hecho el espacio para elegir lo que queremos de nuestras vidas y no vivir según lo que la sociedad o la familia espera de nosotras: hay mujeres que pueden tener hijos y otras que no; mujeres que encuentran pareja para seguir adelante con su sueño de ser madres; otras que optan por la ciencia para hacerlo solas, y otras que no quieren ser madres. Aceptar lo que nos toca o asumir lo que elegimos es parte del desafío.


    Líder y mamá


    En GM tuve una colaboradora a la que decidimos expatriar a Estados Unidos para que ocupara una posición regional durante dos años. Ella tenía treinta años y decía que en algún momento quería quedar embarazada. Cuando fue seleccionada, le dije que la dejaba ir con la condición que cumpliera ese deseo; tenía que pensar si quería que el bebé naciera allá antes de volver a Brasil o si prefería tenerlo en su país, y en ese caso, que tratara de volver embarazada. Son pocas las mujeres que pueden programar eso; ella no quedó embarazada durante su trabajo en Estados Unidos y cuando volvió hablamos sobre el tema. Me explicó que no había tenido tiempo, pero seguía con ganas y su marido también, por lo cual le dije, medio jugando, medio en serio, que le iba incluir “quedar embarazada” como uno de sus cinco objetivos anuales. Como líder, tenía que ayudarla a que se realizara como persona.


    Para ser madres tenemos un plazo, y no me refiero solo a la edad sino también a la capacidad psicológica y emocional: no dormir a la noche para dar de mamar y cambiar los pañales es algo muy diferente a los treinta años y a los cincuenta. La energía que se invierte es muy diferente, y se nota si una empieza el día de trabajo con menos fuerzas que los demás. Una compañera de Legales en Brasil me preguntó un día qué debía hacer, quedar embarazada o no. Es una pregunta muy personal, pero le respondí cuál era mi teoría en la vida: ante la duda, hacerlo. Ella quería aprovechar su vida en pareja y le gustaba viajar. Le pregunté si quería ser mamá por ella, por su pareja o por la sociedad. Ser madre, madre trabajadora y madre líder tienen un peso y una responsabilidad muy grandes, y cuanto más trabajo y más horas debamos dedicarle al trabajo, más tenemos que pensar cómo podemos conciliar el arte de aprender a ser madre mientras desarrollamos nuestra carrera.


    Tener un hijo es parte de una decisión bastante compleja ya que es una responsabilidad que nunca termina y es, en general, una elección en pareja. Pero la mujer líder suele pensar más de lo normal en decidir ser mamá. Quizá lo piensa demasiado y no disfruta del proceso. Por eso, hay tres factores para tener en consideración: primero, el cuerpo va a cambiar, y si una piensa que lo puede controlar, está equivocada. Segundo, se necesita apoyo. Puede ser la pareja, la madre, la suegra, amigos, alguien de confianza que cuide al bebé. Tercero, podemos imaginar cómo va a ser el embarazo y nuestra agenda como mamá, pero no lo sabemos realmente hasta que ocurre. Cuando una mujer decide tener una profesión, debe estudiar, hacer una pasantía o una residencia; después, si todo va bien, tendrá su primer trabajo. Cometerá errores, aprenderá de sus fracasos y seguirá avanzando, con errores más controlados y posiciones más altas. Bueno, la maternidad es mucho más difícil que todo eso. Cada bebé es un mundo y la sensación es que una nunca pasa de la etapa de pasantía. Cuando descubrimos el motivo de los primeros llantos —si el bebé tiene hambre, el pañal sucio o dolores de panza— y aprendemos a aliviarlo, el bebé empieza a llorar de nuevo y lleva tiempo entender que ahora se debe a los dientes que le están saliendo. Y cuando finalmente decimos “Ahora ya conozco el ciclo completo” y nos animamos a un segundo bebé, descubrimos que ese hijo es totalmente diferente del primero y hay que empezar otra pasantía.


    No quiero asustar a las mujeres que todavía están ante la duda de ser madres, pero es importante reconocer que tiene sus desafíos y que no es imposible. Solo hay que saber cómo organizarse. Cuando nació mi segundo hijo pensé que no iba a lograr organizarme para compartir mi poco tiempo con ambos, y no quería que mi hija sintiera que le iba a dedicar la mitad del tiempo. Pero somos como pulpos, y cuando aparece un desafío, una actividad más —sea un hijo o un familiar a quien cuidar— siempre nos aparece otro brazo para hacer todos esos malabares.


    Tener a la madre o la suegra cerca es un soporte importantísimo. Quizá no haya que recurrir a ellas, pero el solo hecho de que estén ahí, a una llamada de teléfono de distancia, reduce la tensión emocional. Yo no tuve la suerte de tener a mi mamá viviendo en la misma ciudad, pero no puedo decir que no haya estado cerca porque hasta al día de hoy, en el momento en que le mando un mensaje, se toma un avión para ayudarme en lo que necesite con todo el apoyo de mi padre. En mi último año en GM Argentina, mi business planner dejó de trabajar conmigo —algo que lamenté mucho— para seguir su carrera en la ciudad donde vivían sus padres, porque tener cerca a su mamá la ayudaría a cuidar a su bebé cuando quedara embarazara y así podría seguir desarrollando su carrera. Siempre hay una forma de acomodar la carrera profesional con la vida de embarazada o de mamá. Solo hay que mirar hacia afuera y buscar alternativas.


    Antes de que mi hija naciera, tuve la suerte de encontrar a una señora que venía a limpiar la casa una vez por semana y con la que rápidamente nos identificamos. Cuando empecé a pensar que quería quedar embarazada, conversé con ella sobre sus perspectivas futuras. Le dije que ella, que tenía casi cincuenta años, tenía que pensar en su capacidad física para limpiar cinco casas diferentes por semana y, además, planchar los sábados, y que podría venir a trabajar solo conmigo, todos los días, cuando yo tuviese un bebé. Así fue que, dos años después, cuando volví de Estados Unidos, empezó a venir únicamente a mi casa para ayudarme a cuidar a mi hija. Con mi marido calculamos que con mi sueldo prácticamente me alcanzaba para pagarle y poco quedaba de ahorro. Pero era algo importante y una inversión en mi desarrollo profesional. Claro que mi complejo de culpa no me permitía pensar que ella lo hiciera mientras yo estuviese en casa, así que en cuanto yo llegaba, ella se iba. Los fines de semana estábamos a cargo de todo nosotros, ciento por ciento.


    Cuando mi jefe me dijo que necesitaba que manejara la operación de GM Argentina, esta señora ya llevaba ocho años con nosotros. Mi líder me había pedido que le respondiera esa misma noche si aceptaba. Después de hablar con mi marido, él me convenció de que era una muy buena oportunidad que no debía dejar pasar, entonces le pregunté a ella si vendría conmigo y los chicos a Buenos Aires. Me dijo que tenía que pensarlo. Le dije que no había problema, pero que tenía que tener su respuesta lo antes posible. Me preguntó qué pasaba si ella decía que no, y le contesté que no aceptaría la promoción que me habían ofrecido. “Entonces tengo una responsabilidad muy grande”, me dijo. Le respondí que sí, pero asegurarme de que mis hijos estuviesen bien contenidos y acompañados era para mí una responsabilidad mayor que la posición de presidente. Ella, sin duda, hizo un gran sacrificio para acompañarnos en esta aventura. Yo no podría haber desarrollado mi carrera sin su ayuda. Me permitió enfocarme en mi trabajo durante las horas que necesitaba, con la tranquilidad de que si pasaba algo en mi ausencia, ella estaría ahí.


    A medida que los hijos van creciendo, podemos encontrar en las madres de sus compañeros un soporte solidario adicional. Las que trabajan y las que no trabajan se ayudan, porque ambas entienden los desafíos que cada una tiene en su vida. A las mujeres nos une el síndrome de la culpa: nos parece que nunca le dedicamos el tiempo que deberíamos a cada cuestión que tenemos a cargo y de la que nos creemos responsables. Esa culpa va creciendo al ritmo de nuestras responsabilidades. Leí muchos libros que tratan de consolar a la mujer trabajadora diciendo que lo más importante es la calidad, no la cantidad de tiempo que pasa con sus hijos. Es cierto que la calidad es importante, pero las actividades que elegimos y qué momentos no queremos dejar de estar con ellos son tan importantes como la intensidad de esos instantes compartidos. El tiempo con ellos tiene que ser de disfrute, no una obligación, como sí lo es una reunión de trabajo. Sacarse el traje de líder y bajarse de los tacos para compartir una actividad con los hijos es una forma de conectarse con ellos; desde jugar a la pelota en el pasillo de la casa o jugar a disfrazarse, esos momentos dejan marcadas en ellos experiencias positivas para siempre.


    La cantidad de horas y la energía que una mujer, y más aún una mujer líder, le dedica a su trabajo no puede correrla del rol que ocupa, junto a su pareja, como responsable de la educación de sus hijos. Desde que mis chicos empezaron a hablar, mi preocupación mayor fue estar atenta a sus palabras, no quería escuchar nada que no supiese de dónde había salido. Tratar de cenar juntos todas las noches, compartiendo lo mejor y lo peor de nuestros días, me ayudaba y me sigue ayudando a entender cómo es su evolución: qué los preocupa, qué los hace felices, cuáles son sus miedos y sus expectativas.


    Los lazos familiares, los amigos, los compañeros de trabajo también ocupan un espacio importante para ayudarnos a sobrellevar la carga del día a día. Algunos nos van a apoyar y en otros vamos a delegar, es decir, soltar, dejar que sea responsable. Delegar no significa carecer de capacidad para realizar algo sino aceptar que el otro puede ser más productivo y dedicarle más tiempo que nosotras. Nos pasa en casa con las actividades del hogar: pedirle a nuestra pareja que vaya al supermercado no puede ser un favor ni una ayuda. Si lo vemos así, no entendemos el concepto de ceder la responsabilidad. Pedirle a nuestra pareja que vaya al supermercado es dejarlo que se encargue de traer lo que se necesita; y si no va cuando queremos que vaya, no podemos agarrar la cartera y salir corriendo para hacerlo en su lugar. Si no llega a tiempo con las compras para hacer la cena, no tenemos que cargar con esa responsabilidad. De la misma manera, si no trajo todo lo que estaba en la lista, tendrá que ir nuevamente. ¿Cuántas veces nos pasó a nosotras olvidarnos de comprar algo que necesitábamos? Si fuimos aprendiendo a ser más rápidas y eficientes, ellos también pueden. Si nuestra pareja se ofrece a hacer alguna actividad de la casa, no digamos “no”. Aceptemos la ayuda. Hay que desligarse y dejar que se haga cargo porque, en definitiva, delegar es también darle al otro la oportunidad de desarrollarse.


    Esto, muchas veces, también va acompañado de culpa: nos sentimos culpables porque creemos que deberíamos estar haciendo lo que delegamos y que delegar significa que no somos capaces o no tenemos la energía necesaria para hacerlo nosotras. O nos sentimos culpables porque delegamos lo que nuestras madres y abuelas jamás cedieron o algo que una amiga hace sin ayuda. Pero cada una tiene su forma de ser y sus capacidades, y delegar no demuestra incapacidad. Tenemos que empezar a cambiar la culpa por la realización, por haber encontrado más tiempo para dedicarnos a lo que realmente nos gusta y hacemos bien o a lo que nuestros hijos y nuestra pareja valoran.


    Muchas veces nos maravillamos por cómo los hombres construyen relaciones con colegas del trabajo y con líderes de otras empresas pero, por falta de tiempo, nosotras difícilmente le damos prioridad a la invitación a un cóctel o una muestra de arte patrocinada por una empresa donde van a estar los colegas del sector. Ese tiempo nos quita espacio que tenemos reservado para otra actividad. Los hombres saben aprovechar muy bien los happy hours y los eventos fuera de la empresa; los fines de semana, jugando al golf o al tenis, se permiten compartir un ambiente descontracturado, una experiencia que después, cuando tengan que hablar de negocios en otro ámbito, hará que la charla fluya más fácilmente. Y mientras ellos juegan al golf, probablemente nosotras estemos mirando el cuaderno de nuestros hijos o llevándolos a su deporte de fin de semana o haciendo la comida y lavando ropa. Siempre dije que puedo usar estas cuatro horas de golf de forma más eficiente con las mismas personas: es cierto, en cuarenta y cinco minutos podría resolver lo mismo que caminando unos kilómetros por el pasto, pero perdería así la oportunidad de armar el terreno para una relación desde un lugar más informal y generar sinergias y confianza.


    La verdad es que hay que hacer networking. Siempre tendremos la excusa —verdadera— de que nuestros hijos nos esperan en casa, pero tenemos que encontrar, en nuestras agendas complicadas, espacios para compartir socialmente con nuestros colegas. Hay que evaluar el evento y asegurarse de que las personas con las que necesitamos conversar van a estar ahí, e ir aunque sea quince minutos.


    Nunca tenemos todo el tiempo que quisiéramos, pero contamos con algunas habilidades que podemos aprovechar porque nos permiten tener éxito en nuestro trabajo, y a la vez, mostrar el valor agregado que generamos. El multitasking nos da la capacidad de incorporar más actividades cuando nuestros líderes nos preguntan si estamos dispuestas a tomar un desafío. También podemos aprovechar el hecho de que, en general, entendemos cómo son las relaciones interpersonales en nuestros equipos. Yo siempre me siento a la cabecera en las reuniones porque es la mejor ubicación para ver a todo mi equipo, pero una vez un ejecutivo de otra empresa me dijo que mi estilo de liderazgo era antiguo y autoritario por ocupar ese lugar. Esa nunca fue mi lógica. Para mí, simplemente me permite observar los cruces de miradas, los movimientos y gestos con los brazos, las caras que demuestran poco o ningún interés.


    Al manejar equipos, las mujeres naturalmente buscamos el consenso y podemos, con voz tranquila y lógica desestructurada, evitar peleas y resolver conflictos. En general, también tenemos más paciencia, pero damos más vueltas. Podemos aprender del estilo de los hombres, y elegir cuál funciona mejor en cada situación. Cuando era gerente de Investigación de Mercado, mi equipo estaba integrado por siete mujeres y un hombre. En una reunión de staff, decidí que necesitábamos balancear un poco y propuse que trajéramos un pasante y que promoviésemos la rotación para incorporar otro hombre. Es parte del trabajo de una líder mujer entender cómo la diversidad de género puede ayudar al equipo a ser más eficiente.


    Hay temas más fáciles de abordar para el líder de una mujer y otros que resultan más difíciles. El embarazo entra en la segunda categoría. Pero si ese líder también es mujer, debería ser más accesible compartir con ella este tipo de situaciones. Una vez, una colaboradora me contó que había intentado quedar embarazada durante diez años y que, después de dos de pausa, con su marido habían decidido hacer un tratamiento más avanzado. Quería saber si yo podía apoyarla para tomarse un día por mes durante los cuatro meses que duraba el tratamiento. Agradecí ser su líder porque pudo contármelo, la respaldé y en menos de dos años llegaron sus trillizos.


    En otra ocasión, me pasó algo que nunca había imaginado. No teníamos gerente de Investigación de Mercado y todo el equipo me reportaba interinamente a mí. Un día, una colaboradora del área llegó muy nerviosa y me pidió que habláramos. Ella estaba muy tensa. Con sus manos entrecruzadas, los dedos casi morados de tan apretados que los tenía, y lágrimas en los ojos me dijo que estaba embarazada. Era tanta la preocupación que mostraba que le pregunté si no estaba feliz. Me dijo que sí, pero que no sabía qué iba a pasar. Le pregunté de nuevo: “Pero ¿estás feliz porque vas a ser mamá? ¿No era algo que buscabas?”. Llorando me dijo que sí, pero tenía miedo de cómo iba a hacer con su trabajo en adelante y qué pasaría con su carrera después de que naciera el bebé. Como líder mujer me preocupé mucho porque pensé que no estaba dando una buena señal. Tal vez ella me veía demasiado workaholic y no era lo que imaginaba para ella como mamá. Le expliqué que ni yo ni la empresa teníamos un modelo de éxito para su rol de madre, esposa, amante, amiga, hija o nieta, pero que yo estaba ahí para apoyarla en lo que necesitara durante ese proceso. Era el momento de disfrutar en vez de preocuparse; solo tenía que ocuparse de organizar su vida personal y su red de apoyo para cuando naciera su hijo.


    Las dudas y preocupaciones de los hombres —“Cómo voy a hacer cuando esté de licencia”, “Qué hacemos si decide trabajar menos horas”, “Se la va a pasar llevando al bebé al médico cada dos por tres”— son difíciles de responder porque la mayoría de las veces nosotras tampoco lo sabemos. Pero si un líder te dice algo doloroso o sin sentido sobre el embarazo, hay que explicarle que vas a ser mejor persona y vas a estar más motivada para ir a trabajar porque tendrás un bebé que criar y educar. Explicale que querés seguir siendo parte del equipo, que vas a hacer lo posible para que la empresa siga creciendo mientras estés de licencia, y vas a entrenar a alguien para que te suplante temporariamente cuando no estés. Dependiendo de la cultura de la empresa, una mujer se sentirá más o menos cómoda para exponer otros temas, como los horarios de salida o la necesidad de asistir a una clase en el colegio, pero siempre hay que saber que no podemos abusar. Ponerse en el lugar del líder muchas veces ayuda. No queda bien frente a él ni frente a los compañeros salir más temprano todos los días para buscar a los chicos. Es un tema de equidad y justicia entre colegas.


    Otro desafío de las mujeres líderes y madres es ser conscientes de que, a partir de su actividad profesional, los hijos van construyendo su propia visión sobre el mundo del trabajo. Estamos educando a los futuros colaboradores y líderes de las empresas, y llegar a casa quejándonos del trabajo o del jefe, no tener tiempo para jugar con ellos, para tomarnos un fin de semana o irnos unos días de vacaciones no son señales positivas, nos muestran como ejemplos de enojo y frustración.


    Ahora, ¿cuál es el límite de crecimiento profesional de una líder mujer? Cada día más mujeres que llegan a ser presidentes de países y de empresas y, la verdad, los límites deberían ser los mismos que para los hombres. Pero las mujeres nos sentimos más miradas y evaluadas, y todavía es difícil lograr que nos vean solo como líderes, más allá del género. Cuando hice la primera reunión con el comité que trabajaría conmigo en el Coloquio de Idea, un ejecutivo dijo en voz alta: “Vamos a ver ahora cómo nos va a liderar una mujer”. Yo nunca me había detenido a pensar que evaluarían cómo manejaba el equipo desde esa perspectiva. Creía que mi trabajo iba a ser evaluado por los resultados, la satisfacción de los participantes o la comparación con el líder del coloquio anterior. Pero si somos la primera líder mujer en un sector, mucha suerte, no nos queda otra. Vamos a ser responsables de abrir el espacio y ser referentes. Tendremos que asegurarnos de que los hombres vean el valor de tener una mujer en esa posición y que las mujeres vean que es posible crecer y desarrollarse para ocupar un día ese lugar. Con el tiempo, más mujeres irán sumándose al listado de líderes y ocupando espacios que antes ni soñaban. Solo entonces la evaluación según el género podrá desaparecer y nos observarán más por los atributos que tenemos o desarrollamos.


    A medida que las mujeres crecemos profesionalmente, empezamos a competir por puestos más altos con hombres que vienen trabajando hace tiempo para alcanzarlos. Es una competencia que vivimos y vemos de forma diferente que ellos: para nosotras suele ser una oportunidad de influenciar más, de hacer un buen trabajo, de realizarnos. Para los hombres, en su mayoría, es un trofeo, un símbolo de poder. Las mujeres pensamos en el poder de transformación, en lo que podremos hacer desde la empresa hacia afuera y suelen preocuparnos los impactos sociales de lo que hacemos. Los objetivos de la empresa siempre están en primer plano, pero como líderes miramos además cómo conectar con la comunidad y aportar algo a la sociedad, buscando una fórmula para que todos —empresa, colaboradores y comunidad— ganen. Los hombres, en general, lo hacen desde su propia imagen, desde cómo la sociedad los verá y reconocerá.


    Algunas empresas dejan abierta la competencia por un puesto, de forma más natural, a “que gane el mejor”. En otras es más difícil. Independientemente del tipo de organización en la que estemos, siempre debemos buscar aliados internos, sobre todo en las que tienen menos mujeres en puestos de liderazgo. Por eso es muy importante conectarnos con líderes y colaboradores de otros sectores para generar un acercamiento antes de que lo necesitemos para un proyecto puntual. Eso también es parte de nuestro trabajo. Y si no logramos acercarnos directamente al líder, vale acercarse a su segundo o a su asistente. Tenemos que promover el interés del otro en escucharnos y compartir una reunión con nosotras. Un último consejo: el acercamiento debe estar bien definido dentro de los límites laborales para que no se confundan las intenciones. Lo peor que nos puede pasar es generar una imagen negativa dentro de la empresa, y más aún, convertirnos en una presunta enemiga de la esposa del líder con quien tenemos que negociar o llevar adelante un proyecto.


    ¿Cómo podría dejar de mencionar lo que siempre dejamos para último lugar: nosotras mismas? Para la mayoría de las mujeres, la salud física y mental nunca es una prioridad. Los hijos, la pareja, los padres, la señora que cuida a nuestros hijos, el trabajo, y hasta el perro, el gato o la tortuga están antes que nosotras. Pero tenemos que crear nuestro propio espacio, ya sea para la reflexión, una práctica más espiritual o actividad física. Hacer ejercicio y cuidar nuestro cuerpo es muy importante porque la líder mujer tiene que dar el ejemplo a su equipo también prestando atención a su salud. Cada vez hay más mujeres estresadas por su carga de trabajo y la dinámica de la vida personal y laboral, y el estrés puede generar enfermedades.


    Es posible coordinar todas las actividades que nos proponemos, con todos los roles que elegimos y con los que nos tocan. No hay que desistir simplemente porque la complejidad de la tarea es abrumadora. Debemos armar una red de contención, que puede ser tan sencilla como una mamá y una asistente, y pensar que, como mujeres líderes, tenemos muchas características favorables. Podemos explorarlas conociendo la cultura de la empresa en que trabajamos y las expectativas de nuestro líder, y no frustrarnos ni sentirnos culpables. Tenemos que ocuparnos, no preocuparnos.


    Ser líder de mujeres


    La cuestión de los liderazgos femeninos ocupa cada vez más tiempo y energía en la mesa chica de las empresas. Cuando se sabe que un colega, en otra empresa, promovió a una mujer y que en otras organizaciones se habla de la importancia de tener más mujeres líderes, muchos se preguntan qué está haciendo su propia empresa y qué debería hacer.


     


    ¿POR QUÉ A NUESTRA EMPRESA O  SECTOR LE SIRVE TENER MUJERES EN PUESTOS DE LIDERAZGO?


     


    Cuando trabajaba en GM y me consultaban mi visión respecto de la diversidad de género, solía decir que la base del éxito de cualquier empresa es tener en su masa laboral una muestra de lo que es su mercado consumidor. Un grupo de colaboradores que trabaja en el diseño de un producto, en la definición de canales de distribución o lugares de ventas, o en una simple publicidad tiene menos riesgo de fallar si replica, de algún modo, el universo de sus clientes. Por eso una empresa tiene que asegurarse de que los grupos que son minoría en la organización puedan expresarse y dar su visión de forma adecuada y profesional.


    Así como la experiencia laboral y la variedad etaria aportan miradas diferentes, ya sea en una discusión operativa o estratégica, la visión del género también lo hace. Tenemos muchas características que nos diferencian de los hombres en el ámbito de trabajo. Quizá podemos relacionarlas con una forma de evolución a partir de la división de tareas desde la época de las cavernas: desde que el hombre salía a cazar y la mujer se quedaba en la caverna, ambos fueron desarrollando capacidades y habilidades diferentes y complementarias. En cualquier caso la agresividad en el espacio laboral es percibida y vivida de distinta forma por hombres y mujeres. Nosotras vemos la agresividad como la última alternativa para lograr algo, y tiene que ver con un modo de hacer las cosas —obtener un resultado—, no con una forma de ser. Mientras los hombres generalmente optan por el enfrentamiento, nosotras buscamos modos más armónicos de resolver los conflictos. Por eso, gritamos y nos enfurecemos menos durante las reuniones, y si lo hacemos, para los hombres se convierte en algo fuera de norma que rápidamente se atribuye a la histeria.


    La verdad es que las mujeres buscamos más el consenso y que todos puedan participar del proceso; al ser más inclusivas, muchas veces tenemos que controlar la propia impaciencia. Pero, a pesar de que en las reuniones hablamos más que el promedio de los hombres, también escuchamos más y captamos lo que no está escrito ni dicho en las relaciones interpersonales. Estamos atentas a todo eso que ocurre alrededor y tenemos una observación de 360 grados para entender el impacto en la empresa o en el trabajo. Que las reuniones lideradas por mujeres parezcan más intensas no significa que sean ineficientes. Siempre hay estilos, pero el éxito o la eficacia de la reunión se mide por los resultados.


    En mi experiencia, las mujeres también estudiamos más que el promedio de los hombres y siempre buscamos nuevas formas de capacitarnos, y pese a ello somos muy autocríticas. No he conocido muchas mujeres que se postularan a posiciones para las que no tenían las habilidades y los conocimientos solicitados: podría decir que los hombres se arriesgan a presentarse con un 70 u 80% de lo que se exige para un puesto mientras que las mujeres no lo hacen si no están seguras de cumplir todos y cada uno de los requerimientos.


    Las mujeres tampoco pedimos aumentos de salario con frecuencia, pero esperamos que reconozcan nuestro trabajo. Los hombres, en cambio, suscriben más a la idea de que “el que no llora no mama”. Lo cierto es que hoy muchas mujeres aportan el principal sueldo de su casa o son madres solteras y no tienen esa actitud; muchas incluso lo sufren y no logran hablar con sus jefes sobre el tema. No nos sale con tanta naturalidad exigir lo que nos corresponde y quizás esta sea la razón principal por la cual todavía seguimos recibiendo sueldos en promedio más bajos que los hombres. Una vez un jefe me llamó y me dijo, enojado, que iba a darme un aumento. Le agradecí, sin entender la razón de su enojo. No había pedido nada ni tampoco insinué que estaba desmotivada por mi salario. Al ver mi cara me explicó: “Lo que pasa es que tu compañero logró el aumento que venía solicitando, y como vos y él son pares, tenemos que darte a vos lo mismo”. Estaba feliz por el aumento pero preocupada por la reacción de mi jefe, que parecía no valorar mi trabajo.


    Las mujeres nos desarrollamos para ser líderes como cualquier hombre: trabajando, estudiando, haciendo networking. La diferencia es que, en general, no tenemos como objetivo principal ocupar un puesto específico de liderazgo. No recuerdo haber conocido pasantes o analistas que dijeran en voz alta que su meta era trabajar para ser directora o presidente de una empresa. A los treinta y ocho años, cuando trabajaba en Portfolio y Planificación de Producto y mi jefe me dijo que querían mandarme a Chile para ser presidente de la operación de GM en ese país, lo miré perpleja. ¡¿Por qué se le ocurría darme una posición de presidente?! Nunca se me había pasado por la cabeza llegar a ese lugar. En cambio, recuerdo que un colega de trabajo, cuando yo todavía era analista en GM, había armado en una cartulina blanca de un metro por un metro un árbol cuyas ramas mostraban los diferentes caminos que podía seguir en su carrera para llegar a ser director general de Marketing y Ventas. Yo jamás hubiese imaginado pensar mi carrera como una sucesión de escalones hacia una posición de liderazgo y creo que las mujeres trabajamos y deseamos ser reconocidas por nuestro desempeño profesional, sin la ambición de alcanzar el estatus que da una posición más alta.


    Sin embargo, esto no significa que no lo querramos. Tampoco es común que confrontemos a nuestro líder cuando no recibimos el ascenso que creíamos merecer, aunque nos desmotivamos si no nos explican la razón de esas decisiones. Por eso es importante que el líder sea claro con lo que la empresa valora para promover a alguien y abra un espacio para el feedback en ambos sentidos: debería comunicar a sus colaboradoras lo que cree que están haciendo bien y aquello en lo que tienen oportunidad de mejorar, y ellas tendrían que poder consultar cómo mejorar su trabajo e incluso qué hacer para ser reconocidas.


    A lo largo de mi trayectoria profesional nunca me ocurrió que una mujer llorase al recibir un feedback duro sobre su desempeño, pero escuché más de una vez casos de colaboradoras que no pudieron contener las lágrimas. Sé, por experiencia, que hombres y mujeres manejan el estrés del feedback de forma diferente. Ser cuidadosos y considerados al evaluar a una colaboradora es muy importante para quitar el factor emocional del medio. Los ejemplos de líderes mujeres que han sido promovidas y las acciones que una empresa toma para asegurar que las mujeres tengan oportunidades de desarrollo son las mejores muestras de que la empresa no es machista y de que se puede avanzar profesionalmente en la organización.


    Otro de los factores más estresantes para las mujeres en el ambiente de trabajo son los horarios. La demanda física y psicológica es muy superior a lo que un hombre imagina, no solo por la cantidad de actividades y roles que debemos cumplir, sino también por el grado de exigencia que significa no querer fallar en ninguno de ellos. No saber los horarios de finalización de una reunión es muy estresante si una colaboradora es madre: nunca tenemos tiempo suficiente y necesitamos garantizarnos cierta eficiencia en nuestra agenda. Pedirle al líder tiempo para ir al médico o decir que un hijo está enfermo y necesitamos salir más temprano son situaciones de mucha angustia para las mujeres que trabajan. Las reuniones de padres en el colegio también suponen una exigencia adicional. Las escuelas todavía no se han adaptado a la realidad laboral de los padres y difícilmente acomodan los horarios a ese contexto. El home office atenúa un poco estas situaciones, por lo que es muy importante generar el espacio para que una mujer pueda solicitarlo. Tampoco está mal que, si un pedido de ese tipo es recurrente, el líder le pregunte a esa colaboradora si está todo bien o necesita algún tipo de apoyo. Esto, además, excede la perspectiva de género: en cuanto el líder permite que una mujer participe con más libertad de un evento escolar del hijo, suele descubrir que muchos colaboradores hombres también quieren hacerlo.


    Las mujeres todavía sienten la desventaja de que los hombres pueden quedarse en el trabajo varias horas más sin tener que salir corriendo porque la niñera se va o porque hay que buscar a un hijo a la salida de fútbol o llegar a tiempo a la casa para preparar la cena. Una mamá de un compañero de mi hijo me contó una vez, en un cumpleaños, que había abandonado su carrera corporativa en una empresa multinacional porque veía muy difícil crecer ahí ya que los hombres con los que competía por un ascenso no sufrían el estrés diario de salir corriendo todos los días para llegar a su casa a tiempo de ver a su marido y a sus hijos antes que se fuesen a dormir. Los líderes, seamos mujeres u hombres, no deberíamos permitirnos el lujo de perder talentos que pueden aportar al crecimiento de la empresa.


    Otro tema muy sensible para una mujer es tener que comunicarle a su líder que está embarazada, sobre todo si ese líder es hombre. Probablemente el llanto mezcle alegría, preocupación y miedo en partes iguales. En ese sinfín de emociones, la imagen del jefe suele aparecer en la mente de las futuras mamás antes incluso de imaginar cómo será la cara del bebé. A las empresas les falta, en general, la sensibilidad que exige esa situación, desde el momento en que la mujer lo comunica, pasando por el momento de su licencia hasta que vuelve al trabajo.


    Recuerdo el día que mi marido me hizo notar que podía estar embarazada. Era sábado. Fui a comprar una prueba a la farmacia y confirmé que así era. Con mi primer embarazo había tenido que hacer un tratamiento, por lo cual pensé que debía ser un error. Decidí ir a un laboratorio a hacerme un examen de sangre y ese mismo sábado a la noche confirmé que estaba embarazada. El lunes a primera hora llamé al consultorio de mi médico y ese día, a la tarde, estaba sentada con los resultados en mano que, según mi médico, indicaban que estaba “muy embarazada”. Eso podía significar que tenía un embarazo avanzado o que estaba esperando mellizos. No sabía cuál era la peor opción. Al final me confirmaron que tenía casi cuatro meses de gestación. Me dolía pensar que había pasado tanto tiempo y no me había dado cuenta, pero desde el momento en que salí del consultorio en mi mente solo había lugar para ensayar el diálogo que tendría con mi jefe. ¿Cómo se lo diría? ¿Cómo empezaría?


    El martes, a primera hora, llamé a su asistente y le dije que necesitaba hablar con él. Ella me dijo que justo me estaba buscando y que subiera en ese instante. Mientras iba a su oficina pensaba que no tenía idea por dónde comenzar. Cuando entré en su oficina me dijo: “¿Así que querés hablar conmigo? Yo también”. Le dije que empezara, pero me cedió el turno; insistí y así estuvimos unos minutos hasta que me dijo: “Bueno, empiezo yo”. Mirándome muy atentamente y con cara de felicidad, me anunció: “Quería decirte que fuiste promovida a directora del área”. No respiré durante unos cuantos segundos. No podía dejar de pensar que tendría que haber hablado yo primero. Sentía que estaba viviendo una pesadilla mientras mi jefe seguía hablando. De pronto se detuvo.


    —¿Qué pasa? Me parece que no estás feliz.


    —Tendría que haber hablado antes porque lo que tengo que decirte puede cambiar todo. Estoy embarazada —el silencio que siguió fueron los segundos más largos de mi vida. En cuanto recuperó el aliento arremetió:


    —¿Cómo que estás embarazada? ¿De cuánto? ¿Me engañaste? ¿Desde cuándo lo sabés y no me contaste?


    Mi reacción fue explicarle lo que había pasado como si fuese un chico que rompe un plato sin querer. Le conté que me había enterado el día anterior y, después de un breve intercambio de palabras que revelaban su frustración, me pidió que no le contara a nadie en la empresa que estaba embarazada. Lo miré pensando que la panza se nota más rápido con el segundo hijo. Pasaron dos meses y un día la asistente de mi jefe me llamó por teléfono y me preguntó cuándo iba a contarle a mi equipo que estaba embarazada. No sabía que ella sabía. Le dije que nuestro jefe me había prohibido contarlo. Cortamos y a la media hora me informó que ya estaba autorizada a anunciarlo. Fue una experiencia muy fea, y puedo asegurar que, como mi historia, hay muchas.


    Yo entendía la razón por la que él se sentía frustrado con mi embarazo: era un puesto muy importante como directora para el board del Mercosur, ya no solo para Brasil, y pasaría a tener una responsabilidad regional. Él se había jugado por mí y se sentía defraudado. Pero a pesar de la lógica con la que intenté justificar a mi jefe, a quien estimo mucho hasta el día de hoy, el estrés de ese embarazo fue muy grande. No podía decepcionarlo y a él además le preocupaba qué iba a pasar después de que mi hijo naciera. Su esposa había dejado de trabajar cuando tuvieron su primera hija y pensaba que yo haría lo mismo, y desgraciadamente no podía convencerlo de que volvería después de la licencia porque tampoco tenía la certeza de que todo fuese a salir bien. ¿Y si el bebé necesitaba atención especial apenas naciera? ¿Y si la persona que lo iba a cuidar no seguía trabajando en casa? Cuanto más comprometidas estamos las mujeres con nuestro trabajo, más nerviosas nos pone aquello que no podemos controlar.


    Cuando lanzamos el programa para promover el liderazgo femenino en GM Brasil, creíamos que la empresa tenía una cultura homogénea y que todos los líderes se comportaban por igual en todas las áreas de todos los países. Nos llevamos una sorpresa cuando, en una charla con más de cien mujeres, una de ellas contó su experiencia al volver a trabajar después de su licencia por maternidad: su escritorio estaba ocupado por otra persona y todas sus cosas habían sido guardadas en una caja. Otra de ellas reveló que cuando llegó, no estaban más su computadora ni su silla.


    La incertidumbre de la vuelta al trabajo es enorme. Acomodar las emociones que surgen al dejar al bebé con las emociones de no saber qué vamos a encontrar en el trabajo es abrumador. Entrar en contacto con la colaboradora mujer antes de que vuelva de licencia ayuda mucho a reducir ese estado de estrés. Definir la vuelta junto con el staff también sirve para que todos se preparen y minimicen los nervios de la reincorporación. El líder también tiene que asegurarse de que la empresa tiene las condiciones físicas para que las mujeres tengan un área de lactancia apropiado y horarios que les permitan seguir la etapa de amamantamiento. Es parte del proceso de facilitar la reincorporación de las colaboradoras y de las líderes, que suelen volver al trabajo con una disposición y una motivación superiores a las que tenían antes del embarazo.


    Este proceso parece difícil. Lo es, no podemos negarlo. He escuchado a muchos hombres que presentan a sus colaboradoras embarazadas como si estuviesen enfermas. Eso no ayuda a motivarlas. Una mujer tiene que ser respetada y contenida en ese proceso, y así será la persona más motivada que podamos imaginar. La diversidad de género tiene sus costos, pero se justifican sobradamente por los resultados que se obtienen.


    Soy una defensora de la diversidad: edades, géneros, experiencias laborales, estudios universitarios. En la diversidad está la base de la ventaja competitiva de las empresas; para lograrla, hay que tener un plan y eso requiere trabajo. A mí me tocó vivir una etapa en que GM a nivel global empezó a definir cupos para las mujeres en diferentes áreas de la organización. Era una analista recién llegada de mi MBA y no sé cuánto gravitó el cupo en mi contratación, pero sí sé que en las presentaciones que la operación hacía a nivel global yo representaba a una de las mujeres del porcentaje obligatorio de género femenino.


    El uso de cupos en las empresas es muy polémico. Por un lado, son beneficiosos porque fuerzan a toda la organización a evaluar mejor sus talentos. Por otro, es difícil para las mujeres: después de ser promovidas, generalmente sienten que deben seguir demostrando su capacidad y confirmar que el ascenso no se debió al solo hecho de ser mujer.


    Una vez, un compañero de trabajo me hizo pensar mucho cuando me dijo que su futuro en la empresa dependía de hacerse un cambio de género. Con el tiempo, coincidentemente o no con el mayor número de talentos de género femenino, GM abandonó los cupos como objetivos y pasó a hacer solo un seguimiento del porcentaje de mujeres en cada sector y en la organización en general. La verdad es que cuando una empresa entiende el valor de los equipos diversos y tiene herramientas adecuadas para promover la diversidad, no hacen falta los cupos: si todos los colaboradores tienen objetivos y métricas y son evaluados de acuerdo con ellos; si existe una gradación de sueldos según la posición y antigüedad y no según el género; si los líderes pueden definir planes de desarrollo de sus talentos; si se sigue de cerca la evolución de la cantidad de colaboradores por género, edad o formación académica; si el líder puede justificar el ascenso de un hombre cuando había otra candidata igual de idónea, los cupos pierden sentido. Hay otras herramientas que aportan al desarrollo de un grupo más diverso de colaboradores e incorporan también el concepto de equidad en las empresas.


    Las líderes y colaboradoras mujeres no somos mejores ni peores que los líderes y colaboradores hombres. Somos diferentes, y cada uno tiene cualidades y habilidades que van más allá del género. Cuanto antes reconozcamos esas diferencias, más rápido vamos a ayudar a desarrollar los talentos de las organizaciones dentro de la diversidad. Esas miradas desde ángulos diferentes dan como resultado un equipo en el que un colaborador más otro colaborador se convierte en mucho más que una suma de personas.

  


  
    El ambiente de trabajo


    En la actualidad pasamos más horas del día en el lugar de trabajo, compartiendo la vida con personas que no elegimos, que con nuestra familia y amigos. Por eso, el ambiente de trabajo es tan importante: al observarlo se pueden sacar conclusiones rápidamente sobre el tipo de liderazgo que existe en esa organización. Desde la cartelería y la decoración hasta cómo se visten los colaboradores son indicadores de cuán exitoso es ese liderazgo. Cada empresa tiene una cultura que se ha ido desarrollando con el paso del tiempo, pero siempre pueden hacerse modificaciones para generar ambientes en donde los colaboradores se sientan más cómodos. No se trata de instalar una mesa de ping-pong o un metegol ni pintar las paredes de colores. Me refiero a cómo generar un ambiente en el cual, a pesar de las dificultades y las angustias que el día a día o un proyecto específico pueden generar, el equipo se divierta con su trabajo y se sienta motivado a entregar más de lo que un líder puede pedir.


    Muchas veces, el gran desafío de las empresas es encontrar un equilibrio entre los líderes que tienen un trato poco agradable con sus colaboradores y construyen ambientes muy duros para trabajar, pero entregan excelentes resultados. Cuidado con esto. No hay que perder de vista cuánto tiempo estos resultados serán sostenibles y a qué costo: si para ganar una batalla se pierden los mejores soldados, a la batalla siguiente vamos a tener dificultades y el desgaste va a alcanzar al propio líder, que ya no tendrá efectivos para luchar por y junto a él. Así no se gana la guerra. La que pierde, al final, es la empresa. En cambio, el líder que logra crear equipos que se divierten tanto en la adversidad de un desafío inesperado como en la monotonía del trabajo diario tiene muchas más chances de éxito. No es algo espontáneo. Hay que trabajar mucho y conocer cuáles son las herramientas y los conceptos que ayudan a generar esos ambientes más estimulantes.


    La comunicación


    Pocas personas entienden en serio la relevancia de la comunicación dentro de una empresa. Todas las organizaciones, privadas o públicas, deberían comprender que es tan relevante como la visión del líder: no hay forma de que esa mirada se pueda implementar si no se comunica bien. Presencié muchas situaciones de este tipo a lo largo de mi trayectoria profesional. Cuando tuve que hacer la primera reestructuración en GM Argentina, debíamos cortar muchos gastos y yo no podía dejar que toda la empresa conociera el plan completo si quería evitar una reacción de pánico generalizado. Al final, con un grupo chico de cinco personas del comité ejecutivo, tomamos la decisión de armar dos presupuestos; solo uno era el más duro, con todos los recortes incluidos y con el cual yo esperaba resolver algunos temas relacionados con el interés de Brasil en seguir vendiendo autos producidos por Argentina. Cada área tenía una parte de la historia de los recortes que debía realizar, pero solo yo conocía la historia completa en la empresa.


    Fue un desafío muy grande, pero era muy consciente de que esa era la mejor forma de comunicar y de qué debía informar para asegurar la motivación de los equipos. Por supuesto, lo pensé muchísimo porque siempre quiero ser muy transparente en mi trabajo y que todos sepan qué están haciendo, pero en ese momento también sabía que si compartía todo el panorama, en gran parte resumido en el presupuesto real, podía provocar una desmotivación muy grande, y no quería activar la adrenalina del estrés y la parálisis en la empresa.


    Como líderes, debemos ser capaces de dar mensajes duros y comunicar las situaciones difíciles, pero hay un límite a esa sensación que despierta la preocupación por lo que puede suceder cuando se avecina algo negativo. Debemos exponer esas situaciones y dejar claro que todos vamos a transitar por un escenario delicado. Es la única forma de convocar a todas las personas para que nos acompañen y trabajemos en conjunto. Eso es generar adrenalina positiva. Pero cuando un líder dice sin filtro: “Acá hay que recortar un 80%”, sin dar una idea de cómo lo van a lograr y sin que el equipo entienda que es algo factible de hacer, lo único que genera es pánico. Todos los colaboradores van a temer que el recorte los alcance y eso puede generar una parálisis en un momento en que la empresa necesita seguir trabajando y entregando resultados. Por eso, la comunicación —qué se dice, de qué forma y cuándo— para involucrar a los empleados es clave en el éxito del líder y la empresa.


    Para el líder tiene que resultar natural pensar cómo informar lo que sucede a todo su equipo. Cuando entré en GM Argentina hacíamos dos veces al año una reunión con todos los colaboradores que trabajaban bajo convenio. Eran encuentros con los tres turnos en un esquema donde yo explicaba la situación de la empresa, contaba las novedades, detallaba qué productos habíamos lanzado y cuáles estábamos por presentar. Con los líderes hacía otros encuentros de forma semestral, y otros, aparte, con los colaboradores del área de Administración. Era una logística comunicacional complicada porque teníamos que reunir públicos de lugares diferentes, pero eran ocasiones que ofrecían una energía adicional para decir: “Estos son los resultados que hemos logrado hasta ahora. Felicitaciones. Esto es cuán lejos estamos de nuestros objetivos, y esto es lo que tenemos que hacer en el próximo mes, en el próximo trimestre o en lo que nos queda del año”.


    Siempre tuve claro con quién se debe hablar de cada cosa en la empresa, y si bien creo que hay que decirles a todos dónde estamos y hacia dónde vamos, hay grupos a los que un líder puede exigirles más y grupos a los que debe exigirles menos. A los líderes sí podemos demandarles más porque ellos son los que deben pensar las estrategias y la forma de implementarlas, y para eso deben manejar otro tipo de información y de expectativas. Tanto en GM como en Aerolíneas, yo seguí un sistema personal que era, en primer lugar, escribir cartas mensuales a todos los colaboradores de la empresa, ya fuese por mail o en papel; después, hacer reuniones trimestrales con los líderes para mostrarles cómo estábamos avanzando (obviamente, si la empresa tenía que realizar cambios muy profundos o había que modificar rápido la cultura de la organización, estos encuentros se realizaban con más frecuencia); luego, más espaciadas, reuniones generales. Esto era importante para que los colaboradores supieran si a la empresa le iba bien o mal, y en qué estaba poniendo su energía y su dinero.


    Muchas veces, los colaboradores se preguntan si lo que están haciendo es lo que la empresa espera de ellos o si es importante. Eso sucede cuando alguien no sabe si su trabajo es valorado ni está seguro de que el líder conoce esas tares. Y, la verdad, todos siempre queremos sentir que nuestro trabajo es relevante y aporta valor a la organización. Por eso es tan decisivo que un líder se comunique para materializar sus objetivos.


    Con el peso que debemos darle a la comunicación en el día a día, no hay forma de escaparle a hablar frente a una gran audiencia de colaboradores que pueden tener una mirada crítica hacia nosotros. Me considero una persona tímida y siempre hice un esfuerzo para romper esta barrera, por eso practiqué mucho mientras estudiaba en la facultad. Ya entonces era consciente de que debía capacitarme para hablar en público. Entendía que esos años no solo eran para aprender más sino para reforzar otros aspectos centrales para mi carrera profesional, y sabía que era muy importante poder explicitar bien lo que pensaba: siempre hay que vender bien las propias ideas. Cada vez que debíamos presentar un trabajo, le sugería al grupo con el que estudiaba que lo hiciéramos oralmente. Jamás estudié teatro, pero creo que mi técnica es similar en algunos puntos. Todavía hoy, antes de hablar en público o entrar en una sala de reunión con mucha gente desconocida, imagino que soy el líder del área de Marketing o de una división de fábrica o incluso el presidente de una empresa. Tengo que ponerme el traje del personaje para pensar y hablar como él.


    En GM la comunicación del líder era algo habitual y natural. Todos estábamos acostumbrados a eso. Recibíamos siempre un panorama de cómo estábamos avanzando y con qué visión la empresa estaba trabajando. Crecí profesionalmente valorando esas comunicaciones mensuales de mis líderes, siempre en forma de emails, cartas o mensajes por intranet, y las incorporé luego en todos mis trabajos y funciones. A esas herramientas recurrí cada vez que atravesamos situaciones duras para darles a los colaboradores un mensaje claro: “Estamos lejos todavía de las reducciones de costos estructurales. Por favor, necesitamos que cada uno aporte con ideas. Tenemos algunas que ya fueron implementadas, lo que nos llevó a una reducción importante, pero todavía falta. Estamos avanzando. Podemos llegar al resultado”. Se trataba de dar una noticia difícil sin perder de vista que debíamos estimular a todos para que siguieran trabajando.


    Muchos años después, cuando empezamos a comunicarnos mediante las cartas en Aerolíneas Argentinas, recibí muchos comentarios, en gran parte de personas que no eran de la empresa. Al principio nadie entendía bien de qué se trataban esas cartas o por qué lo hacíamos, ni si se trataba de un hecho aislado o de un mecanismo de comunicación que se volvería habitual. En realidad, las cartas eran una de mis principales herramientas en el proceso de transformación de la empresa. Nos ayudaban a que los colaboradores de Aerolíneas supieran hacia dónde íbamos, qué íbamos a hacer, cómo pondríamos en marcha un proceso de cambio cultural de la empresa y qué esperábamos de ellos.


    La comunicación mensual es clave en cualquier tipo de empresa, independientemente del momento que atraviese. En situaciones especiales como el cambio de liderazgo o el comienzo inminente de un proceso de transformación, la comunicación se hace más decisiva porque nos ayuda a direccionar la adrenalina hacia la acción en lugar de hacia la parálisis. En el caso de Aerolíneas, teníamos al mismo tiempo un cambio del equipo de liderazgo de la empresa y un cambio de gobierno, y la empresa históricamente había estado entre los temas polémicos de todas las campañas políticas. Con tantas incertidumbres juntas era importante tranquilizar a los colaboradores y enfocarlos en lo que debíamos hacer, y para eso era necesario responder algunos interrogantes. ¿Qué esperaban de nosotros los trabajadores de Aerolíneas? ¿Para qué trabajábamos? La comunicación fue clave para alinear a todos con un mensaje claro, y el mío era: “El gran trabajo que tenemos por delante es reducir nuestros costos, tenemos que disminuir la dependencia de los subsidios, tenemos que generar ideas nuevas. Y todos ustedes, junto con nosotros, somos responsables de que Aerolíneas se convierta en una empresa sustentable y un real orgullo de los argentinos”. Entendía que cuestionaran las cartas, pero pocos entendían mi forma de liderar ni la importancia de comunicar en momentos tan complejos de transformación. Para mí no eran algo irrelevante: teníamos doce mil empleados distribuidos por el mundo y cada uno hacía lo que creía que tenía que hacer, pero ahora había que trabajar en equipo.


    Las cartas también nos servían para conocer los comentarios, dudas o críticas de los colaboradores porque les pedíamos que nos mandaran sus inquietudes, preocupaciones, ideas y respuestas. Para mi sorpresa, pese a las primeras reacciones negativas, en Aerolíneas recibí muchas más respuestas que en GM. De a poco se fueron sumando personas que aportaban sus propuestas para reducir costos y sumar al proyecto. La gente valora mucho cuando alguien se toma el tiempo para explicarle qué hay que hacer. Mi primera carta en Aerolíneas había sido clave. Era mi primera comunicación con todos los colaboradores y ponía el tono de lo que sería nuestra gestión. Quería explicar por qué me estaba comunicando con todos y qué era lo que quería comunicar. Era una carta de presentación personal y de mis ideas acerca de la empresa. La segunda carta fue tan importante como la primera porque en ella expliqué que íbamos a hacer algo diferente. En Aerolíneas, como en GM y en todos los lugares por los que pasé, lo primero y fundamental fue comunicar dónde estábamos parados para que todos los colaboradores lo supieran. La empresa son ellos, los colaboradores: desde el piloto de un avión hasta el que programa, pasando por el encargado de seguridad y el de limpieza, porque una organización es la suma de todas las actividades que hace cada especialista. El líder no puede hacer la empresa solo. Por eso es muy importante que todos sepan para qué están trabajando. En Aerolíneas, una empresa del Estado, esto es todavía más importante porque tiene una razón social y debe cumplir una función para la sociedad en la que opera.


    Todas las cartas eran consistentes en su propósito: comunicar hacia dónde íbamos, hacerlos sentir parte del proceso de transformación de la empresa y enfocar la cultura de trabajo hacia los objetivos. Recién cuando los medios de comunicación publicaron una de mis cartas me di cuenta de que ese medio por el cual yo estaba acostumbrada hablar sobre los planes de la empresa, alinear los objetivos y la visión y explicar cómo veíamos nuestro trabajo comparado con la competencia, no era un canal confidencial. Peor aun, las cartas podían ser usadas en contra del gobierno y de la propia empresa. Tuvimos que aprender entonces a escribirlas para pasar mensajes a los colaboradores sin información que favoreciera a nuestros competidores ni que pudiese ser usada por quienes querían hacer política contra la nueva administración del país. Aprendí así una de las mayores lecciones sobre la diferencia entre liderar una empresa privada y una empresa pública.


    Mi última carta fue la de despedida, casi un año después de la primera. Gran parte de los resultados que se entregaron en el tiempo que estuve en Aerolíneas se debieron a que los colaboradores de la empresa se sintieron más valorados por ser partícipes y responsables de transformar la empresa. Porque Aerolíneas era de todos y los resultados dependían de lo que cada uno de ellos hiciera. Era fundamental que se sintieran motivados, estimulados y reconocidos por lo que hacían, y la comunicación facilitó que todos trabajasen para lograr un objetivo en común.


    La comunicación de los colaboradores hacia el líder también es fundamental. El líder debe conocer lo que todos hacen y cómo evolucionan en su trabajo, y los colaboradores tienen que saber cuál es la mejor forma de comunicarse con él y cuánto tiempo va a tener para ver los resultados que cada uno le muestra. Hay líderes que quieren saber todo en veinte minutos; otros son más detallistas y prefieren dos horas de reunión o un reporte diario. Entonces, es importante que acordemos cuál es la mejor forma de comunicarnos. ¿Una vez por semana, por WhatsApp, por mail? Cualquier formato es válido, pero es importante que cada líder, cuando empieza a trabajar con un equipo, lo acuerde desde el principio. Esta comunicación debe centrarse en lo que nos hace más eficientes; no debería ser necesario ofrecer un relato detallado de lo que hacemos día a día, el líder no está evaluando eso.


    Siempre les digo a mis colaboradores: “Trabajo muchas horas, 24x7. Si me despierto a la una de la mañana o me voy a dormir a las tres, y si mando un mail o un WhatsApp no espero respuesta inmediata. No los evalúo por cuánto tiempo demoran en responderme un mensaje. Pueden hacerlo cuando quieran, pero yo tengo que sacarme el tema de la cabeza para poder dormir”. Cada líder tiene su forma de trabajar y es bueno que quienes trabajan con nosotros lo sepan. No hay recetas. Cada organización debe encontrar qué es lo que funciona mejor. Lo único importante es reconocer la necesidad de comunicar.


    Reconocimiento y motivación


    ¿Lo que hacemos en la empresa aporta valor?, ¿marca una diferencia? Nadie quiere tener un trabajo, que muchas veces es difícil y demandante, solo por el sueldo que recibe. También queremos que genere algo nuevo, diferente, mejor. ¿La empresa crece gracias a nuestro esfuerzo? Cuando podemos mostrar los resultados de la empresa a partir de lo que cada uno en nuestro equipo genera, la motivación para seguir rindiendo se multiplica. Y en este proceso, comunicar dónde está la organización y hacia dónde quiere ir es, otra vez, muy importante. Cuando llegué a GM Argentina, vi que el modelo de negocio no era sustentable: difícilmente podíamos mantener los niveles esperados de rentabilidad en los diez años siguientes. Había que cambiarlo. Decidí entonces que antes que nada debíamos hablar con uno de nuestros principales socios estratégicos. Llamamos y reunimos a los delegados de la planta, que eran unos doce, para mostrarles cuál era la realidad de la rentabilidad del auto que producíamos. En GM no se exponían los números, pero yo creía que era importante que supieran dónde estábamos parados para que, cuando empezáramos a hablar de lo que había que hacer y de cómo había que hacerlo, ellos se sintieran partícipes de ese proceso por el que íbamos a pasar juntos.


    Era algo fuera de lo normal en GM, pero yo entendía que los riesgos estaban contenidos. Armamos una presentación muy sencilla sobre la rentabilidad del Classic, el modelo que producíamos en el país, e incluimos un cálculo muy sencillo de cuánto costaba producirlo: básicamente, cuáles eran los costos de materiales y de producción y a cuánto lo vendíamos a las concesionarias. La cuenta final daba negativa. Los delegados se dieron cuenta de que era grave: “Perdemos plata con cada Classic”, me dijeron. Y respondí: “Sí, perdemos plata. Y ahora entienden que cuantos más Classic produzcamos, más plata perderemos. Sobre esto tenemos que trabajar juntos. Yo tengo una idea, pero tenemos que implementarla entre todos”. Identificar quiénes son las personas clave a quienes explicarles cómo está la empresa hace que todos se puedan alinear con los objetivos. Y a veces —muchas veces— pueden surgir ideas de los propios colaboradores sobre cómo mejorar algo que tiene impacto en el objetivo general de la empresa. En definitiva, se trata de involucrar a todos los colaboradores.


    En Aerolíneas, a los pocos meses de haber comenzado nuestra gestión, mientras trabajábamos en mejorar la atención a los pasajeros, empezamos a hablar con los pilotos y los tripulantes porque veíamos que no importaba cuánto creyéramos nosotros en la importancia de los clientes si arriba, en el aire, los únicos que podían tomar decisiones eran ellos. Nadie los había reconocido antes ni les había hecho sentir que eran tan responsables por la satisfacción de los pasajeros. Un vuelo puede durar muchas horas y es un momento clave para generar experiencias positivas. Me di cuenta de eso durante el primer viaje que hice a Nueva York estando a cargo de Aerolíneas. Íbamos a un evento en Dublín y decidimos viajar vía Estados Unidos para conocer al personal de escala. Al llegar, la persona que era responsable por la base de Aerolíneas en Nueva York me dijo: “Tuvieron un buen vuelo, ¿no?”. “Sí, muy bueno.” Yo estaba acostumbrada a los viajes largos, pero me explicó que cuando ese personal de Aerolíneas volaba, los pasajeros siempre bajaban muy contentos del avión. El comandante y el jefe de tripulación tenían un rol muy importante.


    —¿El comandante es el que define el ambiente de trabajo? —le pregunté.


    —Sí, cuando es una persona muy seca, dura, intolerante o impaciente, se siente la tensión durante todo el vuelo y los pasajeros no lo pasan bien.


    Lo mismo ocurre en una empresa: si un líder solo genera situaciones de conflicto, muy difícilmente habrá un buen ambiente de trabajo. Los colaboradores no van a pasarlo bien. Pero si el líder sabe cómo manejar los desafíos sin estrés y sin generar tensión en el equipo, el clima va a ser más tranquilo y satisfactorio. Por eso es tan importante el estilo de liderazgo: si un líder genera buenos ambientes de trabajo puede aumentar la satisfacción con el servicio que está ofreciendo o el producto que está vendiendo. En esto, la motivación es clave.


    La primera forma de motivar a los colaboradores es hacerlos partícipes de la situación de la empresa para que cada uno sepa cómo está contribuyendo. También es necesario ver dónde está parado cada colaborador. En empresas que atraviesan momentos de cambios, siempre hay personas que ya pasaron por etapas difíciles; a ellas es más fácil motivarlas y decirles que pronto volverá la calma. Pero además hay otros colaboradores que nunca vivieron momentos tranquilos y piensan que no hay forma de salir de la situación negativa. Por eso hay que trabajar la autoestima de la empresa: entender cómo está cada individuo y encontrar herramientas para que se sientan más optimistas y que en sus grupos de trabajo puedan motivarse en lugar de deprimirse. Otra forma de reconocimiento es ser justos: el tratamiento equitativo entre los colaboradores ayuda a que un equipo se sienta dueño del objetivo a lograr. Cuando un líder dice cuáles son las metas y les explica a sus colaboradores que los va a evaluar y valorar en función de ellas, es muy probable que sientan que hay una forma justa de medir su performance y reconocer sus esfuerzos.


    También están los reconocimientos económicos, sean anuales, trimestrales o mensuales, basados en objetivos muy claros de cumplir; pero hay muchos otros que no dependen de una inversión financiera. En GM, además de los objetivos económicos predefinidos una vez al año, teníamos dos estrategias de reconocimiento en el día a día, una para los colaboradores y otra para los líderes. No siempre teníamos presupuesto para reconocer a los primeros con un aumento de sueldo, entonces optábamos por distinguirlos ante sus pares. En el comité ejecutivo evaluábamos y acordábamos qué proyectos merecían un reconocimiento, reuníamos a todos los colaboradores y hacíamos pasar al frente a los que iban a ser reconocidos para que se presentaran y explicaran el proyecto en el que habían trabajado. Les dábamos una gratificación que materialmente no era mucho, pero hacerlo públicamente tenía un peso simbólico muy importante. Era una forma de definir cuáles eran los atributos que queríamos destacar de un equipo o una persona y de decirles que estábamos atentos a su desempeño, que eran ejemplos a ser seguidos.


    El reconocimiento hacia los líderes era similar. Analizábamos quiénes se habían destacado en el trimestre, no por un proyecto en particular sino por sus actitudes de liderazgo. Cuando reconocíamos a un equipo por un proyecto, podríamos haberlo extendido a ellos por haberlo liderado. Sin embargo, ese era su rol y el reconocimiento estaba orientado a que se comportaran como líderes, no a que cumplieran su obligación. Para eso hay que definir las características y las competencias que una empresa valora en los líderes de la organización. Deben ser comportamientos bien definidos, que le permitan a cada líder saber de qué forma se los valora para que sigan aportando con perspectivas de crecimiento profesional. Esas son las actitudes que tenemos que reconocer.


    Para hacerlo, es importante ofrecer feedback. No hace falta tener un plan de carrera. Sí, al menos, una hoja de ruta para que cada colaborador pueda decidir hacia qué lugar quiere ir, qué espera conseguir en dos o cinco años, y hable con su líder para saber si eso es viable. “Estas son las características que veo como positivas, ¿te parece que son suficientes? ¿Hay alguna que me falte y sea clave para poder crecer y llegar a esta posición que imagino?” Responder estas preguntas de nuestros colaboradores nos ayudará a motivarlos para que se desarrollen y sigan produciendo resultados. El líder tiene un papel fundamental porque es quien puede retener a las personas en la empresa. Obviamente, el sueldo siempre influye: nunca nadie está satisfecho con su salario, sea porque no le alcanza o porque le parece injusto en comparación con otros compañeros que ganan más. Sin embargo, no es el primer motivo por el que las personas eligen un trabajo. Hay otros factores fundamentales como un buen ambiente laboral, la ubicación de la oficina, los beneficios para las mujeres que son madres y las perspectivas de crecimiento, pero el líder es la razón principal. Su rol y su capacidad de motivación son decisivos.


    He conocido líderes cuyos colaboradores decían de ellos, literalmente: “Si me dice que me tire al río, me tiro, porque sé que es lo mejor para todos, incluso para mí”. Esta capacidad de convencimiento del líder le da un poder de influencia muy grande a la empresa porque significa que en las batallas más duras y en los momentos más difíciles va a tener un equipo que se va a alinear y dar batalla. Solo un líder puede provocar este tipo de reacciones. Es él quien puede leer lo que las personas necesitan, darles el reconocimiento que esperan y hacer que sigan trabajando motivadas y valoradas para generar más y mejores resultados.


    Autoestima y ego


    El mayor desafío en los ambientes de trabajo es lidiar con personas cuyos estilos pueden destruir la motivación de los equipos. A lo largo de mi carrera conviví con diferentes estilos, más o menos eficientes o motivacionales. El más complejo y difícil es el del líder que apoya su desempeño en su ego.


    El ego hace que una persona base su confianza en la mirada exterior y dependa de la aceptación del otro para vivir y sentirse valioso. Las personas que tienen baja autoestima utilizan la fuerza de su puesto porque no consiguen liderar naturalmente. La inseguridad de un líder con esas características hace que aparezcan celos, agresividad y competencia en el ambiente laboral. Esos líderes generan climas ásperos y desmotivan directa e indirectamente a la gente con la que trabajan; en los casos más graves, sus colaboradores se enfermarán o sufrirán crisis de estrés graves. En el otro extremo, un ego exacerbado no permite ver otra realidad. Todos conocemos personas que encajan en alguno de esos perfiles. En nuestra vida privada y en ámbitos sociales, cada uno puede decidir si quiere compartir tiempo con personas cuya autoestima los lleva a tener actitudes dañinas hacia los demás. En el ambiente de trabajo, en cambio, difícilmente podamos elegir con quiénes relacionarnos e interactuar. Por eso, los equipos y la organización son los que sufren, en el corto o en el mediano plazo, las consecuencias de los líderes con carencia o exceso de autoestima.


    No sé cuántos libros existen sobre el tema, pero el problema no es la cantidad sino que todavía no nos hemos dado cuenta de lo importante que sería leerlos y actuar en consecuencia. La autoestima es un elemento crítico para el crecimiento de las empresas y la felicidad de las personas a tal punto que más de una vez evalué la posibilidad de hacer un doctorado en la psicología de las empresas. He conocido y trabajado con personas con muy baja autoestima y con autoestima excesiva; en muy pocos casos me encontré con gente con su ego en equilibrio. Siempre hay un día o un momento en el que todos nos sentimos disconformes con nosotros mismos y no creo que exista una fórmula para conquistar esa estabilidad. Lo importante es ser conscientes de ello, tener la humildad para autoevaluarnos críticamente y escuchar a otros para entender cómo nuestro ego impacta en las relaciones personales y profesionales que entablamos.


    Como líderes, deberíamos darles a nuestros colaboradores un feedback para ayudarlos a trabajar este aspecto de sus personalidades y que su camino de crecimiento profesional sea menos costoso y cuestionado. Así nos aseguraremos de que sean mejor aceptados por sus equipos de trabajo y la organización tenga resultados más exitosos. Pero también deberíamos evaluar nuestra propia autoestima. Somos más eficientes, trabajamos mejor con otros y creamos un mejor ambiente si estamos equilibrados en este sentido. Un ego fuera de control no solo es perjudicial para nosotros; le hace mal a nuestro equipo y la organización en el corto y largo plazo.


    ¿Responsables o víctimas?


    Todos, sin excepción, nos hemos puesto en el lugar de víctimas en algún momento de nuestra vida. Sea porque nos entregaron una mala nota en el colegio, nos desaprobaron en la facultad, no nos dieron la promoción que queríamos en el trabajo o nos echaron, es bastante común asumir que somos la víctima de la situación, aunque muchas veces tengamos responsabilidad por ella. Lo cierto es que, cuando decidimos contar nuestra historia posicionándonos como si fuésemos responsables, todo resulta más fácil de cambiar, y eso nos permite desarrollarnos.


    Cuando estaba en Posventa de GM solíamos tener reuniones entre los doce directores de Marketing, Venta y Posventa para definir temas en común, como los recursos humanos. Una vez tuvimos que definir cuatro promociones, ya habíamos preseleccionado a un grupo de candidatos potenciales y al final de un encuentro muy largo decidimos quiénes iban a ser los nuevos gerentes. A la semana, cuando las promociones se habían anunciado, una mujer me llamó porque quería hablar conmigo. La recibí en mi oficina y me dijo:


    —La verdad, estoy muy frustrada, Isela, porque no logro entender cómo esta empresa no te dejó a vos dar tu opinión y promover a una mujer.


    La miré y le dije que no entendía a qué se refería.


    —Promovieron a cuatro personas y los cuatro son hombres, no puede ser.


    Le respondí con claridad:


    —¿Estás acá para hacer un reclamo de género o por vos? Porque si es por vos, es otro tipo de conversación. Pero si es por el género, te puedo decir que yo, como mujer, creo que elegimos a las personas correctas.


    —Bueno, hablemos de mí —me dijo.


    —Hablemos de vos. ¿Te considerás una candidata potencial?


    —Sí.


    —¿Y para cuál de las cuatro posiciones te parece que tendrías que haber sido considerada?


    —Para el área de Capacitación.


    —Entonces, analicemos ese área. Más allá de la persona que elegimos, ¿qué otros candidatos creés que podrían haber ocupado esa posición? ¿No te parece que hay otras mujeres además de vos que podrían haber sido consideradas?


    —Sí —y citó el nombre de la mujer que yo tenía en mente y de la cual habíamos hablado bastante durante la reunión con los directores.


    —¿No te parece que ella tiene más potencial que vos y está más preparada para ser gerente del área de Capacitación?


    —Sí, seguro.


    —Bueno, no puedo hablar de los planes de desarrollo de esa persona con vos pero sí podemos hablar de vos, y vos no estás lista. Hay otras personas que están más preparadas, entonces esta promoción no se trata de que quedaste afuera porque la empresa es machista y no considera a las mujeres sino que no había realmente ninguna mujer mejor preparada que el candidato que elegimos.


    Para terminar la charla le dije cuáles eran los puntos que creía que tenía que mejorar. Me agradeció la apertura y sinceridad porque ahora entendía qué esperábamos de los candidatos. Creía que era víctima de la cultura de la empresa pero, en realidad, ella era responsable de su trabajo, y su desempeño y su forma de hacer las cosas no eran totalmente aptas para un ascenso. Pero era más fácil esconderse detrás de lo que la empresa aparentemente hacía mal antes que mirar qué atributos necesitaba cambiar o mejorar para ser considerada candidata.


    Es muy común sentirse víctima en los casos de promoción o feedback en lugar de asumir la parte que nos corresponde. Siempre es más fácil eso que hacernos cargo. Cuando nos victimizamos, es difícil salir de ese lugar. Solo si decidimos ver qué podemos hacer diferente, seremos capaces de cambiar, mejorar y desarrollarnos, y no me refiero únicamente a las relaciones en el ambiente de trabajo. El primer paso es corrernos del lugar de víctima y mirar nuestro entorno.


     


    ¿NO SOMOS RECONOCIDOS POR NUESTRO TRABAJO? ¿A NUESTROS COMPAÑEROS LES OCURRE LO MISMO? ¿SE LIMITAN A HACER LAS TAREAS INDISPENSABLES Y CUMPLIR EL HORARIO?


    ¿HACEN LO MISMO QUE NOSOTROS O ALGO MÁS QUE NO HABÍAMOS NOTADO?


     


    Pedir un feedback es fundamental para responder estas preguntas. “¿Cómo ves mi trabajo?”, “Me gustaría poder desarrollarme más, ¿qué creés que podría hacer para ayudar más y crecer en la empresa?” No hay ningún problema en plantearles a los líderes de nuestro área que queremos avanzar como profesionales. Al contrario, cualquier líder estaría contento de escuchar a alguien que le dice que quiere crecer, desarrollarse y capacitarse. Y si no tenemos una relación cómoda con nuestro líder, siempre existe la posibilidad de hablar con pares o con líderes de otros sectores para tener un buen feedback. Lo importante antes de pensar que no nos reconocen o valoran es evaluar si, en realidad, nos estamos comportando como si fuésemos las víctimas de la circunstancia.


    Varias veces, con mucho pesar, tuve que comunicarles a diferentes personas que no podían seguir en la empresa. Lo importante y lo más justo es que esa decisión no sea sorpresiva sino que queden claras de antemano las señales de que algo no está funcionando bien en su desempeño. Así, es más fácil para ambas partes asumir el desenlace. En Posventa de GM, donde llevé adelante una reestructuración muy difícil, tuve que prescindir de un líder que la organización y yo estimábamos mucho, que ya estaba jubilado y cuya función podíamos hacer de otra forma, minimizando el impacto en un número mayor de gente. Pero la situación siempre es difícil y hay que prepararse mucho antes de hablar con esa persona para no lastimarla ni afectar su carrera profesional. Como líderes, tenemos que dejar muy claro el motivo por el cual le pedimos a alguien que se vaya. Cuanto más argumentado sea, más lo va a ayudar a entender nuestra decisión y evitar que se coloque en el papel de víctima.


    En esos casos, trato de pensar qué sucedería si fuese al revés: ¿cómo me gustaría que me lo dijeran?, ¿cómo me dolería menos? Siempre hay que ponerse en el lugar del otro y decirle con claridad qué es lo que hizo bien, qué aportó y qué le faltó. Obviamente, a veces lo que nos parece correcto no coincide con lo que piensa el colaborador, y muchas reacciones son complicadas. En esas situaciones, un líder tiene que ser claro y decidido; debe estar seguro de los motivos y convencido de que esa persona se tiene que ir antes de hablar con ella. En el ambiente de trabajo no existen las víctimas y los victimarios, pero como líderes hay que ser conscientes de que los colaboradores deben poder seguir su trayectoria profesional en otro lugar, y ser claros con ellos es la mejor ayuda que podemos darles para encarar esos nuevos desafíos.


    Cuando la situación es inversa y un colaborador decide irse de la empresa, el líder también tiene que escuchar de su boca por qué se va, sobre todo si era considerado de alto potencial. Como líder, debemos entender si fueron razones vinculadas con la organización, con nuestro liderazgo o por oportunidades que una nueva posición en otra empresa le ofrece. Hacer un seguimiento de los motivos de salida de nuestros colaboradores nos permitirá ver si hay algo que no estamos haciendo bien. Los líderes tenemos que reflexionar sobre esas decisiones, nosotros tampoco debemos ponernos en el lugar de víctimas.


    Hacerse cargo del error


    Palabras como fracaso y error parecen estar prohibidas para los profesionales que quieren seguir demostrando que son capaces de generar resultados. Para muchos líderes, son términos ignorados en las entrevistas e incluso en charlas informales con amigos. Pero lo interesante es que solamente por medio de la experiencia logramos aprender, crecer, tener más conocimiento y lograr éxitos. Y difícilmente tengamos la capacidad y habilidad de obtenerlos sin ningún tropiezo en nuestro desarrollo profesional. Siempre cometemos errores, a veces chicos y a veces grandes, pero si estamos dispuestos a aprender, todos nos ayudan a crecer.


     


    ¿POR QUÉ A MUCHA GENTE LE CUESTA HACERSE RESPONSABLE DE UN ERROR, SOBRE TODO SI ES JEFE? ¿ES PORQUE NO QUIERE PERDER PODER FRENTE A SUS COLABORADORES, PORQUE SE SIENTE INSEGURO O PORQUE SE SUPONE QUE UN LÍDER NO DEBE FALLAR NUNCA? ¿QUÉ PASA CON LOS ERRORES DE LOS LÍDERES?


     


    La cultura de la empresa tiene un peso muy grande en estas actitudes. Hay empresas que no permiten los errores y en las que los líderes no se pueden equivocar. Eso es intrínseco a algunas organizaciones, que en general no son las más eficientes: una empresa gana de los errores, siempre y cuando sean medidos y el líder sepa cómo contener los efectos. Porque nadie es perfecto, ni siquiera los líderes. Lo que tiene que aprender, en todo caso, es cómo minimizar los riesgos e impactos de una falla, un error o una decisión equivocada, pero no se trata de no errar ni equivocarse. Por eso son importantes los grupos y los equipos. El líder que cree que sabe todo difícilmente llegue muy lejos. La realidad es que no sabemos todo de todo, y por más que tengamos claro adónde debemos ir, tenemos que estar atentos para escuchar e incorporar información y perspectivas de otras personas, otras áreas y otras experiencias. Solo así podemos hacer que las chances de equivocarnos sean menores y las de éxito, mayores.


    La idea de que un líder con fracasos en su haber no puede tener éxito es incorrecta. En todo caso, hay que evaluar si esos errores se produjeron siempre en las mismas circunstancias y tipos de proyecto. Es importante entender las variables de cada situación y cada equivocación. Pero lo más decisivo es que frente a un error seamos conscientes de lo que ocurrió y evaluemos qué hacer para no repetirlo. Y para ser conscientes, primero hay que hacerse cargo. Un error puede ser responsabilidad del propio líder o de un colaborador; pero es nuestro equipo, por lo tanto el líder también es responsable del error. La solución no es asumir un estilo de micromanagement —en el cual el líder maneja, controla y hace todas las actividades de cada colaborador, o está encima de todos los detalles de cada tema— porque este modelo de liderazgo es muy frustrante, impide que las personas de la organización se desarrollen, es estresante para el líder y totalmente improductivo. Por el contrario, es importante hablar del error con el equipo. ¿Qué nos pasó? ¿Qué fue lo que no vimos? En esa discusión es donde se puede empezar a entender cómo se nos escaparon las oportunidades de no cometer la equivocación.


     


    ¿QUÉ DEBERÍAMOS HABER HECHO? ¿CÓMO DEBERÍAMOS HABER  ANALIZADO EL PROBLEMA? ¿QUÉ ALARMAS SONARON Y NO NOS DIMOS  CUENTA? ¿DEBERÍAMOS INCORPORAR ALGUIEN EN EL EQUIPO QUE ESTÉ PREPARADO  DE OTRA FORMA?


    ¿QUÉ TIPOS DE ALERTAS PODRÍAMOS TENER PARA  SABER QUE ALGO VA MAL?


     


    En las organizaciones, muchas veces no se quieren reconocer los errores o se “delegan” en otras personas. Pero un buen líder sabe tomar la responsabilidad y entender en qué momento podría haber actuado para evitar la equivocación. Trabajar colectivamente los motivos del error con los miembros del equipo es un proceso que ayuda a todos a entender que eso pasa y que hay que aprender de ello y superarlo para no repetirlo. Obviamente, hay errores y errores. Algunos merecen un despido con justa causa y el líder no puede ser responsabilizado por ello. Si a un cajero de un banco le falta plata al finalizar el día y se constata por las cámaras de seguridad que cometió una negligencia, se trata de un error que atenta contra la integridad y los valores de la empresa. El líder de ese colaborador tendría que haber observado si había alguna característica en esa persona que pudiese preanunciar esta situación, debería haber observado pequeñas alarmas, pero no se lo puede culpar directamente por lo ocurrido solo por no haber mirado mejor a sus colaboradores.


    Si el error es cometido sin intención ni deliberación, cuanto antes se lo reconozca, más rápido se podrá buscar una solución. Pedir disculpas es tan importante como trabajar para que no ocurra nuevamente. En general no estamos acostumbrados a que un líder lo haga, sea internamente con sus propios colaboradores o externamente con los clientes, los proveedores o los gremios, y cuando lo hace vale el doble. No importa la audiencia, hay que reconocer el error y pedir disculpas. Esta es la palabra que más valor le da a un líder ante sus pares, colaboradores y otros líderes. El error es parte de un proceso: todos los días se construye el conocimiento y se trabaja para conquistar el éxito. Por eso, el mayor fracaso del líder es creerse perfecto.


    La diversidad, una muestra del mercado consumidor


    Ser una organización diversa no se refiere solamente a que haya variedad de género o edades; también a que haya personas con estilos y personalidades diferentes. Y lo más importante, lo más rico, es aprender a trabajar con esa diversidad. El introvertido, el extrovertido, el que toma todos los riesgos y el que les teme, personas con más energía o más introspección, divertidos y adustos… si una empresa toma decisiones con un registro tan amplio de personas, las probabilidades de equivocarse son muy bajas.


    Muchas veces, un líder muy seguro de sí mismo genera la expectativa de que sus colaboradores deben ser como él, pero no es así. La empresa gana más cuando los colaboradores son diferentes entre sí. Se tiende a buscar personas que se parezcan a uno. Yo siempre traté de tener personas en mi equipo que fuesen muy diferentes de mí. Si somos asertivos y rápidos, suponemos que lo peor sería trabajar con alguien que da vueltas y no se decide. O si somos puntuales, nos resulta muy difícil la simple idea de congeniar con alguien que siempre llega tarde. Por eso creemos que si trabajamos con alguien como nosotros, todo va a salir bien, más rápido y con menos estrés.


    Sin embargo, así perdemos la posibilidad de aprender desarrollarnos en algo en lo que no somos buenos. También es una pérdida para la empresa, porque si carece de personas con perspectivas diferentes, las chances de acertar y entender qué quieren los clientes son menores. Desafiarnos a nosotros mismos buscando colaboradores con estilos y personalidades disímiles nos ayuda a ser más eficientes, nos da más herramientas para trabajar. Si el responsable de Marketing es una persona muy rápida, eficiente y con capacidad para tomar desafíos, y con ella trabaja gente que odia los riesgos, es importante que en nuestro equipo tengamos interlocutores para ambas personalidades para que nadie sienta que lo que le piden es una exageración o que los están forzando a salir de su zona de confort. Podremos ayudar así a encontrar un término medio que permita a dos personas con personalidades opuestas sentirse cómodas y rendir mejor. Y a eso se llega porque en la reunión en que se decidió algo, alguien ayudó a balancear a la persona de Marketing propensa a tomar riesgos para que encuentre un punto de diálogo y coordinación con quien tiene dificultades para aceptar esa incertidumbre. No siempre advertimos la riqueza de esto.


    La diversidad de la empresa también es importante porque los consumidores son diferentes entre sí. Es bueno entonces que haya diferentes enfoques en la organización. Si pienso que lo que me gusta a mí le tiene que gustar al resto del mundo, seguramente voy a fallar. Pero si en un grupo que toma decisiones hay personas que reflejan en parte a los clientes y son en sí una muestra de nuestro mercado consumidor, las chances de equivocarnos se reducen mucho porque siempre habrá alguien que pueda detectar algo que nosotros no vemos. Si estamos ideando, por ejemplo, un comercial con animales en el que estos no se ven bien reflejados, pero en nuestro equipo hay personas que tienen mascotas, de inmediato nos van a hacer notar en qué nos estamos equivocando. No necesariamente vamos a acertar más, pero sí vamos a evitar errores que podrían costar muy caro.


    El factor “H”


    Me gusta pensar que en las empresas hacemos cosas para las personas por medio de otras personas. Trabajamos para nuestros clientes, accionistas, dueños de la empresa o un board y logramos entregarles resultados porque lo hacemos a través de los colaboradores, los gremios, los distribuidores y los proveedores. Sin personas no se logra nada. Por eso, el éxito sustentable depende de cómo tratamos a nuestros colaboradores.


    Cuando trabajaba en Posventa en GM Brasil, cada vez que visitaba una concesionaria observaba cómo el dueño saludaba a sus empleados. Difícilmente me equivocaba: si entraba en el taller y saludaba al mecánico por su nombre o le preguntaba algo acerca de su familia o su vida personal, la concesionaria tenía muy buenos índices de satisfacción por parte de sus clientes. La actitud genuina del dueño o del socio principal al preocuparse por su equipo estaba directamente relacionada con una cultura de cuidado de las personas.


    El factor de éxito de largo plazo de una empresa tiene que ver con la satisfacción de los clientes, con que quieran seguir usando nuestros servicios o seguir siendo parte de nuestra marca. Algunas empresas muy enfocadas en sus colaboradores se han dado cuenta de que esa es una fórmula de éxito. Al contrario, las empresas que se enfocan en la satisfacción de sus clientes, pero no cuidan a sus colaboradores, tienen que hacer un esfuerzo mayor para lograr sus objetivos. Es más factible, más rápido y menos costoso que una organización enfocada en sus colaboradores logre satisfacer a sus clientes que si lo intenta enfocándose exclusivamente en sus clientes y descuidando a su propia gente. Cuando estaba en GM vi a muchas concesionarias invertir en call centers, capacitación de personal, folletería y todo tipo de esfuerzos para lograr que los clientes respondieran que estaban muy satisfechos con el servicio. Lograban índices favorables durante uno o dos meses, pero después era muy difícil sostenerlos. En cambio, las concesionarias que tenían una preocupación de base por esos valores, con programas serios con los cuales sus colaboradores estaban motivados porque se sentían reconocidos en su trabajo, lograban con muy pocos recursos, gastando menos que el promedio, excelentes resultados de satisfacción de sus clientes en el largo plazo.


    Hay muchos estudios sobre los niveles de eficiencia que se logran en las empresas según el nivel de compromiso de los empleados. Lo he probado en varios momentos, en diferentes ocasiones y con grupos diversos. En GM Argentina, por ejemplo, cuando detecté que el modelo de negocio no era sustentable, motivé a mis colaboradores para que trabajáramos juntos en convencer a la empresa global para que hiciera inversiones en el país. La única forma de hacerlo era superar todos los meses los objetivos que teníamos en el presupuesto. Desde los colaboradores, pasando por los sindicatos y los proveedores, hasta los concesionarios, todos sabían cuál era nuestro objetivo. Asumí el papel de ser quien iba a pelear por el futuro de la empresa, les mostré mi nivel de compromiso hacia las personas que hacían la empresa y me conecté con algo que para ellos era importante y tenía que ver con su futuro laboral: el orgullo de trabajar en la empresa y de llevar adelante un proyecto global producido en Argentina. Se logran resultados increíbles cuando el equipo está motivado. Y si además somos capaces de que nuestro equipo reconozca que, como líderes, estamos comprometidos con la causa de los empleados, los resultados son fantásticos. En Aerolíneas, por ejemplo, me llamó la atención que no existiese algo que nosotros habíamos implementado hacía tiempo en GM: que los talentos se presentaran al comité ejecutivo. Era muy importante porque los hacía sentirse responsables de cómo eran vistos y percibidos por el liderazgo, y saber que podían hablar de ellos y de su carrera con los directores era una forma de reconocimiento.


    El presupuesto siempre es un limitante: las empresas no pueden premiar a todos los colaboradores, pero necesitan que todos trabajen y rindan. La clave, entonces, es entender qué motiva a las personas de nuestra organización y qué debemos hacer para evitar que se desmotiven. Los desafíos, las oportunidades, el ambiente físico de trabajo, las personas y los valores de la empresa son todos factores que tienen un impacto en la motivación. El factor humano es muy potente porque si los colaboradores saben que tratar bien a la gente es parte del ADN de esa empresa, van a sentir como propias la cultura y los valores de la organización. Eso se reflejará en la forma en que ellos tratan a los clientes y a todas las personas que son parte del negocio.


    Los socios estratégicos: proveedores y gremios


    El líder no juega un papel únicamente dentro de la empresa. Además de ese rol interno tiene uno externo. Los dos mundos pueden sumarse y potenciar su capacidad de liderazgo y de obtener resultados, o se pueden contrarrestar, llevando a un liderazgo débil e incluso al fracaso. Cuanto antes entienda cómo ambos espacios interactúan e impactan en él, mejor y más fácilmente va a hacer su trabajo.


    Hacia adentro, el líder tiene que prestar atención a las relaciones que ha ido construyendo: los compañeros de trabajo que fueron ascendiendo a la par; aquellos que ascendieron más rápido; otros líderes de la organización, incluyendo a los que están en las operaciones en otras ciudades o países. Su rol interno no es solamente liderar un grupo de personas: también es ser un líder de la empresa. Se debe comportar y hablar como tal porque todo lo que hace es observado, y muchas veces copiado, por profesionales que buscan crecer en la compañía. Por eso, el líder tiene que entender al conjunto de la organización y considerar que su trabajo no solo es afectado por los demás sino que también afecta a otros. Debe pensar y trabajar en equipo con todas las áreas.


    Mi carrera en GM, donde pasé por trece puestos de diferentes niveles en diecisiete años hasta ser promovida a presidente de la operación argentina, no fue parte de un plan. Yo atribuyo mi crecimiento profesional a mi vinculación con líderes en posiciones más altas que la mía, aunque no perteneciesen a mi área; con colaboradores que eran pares en otras funciones; con asistentes personales de directores; con colaboradores en posiciones más bajas; con porteros, choferes y todas las personas con las que me cruzaba en los pasillos de la empresa. Todos ellos tenían una imagen consistente de mí. Entendían mi marca, y mi posicionamiento era claro. Yo jugaba el partido para la empresa, asegurándome de que se tuviesen en consideración las necesidades de los colaboradores y los clientes, luchando por lo que creía que era lo mejor para todos y enfocándome en entregar los resultados de corto plazo que mis líderes me pedían sin dejar de mirar el futuro de la organización en el mediano y largo plazo. En un momento de mi carrera, la empresa quiso que me especializara en el área comercial. Recibí dos ofertas para ocupar la posición de líder de Marketing en dos países diferentes. Después de mi segunda negativa, el director de Recursos Humanos de la región me preguntó qué quería hacer. Le dije que cualquier cosa, menos marketing. Básicamente, quería aprender más sobre la empresa.


    El espíritu de curiosidad por entender las dificultades de otras áreas y aportar a una integración del trabajo siempre es visto como un interés genuino para que la organización tenga éxito. Y los colaboradores, no importa el nivel, lo perciben y lo valoran. Es el trabajo de networking más importante que podemos hacer porque ellos son los socios estratégicos clave para desarrollar una carrera en una organización. Y cuanto más grande sea la empresa, mayor debe ser el pool de socios a desarrollar y más distribuidos en las diferentes áreas de operación de la empresa deben estar.


    Otro grupo muy importante de socios estratégicos para cualquier líder de cualquier sector son los externos: proveedores, gremios, gobiernos, y en algunos casos distribuidores, son decisivos para nuestro liderazgo. Sin los proveedores, una empresa no puede entregar sus productos o servicios. Ellos tienen que acompañar a la empresa, y la empresa a ellos. La relación debe ser mutua. Cualquier decisión de crecimiento tiene que tenerlos en cuenta a partir de un relacionamiento de largo plazo. Cuando en GM Argentina tuve que convencer a mi jefe y a la corporación de invertir para producir un vehículo global en Argentina, parte de mi esfuerzo era encontrar el producto acertado para hacer en el país. Por el modelo de negocio que yo tenía en mente, enfocado en las proyecciones de EBIT (resultados financieros) que buscaba obtener, debía ser un producto de alta gama y con alto valor de contenido local. En aquellos años producíamos los modelos Classic y Agile, ambos en los segmentos de entrada, y durante el período de búsqueda organizamos el primer evento de premiación a los mejores proveedores de Argentina. En mi discurso dije que a lo largo de esas horas había reunido una serie de tarjetas y, mostrándolas como si fuesen naipes, expliqué que estaba segura de que ahí mismo, en ese conjunto de empresas que representaban las diferentes partes de un auto, estaba todo lo que se necesitaba para lanzar el proyecto de la nueva fábrica de Rosario. Muchos de los presentes, incluso colaboradores de la empresa, deben haber pensado que era un discurso utópico: ¿cómo íbamos a conseguir traer a Rosario, en esa época, semejante inversión? Y si llegábamos a lograrlo, probablemente la base de proveedores sería brasileña, no argentina. Para mí, en cambio, era el comienzo de una relación más estrecha con nuestros proveedores: quería hacerles ver la oportunidad de trabajar en un proyecto juntos y participar con la operación de Argentina en demostrarle a la empresa global la gran oportunidad de invertir en el país.


    Otro socio estratégico clave para cualquier organización son los sindicatos. Siempre escuché mucho sobre las peculiaridades de la relación entre las empresas y los gremios en diferentes lugares del mundo. Cuando trabajé en la fábrica de GM en Texas, tuve que negociar durante varios fines de semana con cuatro delegados de la UAW (United Automobile Workers, el gremio automotor estadounidense) más de cuatrocientos casos de empleados bajo convenio para cerrar paritarias anuales. Cuando llegué a Argentina confirmé que los gremios son parte y solución de los desafíos de una empresa. En aquella reunión en la que un delegado me dijo: “Pero ¡perdemos plata en cada Classic que producimos!”, entendí que esa frase significaba que el objetivo del encuentro había sido exitoso. El delegado me estaba dando tres mensajes muy importantes. Primero, había dicho “perdemos”. Eso quería decir que había un espíritu de equipo, que estábamos juntos en ese proceso. Sentían que estábamos en el mismo barco a pesar de que su rol era pararse en la vereda de enfrente. Todos éramos parte de la fábrica, y eso era mérito del grupo que venía trabajando hacía muchos años con ellos. El segundo mensaje fue que vio que los números era negativos. Y el tercero, que estaba preocupado. La reunión siguió y les di mi visión acerca de lo que íbamos a hacer y cómo trabajaríamos para traer nuevas inversiones en la fábrica de Rosario. Esa charla selló un compromiso. Ellos entendieron que mi interés en el mediano y largo plazo de la empresa era verdadero y que lo tomaba como la parte más importante de mi trabajo en GM Argentina.


    También noté, a lo largo de mi experiencia con los gremios, que las dos partes muchas veces no se conectan. Más allá de los intereses políticos y las internas de los líderes sindicales, creo en su genuina necesidad de representar a los trabajadores. Un día, un líder gremial me dijo que me estaba metiendo en territorio ajeno al querer cuidar de “su” gente, y que mi rol era cuidar de los míos. Le dije que entonces “su” gente tenía mucha suerte porque sería cuidada el doble. Yo no podía hacer esa diferencia porque para mí todos eran colaboradores de la empresa y tenía que pensar de forma equitativa.


    El líder de la empresa necesita acercarse al gremio y hablarle en un idioma que todos entiendan. En muchas empresas vivimos con métricas que no siempre son fáciles de comprender, como market share, EBIT o facturación. Es nuestro deber de líderes explicar cómo se miden los resultados, y escuchar y responder con datos. Es nuestro rol dar el primer paso para intentar demostrar que todos estamos jugando el mismo partido. Una vez participé de una charla muy difícil con los delegados de la fábrica de GM. Cuando llegué a la sala, estaban todos sentados de un lado de la mesa, con los brazos cruzados y muy enojados, y los cuatro representantes de GM que participábamos debimos sentarnos enfrente. La situación, a pesar de que prometía ser intensa, me causó cierta gracia. Apenas me senté les pregunté si habían visto la película Metegol, del director Juan José Campanella. Les recomendé que lo hicieran para entender lo que les iba a decir a continuación: dos equipos en un metegol no tienen cómo escapar uno del otro. Van a jugar juntos siempre. Uno ganará un partido un día, otro ganará otro día, pero tenemos que entender que vamos a seguir jugando juntos. En nuestro caso, el partido era cada auto que producíamos, y no podíamos perder de vista que esa era la razón por la cual había clientes interesados en participar de nuestra película. Sin ellos, dejábamos de tener razón de existencia. A veces tendríamos que tomar decisiones duras para asegurarnos de que el público volviera a tener ganas de ver nuestros partidos.


    Es cierto, hay intereses variados entre los socios estratégicos, como también los hay entre los líderes de la empresa. Si logramos abstraernos de esos intereses individuales y realmente entendemos que trabajamos solo porque existe un cliente que compra nuestro producto, lo haríamos más en conjunto para que nos sigan eligiendo. El crecimiento de la empresa debe provocar también el de los colaboradores y de los socios. Porque como en todas las actividades que involucran a más de una persona, si sumamos esfuerzos, el trabajo en equipo nos potencia: a los once jugadores, no solo al que hace el gol.

  


  
    Transformando la empresa


    Escuchar las alarmas


    A veces, ciertos temas se vuelven una constante en la vida. En mi caso, los desafíos de las reestructuraciones, los cambios de modelo de negocio y las transformaciones han pasado a ser parte de la rutina y de mi realización profesional. Las empresas, como las personas que las hacen, cambian más de lo que notamos a simple vista. Es parte de la naturaleza: si no evolucionamos, no sobrevivimos. Pero los avances tecnológicos hoy suponen un desafío todavía mayor porque le imprimen una velocidad inédita a la forma de hacer negocios y hacen que los tiempos de ajustes sean cada vez más cortos. No solo eso, los ciclos de vida de cada transformación tecnológica son menores que los del cambio anterior.


    Desde que Kodak lanzó su primer rollo de 35 milímetros hasta que sacó sus cámaras fotográficas de circulación pasaron más de cien años. En el mundo discográfico, el long-play, que nació en los años cuarenta, fue reemplazado por los casetes sesenta años después y estos, a su vez, en muy poco tiempo encontraron sustitutos en los CDs, que ya son caducos. Desde el primer celular de la década de 1980 hasta el primer smartphone pasaron menos de quince años. La velocidad de los cambios tecnológicos es tal que muchas veces superan nuestra capacidad de registrarlos. Recuerdo el momento exacto en que me di cuenta del fin de los disquetes, que habían reemplazado a los floppy disks. En el año 2006, GM México estaba evaluando vender un auto por Internet y un colega me pidió que le enviara el resumen histórico de lo que habíamos hecho en GM Brasil en 2002 con el proyecto de venta online del modelo Celta. Llegué a mi oficina con un disquete en la mano y solo cuando busqué en vano la ranura para introducirlo, entendí que las computadoras ya no traían ese drive. “Que rápido murió. ¿En qué momento dejó de existir?”, pensé.


    Cuanto más avanzamos, más tecnologías nuevas surgen y más cortos son sus ciclos de vida. Lo que antes podía durar una vida humana, hoy se reduce a pocos años. La consecuencia es que en el transcurso de nuestra existencia podemos presenciar más de una transformación profunda. Hoy hablamos de Spotify y Netflix. ¿Cuánto durarán? ¿Cómo se transformarán? ¿Por qué murieron tantas empresas y de dónde surgen tantas otras? ¿Es producto de la oportunidad, de la necesidad de las empresas de reinventarse, o de haber encontrado un espacio en el mercado que no estaba ocupado? A veces estamos tan inmersos en el día a día de nuestra empresa o de nuestra propia función que no logramos detenernos a ver qué pasa a nuestro alrededor y cómo, de forma directa o indirecta, eso puede impactar en el negocio. Quizás un producto o servicio esté atravesando una transformación y solo tengamos que adecuarnos, o que haya nuevas tecnologías, nuevas reglas y nuevas leyes que fuerzan un cambio de procesos, de costos y hasta de perfil de clientes.


     


    ¿RECORDÁS CUÁL ERA EL MONTO DE FACTURACIÓN DE TU  EMPRESA HACE DIEZ AÑOS? ¿CUÁNTO CAMBIÓ EN LOS ÚLTIMOS CINCO? ¿QUIÉNES ERAN TUS COMPETIDORES EN AQUEL MOMENTO Y QUIÉNES LO  SERÁN EN LOS PRÓXIMOS TRES AÑOS?


    ¿CUÁL ES EL PRODUCTO  DE MAYOR RENTABILIDAD HOY Y CUÁL CREÉS QUE VA A  SER DENTRO DE TRES AÑOS?


     


    Ver las oportunidades a tiempo requiere de capacidades adicionales, sean humanas o técnicas, pero sobre todo nos exige aceptar la necesidad de hacer las cosas de otra forma. Entrenarse para identificar en qué momento las cosas dejan de andar bien o hay algo que no estamos viendo es lo mínimo para la supervivencia de cualquier empresa. Esto implica, muchas veces, que exista un sector o una persona en la empresa con la capacidad de detectar esos síntomas.


    “Qué increíble cómo creció esta empresa, pensar que hace diez años era un proyecto de emprendedores” o “Tal persona ya no tiene las condiciones de manejar su área por la dimensión que tomó” son frases bastante comunes que indican que un cambio profundo ocurrió ante nuestras narices, y que lo estamos notando tarde. Algunos pueden ser más tangibles y fáciles de ver, otros no tanto. Es sencillo identificar el día que se pierde un cliente histórico o muy importante para la empresa, o cuando el market share cae un punto o un colaborador clave de la empresa se va, pero lo cierto es que el share no cae de un día a otro y que un cliente de años o un empleado valioso no se pierden del día a la noche. Algo ocurrió antes y nadie lo vio, o al menos no pudo prever las implicancias de ciertas pistas. Sin embargo, las alarmas existen siempre. Es un riesgo muy alto no verlas o hacerlo cuando ya no hay tiempo para remediarlo. Por eso hay estructuras, sistemas y procesos que ayudan a que se puedan percibir con más facilidad.


    Independientemente de cuán profesional sea la gestión, una organización debe tener la mentalidad abierta a que todo puede cambiar y que, por más que vaya ganando el campeonato, siempre puede haber una nueva forma de contentar al cliente, de reducir costos y ser más eficientes, o de retener a un colaborador valioso tentado por la competencia. Un reporte o un panel de control de gestión pueden ayudarnos a ver si hay algo que necesita una mirada más profunda y si se requiere cambiar. Pero esto también puede surgir en una charla, en una cena con amigos, al leer un artículo en una revista, o al reunir datos aislados y conectarlos.


    Percibir que hay algo nuevo para analizar y cambiar es el aspecto del trabajo de líder que, personalmente, más me fascina. En 2009, cuando estaba en Planificación de Producto en GM Brasil, empezamos un proceso de cambio de todo el portfolio de productos de Mercosur. Un día encontré un artículo de media página en una revista muy chica y de muy baja tirada, impresa en papel casi transparente. Lo interesante, a pesar de esa presentación, era lo que esa nota mencionaba: una encuesta cuyo resultado indicaba que la notebook era el mayor deseo de consumo de los jóvenes brasileños. Yo venía trabajando en el proyecto del modelo que hoy se conoce como Onix, un auto del segmento de entrada que queríamos que le diera pelea al Volkswagen Gol. También tenía a cargo la investigación de mercado para la región, donde estábamos estudiando las tendencias socio-comportamentales globales. Ese artículo fue un alarma. Aunque no tuviese validez estadística, no estuviera claro el lugar donde se había realizado la encuesta ni se identificara la clase social sondeada, era una señal porque rompía cualquier patrón que hubiésemos escuchado hasta ese momento: quería decir que no estábamos escuchando a los chicos de dieciséis o diecisiete años que muy pronto serían compradores de autos. El proceso de desarrollo hasta la producción de un auto es de unos cuatro años. El Onix estaba pensado para salir a la venta a fines de 2012 y su público tendría entonces entre dieciocho y veinticinco años. ¡Esa encuesta con chicos de entre quince y diecisiete años me mostraba lo que pensaban los potenciales futuros compradores del Onix!


    Mi cabeza se atestó de preguntas, pero una me desvelaba: ¿qué había cambiado en la cabeza de esos jóvenes para que el auto, que en algún momento había sido el sueño de quienes estaban por cumplir dieciocho años, ya no lo fuese más? La respuesta estaba, evidentemente, en su forma de relacionarse con los autos. Yo veía que la tendencia global de estar conectados era muy fuerte, y la laptop significaba darle movilidad a la conectividad. Entonces pensé que el Onix debía ser sinónimo de eso mismo.


    Tenía que validar eso de algún modo, pero mi mayor duda era cuál sería el sistema adecuado para que estuviesen conectados: si el auto tardaba cuatro años en llegar a producción y debía tener una vida de uso de por lo menos diez, el problema era que en ese tiempo se lanzarían unos cuantos modelos nuevos de celular con funcionalidades que nos era imposible prever con tanta antelación. Teníamos que descubrir qué conector instalar en el panel del auto para que se pudiese conectar a cualquier celular durante los siguientes diez años. Parecía una locura, pero yo quería que la conectividad fuese la razón de ser de ese auto: tendríamos que encontrar la solución entre los ingenieros, los diseñadores, el equipo de compras y los proveedores de GM.


    Sabía que cuando el equipo que debía materializar el Onix recibiera la indicación de hacer un auto con conectividad, simplemente la rechazarían. Entonces convencí a mis líderes locales y globales para que el gerente que me reportaba en este proyecto fuese transferido al área de Implementación de Proyectos, donde quedaría como responsable del Onix. Y le pedí que me avisara en cuanto alguien quisiese sacar la conectividad del proyecto. Lo hizo ya después de su primera reunión, donde rechazaron la idea porque significaba un costo adicional que se traduciría en un precio fuera de mercado para algo que los competidores del Onix no ofrecían. Le respondí con toda mi convicción al vicepresidente de Ingeniería que sacara otro elemento del auto: una rueda, una puerta, una ventana, pero que no tocara la conectividad. A todos les parecía raro que lo viera como algo tanto o más importante que la rueda, pero para mí era clarísimo: si no tenía conectividad, el Onix iba a ser un auto más. La oportunidad estaba en que el cliente del futuro (o de lo que entonces era el futuro) esperaba “algo más” que “un auto más”. Después de muchas negociaciones internas, el equipo creyó en esa apuesta para un segmento que, en teoría, estaba muy lejos de un concepto como el que yo proponía. El resultado fue que el Onix cambió el paradigma de los autos en su rango de precio y tamaño, y que la conectividad fue rápidamente copiada por nuestros competidores. Aquella alarma temprana no me había fallado.


    El panel de control


    Los reportes y los paneles de control, que indican cómo se van materializando los resultados de un área o de toda la empresa, son herramientas básicas para ayudarnos a identificar las alarmas más sencillas y obvias del negocio y tener un mejor manejo del día a día y de la planificación de largo plazo. Los paneles permiten seguir las ventas, los resultados financieros, la situación de caja, de deuda, de implementación de proyectos. Así podemos evaluar qué acciones tomar para llegar al presupuesto y cumplir los objetivos programados para el mes y el año. Por eso es muy importante armar un buen panel de control con los datos necesarios para indicar la evolución del negocio, del proyecto o del objetivo propuesto, y con la frecuencia adecuada o posible. Para que sean más eficientes deberían incluir también las lecturas externas —competidores, clientes, proveedores, gremios, gobierno— y así traducir, en métricas, cómo el mundo exterior impacta en el presente y el futuro de la empresa.


    Mirar nuestro negocio de forma comparada es clave para no reaccionar tardíamente ante las alarmas. Una métrica que no se contrasta con el objetivo propuesto o con el resultado del mercado no cumple su función plenamente. Indicar que crecimos en ventas 5% por encima del presupuesto cuando el mercado creció 10% solo indica que perdimos una porción del mercado. Y no hay que perder de vista que el panel de control tiene su limitación porque muestra una foto de resultados que ya ocurrieron, por lo cual podría ser demasiado tarde para actuar y revertir esa tendencia.


    La frecuencia es tan importante como los datos que se incluyen en un panel de control. Leerlo una vez al año no nos da la agilidad ni la velocidad necesaria para percibir cambios de tendencias. Al contrario, cuanto más frecuente es la lectura de datos, podemos evaluar mejor si algo empieza a cambiar. La frecuencia de la información muchas veces depende del tipo de negocio o de cuán profesionalizado está el sector a cargo, y si puede compartir los datos de forma online, electrónica o automática, lo que permite obtenerlos más rápidamente y no depender de planillas de Excel, que no son muy sofisticadas, ni de mails entre empleados para recolectar material y consolidar el reporte de control.


    Cuando entré en Aerolíneas Argentinas, nuestro cierre de mes demoraba ocho meses. Saber cuál era el resultado financiero tanto tiempo después de haber cerrado el mes que nos interesaba analizar no nos daba margen para entender la evolución real del negocio, dónde estaban los desafíos y las oportunidades, y si había que hacer un cambio. Entonces le dimos prioridad a acortar los tiempos. Claramente, tampoco sirve tener paneles de control con una frecuencia adecuada si los datos no son válidos o son incorrectos porque eso nos puede llevar a muchos errores. Es mejor tener un panel con buena información y menos cantidad de métricas que con mucha información que no es real.


    En el año 2005, cuando trabaja en Investigación de Mercado en GM para Sudamérica, África y Oriente Medio, descubrimos que el proveedor que hacía las encuestas de imagen de marca y satisfacción de nuestros clientes en algunos países había cambiado en los últimos tres años con frecuencia, y sin consultarnos, el cuestionario y la escala de las respuestas, pasando de 1-10 a 1-5. Todo lo que habíamos recolectado en esos años fue a parar a la basura. Lo peor fue que todas las decisiones estratégicas de marketing habían estado basadas en información errónea. Nada de lo que habíamos hecho a partir de esos datos tenía validez. Fue una pérdida muy grande.


    El desafío es asegurarse de que los datos clave para entender el negocio estén incluidos. Parte del esfuerzo del líder es trabajar para conseguir la información que necesita, con la frecuencia mínima y la validez que permita tomar con seguridad decisiones de inversión o medidas más complejas como aumentar o reducir una línea de productos o cambiar la forma de hacer negocios. Pero un panel de control sin alguien en la organización que pueda leerlo, entenderlo, analizarlo y sacar conclusiones, no tiene sentido. Esa persona debe poder leer lo que ese reporte dice entre líneas: un punto fuera de la curva puede tener mucho valor. Puede ser un especialista del sector o alguien con muchos años de experiencia, pero lo más importante es que sea una persona abierta, que entienda cómo se maneja el mercado y sepa lo que ocurre en el sector. El riesgo es que esta persona, con el tiempo, se acostumbre a leer los datos y no los registre más como un alerta. Por eso tiene que comparar siempre los resultados con el lugar que la empresa debería ocupar en el mercado o de acuerdo con las oportunidades. Existen otras alarmas fuera de la empresa. Un competidor que está por entrar en el mercado o una nueva ley que cambia la rentabilidad son ejemplos de impactos externos que deberían generar cambios en la organización. Pero si miramos solo la propia empresa y no observamos cómo está en relación con el mundo externo, es muy difícil detectar alertas.


    En mi experiencia, hay cuatro elementos que ayudan a identificar la necesidad de hacer un cambio en la organización: las personas, la tecnología, el medio externo y los competidores. Cuando hablo de personas me refiero a clientes y colaboradores: ninguna empresa existe sin ellos. Los clientes tienen su complejidad porque generalmente dicen lo que no les gusta, aunque algunos tienen la capacidad de idealizar y expresar lo que quieren. Las empresas, necesariamente, deben tener una forma de recolectar esas ideas y escuchar lo que ellos consideran que no está bien. Lo más difícil siempre es saber qué quieren.


    Cuando lideré el área de Planificación de Producto en GM, tuve a cargo la tarea de mostrarle al comité estratégico del Mercosur hacia dónde iba el mercado consumidor. En una sesión liderada por el presidente de GM Brasil invité al responsable de Experiencia del Cliente de los laboratorios Fleury, una de las empresas que mayor reconocimiento tenía en el país por parte de sus consumidores. En su charla, criticó abiertamente los estudios de satisfacción de clientes y nos dio un ejemplo que él mismo había experimentado cuando recibió una llamada para evaluar su conformidad con el servicio de una concesionaria competidora de GM. Lo llamaron cuatro días después de haber dejado su auto recién comprado en el service a causa de un desperfecto que le había ocurrido un sábado por la mañana, al comenzar un viaje de fin de semana a la playa con su familia. Recién salido de su casa se encendió una luz en el panel del auto y consideró que lo mejor era pasar por la concesionaria, donde lo dejó porque no supieron decirle cuál era el problema, cuánto iba a demorar ni cuánto podría costar. Tuvo que bajar a su familia del auto, sacar las valijas y volver en taxi frustrado a su casa. El lunes siguiente, cuando lo contactaron de la concesionaria para pasarle el presupuesto del arreglo, les respondió que se quedaran con el auto para ponerlo a la venta porque ya no lo quería. A la semana, lo llamaron de la terminal para hacerle una encuesta sobre su satisfacción con el service. Claramente, el sistema tenía cargado que el cliente había dejado el auto para un servicio, pero no tenía idea de lo que había ocurrido: ese cliente ya no era más cliente, y el auto estaba nuevamente a la venta. Para sacarse a la encuestadora de encima respondió sin dar muchos detalles de su enojo y recién en ese momento puso en conocimiento de la concesionaria que la empresa había perdido un cliente de diez días de antigüedad.


    Lo cierto es que ese cliente no se perdió del día a la noche. Simplemente, la oportunidad de atenderlo bien y retenerlo había pasado el mismo sábado que llevó el auto a la concesionaria. El diferencial de los laboratorios Fleury, en esa época, era asegurarse de que el cliente estuviese satisfecho durante todo el proceso y verificar si se encendían alarmas mientras vivía su experiencia con el producto. Para ellos, recibir una señal diez días después era demasiado tarde.


    Las tendencias socio-comportamentales también son una herramienta valiosa a la hora de encender alertas y mostrarnos oportunidades de mercado, especialmente si pensamos en nuestros clientes futuros. Un cliente de hoy puede seguir siéndolo mañana, pero es probable que sea muy diferente de lo que imaginamos. Es importante reflexionar si estamos trabajando para el cliente de hoy o para el cliente que va a ser en el futuro… o para ambos.


    Para seguir creciendo se debe equilibrar lo que quiere el cliente con las oportunidades de negocios. A veces, el consumidor no puede identificar o expresar lo que quiere y detectarlo es tan difícil como importante. Hace muchos años, mi hijo se acercó al televisor y pasó el dedo para cambiar de pantalla. Por su experiencia, usó lo que era obvio para él. ¿Qué otra herramienta era mejor que su dedo? ¿En qué momento el touch screen nos invadió como una necesidad, pasó a ser visto como un gran diferencial de producto y fue masificado por las empresas de celulares?


    En los años que trabajé en investigación de mercado fueron raras las ocasiones en que los grandes descubrimientos vinieron claramente identificados y detallados de voz de un cliente. En esos casos, cuando un único cliente parece demostrar una necesidad, la metodología tradicional de investigación siempre desemboca en la falta de validez estadística, en que la muestra no es adecuada, en que se trata de perfiles no ideales. Una idea de un cliente nunca aparece en los reportes como “una oportunidad”. Por eso, personalmente me gusta escuchar a los focus groups, porque algunos comentarios allí funcionan como alarmas instantáneas.


    En 2007 empecé a estudiar más las tendencias globales de comportamiento. Mega Cities —que indica la formación de grandes centros urbanos y lo que significa esa aglomeración de personas—, Connect me —que muestra el interés de las personas por estar conectadas— y Luxury —que detalla el consumo de productos y servicios de lujo— eran ejemplos de los mejores indicadores de la época para entender hacia dónde iban las personas en los diferentes países. Analizar esos comportamientos era una forma de ver qué oportunidades podíamos desarrollar en cada producto o servicio. Dos años después, detectamos en Brasil la oportunidad de crear comunidades virtuales para compartir el auto y moverse por la ciudad, lo que hoy se conoce como car sharing. El equipo de marketing intentó implementarlo en San Pablo hace casi diez años gracias al estudio de esas tendencias. Hoy, cualquier búsqueda en Internet nos ofrece información sobre tendencias. Las personas con mayor expectativa de vida deberían generar un análisis de oportunidad y riesgo en las empresas que venden seguros de vida. O el hecho de que los chicos de entre tres y once años influyen en la decisión de compra en su familia, y que algunos incluso deciden por ellos, debería hacernos repensar en el lenguaje con que ofrecemos nuestros productos y servicios. Un buen ejercicio para entender si un producto, servicio o empresa está preparada para el cliente futuro es elegir una de estas tendencias y pensar cómo impacta en la vida de nuestros clientes y cómo deberíamos adaptarnos, o cómo influye en nuestra forma de hacer negocios.


    A medida que la globalización fue avanzando, las empresas empezaron a buscar formas de ahorrar y mejorar la eficiencia al desarrollar un mismo producto que es vendido en varios países. Pero atender bien a los clientes hoy significa asumir el reto de ofrecerles un producto o servicio según sus necesidades individuales, lo que supone un gran desafío para la eficiencia y la productividad que conlleva la masividad.


    Los factores que alteran el producto


    A comienzos del año 2000, GM lanzó un auto revolucionario en términos de tecnología. El nuevo Corsa era tan innovador que a los vendedores les resultaba muy complicado recordar todas sus características. Nuestros competidores no tenían un tercio del contenido que ofrecíamos: desde la programación individual de la velocidad del limpiaparabrisas, hasta el equipo de audio que mantenía el volumen siempre estable, subiendo o bajando según la rotación del motor (al aumentar la vibración del motor, el volumen también subía). Sin embargo, a los pocos meses del lanzamiento empezamos a sacarle parte de ese contenido tecnológico porque eran un costo alto y los clientes no le daban valor. Hoy, esas características son estándar en los autos. Entendimos entonces que los desarrollos del Corsa eran adecuados para nuestros clientes, pero resultaban demasiado avanzados para la época.


    Siempre pensé que una empresa ideal es la que tiene, entre sus colaboradores, una muestra representativa de sus clientes. Si nuestro público son, en su mayoría, Millenials, es muy importante que la empresa tenga una composición generosa de colaboradores en esa franja de edad. Cuando me preguntaban sobre el rol de las mujeres en GM, por ejemplo, siempre decía que vendíamos autos sin distinción de género porque nosotras, además de elegir nuestro propio auto, tenemos un poder de influencia en las compras de otros autos de la familia que puede llegar al 70% u 80%, según el país y el segmento. Si hay mujeres en nuestra empresa, las chances de equivocarnos son mucho menores. Para sobrevivir y seguir creciendo, las empresas deben tener los colaboradores adecuados. Hay que aprender a escucharlos y entender qué esperan de la organización para sentirse motivados para aportar más allá de la actividad para la que fueron contratados.


    La verdad es que los colaboradores son profesionales del mercado y los líderes tendríamos que lograr que quieran ser profesionales de la empresa. Es importante involucrarlos y que se sientan parte del negocio porque ellos también son consumidores, escuchan a nuestros clientes y pueden tomar acciones en nombre de la organización. Son los primeros que pueden detectar y hacernos ver las primeras alarmas, esas que todavía no se perciben desde afuera. En una época, en GM armamos una base de datos con colaboradores para que evaluaran internamente algunos desarrollos iniciales del área de Ingeniería de Producto en casos que no justificaban una investigación de mercado. Por ejemplo, el tamaño del pedal de freno. Una vez les pedimos su opinión a quienes calzaban números extremos, como 34 o 45, porque era importante saber cómo se sentían al experimentar el pedal del auto. Difícilmente los pedales se hacen considerando tamaños de pie en esos números, pero por seguridad había que saberlo, teníamos que probar que no iba a ser difícil para nadie manejar. Lo mismo hicimos con otras especificaciones como la comodidad de los apoyabrazos y los comandos de control en los paneles, una experiencia que se tornaba interesante al evaluar cómo los sentían los zurdos.


    Otro elemento para observar si hay necesidad de hacer un cambio en la organización es la tecnología. Algunas están tan integradas en nuestra vida que no nos damos cuenta de que existen. Pero nuestros clientes y colaboradores demandan siempre más, y eso acelera la necesidad de adecuar productos y procesos: lo que era una novedad hace pocos meses va a ser reemplazado pronto y se volverá arcaico. Las nuevas tecnologías también cambian el modo en que los clientes interactúan con un producto o un servicio, y generan beneficios o soluciones que antes no existían. Eso las vuelve muy relevantes de evaluar.


    Algunas empresas necesitan tener grupos de trabajo específicos dedicados a entender y seguir de cerca esas novedades. Fenómenos como la globalización y la facilidad para que cualquier persona, desde su computadora y en su casa, pueda crear una nueva solución tecnológica nos obliga a estar atentos las veinticuatro horas del día, los siete días de la semana. También debemos prestar atención a las tecnologías que mejoran la productividad y aumentan la eficiencia de las organizaciones. Es cierto que adaptar una empresa puede ser muy costoso, no solamente por la inversión financiera que requiere sino, ante todo, por el impacto que genera en la empresa. Quienes ya pasaron por la implementación de un nuevo sistema operativo en una organización entienden a qué me refiero. El mayor impacto ocurre si no sabemos evaluar los tiempos correctos para empezar a implementar un cambio tecnológico: una empresa que no está suficientemente preparada, con procesos adecuados, no podrá hacerlo en tiempos normales.


    Cuando llegué a Aerolíneas estaban trabajando desde 2012 en la instalación del software de la empresa desarrolladora de soluciones de tecnología SAP. Habían pasado cuatro años y Aerolíneas todavía era muy dependiente del consultor que lo instalaba, que debió mantener activo en la empresa un gran equipo propio para que pudiésemos utilizar sus sistemas. No había dudas de que el sistema era necesario, pero antes de iniciar el proceso de incorporación de SAP se debería haber hecho un trabajo de adecuación de la organización, es decir, preparar los procesos y capacitar a las personas. Las nuevas tecnologías, más modernas y complejas, deberían ser una ayuda para la empresa, no una complicación. Lo ideal es trabajar en conjunto para que los esfuerzos de desarrollo de productos y servicios que demanden inversión tecnológica sean diseñados e implementados a cuatro manos: proveedor y empresa.


    El tercer elemento que nos ayuda a ver oportunidades o necesidades de cambio es el medio externo, sobre el que la organización no tiene control directo. Regulaciones y leyes, costos de materias primas, impactos en logística, son todas variables relacionadas con el mundo exterior. Una alarma tardía en este sentido, por ejemplo, es abrir el diario y enterarnos de que entrará en vigencia una nueva ley que afectará el 40% de la rentabilidad de la compañía, o que un producto con altos márgenes de ganancia no podrá comercializarse más. Una actividad esencial de toda empresa es entender qué leyes o regulaciones están siendo discutidas o elaboradas. Una forma de no estar ajeno a este proceso es participar de las cámaras o asociaciones empresarias. Conocer y entender esos impactos con anticipación es básico para la supervivencia del negocio y para encontrar nuevas oportunidades de mercado. A veces, una ventaja competitiva puede ser potenciada o puede desaparecer por una norma, y si un líder lo sabe con anticipación, puede evaluar diferentes alternativas y trabajar con tiempo para no perder su posición en el mercado.


    Las nuevas reglas de comercialización que establece un gobierno para determinados negocios también pueden generar impactos irreversibles en las empresas. Costos adicionales de materias primas o insumos que dejan de ingresar al país; puertos y medios de transporte que forman parte del plan de negocio pero cambian en algún concepto son elementos que un líder no controla… Las empresas tienen que entender esos riesgos, medir su impacto y prepararse para adecuar el negocio. En algunos casos, pueden llegar a influenciar los cambios, pero es crítico tener la estructura y los valores adecuados para realizarlo dentro de la ley y en concordancia con la integridad de la empresa.


    El cuarto elemento que ofrece alarmas son nuestros competidores. No es posible saber lo que sucede en la “cocina” de cada uno de ellos: si están a punto de lanzar un nuevo producto, abrir un nuevo local o negocio o crear una joint venture. Pero hay que mirarlos de cerca para saber en qué han invertido en los últimos años, en qué segmentos han empezado a participar y qué profesionales han incorporado en los últimos meses. Son todos datos indicativos de hacia dónde se están encaminando.


    En GM teníamos un único sector de análisis de la competencia. Era un equipo que se dedicaba a leer desde lo que salía en los medios y lo que los fanáticos de los autos escribían en las redes sociales hasta las noticias de los proveedores y de la propia terminal. Con el avance de las tecnologías y la facilidad de crear nuevos negocios desde cualquier lugar, los nuevos competidores surgen de la nada todos los días, y sus estructuras suelen ser más sencillas. Ganan en agilidad y tienen costos más competitivos. Esto implica que los líderes de las empresas debemos estar atentos a todos los nuevos competidores, sin minimizar el impacto que puedan tener por su tamaño o tiempo de vida. Es tan importante conocerlos como a los competidores más grandes y tradicionales.


    Tiempo de cambiar


    Cuando supe que tenía que hacer un corte muy grande de costos de estructura en el área de Posventa de GM, mi primera pregunta fue ¿hacia dónde vamos? Determinarlo es clave para identificar qué hay que cambiar, y yo no quería afectar nuestras posibilidades de crecer. La respuesta a mi pregunta fue que no podíamos quedarnos donde no queríamos estar. La inercia es lo peor que nos puede pasar cuando confirmamos la necesidad de hacer un cambio en la organización: si no decidimos dónde queremos estar, el mercado lo hará por nosotros.


    A lo largo de mi experiencia en procesos de transformación, escuché a colaboradores, líderes, pares y compañeros que, ante el susto por el proceso que se avecinaba, decían: “Con todo lo que hemos crecido y ganado, ¿por qué hay que cambiar?”. Los más temerosos, que ven al cambio como una tormenta pasajera, usaban expresiones del estilo: “Esto es una moda, ya va a pasar y todo va a volver a la normalidad”. En una ocasión, ante la pregunta de cómo avanzaba la reducción de costos, que exigía cambiar algunos procesos, un colega me respondió: “Mi equipo cree que esto no va funcionar”. Aunque esto fuese cierto, estaba claro que era él quien no estaba convencido del cambio y no sabía cómo enfrentarlo y convencer a su equipo. La vida en una empresa está llena de ejemplos de resistencia al cambio, aunque sea necesario e inevitable.


    La transformación es difícil porque genera miedos; por eso, en general, los líderes que logran llevar adelante este tipo de procesos tienen, según mi experiencia, por lo menos tres habilidades. La primera es la humildad para reconocer que hay otras formas de hacer las cosas y que, por más que seamos líderes del mercado, siempre tenemos oportunidades de mejorar. Quien cree que domina el mercado y tiene a los clientes comprometidos para siempre es el que más riesgo corre de terminar donde no quiere. La humildad también implica reconocer que a veces no sabemos adónde ir o que quizá no seamos la mejor persona para implementar ese proceso de cambio. La segunda habilidad es el coraje para mirar a la organización —o un área o un producto— con ojos críticos y decidir que hay que embarcarse en un proceso de transformación aunque sea otro quien lo lidere. La tercera característica es tener la visión de hacia dónde hay que ir. No se trata de cambiar por cambiar sino de hacerlo con un propósito, de ir hacia un objetivo. Nadie puede asegurar que su visión sea la correcta, pero aun así hay que fijar un norte.


    La agilidad también es clave para no perder tiempos valiosos. Quienes no son flexibles para identificar oportunidades, utilizar las herramientas de que disponen y armar los equipos, pierden la oportunidad y, con ello, aumenta el riesgo de quedarse atrás. Esto es tan importante como tener una visión. Esas herramientas son, básicamente, el capital humano: los perfiles más adecuados para integrar el equipo de transformación pueden ser colaboradores de la empresa o del área que va a atravesar el proceso, o personas externas, proveedores, analistas de mercado o técnicos especialistas. Es fundamental que sean personas que conocen el negocio o que tienen una visión como clientes.


    Es importante tener en cuenta cuán visible queremos hacer el proceso de transformación en la empresa. Las salas de reuniones pueden ayudar a plasmar toda la información y facilitar la visualización de los avances del proceso, pero también dejan a la vista lo que se está haciendo. Cuando en GM Brasil se llevó adelante un gran proyecto de transformación para la región, reservamos una sala a la que llamamos, elocuentemente, “War Room”. Era un lugar con acceso restringido, ya que todo lo que estaba disponible ahí era confidencial, y nos servía como un espacio de discusión sobre el proceso que estábamos llevando adelante.


    Para hacer una transformación es fundamental motivar al equipo. No todas las personas saben hacerlo naturalmente y se nota cuando el líder lo hace de manera forzada. Por eso, la humildad de reconocer cuáles son nuestras capacidades es muy importante para ser un buen líder. Si no sabemos motivar, tendremos que elegir a una persona que pueda hacerse cargo de eso en el proceso de cambio. Pero motivar no es simplemente ser entusiasta; es saber comunicar la visión de la empresa y poder ver si el proceso de cambio está frenado o hay crisis que paralizan la transformación.


    Los procesos de cambio siempre presentan muchos desafíos, pero el mayor es lograr superar la parálisis que puede producirse como consecuencia del estrés que despierta, inevitablemente, toda transformación. El estrés y la ansiedad generan la adrenalina necesaria para hacer el cambio; solo debemos asegurarnos de que la dosis sea adecuada. Es, de alguna forma, parecido a lo que genera el disparo de largada de una carrera: el atleta tiene toda su concentración puesta en el sonido del tiro, sus músculos están tensos, la adrenalina actúa sobre todo su sistema nervioso. El corredor está ansioso porque llegue ese momento en que dará lo mejor de sí. Esa adrenalina es positiva. Es la misma que corre por el cuerpo de una persona a la que le apuntan con un arma y sin embargo la paraliza. Cualquier cambio puede generar estos dos tipos de reacción. El mayor desafío de las empresas en transformación es producir la adrenalina de la expectativa, de la ansiedad por salir a correr y dar todo lo que tenemos para ganar la carrera.


    Compartir estas sensaciones nos ayuda a reducir el estrés que aparece con los miedos y las preocupaciones. Por eso, es muy importante elegir con quién acompañarnos en este proceso. Sean proveedores o colaboradores, ese apoyo nos ayuda a reducir la ansiedad y a ver con más calma si estamos yendo hacia donde queremos.


    Los ocho pilares del cambio


    No hay una regla para implementar cambios. Cada empresa y cada transformación sigue una lógica especial, pero hay que tener un cierto nivel de madurez para enfrentarlo. En mi experiencia, hay un conjunto de pilares que sostienen estos procesos. El primero es poder definir el objetivo: tiene que ser claro, corto y directo. Es el logro final, no las acciones para alcanzarlo, y no se lo debe comunicar hasta que esté realmente consolidado.


    Ese objetivo puede ajustarse a lo largo del proceso en la medida en que aparecen variables nuevas, pero no debería cambiar demasiado. Y cuanto antes se dé cuenta el líder de la necesidad de hacer ajustes, mejor podrá adecuarse y comunicarlos. Cuando lanzamos la venta online del modelo Celta en Brasil, nuestro objetivo era vender el 100% de las unidades por esa vía. El equipo trabajaba con ese objetivo, pero al comenzar las negociaciones con los concesionarios acordamos que venderíamos un 25% por medio de las concesionarias. Tuvimos que hacer ese ajuste, pero la mayoría se vendió por Internet y nuestro objetivo no perdió su esencia. Una meta clara promueve un alineamiento más rápido de la organización y hace que las dudas sean más fáciles de responder, algo que disminuye la ansiedad general. Por eso, comunicar algo que todavía no está validado y confirmado es contraproducente para un líder.


    Como parte de la definición de este objetivo, un líder tiene que establecer los tiempos que cree que llevará el proceso. Hay transformaciones que pueden hacerse más rápidamente y otras que demandan procesos complejos y prolongados; muchas veces no tenemos el tiempo que quisiéramos para cumplir todos los plazos planteados sin producir efectos colaterales negativos en términos de costos, imagen y satisfacción de los clientes. En Aerolíneas enfrentamos dos opciones con relación a los tiempos de transformación: hacerla rápida e intensamente en un año o de forma más gradual a lo largo de tres años. Al evaluar los riesgos y las oportunidades de cada opción, con mi equipo entendimos que lo mejor era ir avanzando sólidamente año a año para lograr un cambio sustentable y sostenido y asegurar un buen futuro para la empresa.


    Quiero usar la imagen de un maratonista porque es muy ilustrativa. Imaginemos un atleta que fue campeón durante muchos años seguidos de la famosa maratón de Nueva York. Supongamos que un día se organiza una competencia internacional en esa ciudad con un representante por país y que Argentina sale a buscar su representante. Este hombre es el primero de la lista, aunque ya está retirado hace un par de años. Ante la propuesta por teléfono, responde que sería un orgullo para él representar a su país y volver a correr. Al presentarse ante el comité de selección, se encuentran con un hombre que pesa doscientos kilos, pero conserva la mentalidad de atleta, está dispuesto a correr y tiene muchas ganas de ganar. El comité evalúa dos alternativas: toman una medida drástica, rápida y de corto plazo, como una lipoaspiración, una cirugía de estómago y un entrenamiento intensivo, o hacen algo más sustentable, que le permitirá correr durante varios años. Para eso, habría que armar un plan considerando el peso y su preparación física para que vaya mejorando gradualmente, y en uno o dos años estaría realmente preparado. De otro modo, una transformación rápida podría provocarle un infarto. Por eso, antes de comenzar el proceso hay que evaluar muy bien los riesgos de la continuidad después de la transformación.


    En empresas que están quebradas o muy cerca de ese desenlace es casi imposible pensar en procesos de cambio largos. En el caso de Aerolíneas, por el contrario, como veíamos la posibilidad de hacerla rentable en tres o cuatro años bajando los subsidios año a año, nos pareció más lógico y menos arriesgado para el presente y el futuro de la empresa no hacer el cambio de forma drástica en un solo año. La transformación sustentable requería poner en funcionamiento varios elementos como la cultura organizacional, y para eso se necesitaba tiempo.


    El segundo pilar es, a mi juicio, entender la cultura de la organización y el momento en que se encuentra. Hay empresas que pasaron por procesos de cambio y que ya atravesaron situaciones colectivas de estrés. Si los resultados fueron positivos, en esa empresa ya hay una predisposición al cambio. Pero si los niveles de tensión fueron superiores a los que una persona o un grupo pueden tolerar, el cuidado debe ser extremo. Cada cultura, como cada persona, demanda un tiempo determinado a lo largo de un proceso de transformación. Para cambiar una empresa familiar, por ejemplo, hay que entender la historia, a sus fundadores, sus valores y el componente emocional de la organización. Por el otro lado, una empresa que trabaja por resultados tiene que comenzar un proceso de transformación presentando los logros y objetivos que se esperan obtener al final de ese proceso.


    El tercer pilar se refiere a quienes lideran el cambio, que deberían ser los líderes reconocidos en la organización y que con su credibilidad y desde un lugar más humano ayudan en la etapa inicial y suelen permanecer luego como referentes para que los colaboradores hablen, compartan frustraciones y miedos y aporten ideas sobre cómo podría funcionar mejor el proceso. Hay que saber identificarlos y hacerlos visibles en la organización.


    El cuarto pilar para llevar adelante un cambio es lograr que quienes deben participar, directa e indirectamente, se adueñen de la idea y de la necesidad de hacer la transformación. Las personas de la organización son un factor decisivo. Deben confiar que esa es la mejor alternativa para la empresa y para su propio futuro como colaboradores. No hay un caso de reestructuración, transformación o cambio que yo haya realizado o presenciado de esta forma que no fuese exitoso. Apenas llegué a Aerolíneas, hicimos una reunión con las personas que ocupaban posiciones de liderazgo. Me presenté, introduje al nuevo equipo y les conté mi visión sobre la empresa. Al abrir a preguntas, un líder me preguntó qué opinaba sobre los cielos abiertos y respondí que no tenía injerencia en esa política, pero que mi rol sería prepararnos para competir en un mercado que podía llegar a tener cielos más abiertos si así lo decidía el gobierno. Les expliqué que había sido muy bueno ser campeones de la segunda división durante más de diez años pero que, como empresa, sería mucho mejor poder jugar contra Messi alguna vez o, mejor todavía, que llegase el día en que le ganásemos un partido al equipo de Messi. Redoblando la apuesta les dije que incluso esperaba que le ganásemos el campeonato. Pero para eso teníamos que entrenar, mejorar nuestro rendimiento y ser capaces de jugar con menos ayuda estatal.


    La mayor parte de los líderes presentes estaban muy escépticos. No creían que la empresa fuera capaz de vivir con menos subsidios, y ni soñar de hacerlo sin ellos. Trabajamos durante todo un año para que los colaboradores sintieran que eran dueños del desafío que les habíamos propuesto y no que era simplemente una imposición externa. En la última reunión de resultados con los líderes, once meses después, uno de ellos levantó la mano y me dijo: “Vos nos hiciste sentir que éramos capaces”.


    Los empleados tienen que creer en la visión del líder y en que ellos pueden llevarla adelante. Esta es la base fundamental para lograr un cambio sustentable en el mediano y largo plazo. Si el proyecto está bien “vendido” dentro de la organización, los colaboradores se convertirán en los primeros defensores del proyecto y llevarán en alto la bandera del cambio. Por supuesto, una organización va más allá de los colaboradores internos. Los gremios, los gobiernos y los proveedores también tienen que estar comprometidos con la transformación.


    En mi primera reunión con los gremios en Aerolíneas les expliqué que quería convertir a la empresa en un orgullo para todos los que trabajaban ahí y para todos los argentinos. Quería que fuera una empresa que no diera más pérdidas y que siguiera creciendo. Les dije que yo estaba de paso por tratarse de un cargo político, pero que ellos seguirían ahí. El secreto del éxito era que ellos, que estaban desde antes y estarían después de mi gestión, armaran el plan junto con nosotros. En GM, cuando comenzamos a buscar a los proveedores para el proyecto Fénix, que era el lanzamiento del nuevo modelo del Cruze, me reuní con los presidentes de las autopartistas y les pregunté qué necesitaban de mí y de la empresa para ser parte del equipo de proveedores. Algunos me pidieron que alguien en Detroit conversara con sus casas matrices sobre las posibilidades de invertir en Argentina; otros me solicitaron ayuda para negociar un crédito con el gobierno. El proyecto iba a tener éxito en la medida en que todos nos sintiéramos parte de él.


    El quinto pilar de una transformación exitosa es conocer a cada integrante del equipo: saber quién es quién, quién transita y navega el cambio, quién lo resiste, quién lidera, quién motiva, quién inspira, quién hace, quiénes siguen al líder y quiénes no. Cuando trabajaba en Planificación de Producto en GM, en una reunión regional decidimos enviar a un joven con alto potencial de Sudáfrica a Detroit. Era una gran oportunidad para su carrera. A los pocos meses, nos llegó la información de que su líder en Detroit estaba a punto de echarlo. Nos reunimos con los líderes de Planificación de toda la región y decidimos que nuestro líder regional iría a conversar con él para entender qué pasaba. Una vez allá, cuando llegó a la oficina, para romper el hielo mencionó una foto de un velero que el joven tenía en su oficina. “Qué lindo. ¿Dónde es?” El muchacho le respondió que era Sudáfrica. “Ah, ¿y quién está timoneando el velero?” “Yo”, le respondió el joven. Mi jefe, con cara de admiración y más interesado en esa charla que en lo que tenía pensado hablar, le preguntó en qué situación le habían tomado la foto, y el colaborador le dijo que había sido en los Juegos Olímpicos. Mi jefe no tenía idea de que había un colaborador olímpico en el equipo. Nosotros tampoco. Obviamente, quiso saber cómo le había ido y el joven respondió que había ganado. “¿Trajiste tu barco a Estados Unidos? ¿Podés navegar acá?” El joven lo miró, y con lágrimas en los ojos le dijo que había quedado en Sudáfrica y que hacía tiempo que no navegaba. A mi jefe le quedó claro, entonces, que la razón de su bajo rendimiento era su falta de motivación, pero le resultó más claro todavía que no teníamos idea de quién era esa persona: qué lo motivaba, qué lo desmotivaba, qué quería. Tenemos que conocer a nuestro equipo y saber cómo puede reaccionar cada uno ante un cambio, y deberíamos tratar de detectar quiénes tienen la habilidad o la capacidad para liderar alguna etapa de ese proceso.


    Es importante que entendamos, como líderes, cómo es la dinámica del equipo que armamos, si hay apoyos mutuos o rechazo entre áreas o líderes. En este tipo de procesos, a mí siempre me ayuda observar la dinámica y el comportamiento de los colaboradores durante las reuniones. Prestar atención a las miradas, las cabezas que bajan cuando un líder habla, los brazos cruzados, son excelentes indicadores de lo que pasa fuera de la sala de reuniones. Es muy importante leer esas tensiones y afinidades que existen entre las personas del equipo que llevará adelante el proceso de transformación para poder resolverlas, o por lo menos minimizarlas. Ayudar a resolver conflictos entre personas de la organización también colabora para que la energía esté direccionada exclusivamente hacia las tensiones del propio proceso, para reducir las ansiedades de la organización y estar preparados para manejar los imponderables del mundo externo.


    El sexto pilar son las métricas. Es fundamental el modo en que medimos la evolución del proceso de cambio, por eso es importante definir cuatro o cinco puntos que puedan mostrarnos fácilmente si estamos avanzando o no en ese sentido. Como lo dice la palabra, esos indicadores tienen que ser medibles. Debe haber objetivos para las diferentes etapas del proceso, que sean visibles para toda la organización. Festejar los pequeños logros a medida que avanzamos también es un aspecto muy relevante durante la transformación de una organización o un área, pero hay que tener en cuenta que algunos objetivos solo pueden evaluarse en el largo plazo. Cuando trabajaba en Planificación en GM, en 2006 lideré la renovación del portfolio de productos del Mercosur que se daría a conocer recién en 2012. Recuerdo que en aquel momento le dije a mi jefe que en 2012 tendríamos que reunirnos en el Salón del Automóvil de San Pablo para que él pudiese darme el feedback de ese trabajo que había empezado seis años antes y cuyo resultado solo se vería cuando saliera al mercado.


    El séptimo pilar es la motivación, que resulta de la conexión entre la visión del líder y el equipo. En mi caso, siempre funcionó tener un componente fuertemente visual en los proyectos, hace que sea más fácil de asociar y recordar. En GM Argentina creamos un nombre de fantasía para el trabajo en el nuevo Cruze: era el proyecto Fénix. Queríamos incorporar un elemento argentino y las primeras asociaciones que se nos ocurrieron fueron de aves. Pensamos en el cóndor, pero luego lo descartamos por su connotación política. Finalmente decidimos dejarle Fénix porque ese ave mítica simbolizaba lo que creíamos que sería GM Argentina: saldríamos de las cenizas para volar alto y tener una larga vida.


    El proyecto del Cruze significaba un cambio drástico en la realidad de la fábrica y en lo que todos estaban acostumbrados a ver y hacer desde que se había inaugurado la planta de GM. El proyecto involucraba mucha tecnología, tanto en el producto como en el proceso productivo. Cuando llegaron los primeros ingenieros, que habían viajado a Alemania para conocer el proyecto global, nos inspiramos para crear un lema, que rápidamente convertimos en logo, que hiciera sentir a todos los colaboradores parte de un equipo y la nueva etapa de la empresa que comenzaba con el Cruze. “Preparados para Fenix” representaba que cada uno de los colaboradores se estaba preparando para algo que iba más allá del Cruze. Significaba una nueva cultura de una empresa que crecía, una marca más fuerte, con el foco en la atención al cliente.


    A la par del logo, surgió la idea de tener, en las reuniones con los líderes y los colaboradores, la imagen de un puente que representara la etapa de transición que estábamos viviendo. Cada madera del puente representaba un trimestre en el cual habíamos logrado los objetivos propuestos, y en cada reunión tachábamos mentalmente las maderas-trimestres que faltaban para el lanzamiento del Cruze. Cada vez que lo hacíamos estábamos más listos para salir con agresividad al mercado. El eslogan “Preparados para Fénix” y el puente eran nuestros símbolos. Todos los colaboradores entendían los dos conceptos y eso permitía que trabajásemos con ambas ideas en mente. Al cerrar cada etapa del proyecto nos dábamos un espacio para celebrar los resultados, lo que nos hacía sentir que se acortaban las distancias hacia el destino final y nos permitía disfrutar más cada conquista, motivándonos a apoyarnos mutuamente y trabajando como un gran equipo.


    En Aerolíneas también logramos que gran parte de los colaboradores trabajaran para mejorar la eficiencia de la empresa. Cuando empezamos a pedirles que aportaran sugerencias para ayudar a controlar gastos, recibimos decenas de ideas. Recuerdo que, durante un vuelo, una tripulante me comentó cuántos sobrecitos de azúcar se descartaban sin uso y que el simple hecho de conservarlos podía reducir un gasto considerable. Una coordinadora de los planes de vuelo de los tripulantes me trajo en otra ocasión la cantidad de papeles que se gastaban en la impresión de esos planes que luego se tiraban a la basura. En poco más de dos meses, la motivación de los colaboradores nos llevó a lanzar oficialmente un plan de sugerencias: todos los empleados podían canalizar sus propuestas a un grupo que evaluaría la posibilidad de implementarlas.


    El último pilar es la comunicación. Para llegar a buen puerto, todos los marineros tienen que saber hacia dónde van y cada uno, desde su sector y sus conocimientos, debe hacer el trabajo necesario para que el equipo llegue a tiempo, sano y salvo. En las empresas no debería ser diferente. Todos tienen que saber hacia dónde van. Claramente, hay temas delicados que no pueden comunicarse en su totalidad. Informar si el proceso de transformación incluye un cambio de estructura o movimientos de personas puede generar ansiedades que no aportan nada bueno al ambiente de trabajo. Pero la visión, el “norte”, siempre debe comunicarse, al igual que los avances que se producen a lo largo del proceso. Por supuesto, hay que definir cuáles son los canales y, para eso, un líder tiene que saber qué medios se leen, cuáles son los empleados que tienen acceso a cada uno, cuáles son más claros u oportunos en cada ocasión. El tono y los contenidos tienen que ser precisos, y la frecuencia es tan crítica como el modo. Una comunicación bien realizada nunca es superflua.


    Otro tipo de comunicación es la no verbal ni escrita: en momentos de transformación los líderes tienen un rol crítico a la hora de comunicarse por medio de sus gestos. Pueden expresar preocupación y hacer que circule por los pasillos el rumor de que las cosas no están bien, o pueden transmitir seguridad generando la sensación opuesta. Los procesos de cambio siempre generan expectativas. Un consejo que les di a los líderes de mi equipo en GM en los momentos más difíciles fue que, antes de entrar en una reunión, imaginaran que se miraban a un espejo para ser conscientes de su expresión facial y, en consecuencia, del mensaje no verbal que iban a transmitir. Si ingresamos preocupados por el examen de un hijo, vamos a estar desconcentrados y desenfocados. Hasta que alguien descubra la razón de nuestra cara de preocupación, los participantes de la reunión seguramente imaginarán las historias más creativas y desacertadas, generando ruido en la organización.


    Los proveedores, los socios estratégicos como los sindicatos, o los concesionarios en el caso de GM, las diferentes áreas y personas del gobierno también tienen que ser tenidos en cuenta en el plan de comunicación desde el momento inicial de la transformación. En GM, antes de tener un plan armado y cerrado, mantuve una conversación con el Sindicato de Mecánicos y Afines del Transporte Automotor (SMATA). Quería armarlo en consenso con ellos y así iniciamos un mecanismo de comunicación para que se sintieran partícipes del proceso y del éxito del cambio.


    Las transformaciones culturales demandan un trabajo de comunicación muy intenso porque el mensaje no termina cuando finaliza la reunión; las reuniones y los contenidos tienen que despertar una reacción posterior en los colaboradores. Tanto en GM como en Aerolíneas, establecimos una dinámica de encuentros con los líderes para hablar de resultados y objetivos de corto y mediano plazo, y otros, aparte, con los colaboradores. A los líderes de áreas y sectores hay que darles información adicional y adelantarles respuestas a posibles cuestionamientos que sus colaboradores pueden plantear durante el proceso. En Aerolíneas y en GM, mis cartas tuvieron siempre la misma estructura: en el primer párrafo los resultados del mes; en el segundo las acciones del mes que se cerraba y los resultados de la empresa, fuese el éxito de nuestro stand en el salón del automóvil o el lanzamiento de una ruta nueva, un premio o reconocimiento; en el tercer párrafo, los desafíos para los meses siguientes hasta fin de año. En GM, como las métricas ya eran parte de la cultura, incluíamos al final de las cartas un semáforo que permitía que todos visualizasen rápidamente cómo habíamos cerrado el mes y qué perspectiva teníamos para el resto del año dentro del presupuesto.


    Finalmente, hay que comunicar cuando la transformación ha terminado para tranquilizar y desacelerar a la organización y redirigir la energía hacia el nuevo día a día de la empresa. Una forma de hacer ese cierre es reunir al equipo y reconocer a los agentes clave y a los colaboradores que tuvieron un rol especial para llegar a ese resultado. Hay que explicitar las ventajas de lo que se hizo y lo que se logró. El esfuerzo realizado para hacer el cambio tiene que haber valido la pena, y eso hay que transmitirlo con claridad. Hay que hacerle ver al equipo el valor de lo que conquistó.


    En la mayoría de los procesos de cambio, la organización tiene que seguir operando mientras lleva adelante la transformación. Por la magnitud de ambos trabajos, puede ser útil tener un equipo de trabajo más chico enfocado específicamente en el proceso de cambio, si bien es difícil acertar los tiempos de implementación. Los líderes pueden crear una dinámica aparte con un grupo acotado que permita avanzar en la transformación sin distraer al resto de la organización, que necesita seguir enfocada en el trabajo cotidiano.


    En estos procesos hay diferentes niveles de complejidad: cambios drásticos del tipo de producto, abandonar un segmento y dedicarse a otro, irse de un país o eliminar una marca, o cambiar totalmente la línea de productos. Todos pueden ser traumáticos y dejar impactos negativos y profundos en la imagen de la marca o la empresa si no se manejan adecuadamente.


    A veces, la dificultad radica en la velocidad necesaria para implementar los cambios. Entender el nivel de emociones relacionadas con esto es muy importante para obtener éxito. Los dueños de empresas familiares que realizan una transformación de este tipo viven un estrés adicional: en el caso extremo de que sea un cambio para garantizar la supervivencia de la empresa, lo que está en juego es superior al valor del negocio porque involucra la carga emotiva del abuelo o del padre que fundó la compañía. Estos cambios son más complejos, requieren de más tiempo, paciencia y capacidad de entender la dinámica de una empresa que comenzó en un determinado contexto generacional y cuyo desafío es evitar que el cambio se convierta en un conflicto. Lo importante es comprender que toda reestructuración demanda un tiempo para entender el nivel del impacto: puede ser un par de días, semanas o meses. En cualquier caso, en los primeros días hay que ver cómo reacciona la estructura. Las paredes van a crujir. Un buen líder sabrá observar si eso se puede resolver con una mano de pintura o si los movimientos son más profundos y afectan los cimientos. Si esto ocurre, debe hacer una pausa y evaluar otros caminos posibles a seguir.


    Un líder puede tener limitaciones para identificar hacia dónde va la empresa y hasta dónde quiere ir, pero el peor movimiento es no hacer nada. El líder tiene que ser consciente de que al implementar un cambio deberá identificar los momentos de parálisis de la organización y escuchar lo que la gente dice abiertamente o en voz baja en los pasillos. Debe lograr que el equipo siga adelante con el proceso, desactivando conflictos y comunicando mejor para transmitir mensajes que alineen, calmen, desmitifiquen y motiven. Todas estas herramientas ayudan a minimizar los ruidos que genera el cambio y aseguran que el proceso no distraiga la atención del día a día de la organización.


    No existe mañana sin el resultado de hoy. El futuro depende de que el líder tenga la humildad de reconocer hasta dónde puede tener a cargo ambos momentos y dónde debe delegar para poder seguir trabajando, al mismo tiempo, en el presente y en la construcción del futuro.

  


  
    Liderazgo como forma de vida


    El estrés y la resiliencia


    Los líderes somos seres humanos. ¿Por qué digo esto que parece obvio? Porque si bien somos racionales y podemos aprender, no siempre dedicamos tiempo y energía suficientes a entender dónde radican nuestras mayores ventajas y cuáles son nuestros principales desafíos como persona. Muchas veces seguimos trabajando sin detenernos a pensar qué nos pasa y cómo eso puede afectar nuestra salud y nuestro desempeño en el mediano plazo. Un día, cuando tenía veinte años, empecé a sentir dolores de estómago muy fuertes, pero no les presté atención. Cuando finalmente decidí consultar un especialista, descubrieron que tenía diez pequeñas úlceras, que ya estaban cicatrizadas y me habían dejado rastros parecidos a marcas de balas. Estaba sorprendida porque no registraba que había atravesado un momento de estrés tan agudo capaz de provocármelas. “¿Cómo te pasó?”, me preguntó el médico, y yo no supe qué responderle. Entendí entonces que nos estresamos en gran medida por las cosas que no podemos o no sabemos manejar.


    Tomar obligaciones y responsabilidades sin preguntarnos si realmente estamos en condiciones de asumirlas es un problema si somos líderes. Deberíamos ir hasta dónde podemos, saber dónde está nuestro límite y aprender a delegar; pero no todos pueden plantearse a sí mismos una línea roja que señala hasta dónde llega su trabajo y a partir de dónde debe seguirlo otra persona. Sin embargo, un buen líder siempre debe tener en mente que compartir responsabilidades no es una debilidad; es ejercer un liderazgo sustentable. Eso no quiere decir que como líderes de una organización o de un área no carguemos con la responsabilidad final de los proyectos. Significa más bien que sabemos balancear la carga del trabajo, compartiendo responsabilidades con nuestro equipo.


    Siempre hay malos momentos. No existen las oficinas tranquilas todo el tiempo ni los lugares 100% libres de estrés. Los nervios siempre llegan cuando el presupuesto no alcanza, los objetivos no se están cumpliendo o una persona crítica para la operación se ausenta o decide irse. Pero hay quienes saben manejar mejor la tensión y ambientes de trabajo que minimizan los conflictos. La clave es poder diferenciar cuándo una situación realmente es estrés puro y cuándo es simplemente complicada. El liderazgo entendido como una forma de vida implica saber cuál es nuestra válvula de escape y qué recursos nos permiten liberar la tensión.


    En GM teníamos un chofer que hacía meditación. Era su forma de manejar el estrés en medio del tráfico feroz de la ciudad. A mí me sirve mucho correr. Es lo más parecido que encuentro a los efectos que tiene la meditación: es mi forma de descargar y ganar espacio para nuevas ideas. Cuando empiezo a correr tengo la cabeza llena de razonamientos, palabras e imágenes pero, a medida que avanzo, todo eso empieza a desaparecer hasta que mi mente queda limpia. Recuerdo muy bien las conversaciones que manteníamos con ese chofer de GM. Él me explicaba su forma de meditación y yo le explicaba la mía, que era la actividad física. Esto es la expresión más acabada de lo que considero más importante: conocernos y entender qué podemos hacer para lograr el equilibrio emocional.


    El estrés también puede verse como un punto de inflexión en el que tenemos que tomar decisiones que no habíamos imaginado porque el camino que habíamos trazado ya no es válido. ¿Qué alternativas hay, qué aspectos que no vimos antes nos permitirán seguir? Nunca hay una sola forma de hacer las cosas; siempre es posible repensar una estrategia. Es importante no perder de vista esto cuando atravesamos situaciones tensas o demandantes. Es cierto que evaluar alternativas genera más trabajo en el mismo momento en que estamos al límite, pero pensar que existen salidas alivia el estrés. Las angustias y las preocupaciones se pueden atenuar si “diseccionamos” el desafío y compartimos la responsabilidad de las diferentes partes del trabajo con un par o un colaborador. Así, el estrés de un proyecto pasa a estar dividido en porciones más chicas y eso nos permite evaluar y resolver caso por caso en lugar de enfrentarnos a algo compacto y abrumador. No olvidemos que el mayor esfuerzo del líder en esos momentos de tensión está dirigido a asegurarse de que el equipo puede seguir trabajando sin paralizarse.


    Por supuesto, hay situaciones que son ajenas a la capacidad de control de un líder. Un desastre natural que obliga a detener la producción de una fábrica por varios días no puede generarle el estrés de no controlar la lluvia; el líder debe ser consciente de que su angustia no va a resolver la situación. Convertir esa energía contenida en un plan de acción para poner la fábrica en movimiento y asegurar la producción es mucho más saludable para la empresa… y para el líder. Y esa solución probablemente esté en sus manos.


    Una vez, en una discusión global en GM sobre el diseño de la futura Tracker, planteé que quería agregarle una rueda atrás. Me parecía el auto ideal para eso. Muchos clientes querían ese tipo de auto aunque no fuera un modelo 100% off road, y esa característica externa era una buena forma de competir con otras marcas que comenzaban a lanzar modelos similares. Fueron meses de mucho estrés y pocas horas de sueño porque el jefe global se negaba. Decía que el hecho de que Sudamérica quisiera algo no significaba que los demás países debieran hacer lo mismo. Yo me preguntaba cómo hacer para revertir su negativa y encontré la salida haciendo un nuevo estudio de mercado en Brasil. Busqué las herramientas para convencer a la empresa de que era necesario gastar más presupuesto para confirmar si valía o no la pena hacer lo que yo tenía en mente y el resultado fue contundente: todos los que participaron del estudio querían la rueda atrás. Entonces dije, para sorpresa de muchos: “Mejor no. Vamos a seguir al global, sin la rueda atrás”. Y expuse mis motivos: “Ya no la quiero porque vamos a hacer más de lo mismo. Si todos tienen tan claro que quieren una rueda atrás, tenemos que innovar. Sacarle la rueda va a ser la tendencia natural de los vehículos que hoy las están colocando. Hay que hacer algo diferente ahora”. El desencadenante de mi estrés —que no me dejaban poner la rueda atrás— derivó en algo que, a mi juicio, fue mejor porque me permitió ver algo que no había detectado antes.


    Fue una oportunidad para mirar la situación de forma diferente y tomar otro camino, que no era el que había pensado. Un proyecto que no tiene los costos deseados y termina con otro posicionamiento, o un distribuidor que decide no trabajar más con la empresa, son momentos de crisis, pero también de grandes oportunidades para repensar el negocio. Estoy convencida de que una crisis siempre es una oportunidad. A veces incluso pienso “bienvenida la crisis”, porque en esos momentos de tensión un líder puede poner la energía en pensar alternativas y salir del camino establecido.


    De la soledad del poder al trabajo en equipo


    El trabajo en equipo es un ejercicio constante. En mis últimos años de la facultad, después de haber hecho varias pasantías, me di cuenta de que tenía la oportunidad de ejercitar algo que me serviría en el futuro. Sabía que, excepto por algunas excepciones, no iba a poder elegir a las personas con las que trabajaría, entonces decidí desafiarme y elegir un equipo diferente para cada trabajo práctico. Mis amigas no entendían por qué decidía salir del grupo en el que me sentía cómoda, donde todas nos conocíamos y podíamos acomodar nuestros horarios fácilmente. Pero mi desafío era hacer un proyecto con alguien desconocido, muy diferente de mí, y lograr entregar el mejor trabajo de la clase.


    Si no podemos elegir con quién trabajar, tenemos que estar preparados para hacerlo con quien sea. Cuando somos líderes, aprender a funcionar bien en equipo también nos permite contrarrestar la famosa “soledad del poder”. Aprender a escuchar y entender en qué momento debemos tomar las riendas de un proyecto y en qué momento debemos ceder el lugar a otro es la mejor forma de construir un proyecto del que todos se sientan responsables. La facultad me ayudó a saber trabajar con personas de estilos y personalidades diversas y eso hizo que, a lo largo de mi carrera, no me frustrara con los equipos con los que me tocó trabajar y no me sintiera sola.


    Cuando llegué a Argentina, me invitaron a participar de iniciativas que ayudaban a los líderes a manejar esa presunta soledad que viene con el puesto. A pesar de que entendía el valor de las propuestas, siempre creí que había logrado sentirme acompañada al rodearme de otros líderes competentes en sus funciones con los cuales podía compartir ciertos temas sin abrumarlos con el todo. La inmensidad puede despertar pánico, pero si nos concentramos en las partes, el conjunto se vuelve más fácil de asimilar para todos porque somos parte de un mismo equipo, trabajamos hacia un mismo objetivo y tenemos emociones similares.


    Pero el equipo es un grupo más amplio y complejo de lo que se cree: si un proyecto afecta a personas que no están directamente involucradas en él, ellas también son parte. No significa que vayan a involucrarse en el desarrollo y la implementación, pero en algún momento deben ser incluidas. Recuerdo una vez en que un líder sindical se enojó cuando me escuchó decir en Aerolíneas que su gremio era parte del problema y parte de la solución. Entonces le expliqué mi visión: si la empresa enfrenta un desafío, no importa cual, todos somos responsables de haber llegado a esa situación o al menos de no haber hecho lo suficiente para resolverla antes. Por supuesto, el líder tiene un rol destacado, pero yo creo en los liderazgos inclusivos: todos, en alguna medida, somos responsables del proyecto, de su implementación y de su éxito.


    Por eso, el líder debe tener una relación cercana con los colaboradores de la empresa. En mi caso, desde que tuve asistentes, en mi primera charla con ellos les digo que mi oficina tiene las puertas abiertas a todos. A los colaboradores les explico que le debemos respeto inicial al líder directo, pero si espero generar un espacio de colaboración entre líderes y colaboradores, tengo que mostrarles que pueden contar con mi apoyo.


    Armar equipos es uno de los desafíos más divertidos del liderazgo. Es clave que conozcamos nuestras propias habilidades y oportunidades para elegir personas con perfiles que equilibren la toma de decisiones. A mí me gusta tomar riesgos. Puedo controlarme, pero eso me demanda un esfuerzo adicional en el día a día, así que trato de contar siempre con alguien en mi equipo a quien no le gusten los riesgos. Para eso debo empoderarlo y que pueda mostrar su desacuerdo con mis decisiones. Cada integrante del equipo es un especialista en su área y debe saber más que nosotros. Su día a día está enfocado en esa actividad y con sus aciertos y errores va creciendo como profesional. El líder puede haber trabajado en un área pero no es experto, y si no hay respeto y confianza entre ambos es muy difícil sostener la relación porque no es posible delegar y compartir los desafíos del trabajo diario.


    Los líderes también debemos escuchar a las personas con quienes trabajamos; ellas pueden ayudarnos a entender cómo hacer para que los equipos rindan más y sean más eficientes, dónde hay oportunidades que no estamos viendo, o cómo conectar el trabajo de diferentes áreas que no tienen un diálogo fluido o no se llevan bien. La personalidad del líder incide en esta dinámica mucho más de lo que se cree. Por eso es importante conocer las características de cada área y de sus integrantes para saber en qué momento debemos interceder, poner paños fríos, calmar la situación, o entrar en escena como mediadores. Es nuestra responsabilidad lograr que en un equipo diverso se genere un ambiente estimulante para trabajar, tanto en momentos de crisis como de calma. Lograr que colegas de trabajo que no compartirían reuniones sociales se diviertan trabajando juntos es una de las tareas más desafiantes; pero si lo logramos, tendremos un equipo unido capaz de enfrentar los desafíos más grandes.


    La intuición y la energía positiva


    Tener convicciones define al líder. Si carece de ellas pierde capacidad de ejecución porque es quien debe decidir hacia dónde va la empresa, qué puede lograr desde su posición y cuál es el problema a resolver. El líder tiene que estar convencido al decirles a las personas que trabajan con él: “Yo los voy guiar”. No puede dudar de que está transitando el camino correcto: debe tener convicción en lo que está haciendo y transmitirlo con seguridad. Un buen líder también debe ser capaz de decir si ve algo que su equipo no percibe y de aceptar si sus colaboradores perciben algo que él no; en ese caso, debería entender por qué genera resistencia y los demás creen que lo que propone no es viable. ¿Es una cuestión personal, de equipo, de cultura de la organización, de procesos? Debemos saber cuáles son las dificultades y las barreras externas y plantearnos con claridad cómo superarlas para que nuestro equipo esté más tranquilo, libre de prejuicios y pueda ver el camino que planteamos.


    Esto no es exclusivo de ningún ámbito o sector. Difícilmente haya un lugar donde los equipos estén plenamente alineados con lo que el líder quiere o imagina, y por eso es imprescindible tener argumentos sólidos y estar convencido de lo que les planteamos. ¿Cómo podemos convencer a otros si nosotros no lo estuviésemos? Muchas veces, mi mejor argumento para defender una idea fue la intuición. Si hemos logrado un nivel alto de credibilidad profesional, podemos darnos el lujo de decir eso, pero cuando recién comenzamos nuestro trayecto laboral, es complicado ofrecer argumentos intuitivos y decir que nos “parece” que ese es el camino. Estamos hablando de dinero y de muchas personas involucradas, y no podemos ofrecer a cambio simplemente nuestras sensaciones. Yo soy una persona intuitiva, pero aprendí que debo tener siempre herramientas objetivas que validen esa percepción y me hagan sentir segura de que lo que intuyo no es una locura. En GM muchas veces busqué más datos de la competencia o de los distribuidores y clientes, o pedí una investigación de mercado para confirmar si estaba en el camino correcto, y así respaldar lo que me dictaba la intuición. De otra forma, es difícil convencer a nuestros equipos. La creatividad puede ayudarnos a convencer a los demás de que nuestra intuición es válida y de que el camino que señala se puede transitar con éxito, pero el líder siempre tiene que buscar un ancla para que sus colaboradores no crean que lo que proponemos es una locura. Siempre tenemos que explicar la lógica detrás de la corazonada.


    Cuando comenzamos el proceso de cambio cultural en GM Argentina, en una reunión con la directora de Recursos Humanos y con la gerente de Comunicación Interna, expliqué mi visión de que en una empresa, como en la vida, todo es una suma de vivencias y que nosotros debíamos trabajar para generar más experiencias positivas en todos los que tuviesen contacto con nuestra marca: colaboradores, clientes, proveedores, gremios, gobiernos. Para algunos podíamos desarrollar acciones específicas y, para otros, esa sensación llegaría simplemente por irradiación de la cultura de la organización. De la expresión “experiencias positivas” pasamos rápidamente a la palabra “felicidad”. No pudimos llegar a un acuerdo. Yo creo que una empresa es responsable de generar un clima de felicidad para sus colaboradores, pero la gerente de Comunicación Interna, a quien admiro mucho como profesional y persona, insistía en que un colaborador no es feliz solo por su trabajo y que enfocarnos en eso simplemente nos frustraría.


    Ambas interpretaciones eran correctas. Es imposible que una empresa se haga responsable de la felicidad de sus colaboradores, pero es su obligación hacer que el día a día no lo entristezca ni lo deprima. El colaborador debería sentir que la empresa es un lugar de apoyo y soporte más allá de lo que pueda ocurrir en su vida personal.


    Como líderes tampoco podemos hacer que las personas que trabajan con nosotros sean felices. No tenemos la capacidad de lograr que estén más contentos en su matrimonio, que encuentren la pareja soñada, tengan el hijo tan esperado o ganen todos los partidos de tenis, pero sí podemos hacer que su vida laboral sea más estimulante, y que vayan a sus casas con más ganas y entusiasmo de volver al trabajo al día siguiente. Las organizaciones que promueven ese nivel compromiso y logran que sus colaboradores se involucren en ella generan ambientes de trabajo oxigenados que son, a su vez, más eficientes y productivos. Eso ocurre porque las personas felices construyen lugares de trabajo felices. Desde el punto de vista egoísta y capitalista, esto genera resultados positivos para la empresa, pero desde la perspectiva humana, es todavía más satisfactorio.


    Una de mis mayores realizaciones profesionales fue el día en que pude comunicarle a un pasante su incorporación a la nómina de GM para trabajar en el proyecto del modelo Celta. Pensaba en la reacción de sus padres cuando él llegase a su casa y les contase que ahora era colaborador permanente de la empresa: iban a sentirse orgullosos, lo motivarían a rendir más y seguramente impulsarían a su hermana a seguir estudiando; el padre llegaría más orgulloso a su trabajo y contagiaría ese entusiasmo a algunos de sus pares y colaboradores y, como en una cadena invisible de energía positiva, ese primer momento feliz se multiplicaría entre personas que no se conocen entre sí. Por eso, cuando alguien a quien ayudé en su carrera me pregunta qué puede hacer para retribuírmelo, soy muy clara: “Hacé por alguien más lo mismo que hice por vos”.


    Esta relación entre el liderazgo y la felicidad se vincula con otro rol esencial: el servicio. Ser líder es servir a los demás. Cuando asumimos que vamos a ser líderes, debemos entender que, a partir de ese momento, no solo aumentará nuestro nivel de responsabilidad en la organización sino, sobre todo, nuestro nivel de servidumbre. El término “servidumbre” en una empresa suena mal. Lo sé. Pero no significa sumisión al presidente, al vicepresidente, al director, al dueño o a los accionistas. Como líderes, pasamos a servir a los colaboradores de la empresa y a los clientes, además de a nuestros propios líderes.


    Muchos olvidan que alguna vez sus colaboradores fueron sus pares e incluso que muchos de ellos los ayudaron a producir los resultados que, de cierta forma, los llevaron a ese puesto más alto. He conocido líderes que caminan por los pasillos de la empresa como si fuesen seres de otro planeta porque creen que son superiores; pero sin sus colaboradores no podrán sostener su lugar de liderazgo ni su trabajo. Servirles significa ayudarlos a ejecutar mejor sus actividades y funciones, y a desarrollarse como mejores profesionales. Como líder, siempre he encontrado un espacio para dar feedbacks a las personas con las que trabajo porque la mayoría pasa su vida en la empresa esperando ser reconocido. Hacerlo demanda un plus de energía: es un trabajo adicional, pero los líderes somos los más indicados para hacerlo.


    Servir a los clientes también es parte del espíritu de liderazgo con foco en el cliente. No se trata solo de tener métricas y programas para mejorar los índices de atención y satisfacción sino de crear y respirar una cultura que busque generarles buenas experiencias.


    En todos los casos, servir es dar, y como líderes debemos dar todo lo que tenemos en términos profesionales y humanos. Liderar es ayudar a transformar las empresas en estructuras de negocios más humanas porque los resultados financieros y comerciales se obtienen por medio de personas. El aspecto humano impacta en los resultados de una empresa. Y si hay respeto y consideración por quienes la hacen, una organización va a entregar mucho más que lo que se espera de ella.


    La sabiduría del tiempo


    Una habilidad que los líderes adquieren a partir de la experiencia es saber leer los tiempos. Esperarlos, escucharlos, aceptarlos, aprovecharlos. No me refiero al tiempo cronológico sino a otro más sutil, más difícil de ver y entender. Es un tiempo inmensurable: saber en qué momento es propicio avanzar con un proyecto, presentar una propuesta para recibir una aprobación o hacer un cambio. Saber si una decisión va a generar ansiedad al tomarla un día o va a ser mejor recibida si se comunica en otro momento puede ahorrar cantidades increíbles de energía y modificar los resultados. A veces, unos segundos pueden significar millones ahorrados, y unas horas pueden marcar la diferencia entre la aprobación y el rechazo.


    Una empresa puede vivir varios tiempos simultáneamente, como las manzanas en un árbol: entre todas las que todavía están verdes, siempre habrá algunas que empiezan a ponerse coloradas antes que la mayoría. Los ritmos de esas manzanas son diferentes de los de las demás. Un líder con experiencia aprendió a leer y entender esas diferencias y sabe, casi sin mirar, en qué rama están las más maduras y cuáles necesitan más tiempo. Gracias a ese entendimiento profundo sabe cuáles son las oportunidades que más probabilidades tienen de éxito.


    A algunos líderes les costará más esfuerzo que a otros desarrollar esta habilidad que solo otorga la experiencia. Conocer más al equipo y a los propios líderes, o entender las inquietudes y preocupaciones de la empresa y del mercado, ayuda a que un líder aprenda a trabajar mejor con los tiempos. Por eso hay que practicar. La vida de un líder es una búsqueda constante para desarrollarse y mejorar, y cada desafío es una clase más en esa formación que no tiene fin. Porque el liderazgo es el arte de reconocer lo que no tenemos, seleccionar los talentos que son mejores que nosotros y motivarlos para que produzcan de forma eficiente y con el corazón feliz. Para eso hay que saber qué sucede en el mercado y desarrollar una visión para posicionar a la empresa o a un producto de forma que los clientes no quieran dejar de serle fiel y, quienes no lo son, deseen serlo.


    Una empresa es como una pieza musical y los líderes somos el director de la orquesta que la ejecuta: debemos ser maestros de los tiempos y de la ejecución. Aspiramos a llenar el teatro todas las noches y, para lograrlo, elegimos estratégicamente la obra que creemos más adecuada y seleccionamos cuidadosamente los músicos para respetar la diversidad y la complejidad de la obra. Quizás el mejor flautista no esté disponible o no nos alcance el presupuesto para contratar al violinista más reconocido, y aun así tenemos que esforzarnos por ofrecer la mejor obra posible con los recursos de que disponemos. No necesitamos ser especialista en ninguno de los instrumentos, pero tenemos que conocer a la perfección los tiempos que marca la partitura y, mientras escuchamos el ritmo de respiración de la platea, debemos cuidar la armonía, marcar los momentos de intensidad y reposo, dar paso al solo de alguno de los instrumentos y sonar como si todos fueran uno.


    Como líderes de una orquesta tenemos que obtener lo mejor de cada persona que trabaja con nosotros para despertar los suspiros más profundos, las lágrimas más sentidas y la emoción de la audiencia. Debe ser una experiencia única para todos y para nosotros mismos, que tendremos la satisfacción de haber despertado la plenitud de las sensaciones en un teatro repleto.
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  Una persona se convierte en líder mucho antes de ser promovida a
un puesto destacado. Sus vivencias y experiencias, el modo en que
se comunica, las habilidades que aprovecha y hasta cómo se viste,
todo es parte de esa construcción. Pero ¿cualquiera de nosotros
puede ser líder? ¿Cómo lo descubrimos? ¿Estamos dispuestos a
trabajar tenazmente para lograrlo aun antes de que nos ofrezcan
ese cargo con el que soñamos? ¿Cómo impacta nuestro estilo en la
empresa y en los demás?

En este libro Isela Costantini cuenta lo que vio, vivió y aprendió a lo
largo de su atípica carrera y que la llevó a ser una de las líderes más
transformadoras e influyentes. Muy alejado de modelos y teorías
sobre Management, Un líder en vos pone el foco en todos aquellos que
se desafían a sí mismos y se sienten desafiados a crecer profesionalmente,
mujeres u hombres, jóvenes o adultos. Y les propone un
estilo de liderazgo tan valioso como inspirador: el que tiene en cuenta
a las personas.
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