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Introduccidn

Un dia por fin supiste

lo que tenias que hacer, y lo empezaste,
aunque voces a tu alrededor

insistian en gritar

malos consejos,

aunque toda la casa

se puso a temblar

y sentiste el viejo tiron

en los tobillos

MARY OLIVER

HACER CAMBIOS INTELIGENTES

Mi nombre es Claudina Kutnowski, soy psicéloga y, des-
pués de trabajar mas de una década en empresas multi-
nacionales, en 2011 abri mi consultora especializada en
decisiones laborales.

Llegué a renunciar después de mucha busqueda y te-
mor. No lo entendia con la claridad que tengo hoy, pero
una transicion laboral profunda se sostiene en multiples
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procesos simultaneos, y llevarla adelante sin acomparta-
miento profesional es muy exigente.

Trabajo con personas que atraviesan situaciones como cam-
biar de profesién, modificar un puesto laboral, separarse de
un socio, dejar una empresa familiar, empezar a trabajar en
otro pafs, construir proyectos econémicamente sustentables
o conciliar maternidad con carrera. No son solo movimientos
laborales: son procesos de crecimiento emocional.

Me ocupo de que la gente tome buenas decisiones. Que
pueda poner en practica todo el potencial de su carrera e
inteligencia laboral para llevar adelante el mejor cambio po-
sible en su trabajo y vida profesional.

Mi propuesta es que esa busqueda no esté regida solo por
definir una actividad productiva, sino por la necesidad de de-
sarrollar una forma de expresién y realizacién personal a par-
tir de la cual se pueda repensar la historia profesional,
cuestionar ideales impuestos y disefiar una nueva trayectoria.

Desde la psicologia, entiendo el trabajo como uno de los
vinculos afectivos imprescindibles de las personas y, como
tal, como una variable de salud fundamental.

Desde el management, creo que cualquier proceso de
cambio es posible si se estructura de forma adecuada, con
procesos ordenados, con planes de trabajo consistentes y
considerando que hablamos de ingresos economicos.

En esa interseccion de saberes nace mi metodologia para
asesorar a personas que quieren realizar una transicion la-
boral, que es, en definitiva, pasar de un punto A a un punto B.
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Creemos —y cada vez es mas fuerte esta idea, que ya reto-
maremos— que pasamos de A a B directamente. Permitanme
dudar de la validez del famoso pegar un volantazo. Me refiero
a transiciones inteligentes, porque pienso en un sistema
que se retroalimentay que se apoya en tres vectores.

Primer vector: la definicion de inteligencia de Piaget

“La inteligencia se manifiesta como la capacidad de reor-
ganizar activamente el pensamiento para comprender y
actuar sobre el mundo”, sostuvo Piaget.

Es un proceso activo de adaptacion al entorno que se
desarrolla a traves de la interaccion entre el individuo y su
medio. No es una capacidad fija o un conjunto de habilida-
des, sino una estructura dinamica que evoluciona median-
te la experiencia. Este proceso se da a través de dos
mecanismos fundamentales: la asimilacion, cuando incor-
poramos nueva informacion en esquemas mentales que ya
tenemos previamente armados, y la acomodacion: cuando
modificamos nuestros esquemas mentales para adaptar-
nos a nueva informacion que no encaja, en nuevos contex-
tos. Estos dos procesos permiten alcanzar un equilibrio
cognitivo, el objetivo del desarrollo intelectual.

Segundo vector: el vinculo con el trabajo
El trabajo es una trama cultural, econdmica y afectiva. Sos-

tiene ingresos, identidad y pertenencia. Tiene un enorme
peso, tanto cultural como social, y cruza relaciones de poder
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naturalizadas e invisibilizadas que es necesario revisar,
cuestionary criticar. Para llevar esta relacion de forma sana
necesitamos que la asimilacién y la acomodacion funcionen
muy elasticamente, de manera tal que nos permitan estar
muy flexibles y conscientes cuando tomamos decisiones.

Tercer vector: el contexto

La tecnologia, las redes sociales, la globalizacidén, la flexibi-
lizacion laboral y la reciente irrupcion de la inteligencia ar-
tificial implican un cambio de paradigma profesional que
se redefine dia a dia y que exige revisar la propia posicion
en el mercado laboral y actualizar criterios.

En sintesis, la unién de estos tres aspectos —la inteli-
gencia, la trama compleja que nos une al desarrollo laboral
propio y el contexto de época que estamos transitando—
muestra que el fortalecimiento y la toma de conciencia del
capital de trabajo que cada persona tiene aparece como el
elemento clave para posicionarse de la mejor forma frente
a si misma y frente a la realidad del mercado de trabajo. Es
exactamente ahi, en ese nudo, donde mi campo de trabajo
se despliega.

LOS DISPARADORES DEL CAMBIO

Las razones por las cuales alguien revisa su vida laboral
son multiples. Hay una variedad enorme de “situaciones
gatillo” que disparan esta busqueda. Algunas son muy inti-
mas, personales y, en el otro extremo, hay otras puramen-
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te coyunturales. Si considero las mas frecuentes, puedo
decir que el cruce entre realidades interna y externa en los
escenarios de cambio laboral se pueden esquematizar en
el siguiente grafico:

. Coyuntura
Mapa de trabajo Ruptura _politica
societaria |
Migracion | |
Mal dmbito | X :
5 laboral | 1 | P
R Carrera Maternidad E : | U
0 decepcionante E I h : g
I ! E : !
| ¢ | ! ' [ “ 1 : —o
| I ]
N 1 | ; CC)
T | | | | Falta de apoyo familiar N
E ! [ Mal _— . T
R | | | ala experiencia previa E
(!) | : Prejuicios/Desconocimiento X
R | Mandatos/Identificaciones s
Emociones
MIEDO

* Extremo interno: procesos mas lentos, ligados a la
historia personal, maternidad, deseos, busquedas, li-
mites, agotamiento e identidad.

* Extremo externo: procesos mas forzados, vinculados
a empleabilidad, jubilacion, mercado, crisis, despi-
dos, mudanzas y cambios organizacionales.

Sea cual sea el disparador que inicia la necesidad de un
cambio, siempre voy a rastrear a quiéen le pasa eso, qué
pasa con el deseo de esa persona. El deseo es nuestra trin-
chera personal, propia y unica.

Colocar el deseo en primer plano, la subjetividad, la indi-
vidualidad y la identidad de cada persona como brujula de
un cambio laboral supone subvertir la logica mas extendi-
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da, aquella en la que la asimetria del mercado impone acep-
tar lo disponible y ubicarse donde haya lugar. Apostar por
esta inversion de sentido es confrontar la manera clasica de
entender el vinculo con el trabajo. Y, al mismo tiempo, es el
lio profesional mas hermoso con el que me toca trabajar:
acompanar a alguien a recuperar su propio centro en un te-
rritorio que historicamente lo ha desplazado.

Para eso propongo distinguir el capital laboral del rol
laboral:

% Capital laboral: saberes, experiencias no solo labora-
les, habilidades, contactos y recorridos.

* Rol laboral: el espacio que el mercado define para
desplegar parte de ese capital.

El mercado establece reglas, pero la persona no es un
sujeto pasivo. Revisar la biografia laboral permite ampliar
margenes de busqueda y sostener el deseo como una va-
riable legitima. Esta es la manera de entender quién es la
persona que empieza a moldear un cambio y con qué cuen-
ta para sustentar todas las ideas que presento.

ANIMARSE AL CAMBIO
(y a fallar en el camino)

El plan: divino tesoro

Antes decia que era muy frecuente la idea magica del volan-
tazo, pero tengo malas noticias: la mejor forma de pasar de
A a B no es magica, pide tiempo y el armado de un plan.
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Son los famosos baby steps: para ir de un punto A a un
punto B hay que ordenarse en etapas, fases. Y esto se hace
armando planes (en las empresas esto se termina llaman-
do “plan estratégico”, cosa que suena muy lejana, pero que,
en realidad, solo habla de esta segmentaciéon tan necesa-
ria). Estas etapas pueden ser de corto, mediano y largo pla-
zo. Cada plan tiene su objetivo global y tiene sus pasos.
Cada uno tiene su propio objetivo que, al ser cumplido,
permite pasar al siguiente paso.

Si yo quiero preparar una cena para amigos, hoy voy a
armar un plan pequefio. Se denomina “de corto plazo”: es
simple e inmediato.

Un plan de mediano plazo, en cambio, tiene mas com-
plejidad porque demanda preparacion, empieza y termina,
tiene un fin claro. Puede ser irse de vacaciones, preparar
un evento importante, hacer una capacitacion. Pensemos
en periodos de seis meses mas o menos.

Un plan a largo plazo involucra mas tiempo y es mas
dificil definir cuando termina. Contempla, por lo general,
decisiones de vida e involucra a otros, dado el impacto y la
consistencia que requiere. Al considerar aspectos de la
realidad externa (con lo enorme y compleja que puede ser),
estos movimientos requieren mucho de la administracion
de la realidad interna, de cuestiones emocionales tanto
conscientes como inconscientes.

;Por qué creo que es absolutamente necesario tener un
plan? Porque asi se logra que cada accion tenga sentido en
un todo, que esté concatenada a otras en causalidades y
tiempos. La metafora que uso siempre es bien simple: para
hacer una casa necesito un plano. O bien, para hacer una
torta necesito una receta.

INTRODUCCION < 15



Un ordenamiento indica qué viene primero y qué a con-
tinuacion; que resultados puedo esperar y en qué plazos.
Es muy frecuente que alguien me cuente un fracaso v,
cuando pregunto por el plan, descubra que no lo hubo: im-
plemento a la vez acciones que debian ser consecutivas y
no les dio el tiempo necesario para desplegarse en funcion
de los objetivos buscados.

Las etapas necesarias no son un formalismo: cada una
crea las condiciones de posibilidad de la siguiente. Cuando
se altera ese encadenamiento, el proceso pierde organici-
dad y los resultados se vuelven erraticos.

Cuando hay un plan, aparece un norte, pero ese plan
muy posiblemente pueda quebrarse, desordenarse, salirse
por los bordes. Su funcion es precisamente la contraria:
poner en jaque aquello que fue diagramado en abstracto
para volverlo lo mas real y concreto posible en el momento
de bajar a la accion. Dicho de otra manera: las formas, las
herramientas, las decisiones se dirigen en un sentido y, a
medida que la realidad entra en escena, todos esos recur-
sos se ponen a prueba. Si el recurso falla (y esto es de lo
mas usual) se piensa en otro recurso, pero las ideas recto-
ras y los objetivos se sostienen; el corazon del norte al que
hice referencia antes se mantiene.

Si estas leyendo este libro y pensas que hay formulas
madgicas para hacer una transicion laboral gratificante,
tengo una advertencia: por lo menos en mi experiencia,
hay mucho mas trabajo que magia. Y este “trabajo”, al apo-
yarse en un plan que se desarrolla en el tiempo, requiere
paciencia, sistematicidad, tolerancia a la frustracion, per-
severancia y plasticidad.
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Errar es humano

Muchas personas consultan después de haber intentado
transiciones previas sin éxito. Hicieron cursos, leyeron li-
bros, vieron masterclasses y escucharon podcasts con dis-
tintas sugerencias y recetas.

Miidea es que todas esas formaciones y capacitaciones
estan barbaras y vienen muy bien cuando hay una plata-
forma donde ubicarlas. Son herramientas que, sin un plan
global, se transforman en exigencias y transmiten esa sen-
sacion tan fea de “todos pueden menos yo, soy un desas-
tre” que termina funcionando en forma iatrogénica, es
decir, hacen mal.

Vuelvo sobre lo mismo: no es magia, hay un trabajo per-
sonal importante que desarrollar. Por suerte, las personas
somos inteligentes, somos muy diversas y tenemos una in-
mensa capacidad de aprendizaje, por eso necesitamos dis-
tintos soportes y tiempo para sostener este tipo de cambios.

5COMO LEER ESTE LIBRO?
La informacién que aqui comparto surge de dos fuentes:

* Aflos de asesorar a personas en procesos de cambio
laboral, en distintos paises y contextos.

% Laformacion de profesionales interesados en mi me-
todologia.

Las lineas que siguen intentan dar cuenta de ambas ex-
periencias. Si SOS una persona que necesita repensarse en
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su trabajo, si sentis que no es adecuada la vida laboral que
estas transitando, si te gustaria entenderte mejor en ese as-
pecto y sentirte menos solo (esto me lo dicen casi siempre),
en este libro vas a encontrar situaciones que seguramente
resuenen con vosy ejercicios que te ayuden. Ya lo mencioné
antes, no es magia. Este tipo de procesos requiere mucho
involucramiento emocional y, si es con acompafiamiento
profesional, resulta mucho mejor.

Si sos coach, psicélogo, counselor o mentor y acompa-
nas a personas en procesos de cambio, este libro te va a
aportar informacion y ejercicios concretos para imple-
mentar en tu practica profesional.

Las cuatro problematicas que estructuran
Inteligencia laboral

La vida laboral suele tensionarse a partir de cuatro gran-
des problematicas, activadas por disparadores persona-
les y contextuales. Este libro las aborda en capitulos
especificos, con ejemplos y ejercicios. Se trata, desde ya,
de un recorte arbitrario: tanto los casos presentados
como las estrategias que aparecen admiten margenes
muy amplios. En definitiva, estamos hablando de perso-
nas viviendo sus vidas; revisar su historia, sus objetivos y
su identidad son los pilares que sostienen todo el método
que ofrezco.

Todas estas problematicas tienen la misma relevancia
y, en muchos casos, las herramientas que se aplican a una
también resultan valiosas para las demas. Estas son:
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1. Renunciar.
Construir un emprendimiento.

Refundar un trabajo independiente.

> W N

Encontrar empleo.

Para cada una de las situaciones definidas presento al
final un cuestionario que pretende funcionar como guia
disparadora.

;Y SI MI CASO ES DISTINTO?

Todo esto aplica a otros, pero lo mio es mas complicado.

Yo no sé si tengo tanto margen como las historias que
cuentan.

Y si no me pasa lo mismo que a esa gente que pudo
cambiar?

&Y sino sé qué quiero?

&Y si me equivoco, cambio y me va peor?

Este libro no busca dar respuestas cerradas, ni solucio-
nes o recetas. Propone preguntas, ejercicios y relatos que
permitan revisar el vinculo con el trabajo a partir de afios de
trabajo, de cientos de procesos en los que cada subjetividad
estuvo contemplada, y cada caso fue distinto. Cambiar de
rumbo no es solo elegir otra actividad: es reorganizar la
propia historia laboral y emocional. Precisamente ese es el
sentido de trabajar con la idea de Inteligencia laboral.
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