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Trayectoria profesional 2.0

Shocks de trayectoria

En los últimos años se están generando transformaciones sustancia-
les en todos los ámbitos y ello nos empuja a reflexionar sobre aspec-
tos muy profundos de nuestras vidas. Muchos profesionales nos 
estamos replanteando la actividad laboral y el destino de nuestras 
trayectorias. ¿Trabajo de lo que quiero? ¿Me apasiona mi trabajo?
Se	suele	hablar	de	“shocks	profesionales”	o	“shocks de trayecto-

ria”.	Son	esos	momentos	en	nuestras	vidas	en	los	que	ya	sea	por	
causas externas a nosotros (una pandemia; achicamiento, venta 
o fusión de la empresa; cambios políticos profundos, una guerra) 
o cuestiones internas (una enfermedad, un viaje, una decisión 
familiar,	mudanza)	se	“nos	invita”	a	tomar	decisiones	fuertes	y,	
por	ende,	difíciles.	Hay algo en lo que todos los habitantes de la 
Tierra nos equiparamos: el Covid-19 impactó a los 8.000 millones 
de habitantes del mundo.

Con lo cual, en mayor o menor medida todos hemos podido tran-
sitar ese shock y darnos cuenta de tres cosas, tal como afirman los 
profesores Jos Akkermans, Julia Richardson y Maria L. Kraimer1:

1. Hay una conexión muy profunda —en general, fuera de 
nuestro control— entre el contexto y las personas.

2. El mismo impulso puede impactarnos de manera diferente 
según cada persona.

1. Jos Akkermans, Julia Richardson, Maria L. Kraimer, “The Covid-19 crisis as a career 
shock: Implications for careers and vocational behavior”, Journal of Vocational Behavior, Vo-
lume 119, June 2020. Disponible en <https://www.sciencedirect.com/journal/journal-of-vo-
cational-behavior/vol/119/suppl/C>.
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3. Lo que es un dolor fuerte en el corto plazo puede transfor-
marse en algo positivo en el mediano y largo plazo.

Como lo observamos en numerosos ejemplos, la pandemia fue 
una de las mejores noticias para muchos profesionales, que han 
dado un giro de casi 180 grados y hoy están desplegando todo ese 
potencial que se encontraba en estado de latencia.

A mediana edad

Los psicólogos israelíes Carlo Strenger y Arie Ruttenberg2 plantean 
la necesidad de un cambio existencial cuando se llega a la mediana 
edad, basado en sus propias experiencias. 

Según detallan, la mediana edad se manifiesta alrededor de los 
53 años —más/menos 10 años—, aunque puede variar en cada caso 
(especialmente en los tiempos que corren, para algunos ese período 
tiene lugar a los 30+ y, para otros, a los 65+).

Hay dos características clave: la primera, ya tenemos transita-
dos varios años de trayectoria profesional; la segunda, todavía nos 
quedan muchos años por recorrer.

La mediana edad, entonces, se convierte en una oportunidad para 
relanzar la vida y renovarse partiendo de la determinación y sirvién-
dose de un método. La pregunta que muchas personas se hacen es: 
“Ya transité todos estos años trabajando de tal cosa, en tal lugar, de 
esta forma. ¿Quiero que mis próximos x años sean iguales?”.

Explorando caminos

Es muy inspirador, en ese sentido, el planteo de Herminia Ibarra3, 
quien se desempeña como profesora del London Business School y 
siempre es un faro que nos ilumina en esta dirección.

2. Carlo Strenger y Arie Ruttenberg, “The Existential Necessity of Midlife Change”, Harvard 
Business Review, febrero 2008. Disponible en <https://hbr.org/2008/02/the-existential-ne-
cessity-of-midlife-change>.
3. Herminia Ibarra, Working Identity: Unconventional Strategies for Reinventing Your Career, 
Harvard Business School Publishing, 2003.
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Ibarra puntualiza que hay ciertos acontecimientos inesperados 
que de repente nos llevan a preguntas que no solemos hacernos. 
Son esos grandes interrogantes que vale la pena hacerse, como los 
referidos a nuestras trayectorias profesionales.

El factor miedo y la aversión al riesgo son fundamentales. Si nos 
sentimos amenazados, actuamos de manera más conservadora, 
que tal vez sea el comportamiento menos recomendable cuando de 
cambios se trata.

Algunas de sus recomendaciones son:

⚫	 Enfrentar	con	positividad	el	período	“liminal”.	
 Ese momento en el que el pasado aún no se fue y el futuro 

todavía no llegó puede resultar angustiante para algunos 
y fascinante para otros. Es un momento único e irrepeti-
ble. Esa incomodidad es la que nos pondrá en movimiento 
y nos impulsará al siguiente nivel. 

⚫	 Pensar	de	manera	divergente.	
 No restringirnos a una sola versión de nosotros mismos, 

tratar de abordar el dilema por avenidas diferentes. Es un 
camino con idas y vueltas, con trayectos que estamos dise-
ñando. Imaginarnos escenarios diferentes a los tradicio-
nales para encontrar soluciones novedosas.

⚫	 Trabajar	las	conexiones	“dormidas”.	
 La propia Herminia Ibarra4 distingue tres tipos de cone-

xiones: 1) los que saben mucho de nosotros: nuestros 
conocidos; 2) los que nos conocen poco o vemos con poca 
frecuencia; 3) los “lazos dormidos”: los que estuvieron 
cerca de nosotros oportunamente, pero hace tiempo que 
no vemos.

A diferencia de lo que se recomienda en general, ella sugiere tra-
bajar fundamentalmente con los lazos dormidos, que pueden ser 
una fuente inagotable de oportunidades. 

4. Herminia Ibarra, “Reinventing Your Career in the Time of Coronavirus”, Harvard Bu-
siness Review, abril 2020. Disponible en <https://hbr.org/2020/04/reinventing-your-ca-
reer-in-the-time-of-coronavirus>.



31

Ibarra puntualiza que hay ciertos acontecimientos inesperados 
que de repente nos llevan a preguntas que no solemos hacernos. 
Son esos grandes interrogantes que vale la pena hacerse, como los 
referidos a nuestras trayectorias profesionales.

El factor miedo y la aversión al riesgo son fundamentales. Si nos 
sentimos amenazados, actuamos de manera más conservadora, 
que tal vez sea el comportamiento menos recomendable cuando de 
cambios se trata.

Algunas de sus recomendaciones son:

⚫	 Enfrentar	con	positividad	el	período	“liminal”.	
 Ese momento en el que el pasado aún no se fue y el futuro 

todavía no llegó puede resultar angustiante para algunos 
y fascinante para otros. Es un momento único e irrepeti-
ble. Esa incomodidad es la que nos pondrá en movimiento 
y nos impulsará al siguiente nivel. 

⚫	 Pensar	de	manera	divergente.	
 No restringirnos a una sola versión de nosotros mismos, 

tratar de abordar el dilema por avenidas diferentes. Es un 
camino con idas y vueltas, con trayectos que estamos dise-
ñando. Imaginarnos escenarios diferentes a los tradicio-
nales para encontrar soluciones novedosas.

⚫	 Trabajar	las	conexiones	“dormidas”.	
 La propia Herminia Ibarra4 distingue tres tipos de cone-

xiones: 1) los que saben mucho de nosotros: nuestros 
conocidos; 2) los que nos conocen poco o vemos con poca 
frecuencia; 3) los “lazos dormidos”: los que estuvieron 
cerca de nosotros oportunamente, pero hace tiempo que 
no vemos.

A diferencia de lo que se recomienda en general, ella sugiere tra-
bajar fundamentalmente con los lazos dormidos, que pueden ser 
una fuente inagotable de oportunidades. 

4. Herminia Ibarra, “Reinventing Your Career in the Time of Coronavirus”, Harvard Bu-
siness Review, abril 2020. Disponible en <https://hbr.org/2020/04/reinventing-your-ca-
reer-in-the-time-of-coronavirus>.

32

⚫	 Generar	iniciativas	diversas.	
 Para reinventarse, es clave ir probándose en diferentes 

contextos y modelos de trabajo. Ello nos permite descu-
brir nuevos horizontes, ir chequeando dónde nos sentimos 
más cómodos, qué áreas nos permitirían desplegar todo 
nuestro potencial. Para llegar a la mejor solución, avanzar 
a partir de aproximaciones sucesivas.

⚫	 Expresarlo.	
 Compartirlo con otros, no quedarnos solo en la introspec-

ción. Desde ya, el proceso de metabolización personal es 
importante, pero si lo acotamos a ello perdemos las pers-
pectivas de otros, que nos permitirán enriquecernos y for-
talecernos. La diversidad de enfoques y perspectivas nos 
abrirá ventanas no pensadas y generará soluciones no 
visualizadas con anterioridad.

Preguntas para reflexionar

Para comenzar, podemos hacernos algunas preguntas para 
reflexionar. ¿Trabajo de lo que me apasiona? ¿Qué es lo que me 
motiva a trabajar? ¿Estoy feliz con mi trayectoria? ¿Dónde qui-
siera verme en x años? ¿Qué estoy haciendo para que eso se con-
vierta en realidad? ¿Estoy preparándome para la próxima etapa? 
Es un trabajo interior que nos permitirá empezar a recorrer ese 
camino de conectarnos con nuestro más genuino propósito. Casi 
nunca las respuestas son fáciles, pero son apasionantes. 

Tomar este tipo de decisiones implica asumir riesgos y, si lo 
hacemos de manera concienzuda e inteligente, es posible que nos 
guíe a un destino mucho más enriquecedor. 

La mejor noticia, en ese sentido, es que depende en gran medida 
de nosotros. El momento es ahora; somos los actores protagónicos 
de nuestra vida. Porque, si no es ahora, ¿cuándo?
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Arthur Andersen: el tren que pasó solo una vez 

“Hola, Alejandro, soy Santiago y te digo lo siguiente: primero, quiero 
que vengas a trabajar conmigo. Segundo, vas a trabajar gratis. Ter-
cero, vas a venir a aprender. Cuarto, vas a trabajar en temas vincula-
dos a Recursos Humanos”.

A mis 21 años, recibir un llamado telefónico de mi admirado pro-
fesor Santiago Lazzati, con quien había cursado la materia Estados 
Contables (en la Facultad de Ciencias Económicas de la Universidad 
de Buenos Aires), fue algo así como ser tocado por la varita mágica. 
Esa conversación fue mi puerta de ingreso a Arthur Andersen y a una 
de las etapas más enriquecedoras de mi trayectoria. 

Gracias a la generosidad de este gran ser humano, aprendí que, 
muchas veces, las oportunidades se nos presentan de manera casual. 
La historia de cómo entré a Arthur Andersen es una prueba de que, en 
un abrir y cerrar de ojos, la vida (nos) puede cambiar.

* * *

Lo tengo fijado en mi memoria, como si fuera un sueño recu-
rrente. Es el año 1987. Me estoy tomando el colectivo 109 en Ace-
vedo y Corrientes, a la vuelta de mi casa, en el barrio de Villa Crespo 
de la ciudad de Buenos Aires. Durante el recorrido veo cómo el cho-
fer ordena obsesivamente los billetes mientras conduce.

Siempre fui de levantarme temprano y a la misma hora. Mien-
tras el colectivo avanza por las calles dormidas, ya estoy haciendo 
un mapa mental de cómo será mi jornada.

Todavía no son las 7 de la mañana, es pleno invierno y hace un 
frío que cala los huesos.

Llego a la facultad con mi mochila al hombro. Llevo un par de 
libros, mi agenda y un cuaderno con espirales que cada inicio de 
cuatrimestre le compro al mismo vendedor en la entrada de ese edi-
ficio. Ingreso siempre por la misma puerta del medio, sobre la calle 
Córdoba; no me importa si tengo clases en la otra sección del edi-
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ficio, sobre la calle Uriburu. Es una de las pocas cábalas que con-
servo hasta hoy, desde hace casi cuarenta años: entrar siempre a la 
facultad por la puerta del medio, llueva o truene. Ese día de 1987, 
como tantos otros, subo al primer piso, en donde me espera un aula 
con ciento cincuenta personas. Estoy cursando el cuarto año de la 
carrera de Contador Público. A las siete en punto se cierra la puerta 
y el que no llega puntual se queda afuera. No hay segunda oportuni-
dad, y a esa altura todos lo sabemos. El profesor, Santiago Lazzati, 
llama la atención porque no viste traje, como los demás docentes 
de la facultad, sino que usa chomba Lacoste y camperita azul con 
cierre.

Pero, para luego avanzar en la historia y contar cómo Lazzati me 
abrió las puertas de uno de los trabajos más apasionantes de mi 
vida, tengo que explicar cómo eran mis días antes de ingresar a la 
facultad.

Del Vieytes, en piloto automático 

Elegí la carrera sin pensarlo demasiado. Era lo que había estudiado 
mi papá. Yo también (como él) había terminado el secundario en la 
Escuela Superior de Comercio Nº 3 Hipólito Vieytes. Casi en piloto 
automático, comencé a estudiar Ciencias Económicas en la Uni-
versidad de Buenos Aires. No tenía demasiado claro cuál sería mi 
especialidad.

La carrera me resultaba atractiva, bastante accesible al venir 
de un colegio comercial, lo cual representaba una ventaja. No era 
un apasionado de la facultad pero fui transitando cada una de las 
materias con una buena dosis de compromiso, mucha disciplina y 
muy buenas calificaciones. Tenía un grupo de amigos espectacular 
y recuerdo que ninguno de nosotros se planteaba en qué rama de la 
carrera se iba a especializar. De algún modo, estaba siguiendo una 
tradición y me dejaba llevar por la corriente hasta que apareciera la 
oportunidad de enfocarme en un área específica.

Una de mis mayores prioridades era recibirme lo más rápido 
posible, en cuatro años y medio, el tiempo —difícil, pero lograble— 
que me había propuesto, cursando también materias en programas 
de verano y rindiendo otras libres.
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En mi casa no teníamos una posición económica holgada y yo me 
las arreglaba con distintos trabajos freelance en los que me iba bas-
tante bien, y con los que lograba un nivel de ingreso interesante en 
función de mi edad, del tiempo y la energía que les dedicaba.

“Perdón, ¿cuántas horas de trabajo son?”

Lo primero que me sorprendió de Lazzati era que respetaba a raja-
tabla el horario de comienzo y finalización de clases: lunes, miérco-
les y jueves de siete a nueve de la mañana. Ni un minuto más, ni uno 
menos. Lo que en un principio percibí como un exceso de rigurosi-
dad, me pareció también una enseñanza para la vida, que tiene que 
ver con el respeto por los tiempos del otro y por los propios.

El contenido de la materia era desafiante, pero lo que más me 
identificaba era el estilo del profesor. Lograba que las clases fue-
sen motivadoras, con muy buenos ejemplos aplicados a la vida 
cotidiana. Era un curso modelo para mí y sentía que no paraba de 
aprender.

Había terminado su materia, Estados Contables, con muy bue-
nas notas en todos los exámenes. Lo que no había sabido previa-
mente, era que los diez mejores promedios —sobre unos ciento 
cincuenta alumnos— tenían la posibilidad de acceder al proceso de 
selección de jóvenes profesionales de Arthur Andersen. Y, mejor 
aún, que yo había quedado entre los diez.

Cuando terminó el cuatrimestre recibí un llamado inusual al 
teléfono de línea de casa: una voz me convocaba al proceso de selec-
ción de Arthur Andersen. A mis 21 años, accedí con mucho gusto a 
participar, motivado por el hecho de que se trataba de la firma de 
auditoría y consultoría en negocios más importante del mundo. No 
sabía si quería empezar a trabajar con ellos, pero me interesaba 
mucho descubrir cómo era un proceso de selección en una empresa 
de tanto renombre. Además, me importaba saber cómo me podría 
desempeñar en ese proceso y en ese contexto.

Participé de varias entrevistas y realicé distintas pruebas. Luego 
de atravesar esas instancias, el llamado a casa me dejó helado. Una 
mujer de la empresa, que se identificó como María Inés Molinelli 
(una profesional espectacular, que lamentablemente falleció muy 
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joven), me dijo con calidez: “Te felicitamos, entraste a trabajar en 
Arthur Andersen”.

Mi respuesta no fue la que ella esperaba, sino que ahí mismo 
planté un racimo de dudas: “¿Cuántas horas de trabajo son?”. María 
Inés me respondió que eran ocho. “¿Y cuánto pagan?”. Me dijo el 
número, que no estaba mal para empezar, pero me desilusionó (yo 
ganaba más dinero con mis freelos en menos horas de las que me 
estaban proponiendo). “No, por ese dinero y esa cantidad de horas 
diarias, yo no trabajo”.

Una actitud irresponsable

Si lo veo hoy, como profesional de Recursos Humanos, pienso que 
esa respuesta de un joven estudiante a una oferta de trabajo de la 
firma de consultoría más importante del mundo fue absolutamente 
irresponsable, casi una falta de respeto. Había dicho “no” y la nega-
tiva me llevaba directo a un callejón sin salida.

Pero María Inés no se quedó con mi respuesta. A la semana 
siguiente me volvió a llamar para insistir: “Alejandro, mirá, revi-
samos en profundidad tu perfil y nos gustó muchísimo cómo 
transitaste todo el proceso de selección. Tenemos ganas de que 
trabajes con nosotros. En lugar del puesto que te habíamos ofre-
cido antes, en Auditoría, te vamos a ofrecer uno en la división de 
Consultoría”.

Me vuelvo a ver con el teléfono en la mano (esos grandes apa-
ratos de Entel, la empresa telefónica del Estado que había en los 
ochenta), en el comedor de casa, diciendo otra vez lo mismo. “Ah, 
qué bien, ¿cuántas horas son? ¿Cuánto pagan?”. La respuesta de 
María Inés fue concisa: “Son ocho horas largas y pagamos un poco 
más que la oferta anterior”.

Yo estaba anclado en mi postura, que todavía me avergüenza. 
“No, yo por ese dinero y esa cantidad de horas no trabajo”, sostuve. 
Agradecí, colgué el teléfono y volví a mis freelos, relativamente con-
fiado en que había hecho lo correcto. Como un caballo de paseo, las 
orejeras no me dejaban ver a mi alrededor.
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Cuando el Maestro llama a tu puerta

Pasó otra semana y entonces llegó el llamado telefónico del Maes-
tro (así le sigo diciendo hasta hoy, a sus radiantes 86 años). Para 
mí era como si me estuviera llamando un ídolo, porque le tenía un 
respeto enorme y jamás podía haber imaginado que él me iba a con-
tactar en forma directa. Sus palabras no admitían un “no” como res-
puesta y me sacaban a rastras del callejón sin salida: “Quiero que 
vengas a trabajar conmigo; vas a trabajar gratis; vas a venir a apren-
der; vas a trabajar en temas vinculados con Recursos Humanos”.

Tengo que ser sincero: yo ni siquiera sabía a qué se refería con 
aquello de “Recursos Humanos”. No tenía esa categoría en mi 
cabeza y no entendía que una parte de la organización pudiera 
dedicar tiempo y recursos al manejo de las personas. Nunca me lo 
habían explicado ni tampoco había trabajado con empresas gran-
des. Menos aún podía intuir que ese tema iba a ser el norte de mi 
trayectoria profesional durante las décadas siguientes.

Estaba desconcertado. Visualizaba mi futuro en función de lo 
que había estudiado, con algo de auditoría, de impuestos, de áreas 
contables. ¿Recursos Humanos? Era un casillero misterioso para 
mí. Además, no podía trabajar gratis. Mi familia no tenía los recur-
sos económicos como para darnos ese lujo.

Una respuesta en cuatro pasos

A diferencia de los llamados de María Inés, esta oportunidad me 
convocaba desde lugares difíciles de explicar, y una potente voz 
interna me decía que no podía dejarla pasar. Mi respuesta fue en 
cuatro pasos: “primero, me encantaría trabajar con usted (toda-
vía no lo tuteaba); segundo, quiero aprender; tercero, no tengo idea 
de qué es ‘Recursos Humanos’; cuarto, si bien necesito el dinero, 
vamos a empezar también con algo freelance, porque necesito sos-
tener parte de mis otros ingresos”.

Fue un instante mágico, porque esa conversación cambió mi vida 
profesional para siempre. Lo que empezó siendo “un trabajo para 
aprender”, en formato freelance y prácticamente ad honorem, que 
consumía el 20 o 25 por ciento de mi tiempo, terminó siendo muy 
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pronto una actividad que me apasionaba. Una nueva brújula para 
mi vida y a la que destinaba gran parte de mi día. Al poco tiempo, 
empecé a recibir una compensación acorde por mi trabajo.

“Acá venís a escuchar, no venís para hablar. Tomá notas y des-
pués conversamos”, me avisaba Santiago en cada reunión, quien 
tuvo el mérito de detectar en mí el talento y el potencial profesional 
para desempeñarme en temas humanos.

Un tren que pasó (y que tomé)

Me sigue emocionando pensar que mi ingreso a Arthur Ander-
sen, de la mano de mi admirado profesor de la universidad pública, 
fue un tren que pasó una sola vez, al que me subí guiado por una 
extraña intuición y siendo muy joven. Ese momento marcó un antes 
y un después en mi vida profesional. A partir de entonces, mi tra-
bajo en Arthur Andersen fue creciendo en cantidad de demanda. Se 
generó un contrato de beneficio mutuo y pude desarrollar mi trayec-
toria profesional en esa empresa durante ocho largos años.

Aunque nunca acordamos una relación de dependencia, trabajé 
allí con absoluta libertad, con oportunidades de crecer y desarro-
llarme. Seguí siendo freelancer-permanente, porque el trabajo siem-
pre fue constante y único. 

En esos ocho años pude trabajar y viajar con Santiago a muchos 
lugares, en los que descubrí cosas que jamás hubiera imaginado. 
Teníamos casi treinta años de diferencia entre ambos, pero siem-
pre nos sentimos contemporáneos y unidos por la misma pasión: 
las personas en las organizaciones.

* * *

Ese llamado por teléfono del Maestro, hace ya casi cuatro déca-
das, es una prueba de que a veces hay que dejar entrar a las opor-
tunidades, dejarlas venir. Ayer, mientras preparaba una de mis 
conferencias, me vi otra vez sentado en el 109, haciendo el mapa 
mental de la jornada, sin sospechar que nada de lo que había pre-
visto me haría entrar en una etapa tan apasionante de mi vida labo-
ral y profesional.


