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PROLOGO

Hace pocos dias tuve el privilegio de pasar un buen tiempo con nues-
tros nietos. En un momento dado, nuestra nieta de 10 afios y su primo
de 6 estaban aburridos en una cena bastante formal. No pasé mucho
tiempo hasta que empezaron a jugar: las servilletas, los cubiertos, el
salero y el pimentero cobraron vida como si fueran personajes de una
historia. Su aburtimiento se transformo en risas y sontisas.

Todos hemos sido testigos de lacard de alegria de un nifio cuando
juega, muchas veces creando imagenes e historias inctefbles a partir de
cajas de carton, animalesdde peluche, papeles-y otros objetos munda-
nos. También demasiado a menudo losladultes cortamos esa alegria al
solicitar a nuestros nietos que no hagan ruido, que se «comporten» en
la cena, o directamente ignoramos sus ingeniosas historias.

Las organizaciones de hoy requicren una inteligencia y actitud ladica
que nos reconecte a todos con nuestra capacidad ‘ereativa y nuestro
entusiasmo al hacerlo. Una capacidad fundamental para contribuir a
que las organizaciones se reinventen a si mismas.

Marcos Cristal tiene una experiencia de vida dedicada a ayudar a las
organizaciones y a su gente a anticipar y crear el futuro, a pensar «fuera
de la caja» y descubrir nuevas ideas a través de la experimentacion. Es
uno de los mayores expertos globales en el desarrollo y uso de simula-
dores que emulan el entorno complejo de los negocios, en los que los
participantes «aprenden haciendow, jugando, imaginando y testeando
escenarios futuros. Aprenden a «hacer antes de hacer». Miles de cola-
boradores de empresas lideres, de todas las edades y formaciones,
comprenden mejor su negocio presente y futuro desde una experiencia
simulada que luego es aplicada al negocio real y al dia a dia del trabajo.



Ahora, Marcos resume sus aprendizajes y experiencias en este excelente
libro sobre Inteligencia Ludica. Basandose en simulaciones y juegos, Mar-
cos ayuda a los colaboradores a des-aprender rutinas inhibidoras, y reem-
plazarlas por creatividad y un entusiasmo desenfrenado por su tarea.

La necesidad de una inteligencia y actitud lidica como camino para
romper con las tradiciones y los preconceptos es mas importante que
nunca en los negocios de hoy. Empresas muy conocidas que venian
«haciendo las cosas bien» aprendieron que, sin adaptarse, sin antici-
parse, lo que «hicieron bien» se convirtié en lo que no debfan seguir
haciendo. Adaptarse, reinventarse, innovar todo el tiempo es la clave.
Los colaboradores a todo nivel deben redescubrir lo Iudico, que con-
duce a la creatividad, y hacerlo con inteligencia, de manera que la crea-
tividad se transforme en valor para el mercado.

Una de las muchas cosasque fealmentevaloro.en este trabajo de Marcos
es que propone nueve actitudes (ludicas) especificas, en tres complejas
y crecientes esferas deinfluéncia: desde lo individual a lo interpersonal
a lo contextual. Hstas nueveractitudes ydos #ps para llevarlas adelante
ofrecen caminos practicos para transformar la Inteligencia Ludica en
competencias petsonales y capacidades organizacionales.

Otro de los grandes aciertos de Marcos es su.ifisistencia en la inevitabi-
lidad de las paradojas. Mas que buscar resolverlas, propone excelentes
insights para navegarlas paradojas de nuestro tiempo. Ser capaz de con-
vivir con las tensiones (corto y largo plazo, pasado y futuro, subjetivo
y objetivo, autonomia y disciplina, etc.) posibilita ain mas creatividad.

En pocas palabras, este maravilloso libro ayuda a los adultos a tomar
conciencia de lo Iudico y cuanto este tipo de inteligencia y actitud gene-
ran creatividad, lo que lleva a resultados de negocios mas sustentables.

La proxima vez que nuestros nietos transformen un entorno aburrido
en un juego creativo, me sumaré a su mundo de fantasia para descubrir
y aprender mas sobre mi mismo y sobre los otros.

Dave Ulrich
Rensis Likert Professor, Ross School of Business, Universidad de Michigan
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INTRODUCCION

«Coémo se vive en una época de desconcierto cuando los relatos
antiguos se han desmoronado y todavia no ha surgido
un relato nuevo que los sustituyary.

Yubal Harari, 27 Lessons for the 215t Century

EL PORQUE DE ESTE LIBRO

Durante los ultimos 25-afios, he tenido.la.suerte de interactuar con
altos directivos —por un lado— y con jovenes profesionales —por otro—
en varias de las principales empresas lideres globales, asi como en algu-
nas de las principales escuelas de negociosyen quince paises.

En ese tiempo hay cuatro palabras que he venido escuchando cada vez
con mas frecuencia, casi como un mantra, que sintetizan muy bien el
entorno actual de los negocios:

e (Cambio

Velocidad

Incertidumbre

Complejidad
Seguramente la mayorfa de los lectores compartan y experimenten la
cantidad inusitada de cambios que suceden en el ambito de los nego-

cios, la velocidad a la que ocurren y, como consecuencia de ello, el
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aumento de la incertidumbre y la complejidad para gestionarlos.
Este vertiginoso proceso ha abierto desafios y oportunidades inéditas.

Es bastante probable que, como me ocurrié a mi y a muchos de mis
interlocutores, observaras atonito, a la vez que entusiasmado, la revo-
luciéon de Internet, el surgimiento de nuevos colosos como Google,
Apple, Amazon o Uber. Y te sorprendieras por la caida de viejos gigan-
tes como Kodak y Blockbuster, o por las transformaciones radicales de
organizaciones como IBM.

Como parte de este proceso, dimos una calida y optimista bienvenida
a numerosas teorfas que, ademas de explicar el porqué de los fracasos
y las soluciones que podian evitarlos, ayudaban a sacar provecho de las
oportunidades que se abrian.

Al igual que muchas otras personas; me ilusioné con la posibilidad
de encontrar explicaciones convincentés que despejaran la confusion
generada por tanto cambioy ytambién terminé aprendiendo a no espe-
rar encontrar una teoria que diera cuentacabal de lo que ocurre, y que
nos sirviera como solucion defifiitiva yacabada.

La presente obra se enmarca en esta conviccion de que, ante el entorno
complejo y cambiante que vivimos, no hay recetas faciles ni aplicables
a toda circunstancia.

Al mismo tiempo —desde mi larga experiencia colaborando con clientes
en la creacién de juegos de simulaciéon de negocios para el analisis
de escenarios futuros, capacitacion y evaluacion de personas— desarrollé
un conocimiento practico sobre la importante contribucién que puede
brindar lo ladico en muchos de los desafios que viven hoy las empresas.

Titulo este libro Inteligencia Liudica: potenciar la innovacion vy la
cooperacion para crear organizaciones mds dgiles. Estoy convencido
de que este concepto contribuye de manera determinante a encon-
trar nuevas maneras de responder a los desafios actuales. Contribuye
a cambiar el mindset, la filosofia desde la cual pensamos los negocios,
nuestro lugar y la realizacion de nuestras tareas. Este texto abunda en
casos practicos sobre estas nuevas maneras, que pasaron la prueba de
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estar durante veinte aflos experimentando, pregonando y aplicando lo
que aqui denomino una inteligencia y una actitud Iudica.

La practica junto a mis socios —Pablo Sirlin y Cristian Gorbea—, en la
interaccion con directivos de numerosas empresas lideres y de otros
consultores que buscan experimentar maneras innovadoras, es lo que
nos permitié verificar hasta qué punto este enfoque puede ayudar a
desarrollar personas y organizaciones mas agiles, flexibles, innovado-
ras y promotoras del cambio.

Aprendi que tan importante como encontrar nuevas respuestas es
replantear las preguntas que nos hacemos y cémo buscamos dichas
contestaciones. Este libro propone maneras diferentes de pensar los
desafios y de buscar nuevos caminos y soluciones.

¢A qué me refiero con inteligenciar

A la capacidad de los; seres humanos_dé percibir lo que ocurre (en
nosotros, en el entorno y enrlas interaceiones), pensar en las posibles
respuestas y elegir la que consideremos mejor.

¢A qué me refiero con actitud?

A la predisposicion desde la cual respondemos a cada circunstancia
con la que la vida yel trabajo-nos desafian dia-a dia:

¢Por qué hablo de ladica?

Porque los seres humanos fuimos dotados de un impulso ludico que
desde muy pequefios nos permite descubrir el mundo y desarrollar
habilidades para sobrevivir. Este impulso es el que explica nuestra
curiosidad, nuestra actitud exploratoria y creativa.

Fue en los juegos donde aprendimos a interactuar con nuestro entorno
y con otros, a descubrir lo que nos gusta y a encontrar nuestro lugar en
el mundo. Cuando vemos a un nifio o a un adulto jugando, verificamos
que su sentir, su hacer y su pensar confluyen. Una experiencia de
integracion dificil de alcanzar en muchas de nuestras actividades.
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Estimado lector, jen cudntas de tus actividades
experimentas esta confluencia entre lo que
sientes, lo que piensas y lo que haces?

Pensemos en lo que hacemos cada uno de nosotros, varias veces al
dia, al entrar en las redes sociales. Vemos personas capturadas por las
redes, interactuando con otras, involucradas desde su pensar, su hacer
y su sentir, desplegando su curiosidad, su creatividad. Ahi es donde yo
identifico una actitud ladica: una confluencia de la emocion, la razén
y la acciéon que norseverifica.ennmuchas delasactividades que llevamos
a cabo; eso si, sinn perder de vista el enorme riesgo de quedar atrapados
adictivamente en las redes, tema que también analizaré.

QUE CARLITOS CHAPLIN NO SE DISTRAIGA'EN LA LINEA DE
MONTAJE

En un escrito breve de 1908', Sigmund Freud explica que el impulso
ladico infantil de crear mundos no reales a través del juego no desa-
parece en la vida adulta: crear mundos no reales continua bajo otra
forma, se reemplaza porelfantaseary porimaginarmundos, situaciones
que adn no existen, pero pueden hacerse realidad.

Freud rescata la seriedad de los juegos y explica que lo opuesto al juego
no es la seriedad sino la «realidad». Justamente en nuestras vidas como
seres humanos adultos es la realidad, entre frustrante y compleja, la
que nos lleva a fantasear. Nos pasa cada vez que empezamos un tra-
bajo nuevo, cada vez que vamos al encuentro de alguien o algo nuevo.
Fantaseamos, lo que Freud llama los «suefios diurnosy, un mundo que
no existe y que nos gustarfa que ocurriera. Buscamos jugar con él, pre-
pararnos y tratar de hacerlo realidad.

Durante muchas décadas, la educacion recibida, al servicio del sistema
econémico imperante, nos ha ensefiado a esconder muchas de estas
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fantasias o ideas nuevas, privilegiando el desarrollo de ciertas habilida-
des y conocimientos especificos, repetitivos, que luego aplicarfamos en
el proceso productivo, como si fuéramos un engranaje mas.

A diferencia de los nifios, muchas de las fantasias o mundos no reales
de los adultos se presentan como suefios individuales o colectivos, que
devienen realidad a través de proyectos, nuevos negocios, relaciones,
nuevos trabajos, nuevos productos, servicios y maneras de hacer. Mas
alla de hacer bien lo que nos ensefiaron a hacer de una cierta manera,
estos suefios o nuevas ideas estan en la base de una contribucion propia.

Hoy las empresas se enfrentan al dilema de pedir a su gente que haga las
cosas como se hicieron siempre o de promover la innovacion y la creati-
vidad. Ambas son importantes, pero sin duda, triunfan quienes se animan
a innovar. No solo se beneficia la empresa: cuando llevamos a la practica
nuestros sueflos, nuestras,ideas nuevas; verificamos que nuestro pensar,
sentir y hacer confluyen y nuestras  vidas, relactones, trabajos y negocios
cobran un sentido de trascendencia, dandeun salto significativo.

Antes, la seriedad en €l trabajo"pasaba por hacer bien lo que se nos
pedia. Hoy la seriedad pasa por jugar a pensar y probar nuevas maneras
de hacer. Es aqui donde una inteligencia y actitud ladica son clave.

Cuando Groucho Marx dice «no quiero pertenecer a uni club que admita
como miembro a alguien-como yor’;estajugando con las palabras y
con la realidad y nos sorprende con una paradoja o contradicciéon que
nos hace reir, por lo absurda. El humor, como expresion excelsa del
juego, es otra manera de hacer frente a nuestra realidad, con un mundo
de fantasia que hace que esa realidad, tantas veces cruda y dificil, sea
mas digerible y que, quiza, podamos transformar.

Es importante aqui no caer en separar las cosas dicotomicamente. Por
ejemplo, separar realidad y fantasfa. Las fantasfas no son lo opuesto a la
realidad sino parte de ella, y pueden transformarse en hechos reales en
el tiempo, desde una vision holistica y dinamica a la vez.

Los impulsos ludicos de los adultos (como imaginar mundos y cone-
xiones diferentes a las reales, o hacer humor) estin en la base de
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lo que aqui denomino Inteligencia Ludica. La Inteligencia Ladica se
traduce en actos continuos de aprendizaje y creatividad. Qué mas
podemos cada uno de nosotros pedirle a la vida, que mas pueden
esperar las organizaciones de su gente que tener sueflos, imaginar
nuevos proyectos y hacer lo imposible por convertirlos en realidad y
contribuir desde su propia impronta. Y, si esos sueflos son colectivos,
mejor aun.

Durante muchas décadas la premisa de las empresas era que Carlitos
Chaplin no pensara, no se distrajera en la linea de montaje. (Hoy la
clave esta en que Catlitos se distrazga pensando y aportando, justamente,
toda su creatividad! A eso llamo Inteligencia Ludica.

VOLVAMOS A LA REALIDAD DE NUESTROS TRABAJOS

¢Qué deseamos encontrar en nuestros trabajos? ¢Coinciden conmigo
en que les gustarfa queilas tareas les'despertasen esa confluencia entre
el sentir, el pensar y el hacer? 1Y que esa union les impulsara a desple-
gar su curiosidad, su ctéatividadysu capaeidad de contribuir, interac-
tuando con otros?

Otra importante cuestién: ;qué necesitan” hoy las organizaciones?
¢Opinan como yo que buscan personas curiosas, creativas, a las que les
guste trabajar con otros y que comprometan todo su sentir, su pensar
y su hacer en su tarea, en su contribucién?

UNA INTERESANTE Y PARADOJICA COINCIDENCIA

Mi experiencia a la hora de aplicar lo ladico en las organizaciones me
llevé a un interesante descubrimiento: existe una coincidencia entre las
actitudes que las organizaciones buscan en sus colaboradores, lo que
las personas tratan de encontrar en sus trabajos y lo que estas experi-
mentan cuando juegan, cuando hacen algo que les apasiona, cuando
despliegan lo que aqui denomino una inteligencia y una actitud
ludica.
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La tesis central de este libro reside, precisamente, en que las organi-
zaciones necesitan colaboradores curiosos, creativos, comprometidos
(actitudes ludicas), las personas buscan trabajos en los que puedan des-
plegar esas actitudes, y que la clave esta en desarrollar una inteligencia
y actitud ludica en las personas y organizaciones.

Profundicemos en esta idea. Las organizaciones, como las personas,
buscan explorar ideas, desplegar su creatividad, aduefiarse de los pro-
yectos, aprender, usar la tecnologfa, trabajar en equipo, participar de
emprendimientos que den un sentido de trascendencia a la tarea de
cada uno... En sintesis: lograr una alineacién entre lo que cada uno
siente, piensa y hace cuando desempefia su tarea. ¢Dénde vemos estas
actitudes? Justamente, son las mismas que experimentan las personas
cuando juegan o hacenlo que mas les gusta.

Identifico estas actitudes, como ludicas y mespropongo a lo largo de
este texto demostrar como se pueden desarrollar y cuanto pueden con-
tribuir a las personas yia las‘organizaciones.

De antemano quiero dejar claro que 11o_se trata de llenar las oficinas
con metegoles 0 mesas de ping-pong. Se trata de crear espacios y desa-
rrollar colaboradores con una actitud mas flexible, abierta al cambio y
al aprendizaje; dispuestos a_cooperar y a contribuir/a una «causa» que
va mas alld de ellos mismos.

Son muchas las peliculas y libros que describen la forma en la que nacie-
ron compafifas como Google, Airbnb o Apple: de una manera u otra,
muestran a un grupo de jévenes informales, en actitud lddica, cuyo obje-
tivo principal no era transformarse en las personas mas ricas del mundo
o construir de la nada las empresas mas valiosas de la historia.

Se proponian «cambiar el mundo, la forma de pensam y «desarrollar un
sentido de comunidad», de manera divertida, informal, flexible, abierta
al cambio y al aprendizaje, en equipo, usando tecnologfa, buscando
trascender, dejar una huella...

No es algo facil de lograr, pero la experiencia indica que cuando se
consiguen un espiritu y encuadre ladicos, los resultados —en cuanto a la
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motivacion, el compromiso, la creatividad y la productividad— obtienen
saltos significativos.

Como mostraré mas adelante no se debe caer en la ingenuidad y creer
que estas empresas (Google, Apple, etc.) son el lugar idilico de tra-
bajo. Hay muchos testimonios (libros, peliculas) referidos al egoismo,
al egocentrismo, a los robos de ideas, al maltrato y a la sobrexigencia
que —junto al entusiasmo, la creatividad y la alegria de pertenecer— se
verificaron en estos lugares a lo largo de sus respectivas historias.

Quiza sea mas facil entender mi propuesta si efectuamos la reflexion a
partir de algin concepto importante para cualquier negocio.

ENTENDER MI PROPUESTA DESDE UN EJEMPLO

Tomemos la estrategia denegocios. Actualmente, en muchos pro-
gramas de formacion delas escuelas de negocios, la estrategia se define
como un plan para alcanzar determinados resultados. A partir de esta
definicion, muchas veces se confunde eszrategia con plan y se termina
reduciendo todo a los objetivos del plan —a eomo cumplirlos— per-
diendo de vista lo esencial de la estratega.

Reducir la estrategia-a-un-plan puede funcionat.en contextos estables en
los que tengamos la certeza de que siguiendo determinados caminos, ya
probados, obtendremos los resultados buscados. El problema es que ya
casi no existen esos espacios invariables o estaticos. En su mayor parte,
enfrentamos entornos cambiantes y relaciones complejas que interactian
y se impactan mutuamente, lo que hace imposible predecir qué ocurrira.

Justamente hoy uno de los grandes problemas es comprobar que la
explicacion de lo que determiné un buen o mal resultado poco tiene
que ver con lo que ya conociamos o pensabamos en el pasado, y muchas
veces solo se puede entender y explicar una vez que ocurtio.

Como sucede con los entornos inciertos y evolutivos, podemos a poste-
riori explicar por qué la jirafa sobrevivié a otras especies, pero es dificil
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predecir cual sera la préxima especie que sobrevivira. Lo mismo ocurre
con muchos de los negocios que mueren (Kodak) o nacen (Airbnb).

En este tipo de contextos, inciertos y cambiantes, el mayor peligro es
confundir la estrategia con el plan y seguir el plan a rajatabla. La estrate-
gia juega un rol importantisimo para dar un horizonte de sentido siempre
que sea flexible y esté abierta a incorporar lo nuevo, lo que nos devuelve
el entorno, lo que no pudimos prever. Se trata de un juego dinamico, de
un mapa inconcluso que se va diseflando sobre la marcha, con la expe-
riencia. «Se hace camino al andar», dirfa el poeta Antonio Machado.

Metaféricamente, yo relaciono la estrategia con lo ludico (por ser flexi-
ble y estar abierta.a lo nuevo, al aprendizaje, a la improvisacion y a la
innovacion), mientras que —tradicionalmente— un plan se asocia con algo
rigido, cerrado, que debe mantenerse y respetarse. En tanto que la estrate-
gia busca abrir la miradaglo nuevo;, pfetende€l cambio o responder o
anticiparse al mismo, el plan busca cerrar, achicar la vision, focalizarse
en acometer lo que se definio, en cumplirlos objetivos, en llevar a cabo
eficientemente 1o que sabfamés—o nos dijeron— que tenfamos que hacer.

¢ESTAMOS DICIENDO ENTONCES QUE NO HAY QUE PLANIFICAR O
QUE LOS PLANES NO SIRVEN?

No. No se trata de 7o planificar ni de caer en un mundo de improvi-
sacion total. Se trata de entender que, en un entorno complejo y cam-
biante, lo importante es romper con la rigidez de los planes y objetivos;
consiste en generar un didlogo vivo y permanente entre un pensa-
miento estratégico (ludico) y lo que ejecutamos como plan (mas
rigido) cuando las circunstancias asf lo demandan. Situacién cada vez
mas frecuente.

Hacia mediados de los setenta, Tom Peters inicié su carrera como con-
sultor en McKinsey. Cuarenta afos mas tarde, después de varios best
sellers y de convertirse en un referente destacado, la citada compania le
hizo una entrevista en la que le empezaba preguntando qué faltaba en
las discusiones sobre el mwanagement.



El respondié que lo que faltaba era la afirmacién «No lo sé». Este
ldcido y prolifico pensador agregaba: «Mi hipotesis es que nadie tiene
la clave sobre lo que esta haciendo y por lo tanto es mejor probar, tes-
tear cosas nuevas a un ritmo vertiginoso [...] experimentar sin pausa

[...]»

En esa misma entrevista, Peters recordaba a los autores que afirman
que una de las dificultades mas grandes del ser humano es «a incapa-
cidad de entender la funcién exponencial». Es decir, no solo enfrentar
el cambio, sino la aceleracion progresiva de los cambios que nos acom-
pafian dia a dfa.

HABLAR DE «PLANEAMIENTO ESTRATEGICO» iES UNA
CONTRADICCION!

Precisamente por ello; Peter. Drucker insiste en que la estrategia, en
entornos volatiles, debe ser pensada como hipotesis’; hipotesis que
debe ser verificada y repensada-Autores como Gary Hamel® definen el
Pplaneamiento estratégico como un oximoron (términos opuestos que ofi-
ginan un nuevo sentido), y Henry Mintzberg sefiala que la estrategia es
siempre emergente’, ¢n el sentido de que combina lo planificado con
lo no planificado © emergente.

La cuestion entonces es: ¢quien manda, quien conduce lo que hacemos?
Hay muchas historias en las que aparece un maestro y un emisario,
donde el segundo usurpa el lugar del primero. Aqui pasa algo parecido.
La estrategia deberia mandar y el plan —el emisario— acatar.

Lo que quiero pensar con ustedes es: sen cuantos negocios ocurre que
el plan, el cumplimiento de las metas, se apodera del lugar de la estra-
tegia y se impone como tirano implacable de todo lo que hacemos?
¢Qué observan en sus organizaciones? ¢Cuantas veces sucede que
los planes terminan anulando o aplastando el pensamiento critico,
abierto y flexible (ludico) que debe caracterizar a la reflexion estra-
tégica si queremos sobrevivir en un entorno cada vez mas incierto y
cambiante?
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Los planes, los objetivos, asf como la consistencia a la hora de mantener
una clerta direccioén, son importantes para la ejecucion, pero no pueden
ser los que manden. Desde la Inteligencia Ludica, la estrategia debe anti-
ciparse y responder a los cambios del mercado; ha de funcionar como
hipétesis u horizonte de sentido, estar abierta al cambio y al aprendizaje,
ser algo vivo y en construccion que mantenga su dominio sobre los pla-
nes, y que promueva en los mismos los ajustes que sean necesarios.

Hoy mas que nunca, las empresas y cada uno de nosotros, los prota-
gonistas, desde un cierto horizonte de sentido predefinido, tenemos
que adoptar una actitud lidica, abierta, sensible a las sefiales que nos
muestran oportunidades y restricciones no previstas con anticipacion,
para poder detectarlas. Todo ello con el fin de incorporar los cambios
que se vayan necesitando para mantenerse en el juego infinito de los
negocios y avanzar hacia el horizonte trazado.

Un horizonte que, en cl'lenguaje poético de Eduardo Galeano, se va
alejando, cada vez que tratamosde.aleanzarlo’sporque justamente se trata de
un juego infinito.

«SQUIEN ES EL CEO DE INTERNET?»

En un reciente articulo® en Linkedln, Etnesto.Gore, un reconocido
experto en organizaciones y cambio, autor de varios libros muy intere-
santes e incisivos, se pregunta:

«Cuanto se parece el management de las nuevas organizaciones
—como Internet, por ejemplo—, a aquel que se forjé en nuestro
ayer?

¢Quién es el CEO de Internet? ;Dodnde estan sus oficinas cen-
trales? ¢Quién es el Mago de las Finanzas que consiguié que
la organizacion mas poderosa de nuestra época resultara gratis
para los usuarios? ¢Cémo fue que esos mocosos melenudos que
trabajaban en un garaje hayan construido, sin invertir un peso,
las corporaciones mas ricas y exitosas del mundo?».
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Ernesto senala que «el motor» de este nuevo management «<no esta en
la obediencia sino en el significadoy, sefialando que hoy «la gerencia
se parece menos a una tarea de puro control y mas a una de explora-
cion, prueba, ensayo y errom. Agrega que «lo mas importante entre lo
que hacemos» esta ocurriendo «por primera vez» y que, por lo tanto,
«aprendet, hacer ¢ innovar se dan en forma conjuntay’.

Justamente, estimado lector, aprender-hacer-innovar en forma conjunta es
lo que ocurre en los entornos ludicos. Si alguna duda te cabe, mira a los
nifios cuando juegan, obsérvate a ti mismo en aquellas situaciones en
que despliegas una actitud ladica.

Si revisamos como.nacieton Internet, Wikipedia y.la mayoria de las
startups que hoy son admiradas y valiosas, fconos de esta nueva era,
confirmaremos/ que su gestaciéon y crecimiento tuvieron que ver
mas que con planes premeditados, tigidos«y absolutos, con lo que
aqui se denomina inteligencia y actitud Iidica: con partir de una
idea y terminar siendo exitoso,.quiza<con un producto o servicio
radicalmente diferente del pensado emun comienzo; con equipos
que se formaron gracias a la amistad, la_confianza y las ganas de
hacer algo nuevo, de manera divertida; unidos pot el esbozo de un
producto o seryicio inicial, que hubo que construir y al que hubo
que dar forma.

Equipos abiertos a la prueba, al error, al tiesgo, a jugar con «ideas locasy,
y a poner mas foco en la implementacion y experimentacion de ideas
desde el comienzo, que a un producto totalmente definido o a un obje-
tivo cerrado y acotado (como el retorno de la inversion)". Una filosofia
que hoy esta de moda bajo la denominacion de practicas agiles.

ORGANIZACIONES MAS PARECIDAS A NUBES QUE A RELOJES

El filésofo Katl Popper dicté una conferencia en 1965'", titulada
«Sobre nubes y relojes», que ha pasado a la historia como una exce-
lente metafora sobre cuanto de lo que ocurre esta predeterminado y se
puede predecir o no.
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¢Quién puede estar en desacuerdo con la idea de que serfa bueno que nues-
tras organizaciones funcionaran como relojes, sabiendo lo que ocurrira en el
minuto siguiente? De hecho, y por suerte, son varios los aspectos de nues-
tras vidas, como personas y como organizaciones, que, en cierta medida,
son previsibles.

¢Quién pondria en duda que hoy las organizaciones, los negocios y
sus entornos se parecen mas a nubes, cuyos movimientos y compot-
tamientos dependen mas del azar y de una combinacién de factores
que hacen imposible predecir su comportamiento? En este dilema nos
movemos hoy como seres humanos y como organizaciones: las empre-
sas, los negocios, los entornos se parecen a nubes mas que a relojes.

No obstante lo anterior, todavia hay quienes imaginan —con una mirada
ciega, pero lamentablemente no tan infrecuente— que es posible que
el comportamiento de las ofganizaciones sesasemeje cada vez mas a
los relojes. Y también hay quienes seqvan al otro extremo y ven todo
azaroso, como nubes que traen agua-para nuestfo molino o tormentas
que terminaran destruyendo’nuestros cultivos, sin mucha posibilidad
de intervenir en el rumbo trazado e incierto.

Los que recorremos el mundo de las empresas y dirigimos nuestras
organizaciones en estas épocas turbulentas.sabemos que muchos relo-
jes se transforman en nubes y muchas nubes se transforman en relojes.

Tenemos que aprender a gestionar nubes y relojes, certidumbre e incer-
tidumbre, paradojas y tensiones, oportunidades y restricciones, con una
actitud abierta, como aprendices permanentes, trabajando con otros,
con creatividad, humildad y ganas de crear un mundo mas justo y mas
sustentable. Lo que aqui denomino inteligencia y actitud ludica.

JUEGOS FINITOS E INFINITOS: CEN CUAL JUGAMOS?

El reconocido autor y speaker Simon Sinek retoma en su ultimo libro,
The Infinite Game'?, un tema desarrollado hace mas de veinte afios por
otro pensador, James Carse. Basandose en ¢l, Sinek distingue entre
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juegos finitos e infinitos, y lleva este enfoque hasta sus ultimas conse-
cuencias, con interesantes y agudas reflexiones.

Asi explica que, por un lado, tenemos el futbol o el béisbol como jue-
gos finitos, cuyas caracteristicas son: reglas claras, jugadores definidos,
acuerdos sobre los objetivos que lograr y sobre cémo se dilucida quién
gana. Tienen un comienzo, un desarrollo y un final. Y por otro lado,
tenemos los juegos infinitos, donde algunos jugadores estin definidos
y otros no, las reglas cambian, y «no hay un ganadorm, no tienen un
final. En todo caso el objetivo es perpetuarse en el juego o permanecer
jugando el mayor tiempo posible.

Entonces, para definir la estrategia lo primero es entender a qué juego
jugamos. El problema es cuando uno juega a ganar en un juego infi-
nito, pero desarrolla una estrategia de juego finito; mas dificil aun, si
tenemos contrincantes que A0 juegan a ganaf, sino a perpetuarse, €s
decir, que su estrategia ¢s'la de juégotinfinito.

Sinek pregunta: en el juego de las relaciones personales, scabe hablar
de vencer a nuestra patreja o a uh amigo? En el juego de los negocios,
¢es posible vencer de una vez y para siempre a fiuesttos competidores?
Se trata de juegos infinitos, no tienen un final de partida y no hay un
ganador definitivo.

La vision de juego finitorestaenlasantipodasdenuestra realidad actual.
Todo es relativo cuando jugamos juegos infinitos como los negocios.
Sinek menciona el conocido ejemplo de Kodak: la direccién de esa
compania, a pesar de ser la empresa creadora de las maquinas de fotos
digitales en la década de 1970, guardé ese invento en un cajon. Jugd una
estrategia de juego finito de corto plazo, priorizando el resultado de su
negocio en el que eran lideres comodos (las peliculas de fotos), en vez
de tener una mirada flexible, de juego infinito, en el que la prioridad
debia ser perseverar en el juego, en el negocio de atesorar recuerdos,
considerando los avances tecnolégicos y preferencia de los usuarios: la
foto digital. Asi fue como cavaron su propia fosa y desaparecieron del

juego.



UNA EVIDENCIA QUE NADIE VEIA. EINSTEIN DIXIT: «A VECES EL
CAMINO MAS CORTO ES UNA CURVA, NO UNA RECTA»

Al considerar el hecho de que todo es relativo, no podemos dejar de
mencionar al padre de la relatividad: Albert Einstein. Este extraordina-
rio cientifico dio a conocer en 1915 su teoria de la relatividad general,
anticipando un fenémeno —no comprobado experimentalmente hasta
ese momento— derivado de su teorfa.

Einstein sefialaba que, en contra de lo que la evidencia hace suponer
(y con las debidas «disculpas» a Euclides y a Newton), el camino mas
corto entre dos puntos no siempre es una recta, puede ser una curva.
Afirmaba con conviccion que los rayos.de estrellas lejanas se curvan en
su trayecto hacia la Tierra al pasar cerca del Sol por los efectos gravi-
tatorios de este. Seguro de que sus ideas eran ciertas, manifiestaba que
algin dia se podria confirmar su teorfa.

El 29 de mayo del 1919 seprodujo.un eclipse total y dos expediciones
del Royal Greenwich Observatory de Inglaterra pudieron tomar foto-
graffas en zonas cercanas al Ecuadof, que permitieron confirmar la
genial anticipacién de Einstein. Cien afios después (abril de 2019), otra
foto, tomada pot el Event Horizon Telescope'?, confirmé otra predic-
cién que se desprende de las teorfas de Einstein: la existencia de agu-
jeros negros en el universo, que ni él mismo pensé que podia ser real.

Muchos datos demuestran que los caminos lineales no siempre llevan
al resultado buscado y que, por el contrario, permitirse explorar cami-
nos mas sinuosos o indirectos, mas ludicos, mas basados en la creati-
vidad y en la experimentacién puede llevarnos mas rapidamente a un
resultado; no siempre cumplir con un plan y un objetivo a rajatabla, o
tener claro y definido el mapa exacto sobre qué hacer, antes de hacer,
es lo mas adecuado.

A los rayos X y a la penicilina, entre otros muchos descubrimientos de
la ciencia, se llegd por casualidad y por caminos indirectos. Aunque no
cayeron del cielo: fueron el fruto de una mente y actitud atenta, abierta
ala experimentacion y a la sorpresa (actitudes ludicas) de los cientificos
involucrados.



John Kay, autor del libro Obliguity', muestra en su texto cémo, de
manera paradojal y contra intuitiva, muchos resultados auspiciosos en
los negocios, la politica y los deportes se logran por caminos menos
directos o evidentes, —lo que él denomina «caminos oblicuos»— y pre-
senta numerosos ejemplos reales. En entornos complejos y cambiantes,
—sefiala— los objetivos se alcanzan (y a veces se perfilan), por procesos
de toma de riesgos y descubrimiento a partir de la experimentacion.

Hace ya algunas décadas se miden cuales son los mejores lugares para
trabajar. Un estudio sobre el tema indica que para los diez afios que van
desde 1998 a 2008, las consideradas mejores compafifas para trabajar
lograron una apreciacion del valor de la accion del 6.8 % contra el 1 %
promedio de todas las companias®. Un ejemplo de camino indirecto.

NAVEGAR PARADOJAS: EL MAYOR DESAFi0 PARA
LOS LIDERES HOY

Sigo a Dave Ulrich (¢quién no?)-desde-fines de los noventa, época en la
que publico su best seller Human Resource Champions. Desde ese momento
ha sido siempre un referente y maestro, con una inagotable capacidad
de crear nuevas ideas y enfoques, reflejados en/varios libros posteriores.
Imaginen la emocioén que me invadié cuando hace unos seis afios, The
RBL Group —la consultora de Dave— decidio. establecer una alianza con
mi consultora, Business Skills, para desarrollar varios juegos de simula-
cion basados en los enfoques de RBL, que se integran a varios progra-
mas para empresas globales de dicha compatifa.

Trabajar con Dave y sus socios -Norm Smallwood y Ernesto Uscher— es
una fuente de inspiracién y desafio constante. En Business Skills, mis
socios y yo estamos agradecidos por la oportunidad de contar con esta
alianza y poder seguir consolidando la misma gracias a la reciproca con-
tribucion: RBL desde sus enfoques innovadores y nosotros desde nuestra
capacidad de construir simuladores potentes basados en dichos enfoques.

En su altimo libro, Victory Through Organization, Dave califica la com-
petencia navegador de paradejas como «central» para enfrentar los nuevos
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desafios de las empresas. Senala Dave que no se trata de resolver una
paradoja, sino de encontrar como navegarla. El mundo complejo e
incierto en que vivimos nos desaffa dia a dia con paradojas, es decir,
con fuerzas que se oponen y se complementan a la vez y que no pueden
sobrevivir sin esa contradiccion e integracion.

El trabajo y el descanso son acciones opuestas: o se trabaja o se des-
cansa. Al mismo tiempo, si no se descansa, dificilmente se puede traba-
jar; y una vez se ha descansado, lo mas probable es que se quiera volver
al trabajo. Lo mismo nos ocurre cuando sentimos la necesidad contra-
dictoria de estar solos y de estar con otros. Hay momentos en que nos
invade la necesidad imperiosa de estar solos y otros en que requerimos
urgentemente estar con otros. ¢ Te ocurre? Fuerzas que se oponen y se
complementan y no pueden vivir la una sin la otra.

Pero aqui no terminantlas paradojast mientras descansamos nuestra
mente sigue trabajando 'y a veees lassmejores ideas nos aparecen en
medio de la noche o mientras nos duchamos. O gcuantas veces estando
acompafiados nos sentimos selos y estamos solos nos sentimos muy
acompafiados?

En los negocios hay tres actores principales: 1os c/zentes, 1os accionistas y
los colaboradores. Satistacer mas al cliente puede implicar sacrificar las
necesidades del eolaborador o la rentabilidad del accionista. Primar al
colaborador o al accionista-mermaria la satisfaccion de las necesida-
des de los dos restantes. Quiza el desafio mas importante para cual-
quier CEO es lograr ese dificil y dinamico balance entre satisfacer al
cliente, al colaborador y al accionista al mismo tiempo, ya que los tres
poseen intereses contrapuestos y también tienen objetivos que se com-
plementan, pues los tres quieren la sobrevivencia y consolidacion de
la empresa como camino para satisfacer sus propios intereses. Dificil
equilibrio, si lo hay.

La Inteligencia Ludica lleva en su esencia el paradojal enfoque de tra-
bajar con fuerzas que se oponen y se complementan a la vez; se tra-
duce en una forma de interrogacion, conocimiento y accion que resulta
paradojal y hasta contraintuitiva. Probablemente pueda tanto asustar
como atraer.



LIDERAZGO TRASCENDENTE

Otra pensador a quien tuve el privilegio de tener como maestro es Fred
Kofman, quien ha publicado un nuevo y excelente libro titulado The
Meaning Revolution: The Power of Transcendent 1 eadership'. Jugando con
las paradojas, Fred plantea que «tu trabajo no es tu trabajo», buscando
despertar en las personas la consciencia de que en las organizaciones
la tarea de cada colaborador debe trascender el salario y la rentabilidad,
dando prioridad a la misién compartida de contribuir a la comunidad.

Explica cémo hacerlo y demuestra hasta qué punto los lideres que bus-
can trascender (dando buena muestra de ello), asi como las organiza-
ciones con esa vision; atraen-mas-clientes; cuentan-con colaboradores
mas motivados y logran mejores resultados de negocios. A lo largo de
estas paginas se mostrara como el despliegue de la Inteligencia Ludica
contribuye a desatrollar lideres y organizaciones trascendentes.

INTELIGENCIA LUDICA COLECTIVA

Superminds' es el titulo del ultimo libro de Thomas Malone, el fundador
y director del MIT Center for Collective Intelligence y a quien tuve el
privilegio de tenerlo como profesor en el MIT. En su nuevo libro de
Thomas realiza un-interesante-y-original-aporte-sobre las multiples
oportunidades que se abren entre lo que alli denomina una inteligen-
cia colectiva —que conecta y suma las inteligencias individuales—y
la potencia de la inteligencia artificial. En la linea de este enfoque
y desde la Inteligencia Liddica, me permito desarrollar la idea de una
Inteligencia Ludica colectiva. Los saltos son descomunales cuando
se incrementa el nimero de personas que se unen a una reflexion, y
mas aun cuando se suma la tecnologfa.

Estamos realizando una experiencia muy interesante en este sen-
tido con un cliente que solicité un complejo modelo de simulacion
que incluira diferentes médulos. El modelo incluye distintos niveles
de agregacion y la participacion de colaboradores de diversas areas y
funciones, permitiendo que se simule desde el negocio acotado a una
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tienda al publico por parte de un manager local, hasta la consolidacion
y posibilidad de anlisis de escenarios futuros del negocio integral del
grupo que cuenta con 20 empresas. Imagina, estimado lector, lo que
puede generar como aprendizaje, alineado a la idea de Malone, la suma
de inteligencias individuales a la tecnologia e inteligencia artificial que
permiten los simuladores.

Si conectamos las inteligencias individuales y a la inteligencia colectiva
resultante le sumamos la tecnologfa y la inteligencia artificial que per-
mite este caso —en consonancia con las ideas de Malone— el producto
emergente es extraordinariamente valioso para el desarrollo de la orga-
nizacién y de las personas que la integran.

LA EDUCACION Y EL FUTURO-QUE AUN.NO LLEGA

En su libro Pasaje al futnro's; Santiago Bilinkis manifiesta que una de
las mayores dificultades para.la historia_del sér humano fue imaginar
el futuro y que luego lo'imaginado se.parecicraa lo real. No obstante,
Bilinkis se anima a intentarlo en este libro y con excelentes reflexiones.
Dedica un capitulo al futuro de la educacion y menciona el lugar de los
juegos; explica su potencia motivadora al incogporar la medicion (com-
pitiendo con nosotros mismos o con otros), la oportunidad de tener «la
revancha», de jugar y volver a jugar. El juego permite incorporar desa-
fios de manera creciente, lo que cautiva el interés y la atencion, favorece
el aprendizaje permanente y el desarrollo de habilidades.

Este autor menciona que la experiencia educativa futura debera «recu-
perar el valor del juego»”. Destaca como uno de los «pecados» de la
educacién actual, suponer que tiene respuestas para todo y fomentar
la memorizacion en vez de propiciar la generacion de «preguntasy. Por
el contrario, resalta la importancia de animarse a cuestionar y sefiala
que el desarrollo del pensamiento critico es el objetivo basico de la
educacion.

Asimismo, Bilinkis alude a la chatla TED mas vista de todos los tiem-
pos, enla que Ken Robinson asegura que el sistema educativo promueve
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el conocimiento matando la creatividad. También recuerda que Picasso
dijo: «Todos los nifios nacen artistas, pero van perdiendo esa capacidad
conforme creceny.

Estan dadas las condiciones para un salto cuantico en la creatividad y
productividad de los seres humanos unidos con la tecnologfa, aunque
el sistema educativo mas tradicional (y algunas organizaciones) pare-
cen, por momentos, no registrar el cambio de época.

INTELIGENCIA Y ACTITUD LUDICA APLICABLE A LOS MULTIPLES
DESAFIOS DE LOS NEGOCIOS DEL SIGLO XXI

Desde esta vision no solo se trata de repensar el lugar que ocupan la
estrategia y los planes; implica preguntatse como gestionar la comple-
jidad, la educacion en'las organizaciones, los negocios y la sociedad.
Exige cuestionarse quién puede ayudar mejor a replantear la estrate-
gia y los planes cuando sea necesario. Como generar mas inteligencia,
mas creatividad. Implica un cambio cultural y ofganizacional, en donde
la estrategia no puede empezar y terminar de definirse en el cuarto
cerrado de la alta direccion, sino en contacto estrecho y fluido con
todos aquellos en la organizacion que puedan intuif, percibir e identi-
ficar los cambios necesarios en los productos, servicios y procesos, asi
como proponer ideas para petseverar.en el juego de su negocio.

Este enfoque requiere, como seflalaba mas arriba, desarrollar espacios,
culturas y actitudes mas ludicas en la organizacién y en las personas que
la conforman y le dan vida. Dar voz y protagonismo a cada miembro de
la organizacién y hacerle sentir parte activa del juego genera en cada
uno mas compromiso, nuevas ideas y un sentimiento de pertenencia que
impacta en la moral, en la fidelidad, en la productividad y en los resultados.

Un ejemplo de lo que aqui se propone como actitud ludica es el Pro-
yecto Aristételes™, un reciente estudio de Google que a la hora de
definir las cinco dindmicas que hacen efectivo a un equipo, sefiala (con-
cretamente en la quinta) que los participantes sientan que su contribu-
cién importa, que tiene impacto y que genera un cambio.
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La inteligencia y actitud ludica se pueden aplicar a pensar las estrategias
de negocios, pero también en muchos otros ambitos del quehacer de
las organizaciones. Me refiero al tipo de colaboradores que buscamos,
a las actitudes que queremos desarrollar en ellos, a como entendemos
el trabajo en equipo y colaborativo, a cémo usamos la tecnologia, a
como pensamos y encaminamos el cambio y los aprendizajes, a cémo
abrimos espacios para que la gente explore nuevas ideas, despliegue su
creatividad y encuentre en su tarea la oportunidad de trascender, de ir
mas alla de ellos mismos.

Una aclaracion: el hablar del juego y de como puede contribuir al desa-
rrollo de las organizaciones no es el propésito de este libro. Su finali-
dad va mucho mis alla. Estos son sus objetivos:

e Concluir que la inteligencia y actitud Iudica son imprescidibles tanto
para las organizaciones como paradosindividuos que les dan vida.

® Fundamentat que el desarrollo y florecimiento de la inteligencia y
actitud ladica es unaextraordinaria via para que las organizaciones
incorporen ese componente.espontaneo de,compromiso, de entu-
siasmo y de ereatividad que trasforme radicalmente los resultados
de las mismas.

e [Explicar de qué manera se pueden crear espacios en donde aflore
esta actitud e inteligencia para que propicien entornos de trabajo y
formas de pensar, actuar y sentir que, a la vez, generen compromiso
y disciplina (porque una actitud lddica en absoluto implica erradicar
esfuerzos o cierto sufrimiento como parte del proceso).

e Transformar los cinco virus (falta de compromiso, de motivacion,
de atencion, de innovacién y de lealtad) que veremos en detalle mas
adelante, en una espiral virtuosa que redunde en una mayor creativi-
dad, productividad y satisfaccion.

Hoy, gracias a la combinacién de tecnologia, cambio generacional
y las necesidades de las personas y las organizaciones, este tipo de
actitud e inteligencia pueden cultivarse y potenciarse de manera indi-
vidual y colectiva, quiza como nunca antes en la historia de la huma-

nidad.



En coherencia con el caracter abierto y flexible de esta filosofia de lo
ladico, no pretendo con este texto crear un tratado cerrado, sino mas
bien invitarte a participar de un dialogo, de un juego vivo y en cons-
truccion que nos permita a todos practicar, intercambiar ideas y expe-
riencias sobre como pensar y obrar de nuevas maneras en el entorno
complejo en que nos toca actuar, con el objetivo de crecer y contri-
buir a ser mejores personas, mejores organizaciones, para construir un
mundo mas justo y mas feliz. A tal fin, aquellos lectores que deseen
participar de esta conversacion colectiva pueden entrar a la web del
presente libro (www.inteligencialudica.com). Encontraran un espacio
de juego y de didlogo que nos ayuda a avanzar en este campo en bene-
ficio de todos.

¢<COMO NACIO ESTE LIBRO?

Hace muchos afios seyfrustraba mi flamante carrera como periodista.
Habia terminado mis estudios de Economfa én la Universidad de Bue-
nos Aires y alcanzadofun suefio: habia entrado a trabajar en uno de
los periédicos mas destacados de esa época. El suefio dur6 poco. El
Gobierno militar de turno en mi pafs, Argentina, intervino ese perio-
dico, y muchos de los que no comulgabamos con los métodos anti-
democraticos fuimos perseguidos y tuvimos que dejar nuestra tierra.
Pasé casi diez afios haciendo estudios.de posgrado y trabajando en
multinacionales en Europa y Estados Unidos. Un cambio que no tenfa
previsto, pero que acepté con alegria y una actitud abierta para poder
descubrir nuevos mundos, fuera y dentro de mi, desde mis apenas 25
aflos.

El mundo de las corporaciones es fascinante. Fue crucial para el
desarrollo de mi carrera, aunque fue una experiencia tremendamente
demandante y esclavizante. Desafios nuevos y mas complejos, viajes
frecuentes y jornadas de doce horas me hicieron sentir toda la adre-
nalina al tiempo que todo el sacrificio que implica el trabajo en las
grandes empresas. Creci profesionalmente y aprendi mucho, pero la
euforia comenzé a ser reemplazada por estrés y un interrogante cada
vez mayor sobre si querfa que esa fuera mi vida en lo sucesivo.
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En un momento, mi nuevo suefio apareci6 claro: querfa convertirme
en profesor universitario y consultor, y también volver a escribir. Me
tomo varios afios, pero lo logré; y un tiempo después, a modo de
catarsis sobre mi recorrido por las grandes corporaciones, desde aden-
tro y desde afuera, presenté mi primer libro: E/ equilibrista: como integrar
tn vida y tu trabajo; obra que se publicé en varios pafses por Random
House.

Hace unos 25 afios, siguiendo mi curiosidad por encontrar maneras
innovadoras de agregar valor en mi rol como consultor y profesor uni-
versitario, tuve la primera oportunidad de experimentar el maravilloso
mundo de lo lidico aplicado a los negocios y a las empresas. Junto a
mi amigo y exsocio Fernando San Juan descubrimos este ambito en la
Wharton School of Business, escuela que, de la mano de tres de sus
profesores, era pionera junto al MIT y la London Business School en el
desarrollo de juegos de simulacién desiegocios.

Nos enamoramos de esta idea de.aplicardo ladico pata generar apren-
dizaje y mejorar los resultados de las organizaciones. Sin dudar, nos
propusimos estudiar y trabajar junto a“estos profesotes, quienes, para
sorpresa nuestra, nos dieron la mas cordial de las bienvenidas. Dichos
maestros habfan creado poco tiempo antes Strategic Management
Group Inc. SMG) una empresa de rapido crecimiento que se conver-
tia en aquellos afios en lider mundial de estos productos innovadores.
Al regresar a Latinoamérica-Fernandowyyorfundamos Business Skills
e iniciamos la comercializacion de los simuladores de SMG. Poco mas
tarde, y a solicitud de nuestros clientes, empezamos a desarrollar nues-
tros primeros simuladores en espafiol, adaptados a las realidades loca-
les, con el apoyo generoso de nuestros maestros de Wharton.

Anos después, BTS —una compania sueca de desarrollo de simulado-
res, que también tuvo un rapido crecimiento— quiso entrar con fuerza
en el mercado americano, y para ello adquirié la empresa mas reco-
nocida en dicho ambito en aquel momento: SMG. Por un par de afios
trabajamos junto a BTS hasta que, en un acuerdo amistoso, decidimos
seguir cada uno su camino. Hoy BTS es una de las empresas mas
importantes del mundo en este tema, y ambas competimos lealmente
en varios mercados.



En aquellos afos y con el afan de reforzar nuestra capacidad para desa-
rrollar juegos, invité a Pablo Sirlin —un experto en modelizar nego-
cios— a convertirse en socio de Business Skills. Su incorporacion dio
un impulso muy grande a la capacidad de ofrecer simuladores a medida
para nuestros clientes. Pocos afios después invitamos a sumarse como
socio a Cristian Gorbea, quien contribuy6 a potenciar enormemente

nuestra capacidad comercial y de desarrollo de juegos, en especial en
habilidades «blandas».

A este proceso se agregd la oportunidad y el interés de trabajar con
nuestros simuladores por parte de universidades de Latinoamérica,
Estados Unidos y Europa (ESADE, Bologna, Tec de Monterrey y
Miami, por citar algunas), asf como varias consultoras, entre las que se
destaca la alianza que establecimos con The RBL Group, creada por
Dave Ulrich, antes mencionada. En paralelo nos eligieron empresas
globales como Citibank; BBYA, Santander, Johnison & Johnson, Coca-
Cola FEMSA, Danone, AXAjy McDeonald’s, Peugeot, Fiat, Renault,
I2Oréal, Prudential, Reche,AbbVie, Enbfidge, Nestlé, MetLife y Wes-
tern Union, entre otras, incorporando auestros juegos de simulacion en
sus programas.

Estas incorporaciones, alianzas y clientes nos abrieron una oportuni-
dad unica de crecimiento acelerado, experiencia, aprendizaje y capa-
cidad. Hoy Business Skills lleva desarrollados mas de cien juegos de
negocios para diferentesscontenidosre-industriassSus simuladores son
utilizados por empresas lideres mundiales, universidades y consultoras,
en quince pafses y diferentes idiomas (espafiol, inglés, portugués, arabe
y chino).

Me emociona y alegra poder empezar este libro agradeciendo infinita-
mente —en mi nombre y en el de mis socios— la confianza y la oportu-
nidad de experimentar y aprender junto a nuestros clientes, aliados y
alumnos, asf como que nos sigan eligiendo y recomendando.

Este texto retne, analiza y describe las numerosas experiencias y apren-
dizajes que junto a mis socios y directivos de empresas lideres hemos
probado con éxito, por mas de veinte afios, buscando nuevas maneras
de hacer frente al cambio, la complejidad y la incertidumbre, asi como
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de motivar, aprender, innovar y generar resultados. Algunas experien-
cias, ideas y propuestas aqui descritas son nuevas para el publico o
poco difundidas, otras confluyen con las de varios pensadores y exper-
tos mundiales, con quienes compartimos el afan de construir nuevas
practicas que aplicar en el desafiante mundo de los negocios y las orga-
nizaciones del siglo XXI.

¢QUE PUEDES ESPERAR DE ESTE LIBRO?

El libro esta dividido en cuatro partes:
1. La primera introduce el concepto de inteligenciay actitud ludica.

2. Lasegunda describe las tres dimensiones de la Inteligencia Ludica
y abre cada dimension en tres actitudes asociadas, desde un caso
real.

3. La tercera parte entra de lleno en el tema de navegar las paradojas
y tensiones que caracterizan al mundo de los negocios, desde la
Inteligencia Ladica.

4. La cuarta parte propone reflexiones y tips sobre como llevar a la
practica las dimensiones y actitudes de la Inteligencia LLudica y la
navegacion de paradojas.

n la exposicion de los conceptos se intercalan numerosos ejemplos
Enl icion de 1 t intercal r mpl
de casos reales en los que tuve ocasion de participar y cocrear, a la vez
que casos y experiencias de empresas que comparten esta busqueda
de nuevas maneras —mas ludicas— de pensar y desarrollar los negocios,
las organizaciones y las personas. Albergo la expectativa de que estos
ejemplos sirvan de inspiracion para los lectores interesados en explorar
y experimentar la Inteligencia Ludica.

A lo largo del texto, encontrards numerosos ejemplos y 7ps para
lograrlo. Algunos anticipos:
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e .Como logré Microsoft que una de las tarea mas tediosas y poco
valoradas por su gente, como es encontrar bugs (errores) en sus nue-
vos Windows, se convirtiera en una de las labores mas divertidas y
atractivas?

e :Coémo ayudamos, desde mi consultora, a la institucién financiera
mas grande del mundo a encontrar y atraer a los mejores MBA de
las mejores escuelas de negocios?

e Como logré Volvo, con una minima inversion, estar presente con
su marca en el Super Bowl, el espacio de segundos de publicidad
mas caro del planeta?

e :Cémo un periodico con escasos recursos consiguié que miles de
voluntarios donaran su tiempo con entusiasmo para ayudar a des-
cubrir actos y gastos de cotrrupcion por pafte de algunos legislado-
res britanicos y los obligaran:a devolver el dinero y renunciar a sus
bancas?

e .Como se puede, mediante un juego en el que se persiguen y com-
baten «enemigos interplanetatios», ayudar a descubrir nuevas curas
para el cancer?

e :Por qué Bezos, el creador de Amazon y adalid de los negocios
online, decidio sorprendernos con una jugada inesperada como la de
volver a los «ladrillos», en contra de lo que parecfan sus principios?

No es casual que se haya puesto de moda en los ultimos afios hablar
de game changers. Estos ejemplos y otros que citaré involucran lo que
aqui se denomina inteligencia y actitud ludica, directamente vincu-
lada a los dos lados de esta ecuacion: games y changers. Te invito a jugar
con estas ideas. De esto trata la presente obra. {Bienvenido al juego!
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