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CHV 005 C Tomas Assaf

(preguntas para la preparacion)

Genéricas del estudio individual de todos los casos

Hechos relevantes (pasados y presentes)
Protagonistas relevantes.

Definicidon del problema.

Determinacion de un propadsito.

Propuesta de alternativas.

Eleccion de una alternativa.

Elaborar y planificar la implantaciéon de un ptenaccion.
Prevision y precaucion en los resultados.

ONOGhWDNE

Propias de la reunién de equipo de este caso:

¢, Qué personas o circunstancias influyen en su vida?
¢,Cuales son sus talentos o habilidades?

¢, Cudles son sus limitaciones o debilidades?

¢,Qué lo ha llevado a esta crisis? ¢ Como se daaGuent
¢,Cudles son sus valores en cada etapa?

¢,Qué quiere ser?

¢, Qué le pueden aconsejar?

NOoGhkowhNE



Roberto M. ESTEVEZComportamiento Humano y Valores
Editorial UNSTA, 3°, San Miguel de Tucuman, 2007

“TOMAS ASSAF”:

Tomas estaba en la habitacién de la Harvard BssiS8ehool pensando en
las opciones que tenia para los préximos mesesbabeade terminar el
Programa de Desarrollo para Directivos en la HBS gxperiencia habia sido
satisfactoria. Habia aprendido mucho sobre lasdgsry sobre el arte de dirigir
una empresa. Habian sido especialmente signifasatpara Tomas las ideas
sobre como dirigir gente, porque en este aspect racesidades y sus
limitaciones se habian hecho evidentes. Durantdtieho afio se habia dado
cuenta de dos cosas. En primer lugar, habia llegda@@onclusion de que el reto
del trabajo en Investigacion y Desarrollo ya narlotivaba. Se incorpor6 a la
Unidad de Transferencia Tecnoldgica (UTT) de lavidrsidad Tecnoldgica
procedente del California University con un doatior&n Fisica en 1976 y con
un afo de profesor ayudante.

La ensefianza y la investigacion abstracta no fusuaulce, recordaba
Tomas. Queria ver el resultado final y un trabgjoopiado en el sector le
proporcionaria la oportunidad de obtener resultadusibles. Ademas,
experimentaba la necesidad de irse de Pasadende dos padres y demas
parientes eran vecinos suyos. Habia visto los afeqtie tenia dentro de la
familia la convivencia de demasiadas generaciomesird mismo lugar. Sus
padres habian venido a Estados Unidos procedeatiekaldla, Siria y se habian
establecido en una pequefia poblacion del valleadmmtede parientes, la mayoria
de ellos primera generacion de inmigrantes. Eogetabes, un primo es como
un hermano. En lengua arabe no hay mucha diferemtia las palabras para
hermano y para primo. Habia crecido en el sencndegran familia. La vida se
centraba en el grupo étnico. La gente se mezclabks problemas de los
parientes y esto consumia mucho tiempo. Los patEeBonna (la esposa de
Tomas) no eran arabes, pero también vivian enllel ¥@onocié a Donna en el
colegio universitario.

Lo que atrajo a Tomas a la Unidad de Transfereheaologica (UTT)
de la Universidad Tecnologica fue la presencia deb Blackson, un
experimentado doctor en Fisica y uno de los mejbmsbres en el campo

! Copyright (c) 1969 by the President and Fellofdarvard College como “Tony Roderik”. Harvard rsuee
la responsabilidad de la exactitud de la traducdid@iitado por Roberto M. Estévez en el afio 200& par
contexto educativo. Publicado en “Comportamientonidno y valores”, Editorial UNSTA, 2°, 2005
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nuclear.La oportunidad de trabajar y de aprender de él laab
predominado sobre todas las otresnsideraciones al elegir yn
trabajo después de graduarse. Habia sido una laleca@on;
La UTT de la Universidad Tecnoldgica era un conglcado [

con unas ventas anuales que se acercaban al ddldidlares. ===

Sus divisiones principales trabajaban en diversasnologias con los
conocimientos mas avanzados. El ritmo del proeeswologico estaba acelerado
en la UTT. Tomas habia trabajado duro; habia amtenducho; habia formado

y moldeado a un grupo de 60 investigadores comigsteue habia llegado a ser
uno de los primeros equipos del sector; en estepoy habia ganado una soélida
reputacion no solamente en La UTT de la Universifiacholdgica, sino en toda

el sector. Ahora estaba a mitad de los treintaryosnbre se asociaba con ciertos
avances tecnicos solidos. Para alcanzar este éiitta tenido que trabajar 18
horas diarias, pero lo habia disfrutatos problemas ligados al desarrollo de
nuevos materiales habian sido un desafio excithetdabia gustado el trabajo.
Tenia una fuerte necesidad de logro - le gustab@seguir cosas y se sentia
orgulloso cuando eran hechas- entonces, podia d#dugce eso”. Tomas
también necesitaba ser elogiadtos jefes y las personas que habian sido mas
efectivas con él eran los que habian usado astntareéelogio por un trabajo
bien hecho. Necesitaba un reto. Necesitaba resphadriemas.Sin embargo,
Gltimamente los problemas técnicos habian dejadosele un desafio. Los
contratos de Investigacion y Desarrollo se habianwertido en una calesita. El
ciclo se repetia una y otra vez. La necesidad geramentar un reto se habia
convertido en una cuestion de competenSia.habia encontrado en un duelo
verbal con la gente; especialmente, con su hijoomaRilly y esto no era
competencia. Esta toma de conciencia le habia hgehtr intensamente que
tenia que hacer algo con esa situacion.

Le habia llevado més tiempo darse cuenta de ofa enuchas veces le
habian sefialado que no era un buen directivo. Temaagpre habia pensado que
era un buen jefe. Después de todo, habia formagiaupd I&D. Sin embargo, la
gente continuaba diciéndoselo y, finalmente, habipezado a sentir que tenia
razon. Varios comentarios de su jefe y de sus aeldwabian preparado el
camino, pero fue una explosion emocional de unsudesubordinados lo que le
hizo ver con claridad la realidad de sus limitaegrRepentinamente vio la luz,
no sabia nada de direccidén. Habia leido todosridsubns sobre el tema; pero
solo se habia fijado en los aspectos positivos gmtos negativos. Durante los
meses siguientes el tema de la direccion se habigedido en un asunto
importante. Sentia tal necesidad de ser un digectvnpetente quéecidio irse
de la UTT de la Universidad Tecnoldgica e ir a Hano o Stanford a obtener
un MBA. Sin embargo, cuando le contd sus planesola Backson, éste le
persuadi6 de que el Programa PDD de la HBS se admptmas a sus
necesidades y a sus experiencias.
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Asi es que, casi terminado el PDD, estaba a pdetp
tomar una decision sobre el siguiente paso a dariaHouestops
por escrito las opciones disponibles al planifisar carreral
futura. Ahora, en vez de volverlas a leer, inteatalbstraer:
mentalmente los datos esenciales de cada una.phinteera opcion la habia
llamado“quedarse y luchar”.

Quedarsesignificaria encargarse de un grupo de casi 7dd&eren uno
de los departamentos de su antigua division. Siajwaseria, en primer lugar,
reformar y revisar las capacidades del grupo adimmplantar un plan de cinco
0 seis aflos para que la UTT de la Universidad Tiégita respondiese al
cambio tecnolégico que estaba teniendo lugar eseetor. Este trabajo se
parecia al anterior, pero ofrecia mas visibilidadgrado en que el grupo tuviera
éxito en anticiparse y en prepararse para las amornes gue iban sugiriendo
seria la clave del futuro de toda la constelaci®mprbductos de la division. Y
con unas ventas de mas de 200 millones de dolaresdivision, las metas eran
suficientemente altas para hacer que el juego ferecdante. Para colmo, este
plan habia sido obra de Tomas. El lo habia desadmburante el afio que paso
en Planificacidén, Justamente antes de venir a Harva

Las demas razones ya las habia usado para perauaitos, pero ahora
todas las palabras parecian tener un tono vacigdate porque has invertido
doce afios en la UTT y la yerba nunca es mas verddras partes; quédate
porque conoces todo el desarrollo de la transfeadacnoldgica y el tiempo esta
de tu parte; el sitio va a cambiar, tiene que campitu estaras en la onda del
futuro”.

El aspecto de lucha de esta opcion también eslabay Tomas sentia
que seria un clasico: una empresa de serviciogatkigrion, muy rentable y
basado en una tecnologia con veinte afios de adédi&n equipo de direccion
sin una formacion directiva especifica, en los wémta, que habia subido desde
la base y habia crecido con el desarrollo de testeaencia tecnoldgica. La lucha
estaba en hacer ver a este grupo de hombres q@mamdtaciendo avances en
tecnologia y que se estaba entrando en sus negmmiok nueva tecnologia.
Ocho afos de frustracion, de exasperacion y dgafatasi exclusivamente
derivados de sus intentos para introducir estaaitesnologia habian dejado a
Tomas con un sentimiento de desesperacion. Estobrae corrian asustados en
las dos direcciones. Asustados de aceptar tecaotpgd no podian entender ni
controlar; y, a la inversa asustados por no aceptacambio tecnologico por
miedo a perder el desarrollo de la transferenciadiégica del futuro. ¢ Vendria
el cambio? Si, tarde o temprano un cliente forzalisasunto y la nueva
tecnologia entraria dentro. Pero, ¢ cuando? ¢ pespé@ar? ¢ deberia esperar?
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En contraste con esta opcion estaba la de adepiterta |
de convertirse en Director Técnico y Director Gahédjunto |
de la Division de Productos Mecéanicos (DPM) de &s<ell [~
Corp.,, un conglomerado pequefio, pero creciefde
agresivamente . En un sentido, la oferta era umolan si mismo, con
independencia de que la aceptara o no. Durant® @fos de competencia
directa por el desarrollo de programas para cleim@ortantes, el grupo técnico
de Tomas nunca habia perdido ante la DPM. En csemtido, la DPM estaba
diciéndole,“Vale, usted gana’ Pero Tomas era plenamente consciente de por
gué gano siempre, con independencia de la CaslsellJT. La Cassell tenia un
equipo técnico brillante, algunos de cuyos miempuarfrian incluso ser geniales.
Pero Tomas siempre habia resuelto el problema ldgite y no se habia
limitado al problema técnico. Este era su fuerteli® - literalmente - meterse en
la mente del cliente y ver el problema global. Rasliganizar un equipo, darle
un golpe de manivela y retirarse para ver comaysipe vencia.

¢, Podria hacer esto en la DPM? No tenia dudas salpeopia habilidad,
pero la DPM no tenia personal con conocimientoigisates solidos, incluso al
conglomerado de la Cassell le faltaba el talentosyrecursos necesarios para
hacer un buen trabajo de un modo rutinario. Unaeidaja importante - pero,
¢.como valorarla? Necesitaban mas personal técniamny un abanico de
conocimientos mas amplio. Era una tarea, y ya liahhecho en la UTTDe
modo que podria realizarla aqui también; pero ¢ gpeenderia sobre el manejo
de hombres, de dinero y de una fabrica? Necesitaber responsabilidad sobre
una cuenta de resultadosSin embargo, las ventajas personales eran
considerables: mucho mas dinero, una opcion soloagéal, libertad de accion,
ventajas extra-salariales, y, por encima de todayrupo de técnicos formados
en la Universidad que harian avanzar los limitesadeCiencias; y no tenian
miedo.

Tomas puso esta alternativa aparte. No habia. fjués&assell Corp. No
iba a encontrar muchos Tomas para ofrecerles trali@ modo que podria
continuar dandole vueltas a la idea. Sin embaggofdrta de la Cassell le habia
hecho pensar seriamente en la posibilidad de tiasa a otro puesto en la UTT.
Nunca habia considerado esta alternativa. De heslag, busquedas de cambios
no eran bien vistas. Las incursiones intra-divigies habian llevado a que se
estableciera ciertas reglas bastante duras sabréréslados dentro de la UTT.
Sin embargo, hasta donde Tomas podia saber, hadsiaposibilidades: la
division internacional, una nueva operacion indalsty la division nuclear.
Tomas sabia poco de cada una de ellas y se prbgusitau atractivo estaba en
gue “el césped es siempre mas verde” o si caddeieias ofrecia a su modo el
mismo tipo de reto que la Division de productos #ecos de la Cassell. El
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grupo internacional necesitaba claramente transtae
tecnoldgicas, no solo entre las plantas de los BE.&Ino |
también entre las operaciones en el Extranjeroalsonatural.ps
La operacion industrial era toda nueva, llenaédaitas y def™

MBA y con el contenido de establecer un grupo désidines ==

basadas en productos industriales solidos y cormganas muy altos. Y la
division nuclear, bien, eran todos técnicos quabest incluso enredados con las
ciencias de la conducta como enfoque para el dideia organizacion y para la
direccién. En sus visitas al lugar Tomas habiadwian ambiente diferente -
apertura, ya no estaban a la defensiva, habia sitspo para afrontar los
problemas. La division tenia todo un ejército detgdrillante; encontraria alli
suficiente visibilidad ?

Esta alternativa de quedarse en la UTT, pero ea division le
entusiasmaba. Parecia ser el modo de conseguieja de todas las posibles
soluciones, pero sabia muy poco sobre los puegpsrdbles y no habia modo
de hacer una investigacion discreta.

Finalmente, reconocia un problema sobre el qugueoia pensar: ¢ cuales
eran sus obligaciones hacia su esposa y haciaijegseh esta situacion? Era
una cuestion dificil. La idea de hacer las maletasn un dia de preaviso - y
trasladarse les encantaria pero las exigenciagm@d que imponia cualquier
trabajo nuevo reduciria el tiempo que podria deldisaBilly tenia ahora doce
afios y estaba en el séptimo grado. Si un muchaetesitaba alguna vez a un
padre cerca era a partir de esta edad. ¢ CoOmoaalteste problema?.

Durante la ultima semana del PDD el HBS, Tomasahabtado pensado
sobre las tres alternativas de carrera que sesemptaba. Le habia estado dando
vuelta a la decision durante mucho tiempo y la dabiaminado con varios
amigos incluyendo a Gregory Locke. , un inglés goien compartia una “suite”
en la HBS.

Una noche, Tomas y Gregory , después de habedagnatos y ya
sentados en el saldén surgié nuevamente la conwamsaobre el dilema del
primero.

Tomas : “Hace un afilo me di cuenta que estaba igdora mi familia y lo
chocante es que no era consciente de ellos. EntleaeUTT en 1976; me
sumergi en el trabajtrabajaba hasta 18 horaddiarias y lo disfrutaba mucha
Cada vez que se me planteaba como un interrogantespuesta erdto estoy
haciendo por mi familia’John Bowles, un psicélogo de mi equipo, me estuvo
pinchando en la sesion semanal que teniamdanalmente, un dia recapacité
que no lo estaba haciendo por mi familia. Lo haoiami... porque me gustaba.
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Esta toma de conciencia provocO una cadena | de
acontecimientos. Era la primera vez que me senjabae |
preguntaba a mi mismo por qué hacia lo que esial
haciendo...Ha sido una tarea dificil ver a mi faamila mi [~
carrera y a mi trabajo en perspectiva. Tengo tijes,pero me ===
he dado cuenta de que no conozco a mi hijo mayor”.

Gregory: “Ha debido ser un choque para ti”.

Tomas: “Ciertamente. Mi padre rematé el asuntowwonomentario que me hizo
un dia en que lo visitaba. Los chicos estabaneradd alrededor de la casa con
los hijos de mi hermana. Era un manicomio! Y midrpa estaban llegando a la
edad en que les cuesta soportar esto. De modaonuece a gritarle a Billy y lo
hacia sin darme cuenta de que estaba delante ¢eisies. Cuando todo paso,
mi padre me dijo, “¢Sabes qué edad tiene Billy?ia eliez u once afnos. Mi
padre me dijo: “¢ Te das cuenta de que lo has tehicente la mitad del tiempo
gue lo vas a tener?”. Mi padre es una gran perddmaca he conocido a nadie
como él...ningun hombre se le iguala. Fue como artillazo. Asi empez6 mi
preocupacion por mis hijos. No lo conocia y nodlianerlo conmigo por mucho
tiempo. Es un buen chico. Ahora paso mas tiemmerwandolo ... ama la
vida ... vive cada dia plenamente ... y yo no Itiéeho: no se como acercarme a
un chico asi. Somos mundos diferentes. No se celacionarme con él”

Gregory: “¢, Qué has hecho para establecer unggient

Tomas: “Bueno, creo que tengo que probar cosasleuwmsten, a fin de

encontrar un terreno comun. Tengo que intentagerynonrado conmigo mismo.
Si lo intento y no puedo hacerlo, entonces lo adimit no me esforzaré; los
chicos se dan cuenta de lo que es artificial. Elariga indicado un nimero de
veces... cuando ha sido forzado. Y entonces heagenstengo que conseguir
que pruebe cosas que me interesen”. He leido muoba, clase de libros,

buscando un terreno comun. He de encontrar el ndeddecir si, en vez de
contestar automaticamente que no siempre que lgdela mi’

“Mi hijo me ha dicho que lo atemorizo... que mesgam@o como un tipo de
persona abrumador, y esto no es sorprendente.nddigie me ve asi en casa ...
Puedo recordar media docenas de veces, cuandeagrafo - a las tres o cuatro
de la madrugada - cuando me encontraba trabajandoaepropuesta y se habia
levantado de la cama e iba tambaleandose al cdertoafio y alli estaba su
padre trabajando . Es sorprendente descubrir lgamgue tu hijo tiene de ti... y
yo era un sujeto formidable e inabordable”.
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“Formidable es un calificativo que bastante genéeaplica en
la UTT. Por ejemplo, cuando me ascendieron a dredée
departamento. Elegi a mi sucesor - un sujeto @lmajmba par
mi - para que se hiciera cargo de mi seccion -.téémico [
fenomenalmente bueno, con una personalidad compete ===

diferente de la mia. Es introvertido y adiviné gog extrovertido Yo queria con
tal intensidad que me sucediera que no me dabdacdeno que estaba haciendo
con él y me sorprende que aun continde. Teniamosomes semanales en las
que los jefes de seccion y yo pasdbamos revistajad habia pasado y a lo que
ibamos a hacer y sin darme cuenta lo estaba cemda en cabeza de turco.
Luego, en una reunidon que tenia por separado corderos jefes de seccion
para estudiar un problema dificil en el que no aabamos, este sujeto exploto y
me dijo, “Maldita sea, usted no va a hacer conmigo lo qui& désciendo con
Ralph Glass”,que era el sujeto que habia elegido. Entonceg] agmbre salié
volando del despacho. Dios mio! Fue algo imprevisf@ué estaba haciéndole a
Ralph Glass? De modo que un par de dias despuésavbluscarle y le dije,
“¢De qué habla usted?” Con la discusion que sigweddi cuenta de que no
estaba siendo justo con Glass ni conmigo mismoeyrguestaba haciendo un
buen trabajo en la conduccién de mi gente. Estaale absorbente y si un
subordinado titubeaba ya mismo hacia su trabaje &sun ejemplo...y aquel
sujeto se fue”.

“Cosas como ésta me hicieron ver que yo no salida sabre lo que es una
empresa. Empecé a darme cuenta de que estabaastnte interesado en mi
mismo. Pensaba que me preocupaba por la genteaipagabha conmigo, pero no
lo hacia...no me interesaba por sus metas. Heatadtr ingenieros y los he
usado como técnicos. La mayor parte de lo que eldwsibian yo lo he re-
elaborado sin preocuparme por sus sentimientode®Nayudé a reformular las
cosas. Simplemente las volvia a escribir. Yo era persona dominante.
Abrumaba a la gente que trabajaba conmigo. Y legaermucho -mucha lealtad
al trabajo y a lo que estaba intentando hacerer8atdificultades con alguien,
cortaba con él. Evitaba su trato. Dejaba de separsona para mi. Por supuesto,
no podia hacer esto con mi jefe. Al Bosch, queaabcedido a Bob Jackson al
frente del laboratorio. De modo que me cocia derteies o cuatro dias hasta que
tenia que entrar en contacto con él”.

“Finalmente, me dieron mas responsabilidades y eénpadarme cuenta de que,
por muy impulsivo que fuera, no podia hacerlo tdde.vi forzado a probar de
delegar a algunos de mis hombres una responsabigdd. Y me di cuenta de
gue era dificil de hacer”.

“Respondieron por encima de mi habilidad... y rfe.jél, no fue de ayuda. No
era mejor que yo en la conduccion de hombres. Me pdeer y me di cuenta de
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gue necesitaba formacion en lo relacionado con| el
gerenciamiento de una empresa de servicios polgaspecto|
técnico ya no me ilusionaba. De modo que decidé ide la
UTT y volver a la escuela por mi cuenta. Hablé moesposa y[
sorprendentemente, estaba encantada, tremendaateiiaa... =
Yo lo sentia asi. Le escapaba a los problemas..pashes trabajando sin

dormir...dificultad en que se hicieran las cosgs.tenia un jefe... que es bueno,
pero...totalmente incapaz de ayudarme en mi sdna@us objetivos son tan

diferentes que no comprende los mios. Tiene quifios mas que yo y es el jefe
del departamento de I&D y ha logrado su ambiciéo Es todo lo que quiere

ser: jefe de I&D. Cuando vino la ruptura, reacciatiGiendo que queria su

puesto y, como no podia conseguirlo, renunciatsirAandome. Hasta la fecha
no lo he entendido”.

“Sin embargo, la reaccion de mi esposa dejé ennaiimpresion duradera y me
convencio de que estaba tratando a mi familia denodo negativo. Me di
cuenta de hasta qué punto me estaba apoyandoaerEasllel pasado habia
intentado intervenir un par de veces. Tiendo areagae con mis problemas y a
dejarme roer por ellos. No examinaria los probletéesicos de la UTT con mi
esposa, aunque he tratado otras cuestiones conroglé@as que me concernian.
Sabe escuchar. Tal vez pensaba que los probleorasag eran tan especificos
que consideraba que no podia exponérselos. Cuanigmido problemas con mi
jefe inmediato, Al Bosch, ella me ha visto salir ldecama a las 2:00 de la
madrugada rondando mi cabeza. Ella me ha dichar gjte no te vas?”’. Pero
esa no era la solucién para mi. Ha habido momentgsdificiles. Se me han
hechos nudos en el estdmago. He vuelto a casa heobso y no he estado con
los chicos...y no me he dado cuenta. Me he casadonc trabajo. Suena como
en los libros de texto. Pero no te das cuenta cupasa”.

Gregory: “Pero no te marchaste de la UTT, ¢noi€¥'as

Tomas: “No. Necesitaba dos cartas de recomendacpara la HBS y una tenia
que ser de la UTT. Cuando fui a ver a Bob Jackgae, era ahora director
adjunto de Investigacion, Desarrollo e Ingenidifealmente se dio cuenta de la
gravedad del problema, aunque le habia estadonruabliel mismo durante un
ano”.

“Bob comprendié que no era un simple caso de nesnw de los 35 afios. De
modo que cuando tuvo lugar la ruptura con I&D yeyploté con mi jefe, Bob
me dijo que pasara a Planificacion y que fuera @ragrama mas corto que el
MBA de dos afos, porque mucho de éste seria supepthra mi dada mi
experiencia. Empecé trabajando para un jefe, elrecr adjunto de
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Planificacién, que tenia una perspectiva mucho amaglia y
era mucho mas consciente de los problemas queltiegente |
como yo. Habia seguido un PAD (Programa de Altad2ion)
hacia diez afios y estaba metido en cosas de pyiagichabial™ =
sido el primero en incorporar psicélogos en la UTOmo supe=ss
mas tarde, él veia que un cierto nimero de gentestdeorganizacion estaba
cometiendo un suicidio con su carrera. Cuando atintn John Bowles le dio
una dio una lista de esta gente y mi nombre estaledia!”

“El trabajo en Planificacibn me dejé mucho tiemmrgpensar. Y una de las
conclusiones a las que arribé fue que el desafiel @ampo técnico era muy
limitado. Resolver un problema, cualesquiera fugseélificultad técnica, ya no
me resultaba interesante”.

“De modo que estoy buscando el equilibrio entre ti@ajo y familia.
Muchacho, no es facil. Quiero evitar el efecto peead. No puedo soportar un
trabajo donde no experimente el reto y el sentimi¢a de logro.No puedo ser
un hombre de ocho horas. Nunca he sido capaz olepsalla puerta y dejar
trabajo detras, ya fuera en la escuela o en la&J&i cualquier otro sitio”.

“He intentado valorar el peso del dinero en estodifero es importante. No
puedo recordar ningln momento que no me intereBagante la recesion, era
un nifio de 4 o 5 afios, mi padre tenia un almacélpsypuertas mas alla estaba
la gente que hacia cola para retirar los bolsdassgolas de la Beneficencia.
Recuerdo a mi madre diciend®ira qué terrible” o “vergonzoso”..; estar en
una cola tenia una connotacion deafd’ asociada con esa situacion, aunque
nunca lo vivi. Algunos de mis parientes y de misimes estuvieron en ellas y
era una tremenda verglenza. No puedo recodar awiesresado en el dinero.
Mi sueldo de los ultimos afios cubre ampliamente meisesidades pero no he
dejado de estar interesado en el dinero y en gadar No estoy seguro de mi
valoracion de este factor. Probablemente estaioelzdo con mi deseo de ser
elogiado”.

“Tu sabes, mi padre tiene un almacén con poco .éxiiqouso para ganarse la
vida. Los supermercados que surgieron después Seglanda Guerra Mundial
acabaron con los almacenes de la esquina. Lo i yema un chico. Pero él no,
no le importaba. Es un hombre fenomenalmente adty se formé en su
antiguo pais; cuando mis progenitores desembarcammies de la Segunda
Guerra Mundial mi padre lo hizo como maestro deugsc Hablaba cuatro
idiomas. Desafortunadamente aqui no existian piolsides de que hicieran uso
de su formacién pero esto no le hizo cambiar”.
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“Teniamos libros y periédicos -al menos de cuatromas- por
toda la casa. Leia las cuatro clases de periédMoaca se|
entero de lo que era el futbol, el “baseball” o*Bey Scouts”. j=
Leia y disfrutaba discutiendo sobre la economiaolyres la [~
filosofia con gente que compartia su interés. Biodia a mj ===
madre. Ella no podia entender que tuviéramos limase las condiciones
econdmicas de Sudamérica. Hablar con mi padre gsstimulante. Como otra
mucha gente ..., siempre recurro a el por un cons@jque -siempre- llega al
corazon del problema en un instante. Por ejeniplguie me dijo sobre mi hijo.
Es muy realista en esto y continua siéndolo”.

Gregory: “Tuvieron que tomar una decision parecuando te incorporaste a la
UTT, ¢no es asi? ¢ Como la tomaste?”.

Tomas: “No creo que nunca tuviera la intencionetgus una carrera académica
en la California University. Me gustaba por la tgen realmente senti que me
hundia cuando entré en la UTT porque eché de managuella gente tan
interesante. Pero la investigacion bésica no &rma mi. Estaba conociendo a la
gente con la que iba a competir. Terminé asoci@edmn unos cuantos sujetos
gue me parecian geniales, y eso es un error. Desleudés dos afios con mi tesis
se esfumo el interés por hacer investigacion basica

“Disfruté de los dos afios que pasé en la facuktadefiando y lo demas- pero
dudo que alguna vez haya tenido un verdadero akseeguir esa carrera. Creo
gue el jefe del departamento lo sabia. Incluso gtephablamos de esto. No sé.
De todos modos, llegbé el momento y la situacioneselvié por si sola y llego
para mi el momento de irme y vi claramente lo dpaea hacerPrimero-no iba

a meterme en investigacion basica. Queria entrarnelaboratorio industrial,
donde los resultados eran claramente medibles.THaduieria algo hecho: algo
claro en la cabeza y donde la tarea estuvieseidifooncretamente y que uno
pudiera identificarse con lo que habia hecho oehdbjado de hacer. Tareas o
corto plazo. Se puede estar haciendo una invegligéd@sica indefinidamente.
Nunca terminas”.

“La otra cosaque queria era un sitio en que pudiera ser visitdmde mi
producto moveria el sistema. Cuando hablé confeelde mi departamento, me
dijo: “Dime doénde quieres ser entrevistado y te lo oigah Estaba en una
posicion que le permitia hacerlo. Sugirié6 Du P& y otras por el estilo. Le
respondi, “No”. Esto le molestd. Era consultor etlos, pero yo no queria ir a
uno de esos lugares importantes, donde no seitidewsmis esfuerzos tampoco
lo serian. Tenia que ser visto, no queria perderaemodo que hice algunos
contactos. Finalmente sugeri Bunch (después absogmor la UTT) y el
nombre de Bob Jackson, lo reconoci inmediatam&etacababa de incorporar a
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la Bunch y habia empezado a montar un laboratBatié ante
la oportunidad de hablar con Bob. La puse en I loe |
entrevistas, pero era la primera y me decidi aitinm. Todo
encajaba, podia intervenir en levantar una orgaeidiza Pero™
Bob Jackson era el factor clave. Habia obtenidgrado de ===

doctor de la California University quince afios anfele yo. Era un sujeto del
cual podia aprender, con una integridad indiscutRta integridad quiero
decir no solamente que no mentia sino que tampocomia trampas. Bob no
es capaz de hacer dafo a nadie. No usa a la geiiega limpio y se asegura
gue se le reconozcan los méritos por sus aportaces”.

“He aprendido mucho observando a Bob. Es una parsany reservada, sin
emocion alguna; al menos nunca lo demuestra. Debidodiferencia de edad,
nunca tuvimos trato social, pero lo eché de menasdo dejo el laboratorio
para convertirse en un director adjunto. Intentéaime durante algin tiempo.
Olvidé que yo era como soy”

“He pensado mucho en el parecido entre Bob y ahiggdDespués de hablar con
Bob, pensé en cancelar las demas entrevistas,noeto hice. Hablé con mi
padre y -al menos- con otras tres personas queé pemespodrian escuchar lo que
yo tenia que decir y los giros mentales que estdizanendo , el jefe del
departamento y otros dos profesores -muy buenogoamiquienes también
estuvieron en el banquete de mi boda. Se que ikgrigticarse emocionalmente
con las cosas y necesitaba el “feedbagkie pudiera darme. ¢ Existian grietas?
¢,Contradicciones? Creo que todos coincidieron eanslisis y dijeron’Esta
muy claro. Debes ir a trabajar alli"Y asi lo hice. Aposté por Jackson”.

Gregory: “¢,Qué penso tu gente sobre la carreraetpgste y sobre dejar la
California University e irte a la UTT?”

Tomas: “Lo divertido es que yo no queria ir al gadeuniversitario. No recuerdo
exactamente por que lo hice. Mi padre tenia un @magpensg “Hombre,
podiamos ganar mucho dinero. Compra la esquinaah&vun supermercado”.
Creo gque no apreciaba la falta de interés de miepadr el negocio de la
alimentacion. Adivino que se encogié de hombrosdemtro con lo que yo le
decia. Empez6 cuando estaba en undécimo graded @istemas sutiles y otros
no tanto para convencerme de que la vida seriarreejecibia una educacion
superior. Los domingos por la tarde mi padre ifata médicos y a ingenieros,
e inevitablemente me involucraba charlando corseffuando me gradué como
bachiller ain no habia solicitado la admision emgan sitio. Entonces me

2 Una opinién sincera para los intereses de Tomas.
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aumento su presion. Finalmente, llegué a un tratona padre.
Iria a la California University y tomaria el exams admision|
y si no lo aprobaba terminaria su campafa. Creo epies
imposible para mi tomar un examen sin pretendearsac 100 [
de puntaje. Fui y me asuste. Alli estaban todoselbu ==

veteranos. Pero al cabo de una semana recibi uifecawon. “Esta usted
admitido”. Mi padre me mird atentamente. Me conocia sufierente bien
como para saber que si me llevaba hasta ese extremm padre no podia
permitirselo pero me mantuvo durante los dos pomafios y después me las
arregle para ayudar”.

“De modo que tanto mi madre como mi padre estatanfelices con que
fuera al Colegio. Y cuando me quedé ensefiando pagidimar a mi padre - que
Nno muestra sus emociones - encantado. Mi madremera obvio, estaba
orgullosa. Le dijo a cuantos pudo que su hijo eodegor. Aunque casi no podia
pronunciar la palabra. Pero de todos modos estatentada. La decision de
irme de la California University y de trabajar em @ambito mas empresario - a
sus ojos - fue un descenso. En su pais no habfumanposicion con mas
prestigio que la de maestro. Entonces ¢ Por quéatsdia un trabajo rutinario y
mundano para vivir? “.

También le doli6 que no me guedase en la zonayEstguro de que hay
sentimientos encontrados sobre este tema pero dne gaie no exterioriza sus
emociones, cuando me he decidido por algo, me ‘tisdu decision”.



