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PROLOGO A LA SEGUNDA
EDICION EN CASTELLANO

No fue facil llegar al punto al que hoy nos acerca Peter
Senge. Duranie muchos anos las ideas de aprendizaje orga-
nizacional fueron un ambito complejo. vedado a la curiosi-
dad de las personas de accion. Los trabajos pioneros de Si-
mon., March, Olsen, Argyris o Schon sobre el tema. rara vez
fueron siquiecra traducidos a nuestro idioma. ¢Coémo explicar
entonces el furor que La Quinta Disciplina ha desatado en to-
do el mundo? ;Cdmo explicar esta obra que ha cautivado a
la vez a eruditos y managers?

Es simplemente que la realidad, una vez mads, ha con-
vertido en buena practica lo que hasta ayer eran buenas teo-
rias. No hace mucho tiempo. €l mundo era un lugar mas pre-
decible de lo que es hoy en dia. Todavia se podia aspirar a
que una organizacion fuese competitiva dividiendo horizon-
talmente el trabajo y verticalmente las decisiones. Alcanzaba
con que pensara un Watson. un Sloan o un Edison en la
punia de la piramide. Al resto, se le pagaba para hacer. no
para pensar.

Parece que hubiera pasado un siglo desde entonces.

Ahora, las organizaciones tienden a ser organizaciones
del conocimiento. Cada puesto es ocupado por alguien que
conoce su tarea, que no actua tantoe por delegacion como a
partir de su propio criterio y de su propio conocimiento: el
problema es cémo hacer para que la diversidad no se con-
vierta en anarquia. como lograr la coordinacién de las tareas
en un contexto donde ya nadie sofiaria con fabricar “"coches
de cualquier color. siempre que sea negro” como alguna vez
decidi6. autoritario e inapelable, Henry Ford.

Una organizacién que aspire a sobrevivir en el contexto
actual debe ser capaz de establecer un dialogo con su publi-
co. de modo de interpretar las demandas que recibe y respon-
der a ellas. Pero para dialogar con el mercado, una organiza-
cion debe ser capaz de mantener su propio dialogo interno.

Quienes normalmente estan mas cerca del cliente son
quienes estan mas lejos del poder, ;Cdmo podria dialogar con



el cliente una organizacion que no dialoga con sus propios em-
pleados? ;Cémo podria responder a las demandas de su pu-
blico una institucién que no es capaz de convertir la experien-
cia individual de sus miembros en accion de conjunto?

La idea de la organizacion capaz de aprender es una re-
volucién mentai. Nos exige abandonar los viejos paradigmas
de liderazgo y de poder, para acercarnos a un pensaiento
capaz de manejarse con sistemas complejos. A nadie se le
ocurtifia ensefnar a escribir a un nifio entrenando solamente
su mano. Sin embargo. seguimos creyendo que para que una
empresa venda, alcanza con un buen equipo de vendedores y
mucha publicidad.

En un contexto turbulento como el actual, nadie puede
sentirse fuerte por lo que es. La unica fortaleza posible es la
que proviene de ser capaz de responder, de dejar de ser lo que
se es para ser 1o que sea necesario. Tal el sentido nltimo de la
clarisirna advertencia de Arie de Geus: “la capacidad de apren-
der puede llegar a ser nuestra unica ventaja competitiva”.

E&NeEsTG GORE
Profesor de la Universidad de San Andrés
en Buenos Aires
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CariTuLo 1

“Dadme una palancay
moveré el mundo”

Desde muy temprana edad nos ensefian a analizar los
problemas, a fragmentar el mundo. Al parecer esto facilita
las tareas complejas, pero sin saberlo pagamos un precio
enorme., Ya no vemos las consecuencias de nuestros actos;
perdemos nuestra sensacion intrinseca de conexion con una
totalidad mas vasta. Cuando intentamos ver la "imagen ge-
neral”, tratamos de ensamblar nuevamente los fragmentos,
enumerar y organizar todas las piezas. PPero, como dice el fi-
sico David Bohm, esta tarea es futil: es como ensamblar los
fragmentos de un espejo roto para ver un reflejo fiel. Al cabo
de un tiempo desistimos de tratar de ver la totalidad.

Las herramicntas e ideas presentadas en este libro es-
tan destinadas a destruir la ilusion de que el mundo esta
compuesto por fuerzas separadas y desconectadas. Cuando
abandonamos esta ilusion podemos construir "organizacio-
nes inteligentes”, organizaciones donde la gente expande
continuamente su aptitud para crear los resultados que de-
sea, donde se cultivan nuevos y expansivos patrones de pen-
samiento, donde la aspiraciéon colectiva queda en libertad, y
donde la gente continuamente aprende a aprender en con-
junto.

Como decia recientemente la revista Fortune: “Olvide
sus viejas y trilladas ideas acerca del liderazgo. La empresa
de mayor éxito de la década del 90 sera algo llamado organi-
zacion inteligente”. Y Arie de Geus, jefe de planificacion de
Royal Dutch/Shell, ha declarado: “La capacidad de aprender
con mayor rapidez que los competidores quiza sea la Gnica
ventaja competitiva sostenible”. Al crecer la interconexion en
el mundo y la complejidad y el dinamismo en los negocios, el
trabajo se vincula cada vez mas con el aprendizaje. Ya no
basta con tener una persona que aprenda para la organiza-
cidn, llamese Ford, Sloan o Watson. Ya no es posible “otear el
pancrama” y ordenar a los demas que sigan las érdenes del
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“gran estratega”. Las organizaciones que cobraran relevancia
en ¢l futuro seran las que descubran cémo aprovechar el en-
tusiasmo y la capacidad de aprendizaje de la gente en todos
los niveles de la organizacion.

Las organizaciones inteligentes son posibles porque en
¢l fondo tedos somos aprendices. Nadie tiene que ensefar a
un nifo a aprender. En rigor. nadie tiene que ensefiar nada a
un nifnoe. Los nifos son intrinsicamente inquisitivos. aprendi-
ces habiles que aprenden a caminar., hablar y apanarselas
por su cuenta. Las corganizaciones inteligentes son posibles
porque aprender no solo forma parte de nuestra naturaleza
sino que amamoes aprender. En alguna ocasién la mayoria
hemos formado parte de un gran “equipo”, un grupo de per-
sonas que juntas funcionaban maravillosamente, se profesa-
ban confianza, complementaban mutuantente sus virtudes y
compensaban mutuamente sus {laquezas, que tenian metas
comunes mas amplias que las metas individuales, que pro-
ducian resultados extraordinarios. He conocido a muchas
personas que han experimentado esta profunda labor de
equipo, en los deportes, en las artes dramaticas o en los ne-
gocios. Muchas han pasado gran parte de su vida procuran-
do reencontrar esa experiencia. Lo que experimentaron {ue
una organizacion inteligente. El equipo no era magnifico des-
de un principie. sine que aprendid a generar resultados ex-
traordinarios.

Se podria argumentar que la comunidad internacional
de negocios esta aprendiendo a aprender en conjunto, trans-
formandose en una comunidad abierta al aprendizaje. Aun-
que antanc muchas industrias estaban dominadas por un li-
der indiscutido —IBM, Kodak, Procter & Gamble, Xerox—,
las industrias actuales, especialmente en manufacturacion,
cuentan con varias companias excelentes. Las empresas
americanas y europeas siguen el ejemplo de las japonesas;
as japonesas, a su vez, siguen a las coreanas y europeas. Se
producen notables mejoras en las empresas de Italia, Aus-
tralia y Singapur, y pronte difunden su influencia por todo el
mundo.

Ademas hay otro movimiento —en cierto sentido mas
profundo— hacia las organizaciones inteligentes, como parte
de la evolucion de la sociedad industrial. La opulencia mate-
rial de la mayoria ha desplazado gradualmente el enfoque del
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trabajo. La gente ha pasado de lo que Daniel Yankelovich lla-
maba una vision “instrumental” del trabajo. el trabajo como
medio para un fin, a una vision mas “sagrada”, donde la gen-
te busca los beneficios intrinsccos del trabajo.! "Nuestros
abuelos trabajaban scis dias por semana para ganar lo que
la mayoria de nosotros hemos ganado el martes por la tarde
—dice Bill O'Brien. maximo ejecutive de Hanover Insuran-
ce—. El fermento en management continuara hasta que
construyamos organizaciones que guarden mayor cohercncia
con aspiraciones humanas gue no se restrinjan al alimento,
el relugio y la pertenencia a un grupo.”

Mas aun, muchas personas que comparten estos valo-
res hoy ocupan posiciones de liderazgo. Aunque todavia
constituyen una minoria, hay cada vez mas dirigentes qgue se
consideran parte de una profunda evolucion en la naturaleza
del trabajo coma instilucidon social. "¢Por qué no podemos
hacer buenas obras ecn el trabajo? —preguntaba reciente-
mente Edward Simon, presidente de Herman Miller—. La
empresa es la Gnica institucién que tiene una oportunidad, a
mi entender, de subsanar fundamentalmente las injusticias
de este mundo. Pero primero debemos superar las barreras
quc nos impiden guiarnos por nuestra visiébn y ser capaces
de aprender.”

Quiza la razon de mayor peso para construir organiza-
ciones inteligentes es que sole ahora comenzamos a com-
prender las aptitudes que dichas organizaciones deben po-
seer. Durante largo tiempo. los esfuerzos para construir or-
ganizaciones inteligentes fuercon como avances a tientas,
hasta que se llegaron a conocer las aptitudes, conocimientos
y caminos para el desarrollo de tales organizaciones. Lo que
distinguird fundamentaimente las organizaciones inteligen-
tes de las tradicionales ¥ autoritarias “organizaciones de con-
trol” serda el dominio de ciertas disciplinas basicas. Por eso
son vitales las “disciplinas de la organizacion inteligente”.

! Daniel Yankelovich, New Rules: Searching for Self-fulfillment in a
World Turned Upside Down (Nueva York: Random House, 1981}
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DISCIPLINAS DE LA ORGANIZACION INTELIGENTE

En una fria ¥ clara manana de diciembre de 1903, en
Kitty Hawk, Carolina del Norte, la fragil aeronave de Wilbur y
Orville Wright demostré que era posible volar con maquinas
de motor. Asi se inventd el aeroplano, pero pasaron mas de
treinta anos hasta que la aviacion comercial pudiera servir al
publico en general. '

Los ingenieros dicen que se ha “inventado™ una idea
nueva cuando se demuestra que funciona en el laboratorio.
La idea se transforma en "innovacién” sélo cuando se puede
reproducir sin contratiempoes. en gran escala y a costes prac-
ticos. S8i la idea tiene suficiente importancia —como en el ca-
so del teléfono, el ordenador digital o el avién comercial—, se
denomina “innovacion basica” y crea una industria nueva o
transforma la industria existente. Segiin estos términos, las
organizaciones inteligentes ya se han inventado pero adin no
se han innovado.

En ingenieria. cuande una idea pasa de la invencién a
la innovacién, confluyen diversas “tecnologias de componen-
tes”. Estos componentes, nacidos de desarrclles aislados en
diversas areas de investigacion, configuran gradualmente un
“conjunto de tecnologias que son fundamentales para el mu-
tuo éxito. Mientras no se forme este conjunto, la idea. aun-
que posible en el laboratorio, no alcanza su potencial en la
practica”.2

Los hermanos Wright demostraron que el vuelo con mo-
tor era posible, pero el DC-3 de McDonnell Douglas, introdu-
cido en 1935, inauguré la era del viaje aéreo comercial. El
DC-3 fue el primer avién que se mantenia no sélo aerodina-
mica sino econdmicamente. En ese interin de treinta anos
(un periodo tipico para la incubacion de innovaciones basi-
cas), habian fracasado muchisimos experimentos con el vue-
lo comercial. Como los primereos experimentos con las orga-

Z Apradezco a mi colega Alan Graham del MIT la idea de que la innova-
cion basica se produce a través de la integracion de diversas tecnologias en
un cenjunte nueve. Véase A. K. Graham, “Software Design: Breaking Lhe
Bottleneck™, IEEE Spectrum (marzo 1982): 43-50; A. K. Graham y P. Senge,
“A Long-Wave Hypolhesis of [nnovation®, Technological Forecasting and So-
cial Change {1980): 283-311.
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nizaciones inleligenies, los primeros aviones no eran confia-
bles ni tenian un coste efectivo ¢n la escala apropiada.

El DC-3, por primera vez, eslabono cinco tecnologias de
componerntes decisivas para formar un conjunto de éxilo. Se
trataba de la hélice de inclinacion variable, el tren de aterri-
zaje retractil. un (ipo de construcciom ligera llamada mono-
coque ("monocaparazon”), el molor radial enfriado por aire y
los alerones. El DC-3 necesilaba las cinco: cuatro no cran
suficientes. Un ano anles se habia introducido el Boeing
247, que incluia todo esto salvo los alerones. La falta de ale-
rones volvia al Boeing inestable durante el despegue y ¢l ate-
rrizaje, ¥ los ingenieros tuvieron gue reducir el tamano el
motor.

En la actualidad, cinco nuevas “tecnologias de compo-
nentes” convergen para innovar las organizaciones inteligen-
tes. Aunque se desarrollaron por separado, cada cual resul-
tara decisiva para el éxito de las demas, tal como ocurre con
cualquier conjunto. Cada cual brinda una dimension vital
para la construccion de organizaciones con auténtica capaci-
dad de aprendizaje, aptas para perfeccionar continuamente
su habilidad para alcanzar sus mayores aspiraciones.

Pensamiento sistémico

Se espesan las nubes, €l cielo se oscurece, las hojas fla-
mean, y sabemos que llovera. También sabemos que después
de la tormenta el agua de desagie caera en rios y lagunas a
kilometros de distancia, y que el cielo estara despejado para
manana. Todos estos acontecimientos estan distanciados en
el espacio y en el tiernpo, pero todos estan conectados dentro
del mismo patron. Cada cual influye sobre el resto, y la in-
fluencia esta habitualmente oculta. Solo se comprende el sis-
tema de la tormenta al contemplar el todo, no cada elemento
individual.

Los negocios y otras empresas humanas también son
sistemas. También estan ligados por tramas invisibles de ac-
tos interrelacionados, que a menudo tardan ahos en exhibir
plenamente sus efectos mutuos. Como nosotros mismos for-
mamos parte de esa urdimbre, es doblemente dificil ver todo
¢l patréon de cambio. Por el contrario, soclemos concentrarnos
en fotos instantaneas, en partes aisladas del sistema, y nos
preguntamos por qué nuestros problemas mas profundos
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nunca se resuelven. El pensamicnto sistémico es un marco
conceptual, un cuerpo de conocimientos y herramicntas que
se ha desarrellado en los ultimos cincuenta anos, para que
los patrones totales resulten mas claros, y para ayudarnos a
modificarlos.

Aungue las herramientas son nuevas, suponcn una vi-
sion del mundo extremadamente intuitiva; experimentos rea-
lizados con ninos demuestran que ellos aprenden rapida-
mente el pensamiento sistémico.

Dominio personal

Dominio puede sugerir la dominacién de personas o co-
sas. Pero dominio también alude a un nivel muy especial de
habilidad. Un maestro artesano domina la alfareria o el teji-
do. pero no “ejerce dominacion” sobre estas actividades. La
gente con alto nivel de dominio personal es capaz de alcan-
zar coherentemente los resultados que mas le importan:
aborda la vida como un artista abordaria una obra de arte.
Lo consigue consagrandose a un aprendizaje incesante,

El dominio personal es la disciplina que permite aclarar
y ahondar continuamente nuestra visidon personal. concen-
irar las energias, desarrollar paciencia y ver la realidad obje-
tivamente. En cuanto tal, es una piedra angular de la crgani-
zacion inteligente, su cimiento espiritual. El afan y la capaci-
dad de aprender de una organizacion no pueden ser mayores
que las de sus miembros. Las raices de esta disciplina se nu-
tren de tradiciones espirituales de Oriente v Occidente, asi
coma de tradiciones seculares.

Asombrosamente, sin embargo, pocas organizaciones
alientan el crecimiento de sus integrantes. Eslo genera un
gran derroche de recursos. “Las personas ingresan en los ne-
gocios como individuos brillantes. cultos y entusiastas, rebo-
santes de energias y deseos de introducir cambios —dice Bill
O'Brien, de Hanover Insurance—. Cuando llegan a los treinta
anos, algunos se conceniran solo en su propia promocion y
los demas reservan su tiempo para hacer lo que les interesa
en cl fin de semana. Pierden el compromiso, ¢l sentido de mi-
si6n y el estimulo con que iniciaron su carrera. Aprovecha-
mos muy poco de sus energias y casi nada de su espiritu.”

Muy pocos adultos se afanan por desarrollar rigurosa-
mente su dominio personal. Cuando preguntamos a los
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adultos qué quieren de la vida, la mayoria habla primero de
aquello que querrian quitarse de encima: “0Ojala mi suegra se
mudara a otra parte”, "Ojala se me fuera esta molestia de la
espalda”. La disciplina del dominio personal. en cambio, co-
micnza por aclarar las cosas que de veras nos itteresar, pa-
ra poner nuestra vida al servicio de nuestras mayores aspi-
raciones.

Aqui interesan ante todo las conexiones entre aprendi-
zaje personal y aprendizaje organizacional. los compromisos
reciprocos entre individuo y organizacion. el espiritu especial
de una empresa constituida por gentes capaces de aprender.

Modelos mentales

Los "modelas mentales” son supuestes hondamente
arraigados. generalizaciones e imagenes que influyen sobre
nuestro modo de comprender el mundo y actuar. A menudo
no tenemos conciencia de nuestros modelos merntales ¢ los
efectos que surten sobre nuesira conducta, Por ejemplo. no-
tamos que una companera del trabajo se viste con ¢legancia,
y nos decimos: "Ella es tipica de un club campestre”. Si vis-
tiera con desalino, diriamos: "No le importa lo que piensan
los demas”. Los modelos mentales de conducta empresarial
también estan profundamente arraigados. Muchas percep-
ciones acerca de mercadeos nuevos o de practicas organiza-
cionales anticuadas no se llevan a la practica porque entran
en conflicto con poderosos y tacitos modelos mentales.

Royal Dutch/Shell, una de las primeras organizaciones
grandes que comprendio las ventajas de acelerar el aprendi-
zaje organizacicnal. llegd a reparar en la prolunda influencia
de los modelos mentales ocultos, sobre todo los compartidos
por gran cantidad de personas. El extraordinario éxito admi-
nistrativo de Shell durante los drasticos cambios en el im-
previsible mundo petrolero de los afos 70 y 80 se debio en
gran medida a que aprendio a revelar y desafiar los modelos
mentales de los directivos. (A principios de los 70 Shell era la
maés débil de las siete grandes companias petroleras; a fines
de los 80 era la mas fuerte.) El retirado Arie de Geus, ex
coordinador de Planificacion de Grupo de Shell, declara que
la adaptacion continua y el crecimiento en un ambito cam-
biante dependen del "aprendizaje institucional, que es el pro-
ceso mediante el cual los equipos de management modifican
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modelos mentales compartidos acerca de la comparfiia. sus
mercados y sus competidores. Por esta razén, pensamos que
la planificacion es aprendizaje y la planificacion empresarial
es aprendizaje institucional”.3

La disciplina de trabajar cen meodeles mentales empieza
per velver el espeje hacia adentro: aprender a exhumar
nuestras imagenes internas del mundo, para llevarlas a la
superficie y someterlas a un riguroso escrutinio. También in-
cluye la aptitud para entablar conversaciones abiertas donde
se equilibre la indagacion (actitud inquisitiva) con la persua-
sion, donde la gente manifieste sus pensamientos para expo-
nerlos a la influencia de otros.

Construcciéon de una visién compartida

5i una idea sobre el liderazge ha inspirado a las organi-
zaciones durante miles de anos. es la capacidad para com-
partir una imagen del future que se procura crear. Cuesta
concebir una organizacién que haya alcanzado cierla grande-
za sin metas, valores y misiones que sean profundamente
compartidos dentro de la organizacion. IBM tenia “servicio”;
Polarcid tenia [otografia instantanea; Ford tenia transporte
publico para las masas; Apple tenia informatica para las ma-
sas. Aungque muy diferentes en especie y contenido, estas or-
ganizaciones lograron unir a ila gente en lorno de una identi-
dad y una aspiracién comun.

Cuando hay una vision genuina (muy opuesta a la fami-
liar “formulacion de vision”}, la gente no sobresale ni aprende
porque se lo ordenen sino porque lo desea. Pero muchos lide-
res tienen visiones personales que nunca se traducen en vi-
siones compartidas y estimulantes. Cen frecuencia, la vision
compartida de una compania gira en torno del carisma del li-
der. ¢ de una crisis que acicatea a todos temporariamente.
Pero, dada la opcion, la mayoria de la gente prefiere perseguir
una meta elevada, no solo en tiempos de crisis sino en todo
momente. Lo que faltaba era una disciplina para traducir la
vision individual en una visién compartida: no un “recetario”,
sino un conjunto de principios y practicas rectoras.

3 Arie de Geus, “Planning as Learning". Harvard Business Review {mar-
zo/abril 1988): 70-74.
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La practica e la vision compartida supone aptitudes
para configurar “visiones del futuro” compartidas que propi-
cien un compromiso genuino antes que mero acatamiento. Al
dominar esta disciplina, los lideres aprenden que es contra-
producente {ratar de imponer una vision, por sincera gue
sea.

Aprendizaje en equipo

¢ Como puede un equipo de managers talentosos con un
cociente intelectual de 120 tener un cociente intelectual co-
lectivo de 637 La disciplina del aprendizaje en equipo aborda
esta paradoja. Sabemos que los equipos pueden aprender;
en los deportes, en las artes dramaticas, en la ciencia y aun
en los negocios, hay sorprendentes ejemplos donde la inteli-
gencia del equipo supera la inteligencia de sus integrantes, y
donde los equipos desarrollan aptitudes extraordinarias para
la accion coordinada. Cuando los equipos aprenden de ve-
ras, no sélo generan resultados ¢xtraordinarios sino que sus
integrantes crecen con mayor rapidez.

La disciplina del aprendizaje en equipo comienza con ¢l
“dialogo”, la capacidad de los miembros del equipo para
“suspender los supuestos” ¢ ingresar en un auténtico "pen-
samiento conjunto”. Para los griegos, dia-logos significaba el
libre flujo del significado a través del grupo, lo cual permitia
al grupo descubrir percepciones gue no se alcanzaban indivi-
dualmente. Es interesante senalar que la practica del dialogo
se ha preservado en muchas culturas “primitivas”, lales co-
mo las del indio norteamericano, pero se ha perdido total-
mente en la sociedad moderna. Hoy se estan redescubriendo
los principios y la practica del dialogo, y se procura integrar-
los a un contexto contemporaneo. {Dialogo difiere de "discu-
sién”, que tiene las mismas raices que “percusiéon” y “concu-
sién”, y literalmente consiste en un “peloteo” de ideas en una
competencia donde el ganador se queda con todo.}

La disciplina del didlogo también implica aprender a re-
conocer los patrones de interaccidn que erosionan el apren-
dizaje en un equipo. Los patrones de defensa a menudo es-
tan profundamente enraizados en el funcionamiento de un
equipo. Si no se los detecta, atentan contra el aprendizaje. Si
se los detecta ¥ se los hace aflorar creativamente, pueden
acelerar el aprendizaje.
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El aprendizaje en equipo es vital porque la unidad fun-
damental de aprendizaje en las organizaciones modernas no
es el individuo sine el equipn. Aqui es donde “la llanta muer-
de el camino™: si los equipos no aprenden, la organizacion no
puede aprender.

Si la organizacion inteligente fuera una innovacion en
ingenieria. como el aeroplanco o el ordenador personal. los
componentes se denominarian “"tecnologias”. Para una inno-
vacién en conducta humana, es preciso ver los componentes
como disciplinas. Por “disciplina” no alude a un “orden im-
puesto” o un “medio de castigo”, sino un corpus tedrico y
técnico gque se debe estudiar y dominar para llevarlo a la
practica. Una disciplina es una senda de desarrolio para ad-
quirir ciertas aptitudes o competencias. Al igual que en cual-
quier disciplina, desde la ejecucién del piano hasta la inge-
nieria eléctrica, algunas personas tienen un “don” innato,
pero con la prdactica cualquiera puede desarrollar un grado
de habilidad.

La practica de una disciplina supone un compromiso
constante con el aprendizaje. “Nunca se llega™ uno se pasa
la vida dominando disciplinas. Nunca s¢ puede decir: "So-
mos una organizacion inteligente”, asi como nadie puede de-
cir: "Soy una persona culta”. Cuanto mas aprendemos, mas
comprendemos nuestra ignorancia. Una empresa no puede
ser “excelente”, en el sentlido de haber alcanzado una exce-
lencia permanente; sicmpre estd practicando las disciplinas
del aprendizaje, al borde de ser mejor o peor.

No es novedad que las organizaciones se puedan benefi-
ciar merced a las disciplinas. A fin de cuentas, las discipli-
nas de administracion —tales como la contabilidad— existen
desde hace tiempo. Pero las cinco disciplinas de aprendizaje
difieren de las disciplinas mas tradicionales de la adminis-
tracién por ser “personales”. Cada cual se relaciona con
nuestro modoe de pensar, con lo que queremos y con nuestra
manera de interactuar y aprender mutuamente. En este sen-
tido, se parecen mas a las disciplinas artisticas que a las dis-
ciplinas administrativas tradicionales. Mas atn. aunque la
contabilidad es buena para “contar el puntaje”, nunca he-
mos abordado las tareas mas sutiles de construir organiza-
ciones, de realzar su aptitud para la innovacion y la creativi-
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dad. de modelar la estrategia y disenar politicas y estructu-
ras mediante la asimilacion de disciplinas nuevas. Por ello
las grandes organizaciones son a menudo fugaces: disfrutan
su momento bajo el sol vy luego se repliegan en silencio hacia
las filas de los mediocres.

Practicar una disciplina es diferente de emular un “mo-
delo™. A menudoe las innovaciones en adminisiracion se des-
criben haciendo referencia a las “mejores practicas™ de las
llamacdas empresas lideres. Aunque estas descripeiones son
interesantes, causan mas danos que benelicios y generan
una copia fragmentaria y el afan de alcanzar a los demas. No
creo que las grandes organizaciones se construyan mediante
el intento de emular a otras, asi como la grandeza individual
no se logra tratando de copiar a otra "gran persona”.

Cuando las cinco tecnoiogias convergieron para crear el
DC-3, nacid la industria dc las lineas aéreas comerciales. Pe-
ro el DC-3 no fue el final del proceso, sine el precursor de
una nueva industria. Analogamente, cuando las cinco disci-
plinas que componen €] aprendizaje hayan confluido, no
crearan la organizacion inteligente, sino una nueva oleada de
experimentacion y progreso.

LA QUINTA DISCIPLINA

Es vital que las cinco disciplinas se desarrollen como un
conjunto. Esto representa un desafic porque es muche mas
dificil integrar herramientas nuevas que aplicarlas por sepa-
rado. Pero los beneficios son inmensos.

Por eso ¢l pensamiento sistémico es la quinta disciplina.
Es la disciplina que integra las demas disciplinas, fusionan-
dolas ¢n un cuerpo coherente de teoria y practica. Les impi-
de ser recursos separados o una ultima moda. Sin una
orientacion sistémica, no hay motivacion para examinar co-
mo se interrelacionan las disciplinas. Al enfatizar cada una
de las demas disciplinas. el pensamiento sistémico nos re-
cuerda continuamente que el todo puede superar la suma de
las partes.

Por ejemplo, la vision sin pensamiento sistémico termi-
na por pintar seductoras imagenes del futuro sin conoci-
miento profundo de las fuerzas que se deben dominar para
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llegar alla. Esta es una de las razones por las cuales muchas
firmas que en los ultimos anos se han entusiasmado con las
“visiones”, descubren que éstas no bastan para maodificar la
suerte de una empresa. Sin pensamiento sistémico, la semi-
lla de la visién cae en un terreno arido. Si predomina el pen-
samiento asistémico, no se satisface la primera condicién pa-
ra el cultivo de una visién: la creencia genuina de que en el
futuro podremos concretar nuestra visién. Aunque declame-
mos que podemos alcanzar nuestra visién (la mayoria de los
directivos norteamericanos estan condicionados para profe-
sar esta creencia), nuestra vision tacita de la realidad actual
como un conjunto de condiciones creadas por los demés nos
traiciona.

Pero el pensamienfo sistémico también reguiere las dis-
ciplinas concernientes a la vision compartida, los modelos
mentales, el aprendizaje en equipo y el dominio personal pa-
ra realizar su potencial. La construccion de una vision com-
partida alienta un compromiso a large plazo. Los modelos
mentales enfatizan la apertura necesaria para desnudar las
limitaciones de nuestra manera actual de ver el mundo. El
aprendizaje en equipo desarrolla las aptitudes de grupos de
personas para buscar una figura mas amplia que trascienda
las perspectivas individuales. Y el dominio personal alienta
la motivacién personal para aprender continuamente comao
nuesiros actos afeclian el mundo. Sin dominio de si mismas,
las personas se afincan tanto en un marco mental reactivo
("alguien/algo estd creando mis problemas”} gue resultan
profundamente amenazadas por la perspectiva sistémica.

Por ultimo, el pensamiento sistémico permite compren-
der el aspecto mds sutil de la organizacion inteligente, la
nueva percepcién que se tiene de si mismo y del mundo. En
¢l corazén de una organizacion inteligente hay un cambio de
perspectiva: en vez de considerarnos separados del mundo,
nos consideramos conectados con el mundo; en vez de consi-
derar que un factor “externo” causa nuestros problemas, ve-
mos que nuestros actos crean los problemas que experimen-
tamos. Una organizacién inteligente es un ambito donde la
gente descubre continuamente como crea su realidad. Y co-
mo puede modilicarla. Como dijo Arquimedes, "Dadme una
palanca y moveré el mundo”.
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METANQIA. UN CAMBIO DE ENFOQUE

Cuando preguntamos a la gente qué se siente al formar
parte de un gran cquipo, nos llama la atencion el peso que
se atribuye a esa experiencia. Las personas se sienten parte
de algo mayor que si mismas, tienen la sensacion de estar
conectadas, de ser generativas. Para muchas personas, la
experiencia de formar parte de grandes equipos sobresale co-
mo un periodo singular y plenamente vivido. Algunas pasan
el resto de sus vidas buscando maneras de recobrar ese es-
piritu.

En la cultura occidental, la palabra mi:is precisa para
describir lo que sucede cn una organizacién inteligente, una
organizacion que aprende, es un vocablo gue no ha gozado
de gran difusién en los altimos cien anos. Es una palabra
que empleamos desde hace diez anos en nuestra tarea con
organizaciones, aunque siempre aconsejamos no usarla abu-
sivamente en pablico. La palabra es "metlanocia”, y se puede
traducir por desplazamiento mental o cambio de enfoque,
transito de una perspectiva a la otra. Tiene una rica historia.
Para los griegos, significaba un desplazamiento o cambio
fundamental; mas literalmente, trascendencia (meta, por en-
cima ¢ mas alla, como en “metatisica”) de la mente (noia, de
la raiz nous, “de la mente”). En la tradicion cristiana tem-
prana (gnostica), cobro el sentido especifico de despertar la
intuicion compartida y conocimiento directo de lo mas eleva-
do, de Dios. “Metanoia” era quizas el término clave de los
eristianos primitives como Juan Bautista. En el corpus cato-
lico, la palabra metanoia se tradujo eventualmente como
“arrepentimiento”.

Captar el significado de "metanoia” es captar el signifi-
cado mas profundo de “aprendizaje”. pues el aprendizaje
también supone un decisivo desplazamiento o transito men-
tal. El problema de hablar de “organizaciones que aprenden”
es que "aprendizaje” ha perdido su significado central en el
uso contemporaneo. La mayoria de la gente pone ojos vidrio-
sos cuando se habla de “aprendizaje” u “organizaciones gue
aprenden”. Es natural, pues en el uso cotidiano aprendizaje
ha pasado a ser sinénimo de “absorcion de informacién”™. “Si,
en el curso de ayer aprendi todo sobre ese tema.” Sin embar-
go, la absorcion de informacion dista de constituir el verda-
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dero aprendizaje. Seria descabellado decir: “Ayer lei un gran
libro sobre ciclismo. Ahora he aprendido c6mo es”.

El verdadero aprendizaje llega al corazén de lo que signi-
fica ser humano. A través del aprendizaje nos re-creamos a
nosotros mismos. A través del aprendizaje nos capacitamos
para hacer algo que antes no podiamos. A través del aprendi-
zaje percibimos nuevamente el mundo y nuestra relacion con
él. A través del aprendizaje ampliamos nuestra capacidad pa-
ra crear, para formar parte del proceso generativo de la vida.
Dentro de cada uno de nosotros hay un hambre profunda por
esta clase de aprendizaje. Como dice Bill O’'Brien, de Hanover
Insurance, para los seres humanos es “tan fundamental co-
mo el impulso sexual”. »

Este es pues el significado basico de * orgamzacmn inte-
ligente”, una organizacion que aprende y continuamente ex-
pande su capacidad para crear su futuro. Para dicha organi-
zacién, no basta con sobrevivir. El "aprendizaje para la su-
pervivencia”, lo que a menudo se llama “aprendizaje adapta-
tivo” es importante y necesario. Pero una organizacion inteli-
gente conjuga el “aprendizaje adaptativo” con el “aprendizaje
generativo”, un aprendizaje que aumenta nuestra capacidad
creativa.

Audaces pioneros sefialan el camino, pero gran parte de
este territorio aun permanece inexplorado. Espero que este
libro contribuya a acelerar la exploracion.

LLEVANDO LAS IDEAS A LA PRACTICA

La invencién de las cinco disciplinas mencionadas en
este libro no es mérito mio. En esas cinco disciplinas decan-
tan los experimentos, investigaciones, textos e inventos de
cientos de personas. Pero he trabajado en esas disciplinas
durante anos, refinando ideas sobre ellas, colaborando en
investigaciones, introduciéndolas en organizaciones de todo
el mundo. _

Cuando ingresé en la escuela de graduados del Instituto
de Tecnologia de Massachusetts (MIT) en 1970, ya estaba
convencido de que la mayoria de los problemas que enfrenta
la humanidad se relacionan con nuestra ineptitud para com-
prender y manejar los sistemas cada vez mas complejos de
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nuestro mundo. Los hechos no han alterado esta conviccion.
En la actualidad, la carrera armamentista, la crisis ecologi-
ca, el trafico internacional de drogas, el estancamiento del
Tercer Mundo y los persistentes problemas del presupuesto
y la balanza comercial de los Estados Unidos dan testimonio
de un mundo donde los problemas son cada vez.mas com-
plejos e interconectados. Desde mi comienzo en el MIT, me
atrajo el trabajo de Jay Forrester, un pionero de la informati-
ca que habia cambiado de especialidad para desarrollar lo
que él denominaba “dinamica de sistemas”. Jay sostenia que
las causas de muchos urgentes problemas piblicos, desde la
decadencia urbana hasta la amenaza ecolégica global, resi-
dian en las mismas politicas bien intencionadas que procu-
raban resolverlos. Estos problemas eran en realidad “siste-
mas” que tentaban a los funcionarios a actuar sobre los sin-
tomas, no sobre las causas subyacentes, lo cual producia
beneficios a corto plazo y perjuicios a largo plazo, y alentaba
la necesidad de nuevas intervenciones sobre los sintomas.
.Cuando inicié mi tesis doctoral, tenia escaso interés por
la administracion de empresas. Creia que las soluciones a
los grandes problemas se encontraban en el sector publico.
Pero empecé a conocer a directivos que visitaban a nuestro
grupo del MIT para aprender acerca del pensamiento sisté-
mico. Se trataba de personas ltcidas, conscientes de las de-
ficiencias de los métodos de administracion predominantes.
Se proponian construir nuevos tipos de organizacion: organi-
- zaciones descentralizadas y no jerarquicas, consagradas no
s6lo al éxito sino al bienestar y el crecimiento de los emplea-
dos. Algunos habian modelado una filosofia empresarial ra-
dical, basada en valores de libertad y responsabilidad. Otros
habian desarrollado organizaciones innovadoras. Todos com-
partian una entusiasta capacidad para la innovacién que es-
taba ausente en el sector piiblico. Gradualmente comprendi
por qué el mundo de los negocios es el centro de la innova-
cion en una sociedad abierta. A pesar de lo que se haya pen-
sado en el pasado sobre la mentalidad empresarial, la em-
presa tiene una libertad de experimentacion que falta en el
sector publico y a menudo en las organizaciones sin fines de
lucro. También tiene ciertas pautas definitorias, de modo
que los experimentos se pueden evaluar —al menos en prm-
cipio— segun criterios objetivos.
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¢ Por gqué se interesaban en el pensamiento sistémico? A
menudo, los experimentos organizacionales mas audaces
trastabillaban. La aulonomia local generaba decisiones que
resultaban calamitosas para el conjunto de la organizacion.
Los ejercicios de “construccidon de equipos™ enviaban a los
calegas a navegar juntos en balsa, pero cuando regresaban a
casa aun tenian profundas desavenencias acerca de proble-
mas empresariales. Las companias afrontaban las crisis con
aplomo, pero perdian loda inspiracion apenas mejoraban los
negocios. Ciertas organizaciones que comenzaban como éxi-
tos resonantes, con las mejores intenciones hacia clientes y
empleados, caian en espirales descendientes que empeora-
ban cuanto mas se procuraba subsanarlas.

Entonces todos creiamos que las herramientas del pen-
samiento sistémico podian introducir modificaciones en esas
companias. En mi labor con diversas empresas, llegué a
comprender por qué ¢l pensamiento sistémico no bastaba.
Se requeria un nuevo tipoe de administrador para aprove-
charlo al maximo. En esa época, a mediados de los anos 70,
estaban surgiendo nociones acerca de cémo debia ser ese
nuevo administrador, pero aiin no habian cristalizado. Estan
cristalizando ahora, con lideres de nuestro grupo del MIT:
William O’'Brien de Hanover Insurance: Edward Simon de
Herman Miller, y Ray Stala, ejecutivo de Analog Devices. Es-
tos tres hombres trabajan en companias innovadoras e influ-
yventes, Los tres han participado durante varios anos en
nuestro programa de investigacién, junto con directivos de
Apple, Ford, Polaroid, Royal Dutch/Shell y Trammel Crow.

Durante once anos participé también en el desarrollo y
la direccion de los talleres de Liderazgo y Dominio de Innova-
tion Associates, que han iniciado a gentes de diversas activi-
dades en las ideas sobre la quinta disciplina que surgieron
de nuestra tarea en el MIT, combinadas con las innovadoras
lareas de innovation Associates cn materia de vision com-
partida y dominio personal. Han asistido mas de cuatro mil
managers. Comenzamos con un énfasis en los directivos, pe-
ro pronto descubrimos que las disciplinas basicas como el
pensamiento sistémico, el dominio personal y la visién com-
partida cran relevantes para profesores, administradores pu-
blicos, funcionarios del gobierno, estudiantes y padres. To-
dos ocupaban importantes puestos de liderazgo. Todos per-
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tenecian a “organizaciones” ¢ue ain contaban con un poten-
cial no explotadoe para crear su futuro. Todos entendian que
para explotar ese potencial debian desarrollar su propia ca-
pacidad, es decir, aprender.

Este libro, pues, es para las personas que desean
aprender, especialmente para quienes se interesan en el arte
y la practica del aprendizaje colectivo.

Si son directivos, este libro les ayudard a identiticar las
practicas, aptitudes y disciplinas especificas que pueden
transformar la construcciéon de organizaciones inteligentes
en un arte menos esotérico (sin que deje de ser un arte).

Si son padres, este libro les ayudara a dejar que nues-
tros hijos sean nuestros maestros, asi como nosotros los de
ellos, pues ellos tienen mucho que ensefarnos acerca del
aprendizaje como modo de vida.

Si son ciudadanos, el didlogo acerca de los problemas
de aprendizaje de las organizaciones contemporaneas y de lo
que se requiere para superarlos revela algunas herramientas
que ayudaran a las comunidades y las sociedades a apren-
der mejor.



CAPITULO 2

,Su organizacion
tiene problemas
de aprendizaje?

Pocas empresas grandes alcanzan la mitad de la longe-
vidad de una persona. En 1983, una encuesta de Royal
Dutch/Shell reveld que un tercio de las firmas que figuraban
entre las "500" de Fortune habian desaparecido.! Shell esti-
maba que la longevidad promedio de las mayores empresas
industriales es inferior a los cuarenta anos, aproximadamen-
te la mitad de la vida de un ser humano. lay un cincuenta
par ciento de probabilidades de que los lectores de este libro
presencien la desaparicion de su empresa durante su carre-
ra laboral.

£n la mayoria de las companias que fracasan, las prue-
bas de que la compaiia esta en un atolladero abundan de
antemano. Sin embargo. nadie presta atencidon a estas sefa-
les, aunque los direclivos sepan que existen. la organizacién
como {otalidad no puede reconocer amenazas inminentes,
comprender las implicaciones de dichas amenazas o presen-
tar otras opciones.

Quizda —bajo las leyes de la “supervivencia del mas ap-
to"— la muerte continua de empresas sea saludable para la
sociedad. Aunquc resulte doloroso para los empleados y pro-
pietarios, es simplemente un modo de remover ¢l suelo eco-
nomico. de redistribuir los recursos de la produccién hacia
nucvas compafnias y nuevas culturas. sPero qué sucede
cuando la elevada tasa de mortalidad cmpresarial constituye
un sintoma de problemas mas hondos que afligen a todas las
companias. no sélo a las que perecen? jQué sucede si las
companias de mayor éxito tienen poca capacidad de aprendi-
zaje, y scbreviven pero jamds desarrollan su potencial? ;Qué

! Arie de Geus, "Planning as Learning™, Harvard ffusiness Review [mar-
zo/abril 1988): pags. 70-74.
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sucede si, a la luz de lo que podnian ser estas organizacio-
nes, la “cxcelencia” es solo "mediocridad™?

No es accidental que la mayoria de las organizaciones
aprendan mal. El modo en que estan disefiadas y adminis-
tradas. el modo en que definen las tarcas de la gente y, sobre
todo. €l mado en gque nos han enseftado a pensar e interac-
tuar (no sole en organizaciones sine en gencral) crean pro-
Llemas [undamentales de aprendizaje. Estos problemas inci-
den a pesar de los cesfuerzos de personas brillantes y dedica-
das. A menudo, cuanto mas se esfuerzan para resolverlos,
peores son los resultados. Hay algun aprendizaje a pesar de
estas ineptitudes, pues éstas impregnan todas las organiza-
ciones en cierta medida.

Los problemas de aprendizaje son tragicos en los ninaos,
sobre tode cuando no se deleclan. Son igualmenie tragicos
en las organizaciones. donde suelen pasar inadvertidos. El
primer paso para remediarlos consiste en comenzar a identi-
ficar las siete barreras para el aprendizaje.

1. “Yo soy mi puesto”

Nos ensenan a ser leales a nuestra tarea, al extremo de
gue la confundimos con nuestra identidad. Cuando una gran
aceria norteamericana comenzé a cerrar plantas a principios
de los anos 80. ofrecid reeducar a los obreros cesantes para
que buscaran nuevos empleos. Pero la reeducaciéon no eché
raices; los obreros pasaron a ser desempleados o a realizar
tareas independientes. Los psicdlogos intentaron averiguar
por qué, y notaron que les obreros sufrian agudas crisis de
identidad. Preguntaban: “;Cémo podria hacer otra cosa? Yo
sgy tornero”.

Cuando les preguntan cémo se ganan la vida, las perso-
nas describen las tareas que realizan todos los dias, no el
propésito de la empresa de la cual forman parte. La mayoria
se ven dentro de un “sistema” sobre el cual no ejercen ningu-
na influencia. “Hacen su trabajo”. cumplen con su horario y
tratan de apafiarsclas ante esas fuerzas que estan fuera de
su control. En consecuencia, ven sus responsabilidades co-
mo limitadas por el pueste que ocupan.

Recientemente, los managers de una compania automo-
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triz de Detroit me contaron que habian desmantelado un co-
che japonés para comprender por qué los japoneses podian
alcanzar extraordinaria precision y confiabilidad a un coste
mas bajo en cierto proceso de ensamblaje. Hallaron el mismo
tipo estandar de perno usado tres veces en el bloque de cilin-
dros. En cada ocasidon unia un tipo distinto de componente,
En el coche americano, el mismo ensamblaje requeria tres
pernos diferentes, que requernan tres llaves diferentes y tres
inventarios de pernos. con lo cual el ensamblaje resultaba
mas lente y mas costoso. jPor qué los americanos usaban
tres pernos? Porque la organizacion de diseno de Detroit te-
nia tres grupos de ingenicros, cada cual responsable de su
propic componente. El japonés tenia un solo disenador, res-
ponsable del montaje de todo el mator, v tal vez de mucho
madas. La ironia es que cada uno de los tres grupos de inge-
nieros norleamericanocs consideraba que su trabajo era bue-
no perque su perno y su ensamblaje funcionaban a la per-
feccion.

Cuando las personas de una organizacion se concen-
tran unicamente cn su puesto, no sicnten mayer responsabi-
lidad por los resultados que se generan cuando interactuan
todas las partes. Mas aun, cuando leos resultados son decep-
cionantes, resulta dilicil saber por qué. Solo se puede supo-
ner que “alguien cometié una falla”.

2. “El enemigo externo”

Un amigo me conld una vez la historia de un muchacho
a quien entrenaba en béisbol, ¥ que tras perder tres pelotas
ent ¢l campo derecho, arrojd el guante y se lue al refugio,
mascullando: "Nadie puede manotear una pelota en ese mal-
dito campo”.

Todos tenemos la propension a culpar a un factor o una
persona externa cuando las cosas salen mal. Algunas orga-
nizaciones elevan esta propensién a un mandamiento:
“Siempre hallaras un agente externe a quien culpar”. El de-
partamento de Marketing culpa a Manufacturacion: "Segui-
mos perdiendo ventas porque nuestra calidad no es competi-
tiva™. Manufacturacion culpa a Ingenieria. Ingenieria culpa a
Marketing: “Si {an solo dejaran de estropear nuestros dise-
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fios y nos permiticran disefiar los productos de que somos
capaces, scriamos un lider de la industria”™

El sindrome del “enemigo externo” es un subproducio
de “Yo soy mi puesto”, y de los modos asistémicos de enca-
rar el mundo que ello alienta. Cuande nos concentramoes sé-
lo en nuestra posicion, no vemos que nuestros actos la tras-
cienden. Cuando esos actos tienen consecuencias gue nos
perjudican, incurrimos en el error de pensar que estos nue-
vos problemas tienen un origen externo. Como la persona
perseguida por su propia sombra, no podemos deshacernos
de ellos.

El sindrome del “e¢nemigo externo” no consiste s6lo en
echar culpas dentro de la erganizacion. Durante sus aultimos
afios en actividad, la otrora triunfal People Express Airlines
redujo los precios, impulsé la comercializacion y compré
Frontier Airlines, en un frenético intento de combatir la pre-
sunta causa de su deterioro: competidores cada vez mas
agresivos. Sin embargo, ninguna de eslas medidas detuvo
las crecientes pérdidas de la compania ni corrigié su proble-
ma central, la calidad del servicio. que habia decaido tanto
que los precios bajos conslituian el unico atractivo para los
clientes.

Para muchas compaiiias americanas el “enemigo” esta
integrado por la competencia japonesa, los sindicatos. las re-
gulaciones gubernamentales o clientes que las “traicionaron”™
comprando otros productos. La historia del “enemigo exter-
no”, sin embargo, es siempre parcial. El “afuera” y el "aden-
tro” suelen formar parte de un mismo sistema. Este proble-
ma de aprendizaje vuelve casi imposible detectar la influen-
cia que podemos ejercer sobre cuestiones "internas” que su-
peran la frontera entre nosoetros y lo “externo”.

3. La ilusién de hacerse cargo

Esta de moda ser “proactivo”™. Los managers a menudo
proclaman la necesidad de hacerse cargo para afrontar pro-
blemas dificultosos. Esto suele significar que debemos en-
frentar estos problemas, no esperar a que alguien mas haga
algo, resolver los problemas antes que estalle una crisis. La
actitud proactiva se ve a menudo como un antidoto contra la
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actitud “reactiva”, la de esperar a que una situacion se salga
de madre antes de tomar medidas. sPero emprender una ac-
cion agresiva contra un enemigo externo es de veras un siné-
nimo de ser proactivo?

Hace poco. el equipo administrativo de una importante
compaftia de seguros con la cual trabajabamos sintio la pica-
zon del bicho proactivo. El jefe del equipo. un talentoso vice-
presidente de reclamos. estaba por dar un discurso procla-
mando que la compaiiia ya no se dejaria manipular por los
abogados cuando se presentara un litigio. La empresa orga-
nizaria su propio equipo legal para resolver mas casos me-
diante juicio por veredicto, en vez de zanjarlos fuera de los
tribunales.

Nosotros y algunos miembros del equipo comenzamaos a
analizar sistemicamente los probables efectos de la idea: la
cantidad probable de casos que se podian ganar en los tribu-
nales, la cantidad probable de casos perdidos, los costes
mensuales directos y los gastos fijos al margen de quien ga-
nara o perdiera. y el tiempo que los casos pedian permane-
cer en litigio. (La herramienta que usamos se comenta ¢n ¢l
Capitulo 17, "Micromundos”.} El resultado era un incremen-
to de costes totales porque, dada la calidad de la investiga-
cién realizada inicialmente en la mayoria de los reclamos, Ia
empresa no podia ganar suficientes casos como para com-
pensar los costes de litigios prolongadoes. El presidente tiré el
discurso a la basura.

A menudo, la “proactividad” es reactividad disfrazada.
Si nos volvemos mas agresivos para luchar contra ¢l “enemi-
go externo”, estamos reaccionando, no importa como lo lla-
memos. La verdadera proactividad surge de ver cémo inten-
sificamos nuestros propios problemas. Es un producto de
nuestro modo de pensar, no de nuestro estado emocional.

4. La fijacion en los hechos

Dos nifnos se ensarzan en una rina y procuramos sepa-
rarlos. Lucia dice: "Le pegué porque me quité la pelota™,. To-
mas dice: “Le quité la pelota porgue ella no me presta su ae-
roplano”. Lucia dice: “El no puede jugar con mi aeroplano
porque le rompid la hélice”. Como sabios adultos que somos,
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decimos: “Venga, ninoes, tratad de llevaros bien”. sPero somos
tan distintos cuando se trata de explicar nuestros propiocs
enredos? Estamos condicionados para ver la vida como una
serie de hechas, y creemos que para cada hecho hay una
causa obvia.

La preocupacion por los hechos domina las deliberacio-
nes empresariales: las ventas del mes pasado, los nuevos re-
cortes de presupuesto, las ganancias del trimestre anterior,
quién fue ascendido o despedido. el nuevo producto de nues-
tros competidores, la demora que se anuncié para nuestro
nuevo producto y demas. Los medios informativos refuerzan
el énfasis en los acontecimientos iminediatos. Si algo ocurrio
hace dos dias deja de ser "noticia”. El énfasis en los hechos
desemboca en explicaciones “facticas™ “El promedio Dow Jo-
nes bajé ayer dieciséis puntos —anuncia el periddico— por-
que ayer se anunciaron bajas ganancias para el cuarto tri-
mestre”. Esas explicaciones pueden ser ciertas en alguna
medida, pero nos impiden ver los patrones mas ampilios que
subyacen a los hechos y comprender las causas de esos pa-
trones.

Nuestra fijacion en los hechos forma parte de nuestro
programa evolutivo. En el disefio de un cavernicola destina-
do a la supervivencia, la aptitud para contemplar €l cosmos
no padia ser un criterio primordial. Lo importante es la apti-
tud para ver al tigre dicnte de sable por encima del hombro
izquierdo y reaccionar con rapidez. La ironia es que hoy, las
primordiales amenazas para nuestra supervivencia, lanto de
nuestras organizaciones como de nuestras sociedades, no
vienen de hechos repentinos sino de procesos lentos y gra-
duales; la carrera armamentista, el deterioro ecolégico, la
erosion del sistema de educacién puablica de una sociedad, el
capital fisico cada vez mas obsoleto, el deterioro en la calidad
de disenos o productos (al menos en relacién con la calidad
de los competidores) son productos lentos y graduales.

El aprendizaje generativo no se puede sostener en una
organizacidn si el pensamiento de la gente estd dominado
por hechos inmediatos. 5i nos concentramos en los hechaos,
a lo sumo podemos predecir un hecho antes de que ocurra,
para tener una reaccion éptima. Pero no podemos aprender
a crear.
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5. La pardbola de la rana hervida

La mala adaptaciéon a amenazas crecientes para la su-
pervivencia aparece con tanta frecuencia en los estudios sis-
témicos de los fracasos empresariales que ha dado nacimien-
to a la parabola de la "rana hervida”. Si ponemos una rana
enn una olla de agua hirviente, inmediatamente intenta salir.
Pero si ponemos la rana en agua a la temperatura ambiente,
y no la asustamos, se queda tranquila. Cuando la tempera-
tura se eleva de 21 a 26 grados centigrados, la rana no hace
nada, e incluso parece pasarlo bien. A medida que la tempe-
ratura aumenta. la rana esta cada vez mas aturdida, y final-
mente no esta en condiciones de salir de la olla. Aunque na-
da se lo impide, la rana se queda alli y hierve. ;Por qué? Por-
que su aparato interno para detectar amenazas a la supervi-
vencia esta preparade para cambies repentinos en el medio
ambiente, no para camhbios lentos y graduales,

Algo similar sucedié con la industria automotriz nortea-
mericana. En los anos 60, dominaba la produccién en Amé-
rica del Norte. Eso comenzdé a cambiar muy gradualmente.
Los Tres Grandes de Detroit no veian al Jap6n como una
amenaza en 1962, cuando la presencia japonesa en el mer-
cado de los Estados Unidos era inferior al 4 por ciento. Ni en
1967, cuando era inferior al 10 por ciento. Ni en 1974, cuan-
do era inferior al 15 por ciento. Cuando los Tres Grandes
empezaron a examinar criticamente sus practicas y supues-
tos, a principios de los afios 80, la participacion japonesa en
€l mercado de los Estados Unidos se habia elevado al 21,3
por ciento. En 1989, la participacion japonesa llegaba al 30
por ciento, ¥ la industria automotriz norteamericana solo da-
ba cuenta del 60 por ciento de los automoviles vendidos en
los Estados Unides.2 Aun no sabemos si esta rana tendra
fuerzas para salir del agua caliente.

Para aprender a ver procesos lentos y gradoales tenemos

2 Son cilras suministradas en U.S. Depariment of Commerce, U. S. In-
dustrial Outiook, en 1962 [pags. 58-58). 1970 (pag. 355), 1975 (pag. 355,
1979 (pag. 287). 1981 (pag. 320) y 1989 {pags. 34-35). y U.5. Congress Offi-
ce of Technology Assessment. Technology and the American Economic Tran-
sition: Choires for the Future (Washinglon: U. 5. Government Printing Office,
1988), pag. 326.
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que aminorar nuestro ritmo frenético y prestar atencion no
solo a lo evidente sine a lo sutil. Si nos sentamos a mirar los
charcos dejados por la marea, no vemos mucho al principio,
pero si nos detenemos a observar, al cabo de diez minutos ¢l
charco cobra vida. Ese mundo de bellas criaturas esta siem-
pre alli, pero se mueve tan despacio que al principio no lo ve-
mos. El problema es que nuestra mente esta tan sintonizada
en nuestra secucncia que no podemos ver nada a 78 rpm, sé-
lo a 33 1/3 rpm. No cludiremos el destlino de la rana a menos
que aprendamos a aminorar nuestro ritmo frenético y ver es-
os procesos graduales que a menudo plantean para todos las
mayores amenazas.

6. La ilusidén de gue "se aprende con la experiencia”

La experiencia directa constituye un potente medio de
aprendizaje. Aprendemos a comer, a gatear, a caminar y a
comunicarnos mediante ensayo y error. Realizamos un acto
y vemos las consecuencias de ese acto; luego realizamos un
acte nuevo y diferente. ¢Pero qué ocurre cuando ya no vemos
las consecuencias de nuestros actos? ;Qué sucede si las
consecuencias primarias de nuestros actos estan en el futu-
ro distante o en una parte distante del sistema mas amplio
dentro del cual operamos? Cada uno de nosotros posee un
“horizonte de aprendizaje”, una anchura de visién en el tiem-
po vy el espacio, dentro del cual evaluamos nuestra eficacia.
Cuando nuestros actos tienen consecuencias que trascien-
den el horizonte de aprendizaje, se vuelve imposible apren-
der de la experiencia directa.

He aqui un fundamental dilemma de aprendizaje que
afrontan las organizaciones: se aprende mejor de la experien-
cia, pero nunca experimentamos directamenlte las consecuen-
cias de muchas de nuestras decisiones mas importantes. Las
decisiones mds criticas de las organizaciones tienen conse-
cuencias en todo el sistema, y se extienden durante afos o
décadas. Las decisiones de Investigacién y Desarrollo tienen
consecuencias de primer orden en Marketing y Manufactura-
cidbn. La inversidn en nuevas instalaciones fabriles y proce-
sos influye en la calidad y la distribucion durante una déca-
da o mas. La promoecién de las personas atinadas modela el
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clima estratégico y organizacional durante afnos. Se trata de
decisiones donde hay escaso margen para el aprendizaje por
ensayo y error.

Los ciclos son muy dificiles de ver, y por tanto es dificil
aprender de ellos, si duran mas de un afno o dos. El autor
Draper Kauffman, Jr., especialista en pensamiento sistémi-
co, senala que la mayoria de la gente tiene memoria corta:
"Cuando hay un exceso temporaric de trabajadores en deter-
minado campo. todos hablan de cse exceso y se obstaculiza
el acceso de los jovenes. Al cabo de unos anos esto crea una
escasez, sobran puestos y se apremia a los févenes a ocupar-
los... lo cual crea un exceso. Obviamente, el mejor momento
para empezar a prepararse para un empleo es cuando la
gente ha hablado durante afios de un exceso y lray pocos in-
gresos. De ese modo, uno termina su educacion justo cuan-
do comienza la escasez”.2

Tradicionalmente, las organizaciones intentan superar
las dificultades de afrontar el enorme impacto de ciertas de-
cisiones dividiéndose en componentes. Instituyen jerarquias
funcionales que permiten intervenir con mayor facilidad. Pe-
ro las divisiones funcionales se transforman en feudos, y lo
gue antes era una comoda division del trabajo se transforma
en una serie de “chimeneas”™ que impiden el contacto entre
las funciones. Resultado: el analisis de los problemas mas
importantes de una compania. los problemas complejos que
trascienden los limites funcionales, se convierte en un ejerci-
cio peligroso o inexistente.

7. El mito del equipo administrativo

Para batallar contra estos dilemas y problemas se yer-
gue el “equipo administrative”, un grupo escogido de mana-
gers enérgicos y experimentados que representan las diver-
sas funciones y pericias de la organizacion. Se supone que
en conjunio discernirdn los complejos problemas multifun-

3 Draper Kauffman, Jr.. Systems I: An Introduction to Systems Thin-
king {Minneapolis: Future Sysiems Inc.. 1980). Dirigirse a Innovation Asso-
ciates, P.O. Box 2008, Framingham, MA 01701.
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cionales que son cruciales para la organizacion. ;Pero por
qué hemos de confiar en que estos equipos podran superar
estos problemas de aprendizaje?

Con {rccuencia, los equipos empresariales suelen pasar
el tiempo luchando en defensa de st “territorio”, evitando to-
do aquello que pueda dejarlos mal parados vy fingiendo que
todos respaldan la estralegia colectiva del equipo, para man-
tener la apariencia de un cquipo cohesivo. Para preservar
esta imagen, procuran callar sus desacuerdos. personas que
tienen grandes reservas cvitan manifestarlas publicamente, y
las decisiones conjuntas son aguadas componendas que re-
flejan lo que es aceptable para todos, o bien el predominio de
una persona sobre ¢] grupo, Si hay desavenencias. habitual-
mente se expresan modiante acusaciones que polarizan las
opiniones y no legran revelar las diferencias de supuestos y
experiencias de un modo enriquecedor para todo el equipo.

“La mayoria de los equipos administrativos ceden bajo
presion —escribe Chris Argyris, profesor de Harvard y estu-
dioso del aprendizaje en los equipos administrativos—. El
equipo puede funcionar muy bien con problemas rutinarios.
Pero cuando enfrenta problemas complejos que pueden ser
embarazosos ¢ amcnazadores, ¢l espiritu de cquipo se va al
traste.”#

Argyris argumenta que la mayoria de los managers con-
sideran la indagacion colectiva como una amenaza inheren-
te. Nuestra educaciéon no nos capacita para admitir que no
conocemos la respuesia, y la mayoria de las empresas re-
fuerzan esa leccién al recompensar a las personas que saben
defender sus puntos de vista pero no indagar los problemas
complejos. (;Cudndo {ue la ultima vez que una persona de la
organizacion de usted lue recompensada por plantear difici-
les preguntas acerca de la actual politica de la compania. en
vez de resolver problemas urgentes?) Ante la incertidumbre o
la ignorancia, aprendemos a protegernos del dolor de mani-
festarlas. Ese proceso bloquea nuestra comprension de
aquello que nos amenaza. La consecuencia es lo que Argyris
denomina “incompetencia calificada”™ equipos llenos de gente
increiblemente apta para cerrarse al aprendizaje,

4 Chds Argyris, Overcoming Organizationa! Defenses (Nueva York: Pren-
tice-Hall, 1990),
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PROBLEMAS Y DISCIPLINAS

Estos problemas de aprendizaje no son nuevos. En La
marcha de la locura, Barbara Tuchman estudia la historia
de devastadoras politicas de gran escala "emprendidas, en
ultima instancia, contra nuestros propios intereses™5 desde
la caida de Troya hasta la participacion norteamericana en
Vietnam. En ninguno de esos casos los lideres pudieron pre-
ver las consecuencias de su propia politica, aunque se les
advirtié de antemano que su propia supervivencia estaba en
juego. Leyendo el libro de Tuchman entre lineas, vemos que
los monarcas franceses de Valois, en et siglo catorce, adole-
cian del sindrome de “Yo soy mi puesto™: cuando devaluaron
la moneda, no comprendieron que impulsaban a la clase me-
dia francesa a la insurreccion.

A principios del siglo dieciocho, Gran Bretana actué co-
mo la rana hervida. Los britanicos afrentaron una “década
entera —escribe Tuchman— de creciente conflicto con las
colonias |americanas| sin enviar ningan representante [ofi-
cial britdnlcol, mucho menos un ministro, a la otra costa del
Atlantico... para averiguar por qué peligraba la relacion™.6
En 1776. en el comienzo de la Revelucidn Americana, la rela-
cion estaba irrevocablemente deteriorada. En otra parte,
Tuchman describe a los cardenales catélicos de los siglos
quince y dieciséis, un tragico “equipo” administrativo donde
la piedad exigia que presentaran una apariencia de acuerdo.
Sin embargo, las disimuladas pufialadas por la espalda (en
algunos casos literales) allanaron el camino a papas oportu-
nistas cuyos abusos de autoridad produjeron la Reforma
protestante.

Hoy vivimos una época igualmente peligrosa, y los mis-
mos problemas de aprendizaje persisten con muchas de sus
consecuencias. Las cinco disciplinas del aprendizaje pueden,
a mi juicio, actuar como antidotos para esos problemas. Pero
antes debemos estudiar los problemas con mayor profundi-
dad. pues a menudo pasan inadvertidos en medio de la ba-
raunda de los hechos cotidianos.

5 Barbara Tuchman, The March of Folly: From Troy to Vietnam (Nueva
York: Knopf, 1984).
€ [bid.



CAPITULO 3

,Prisioneros del
sistema, o prisioneros
de nuestro propio
pensamiento?

Para ver los problemas de aprendizaje en accién. co-
mencemos con un experimento de laboratorio: un microcos-
mos del funcionamiento de las organizaciones reales donde
veremos con mayor claridad los efectos de las consecuencias
de nuestras decisiones. Por esta razon, a menudo invitamos
a la genle a participar en una simulacion llamada el “juego
de la cerveza”, desarrollada en los anos 60 en la Escuela de
Administracion Sloan del MIT. Como es una “réplica de labo-
ratorio” de un ambito real, ¥ no la realidad misma. podemos
aislar los problemas v sus causas con mayor nitidez gue en
las organizaciones reales. Esto revela que los problemas se
originan en modos basicos de pensamiento e interaccién,
mas que en peculiaridades de la estructura y las politicas de
las organizaciones.

El juego de la cerveza nos sumerge en un tipe de orga-
nizacién que rara vez se nota pero gue estd muy difundido:
un sistema de produccion/distribucién como los que produ-
cen y embarcan bienes comerciales y de consumo en todos
los paises industrializados. En este caso es un sistema de
produccion y distribucién de una marca de cerveza. Los ju-
gadores de cada posicion estan en absoluta libertad para to-
mar cualquier decisién que consideren prudente. La tnica
meta es administrar su puesto de tal modo de maximizar las
ganancias.!

Como ocurre en muchos juegos, el desarrollo de una se-

1 Las instrucciones para el juego interactivo se pueden solicitar a: Sys-
tem Dynamics Group. MIT Sloan School of Management, Cambridge MA
02139. Se pueden obiener equipos completos € instrucciones en: Innova-
tion Associates, P. O. Box 2008, Framingham, MA 02139.
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sion se puede narrar en forma de historia. lHay tres persona-
jes principales: un minorista, un mayorista y ¢l director de
Marketing de una fabrica de cerveza.? La historia se cuenta
desde el punto de vista de cada uno de los jugadores omi-
ticndo al distribuidor.

El minorista

Imagine que usted ¢s un minorista, Tal vez usted sea el
manager de una luminosa tienda gue funciona las veinticua-
tro horas en una interseccion suburbana. O tal vez usted po-
sea un viejo almacén en una calle de casas victorianas. O
una tienda de bebidas en una autopista remota.

No importa el aspecto del local, ni qué otras cosas ven-
da usted. la cerveza es la piedra angular de sus negocios. No
s6lo usted gana dinero con ella, sino que atrae clientes para
que compren, quiza, maiz tostado y patatas fritas. Usted tra-
baja con una docena de marcas de cerveza, y lleva una cuen-
ta aproximada de las cajas que guarda en la trastienda, don-
de usted guarda el stock.

Una vez por semana. un camionero llega a la entrada
trasera de la tienda. Usted le entrega un {ormulario donde
ha asentado ¢l pedido de esa semana. ¢Cuantas cajas de ca-
da marca desea? El camionero, después de terminar sus
rondas. entrega el pedido al mayorista de cerveza, quien la
procesa, ordena los pedidos y despacha ¢l pedido a la tienda.
A causa de todo ese procesamiento, usted esta habituado a
una demora de cuatro semanas por cada pedido; en otras
palabras, la entrega de cerveza llega unas cuatro semanas
después que usted la pidio.

Usted y el mayorista nunca hablan directamente. Se co-
munican sdlo mediante esos tildes en un papel. Tal vez usled
nunca lo conocid personalmente; sélo conoce al camionero. Y
por una buena razon: usted ticne cientos de productos en la
tienda. Docenas de mayoristas se los envian. Por su parte, ¢l
mayorista de cerveza envia pedidos a varios cientos de lien-

2 En la simulacion hay cuatro personajes. Uno de cllos fel distribuidor)
sc omite para simplificar la historia. que ya es baslanic complicada.
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das en varias ciudades. Entre el diluvio de clientes y el ma-
nejo de pedidos, gquién tiene tiempo para platicas? Ese na-
mero es lo tnico que ambos necesitan comunicarse.

Una de las marcas de mayor venta se llama Cerveza de
los Enamorados, Usted sabe que es producida por una pe-
quena pero eficiente fabrica de cerveza que se encuentra a
quinientos kilometros de la tienda. No es una marca saper
popuiar; la fabrica ni siquiera hace publicidad. Pero cada se-
mana, con la regularidad de un periddico, cuatro cajas de
Cerveza de los Enamorados salen de los estantes. Los clien-
tes son jovenes. la mayoria rondan los veinte afios, y son in-
constantes; pero. por cada uno que pasa a consumir Miller o
Budweiser, hay otro que lo reemplaza.

Para cerciorarse de que siempre tiene suficiente Cerveza
de los Enamorados, usted trata de mantener siempre doce
cajas en €l depoésito. Eso significa que debe pedir cuatro ca-
jas cada lunes. cuando llega el camion. Una semana tras
otra. Usted da por sentado ese cambic de cuatro cajas; estd
inextricablemente asociada con el desempeno de esa cerveza.
Ni siquiera piensa cuando hace el pedido. Automaticamente
entona la letania: “Ah si. Cerveza de los Enamorados. Cuatro
cajas”.

Inventario
del
minorista

Semana 2

Semana 2: Imprevistamente, una semana de octubre
(llamémosla Semana 2}, 1as ventas de la cerveza se duplican.
Saltan de cuatro a ocho cajas. Usted lo toma con tranquili-
dad, pues tiene ocho cajas de mas en la trastienda. No sabe
por qué sc¢ han vendido tantas repentinamente. Tal vez al-
guien celebra una fiesta, Pero, para reemplazar esas cajas
adicionales, usted ¢leva el pedido a ocho. Eso devolvera el in-
ventaric a la normalidad.
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Semana 3: Extranamente, usted también vende ocho
cajas de Cerveza de los Enamorados la semana siguiente. Y
ni siquiera hay vacaciones de primavera. De cuando en
cuando, en esos breves respires entre ventas, usted se pre-
gunta por qué. No hay ninguna campata publicitaria para
esa cerveza: usted habria recibido un folleto por correo. A
menos que el folleto se haya perdido, o usted lo haya tirado
por accidente. O quizas haya otra razdn... pero entra un
cliente, y usted deja de pensar en ello.

Cuando llega el camionero, usted todavia no piensa mu-
cho en la Cerveza de los Enamorados, pero mira la hoja y ve
que esta vez le trajeron solo cuatro cajas. {PPor el pedido que
usted presentd hace cuatro semanas.) Sélo le quedan cuatro
cajas en stock, lo cual significa —a menos que haya una
merma en las ventas— que esta semana agotard su existen-
cia de Cerveza de los Enamorados. La prudencia impone un
pedido de por lo menos ocho cajas para mantenerse a la par
de las ventas. Para mayor seguridad, usted pide doce, asi po-
dra reconstruir el inventario.

Inventario
-12 del
minorista

Semana 4

Semana 4: E]l martes usted encuentra tiempo para
charlar con un par de clientes jévenes. Resulta ser que hace
un mes salié un nuevo video musical en un popular canal de
television por cable. El grupo gue grabd el video, los Icono-
clastas, cierra la cancién con la linea: “Tomo un sorbo de
Cerveza de los Enamorados y corro hacia el sol”. Usted no
sabe por qué usaron esa linea. pero si existiera un nuevo
convenio de comercializacidn el mayorista le habria informa-
do. Piensa en llamar al mayorista, pero llega una entrega de
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patatas fritas y usted se olvida de la Cerveza de los Enamo-
rados.

Cuando llega la siguiente entrega de cerveza, vienen sé-
lo cinco cajas. Ahora usted esta preocupado porque le queda
una sola caja en stock. Las cxistencias estan casi agotadas.
Y, gracias a ese video, la demanda podria aumentar aun
mas. Usted sabe que ha pedido algunas cajas mas, pero no
sabe exactamente cuidntas. Por las dudas, pide dieciséis
mas.

Semana 5: La unica caja se vende el lunes por la mana-
na. Por suerte. usted recibe un embarque de siete cajas mas
(al parecer el mayorista empieza a responder a sus pedidos
mas altos). Pero hacia el fin de semana las ha vendido todas,
dejandole el inventario en cero. Usted mira abatido el anaquel
vacio. Por las dudas pedira dieciséis mas. Neo quiere adquirir
la reputacion de que no dispone de cervezas populares.

Semana 6: Los clientes empiezan a llegar a principios
de semana, buscando la Cerveza de los Enamorados. Dos de
ellos son bastante leales y deciden esperar: “Avisenos en
cuanto llegue y vendremos a comprarla”. Usted consigna los
nombres y numeros teiefénicos; prometieron comprar una
caja cada uno.

En el proximo embarque llegan sélo seis cajas. Usted
llama a los dos clientes fieles. Ellos pasan a comprar lo que
han reservado y el resto de la ¢erveza se agota antes del fin
de semana. De nuevo, dos clientes le dan el nombre y piden
que los llame en cuanto llegue el proximo envic. Usted se
pregunta cuantas mas habria vendido si no hubiera tenido
los anaqueles vacios en el fin de semana. Parece que arrasa-
Ton con esa cerveza, pues ninguna de las tiendas de la zona
la tiene. Esta cerveza es algo serio, y su popularidad crece
constantemente.

Tras dos dias de mirar el anaquel desvencijado y vacio,
se slente obligado a pedir dieciséis cajas mas. Siente la ten-
tacidn de pedir mas, pero se contiene porque sabe que pron-
to llegaran los pedidos grandes. ¢Pero cuando...?

Semana 7: El camidén de reparto trae sélo cinco cajas
esta semana, lo cual significa que usted enfrentara otra se-
mana de anaqueles vacios. En cuanto usted efectia los pedi-
dos, la Cerveza de los Enamorados se agota de nuevo, esta
vez a los dos dias. Esta semana, asombrosamente, cinco
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clientes le dejan el teléfono. Usted pide dieciséis cajas y mas
y reza para que los pedidos grandes empiecen a llegar. Pien-
sa en todas las ventas de patatas fritas que ha perdido.

12 r Inventario

a4 0@ minorista
(pedidos de
los clientes)
Semana 8

Semana 8: A estas alturas, usted vigila la Cerveza de
los Enamorados mas que ningin otro producto. Esta pen-
diente de ella, ¥y cada vez que un cliente entra a comprar seis
latas de esa discreta cerveza, usted repara en ello. Todo el
mundo parece hablar de esa cerveza. Usted espera ansiosa-
mente que el camionero le traiga esas dieciséis cajas.

Pero le trae sélo cinco. g Coémo, sélo cinco?”, pregunta
usted. "Vaya, no sé nada sobre eso —dice el camionero—.
Supongo que el pedido estd demorado. Se las traeré dentro
de un par de semanas.” jUn par de semanas! Cuando usted
llame a los clientes de su lista, se quedara sin cervezas antes
de vender una sola caja nueva. Se quedard sin una botella
de la Cerveza de los Enamorados durante toda la semana.
,Queé significara esto para su reputacién?

Presenta un pedido por veinticuatro cajas mas, el doble
de lo que pensaba pedir. Se pregunta qué le esta haciendo
ese mayorista. jAcaso ignora que alli tienen un mercado fa-
mélico? ¢En qué demonios esta pensando?
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El mayorista

Sicndo usted manager de una empresa mayorista de
distribucion, la cerveza lo es todo. Pasa los dias ante un es-
critorio de acere en un pequeiio depésite atiborrado de cer-
vezas de todas las marcas: Miller, Budweiser, Coors, Rolling
Rock. algunas importadas y. por cierto, cervezas regionales
como la Cerveza de los Enamorados. La region a la que usted
sirve incluye una ciudad grande, varias ciudades satélites,
una red de suburbios y algunas zonas ruraies apartadas.
Usted no es el iinico mayorista de cerveza, pero goza de una
solida reputaciéon. Para varias marcas pequenas, entre ellas
la Cerveza de los Enamorados. usted es el unico distribuidor
de la zona.

Usted se comunica con la fabrica mediante el mismo
método que usan los minoristas para comunicarse con us-
ted. Garrapatea numeros en un formulario que usted cntre-
ga al camionero todas las semanas. Cuatro semanas des-
pués, llega la cerveza correspondiente a ese pedido. En vez
de pedir por caja. sin embargo, usted pide por gruesas. Cada
gruesa alcanza para llcnar una carnioneta, Cuando un ntino-
risla pide cualro cajas de Cerveza de los Enamorados, sema-
na tras semana. usted pide cuatro gruesas a la fabrica, se-
mana tras semana. Eso basta para mantener una acumula-
cién de doce gruesas en el inventario en todo momento.

En la Semana 8, usted esta tan frustrado y furioso co-
o sus minoristas. Cerveza de los Enamorados siempre era
una marca regular y confiable. Pero hace unas semanas —en
la Semana 4— esos pedidos empezaron a subir abruptamen-
te. La semana siguiente, los pedidos minoristas subieron
aun mas. En la Semana 8, la mayoria de las tiendas pedian
el triple o el cuadruple de lo que pedian regularmente.

Al principie, usted habia cumplido con esos pedidoes
adicionales valiéndose de la mercancia del depésito. Y usted
habia sido previsor; notando que existia una tendencia, ha-
bia elevado ta cantidad de Cerveza de los Enamorados que
pedia a la fabrica. En la Semana 6, después de ver un arti-
culo sobre el video de rock en Beer Distribution News, elevé
afin mas los pedidos, hasta ¢l extremo de veinte gruesas por
semana. Eso representaba el quintuplo de su pedido normal.
Pero usted lo necesitaba; la popularidad de esa cerveza se
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estaba duplicando, triplicando y aun cuadruplicando, a juz-
gar por la demanda de las tiendas.

En la Semana 6, usted despachd toda la cerveza de que
disponia y entrd en el infierno de la espera. Cada semana
usted despachaba lo que podia, y envtaba a las tiendas equi-
valentes de pagarés para cubrir ¢l resto. Algunas de las tien-
das mas grandes llamaron y usted les ofrecié tratamiento
preferencial, pero ya no disponia de Cerveza de los Enamora-
dos en el inventario. Al menos sabia que faltaban sélo un par
de semanas para que empezara a llegar la cerveza extra,

En la Semana B, cuando usted llamé a la fabrica para
preguntar si habia alguna manera de acelerar las entregas {y
para informar que elevaria la orden a treinta gruesas), quedd
consternado al descubrir que sélo habian empezado a acele-
rar la produccién dos semanas antes. Apenas se enteraban
del incremento de demanda. ¢Cdmo podian ser tan lentos?

Ahora es la Semana 9. Usted recibe pedidos por veinte
gruesas de Cerveza de los Enamorados por semana, ¥ ain
no las tiene. A fines de la semana anterior, usted habia regis-
trado pedidos por otras veintinueve gruesas. Las llamadas
son tan frecuentes que la fabrica instalé un contestador au-
tomatico para dar una explicacidén sobre Cerveza de los Ena-
morados. Pero usted confia en que esta semana lleguen al fin
las veinte gruesas que pidioé hace un mes.

\
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Semana 9
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Sin embargo, so6lo llegan seis gruesas. Al parccer la fa-
brica estd alrasada en las entregas, y sélo ahora empieza a
embarcar los pedidos grandes. Usted llama a las tiendas mas
grandes y asegura que la cerveza pedida llegara dentro de
poco ticmpo.

La Semana 10 es exasperante. La cerveza adicional
que usted esperaba —por 10 menos veinte gruesas— no lle-
ga. La fabrica no pudo acelerar tanto la produccion. O eso
parece. Solo envia ocho gruesas. Es imposible comunicarse
con la fabrica por teléfono, pues todos estan trabajando en
la planta.

Las tiendas, entretanto, venden la cerveza a mas no po-
der. Usted recibe pedidos sin precedentes: esta semana son
veintiséis gruesas. O quiza piden tanto porque no reciben
ninguna cerveza. De un modo u otro. usted debe mantener el
ritmo. ¢,Qué ocurrira si no reciben ninguna cerveza y acuden
a los competidores?

Usted pide cuarenta gruesas a la fabrica.

En la Semana 11, usted siente la tentacion de tomar al-
muerzos larguisimos en cl bar que esta a la vuelta de la es-
quina del depésito. Llegan soélo doce gruesas de Cerveza de
los Enamorados. Aun no se puede comunicar con la gente de
la fabrica. Y tiene mas de cien pedidos para cubrir: setenta y
siete gruesas a la espera. y otras veintiocho gruesas que las
tlendas piden esta semana. Algunos costes de esos pedidos
vencen, y usted no se anima a expresarle sus temnores al
contador.

Tiene que conseguir esa cerveza: pide a la fabrica otras
cuarernta gruesas.

A la Semana 12 es obvio que esta nueva demanda de
Cerveza de los Enamorados es un cambio mucho mayor del
esperado. Usted suspira con resignacion pensando cuanto
dinero podria ganar si tuviera el stock necesario. ;Cémo pu-
do la fabrica hacerle esto? ;Por qué la demanda subié tan
pronto? 4Como podra usted mantener el ritmo? Solo sabe
que no le pillaran de nuevo en esta situacion. Pide sesenta
gruesas mas.

Durante las cuatro semanas siguientes, la demanda
contintia superando la oferta. En la Semana 13, usted no
atina a cumplir con todos los pedidos demorados.
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24 4 Inventario Inventario
del minorista del mayorista

Semana 14

Finalmente usted empieza a recibir embarques mas
grandes de la fabrica, en las Semanas 14 y 15. Al mismo
tiempo, los pedidos de las tiendas bajan un poco, Tal vez ha-
yan pedido de mas ¢n las semanas anteriores. A estas altu-
ras, todo lo que ayude a reducir los pedidos en espera ¢s un
alivio.

Ahora, en la Semana 16. usted recibe al fin casi toda la
cerveza que pidido hace unas semanas: cincuenta y cinco
gruesas, Llega a principios de semana. y usted se dirige a
ese sector del depésito para observar las pilas. Hay tantas
cajas de Cerveza de los Enamorados como de las marcas im-
portantes. Y pronto saldra de alli.

Durante la semana. usted aguarda ansiosamente los
pedidos. Incluso se detiene ante ¢l escritorio de recepeion
para ver los formularios. Pero en todos los formularios ve
sicmpre ¢l mismo numero: Cero. Cero. Cero. Cero. ;Qué le
pasa a esta gente? Hace cuatro semanas, pedia a gritos csa
cerveza. Ahora no quiere nada.

De pronto usted siente un escalofric. Cuando el camio-
nero parte para la ronda que incluye la fabrica, usted lo al-
canza. Firma el formulario y tacha las veinticuatro gruesas
qque habia pedido. anadiendo su propio cero.
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109

Inventario Inventario
del minerista del mayorista

Semana 17

Semansa 17: La semana siguiente llegan sesenta cargas
mas de Cerveza de los Enamoradoes. Las tiendas todavia pi-
den cero. Usted todavia pide cero. Tiene ciento nueve grue-
sas de Cerveza de los Enamorados en el depdsito. Podria ba-
narse con ella todos los dias y no lograria reducirla.

Pero sin duda las tiendas pedirdn mas esta semana. A
fin de cuentas, todavia estan proyectando ese video. En sus
sombrias cavilaciones, usted envia a cada minorista al rin-
cén mas remoto del infierno: el rincdén reservado para quie-
nes no cumplen sus promesas.

Y. una vez mas, los minoristas piden cero cajas de Cer-
veza de los Enamorados. Usted, a su vez, pide cero gruesas a
la fabrica. Y sin embargo la fibrica continua distribuyendo
cerveza, Esta semana aparecen sesenta gruesas mas. JQué
le tiene deparado esa fabrica? ¢Alguna vez terminara?

La fabrica de cerveza

Imagine que usted fue contratado hace cuatro meses
para manejar la distribucion y comercializacion en la fabrica,
donde Cerveza de los Enamorados es sdlo uno de varios pro-
ductos primarios. Es una fabrica pequena, célebre por su ca-
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lidad, no por su vigor de comercializacion. Por eso lo contra-
taron a usted.

Evidentemente usted ha hecho las cosas bien. En su se-
gundo mes de trabajo (la Semana 6 de este juego), los pedi-
dos se han elevado drasticamente. Al final de su tercer mes
en ¢l empleo, usted sintié la satisfaccion de recibir pedidos
de cuarenta gruesas de cerveza por semana, en vez de las
cuatro que habia cuando usted comenzd. Y usted embarco...
bien, silo embarco treinta.

Porque las fibricas también acumulan pedidos retrasa-
dos. En esta fabrica se tardan dos semanas desde que se de-
cide destilar una botella de cerveza hasta que la cerveza esta
lista para el embarque. Desde luego, usted tenia algunas se-
manas de reserva en el depdsito, pero esos stocks se agota-
ron en la Semana 7. sdlo dos semanas después de la liegada
de esos grandes pedidos. La semana siguiente, mientras us-
ted tenia pedidos por nueve gruesas y otras veinticuatro
gruesas en pedidos nuevos, sélo pudo despachar veintidés
gruesas. En esa época usted era un héroe en la compania. El
manager de planta habia dado a lodo el mundo incentives
para trabajar el doble de tiempo, y hacia febriles entrevistas
para contratar mas obreros.

Usted tuvo un golpe de suerte con el video de los Icono-
clastas. Usted se enterd acerca del video en la Semana 3, por
cartas que algunos adolescentes enviaron a la fabrica. Pero
hubo que llegar a la Semana 6 para que ese video se traduje-
ra en pedidos mas altos.

Inventario
del minorista

Inventario Inventario
del mayorista de la fabrica

Semana 21
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La fabrica no logré cumplir con los pedidos acumulados
ni siquiera en la Semana 14. Usted habia pedido regular-
mente tandas de mezcla de setenta gruesas o mas. Se pre-
guntaba a cuanto ascenderia su bonificacién de ese ano.
Quiza pudiera pedir un porcentaje de las ganancias. al me-
nos mientras lograra cumplir con los pedidos. Ya se veia re-
tratado en la cubierta de Marketing Week.

Al fin logro cumplir con los pcdidos, en la Semana 16.
Pero la semana siguiente, los distribuidores pidieron sélo die-
cinueve gruesas. Y la semana pasada. la Semana 18. no pi-
dieron mas cerveza. Algunos formularios tenian tachaduras.

Ahora es la Semana 19. Usted tiene cien gruesas de
cerveza en el inventario. Y practicamente no hay mas pedi-
dos. Cero. Entretante la cerveza destilada se sigue acumu-
lando. Usted efectua esa temible ilamada telefonica, para co-
municarse con el jefe. “Serd mejor frenar la produccién un
par de semanas —dice usted. Y agrega. usando una palabra
que aprendio en la universidad—: Tenemos una discontinui-
dad”. Hay un silencio del otro lado de la linea. y usted anade:
“Pero sin duda es soélo temporaria®.

El mismo patrén continua durante cuatro semanas
mas: las Semanas 20, 21, 22 y 23. Gradualmente sus espe-
ranzas de un resurgimiento se desmoronan, y sus excusas

Inventarno
del minorista

Inventario

. Inventario
del mayorista

de |a fabrica

Semana 24
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resultan cada vez menos convincentes. Esos distribuidores
nos reventaron, masculla usted. Los minoristas no compra-
ron suficiente cerveza. La prensa y ese video promovieron la
cerveza hasta que todo €] mundo se saturé. En el fondo, son
esos chicos inconstantes. No tienen lealtad. jComo pudieron
comprar cientos de cajas un mes y nada el mes siguiente?

Nadie le echa de menos cuando usted pide el coche de
la compania al comienzo de la Semana 24. Ante todo se de-
tiene en la oficina del mayorista. No sélo es la primera vez
que lo ve personalmente, sino que es la segunda vez gue ha-
bla con él. Nunca hubo nada que decir hasta esta crisis. Am-
bos se saludan huranamente, y luego el mayorista lo lleva
hasta el depodsito. “Hace dos meses que no recibimos pedidos
para esa marca —dice el mayorista—. Estoy totalmente des-
concertado. jMire! Aun tenemos 220 gruesas.”

Ambos deciden que la demanda se elevd rapidamente y
sufrié un bajon drastico. Otro gjemplo de la inconstancia del
publico. Si los minoristas hubieran tenido la decencia de avi-
sar, esto no habria ocurrido.

Usted esta elaborando un informe de estrategia de mar-
keting mientras regresa a casa, pero de pronto decide parar
en la tienda de un minorista. El propietario de la tienda esta
alli. Usted se presenta y el minorista lo mira con una sonrisa
socarrona. Dejando a un asislente a cargo de la tienda, am-
bos van a un bar a beber una taza de café.

El minorista ha lievado las libretas donde consigna el in-
ventario de la tienda, y las pone sobre la mesa. “Usted no sabe
cuantas ganas de estrangularle tenia hace unos meses.”

"¢ Por qué?”, pregunta usted.

"Mire... nos han quedado noventa y tres cajas en la
trastienda. A este ritmo, tardaremos seis semanas en pedir
mas.”

Seis semanas, piensa usted. Y extrae una calculadora
de bolsillo. Si cada minorista de la zona aguarda seis sema-
nas para pedir mas cerveza, y luego pide s6lo unas cajas por
semana, tardaran un ano en bajar esas 220 gruesas que
aguardan en ¢l depésito del mayorista. “Es una tragedia”, di-
ce usted.

“cQuién fue el culpable...? Es decir, ¢c6mo podemos evi-
tar que ocurra de nuevo?”

“Bien, no fue culpa nuestra —dice el minorista, después
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de sorber cafe—. Vendiamos cuatro cajas de cerveza cuando
salid ese video musical. Luego. en la Semana 2. vendimos
ocho cajas.”

“Y luego la demanda crecid en forma descomunal. 4 Pero
por qué freno de golpe?”

“No. usted no entiende —dice el minorista—. La deman-
da nunca crecié en forma descomunal. Ni frené de golpe.
aun vendemos ochio cajas de cerveza, una semana tras otra.
Pero ustedes no nos enviaron la cerveza que necesitabamos.
Asi que temiamos quc scguir pidiendo, para cerciorarnos de
que hubiera la suficiente para satisfacer a la clientela.”

“Pero tuvimos la cerveza cuanto antes.”

“Entonces quizd fue culpa del mayorista. Me he pregun-
tado si no deberia cambiar de provecdor. De todos modos,
ustedes debieran hacer una promocion con cupones o algo
parecido. para que yo pudiera rccuperar algunos costes. Me
gustaria deshacerme de esas noventa y tres cajas.”

Usted pide mas café. En ¢l viaje de regreso, piensa cémo
redactar su nota de renuncia. Obviamente le echaran la cul-
pa por los despidos o los cierres de planta que resulten de es-
ta crisis, tal como ¢l mayorista culpd al minorista y el mino-
rista al mayorista, y ambos querian culparle a usted. Al me-
nos aan es liempo de irse con cierta dignidad. Pero ojala pu-
diera presentar alguna explicacion para demostrar que no fue
culpa de usted. que usted fue la victima y no el victimario.

Lecciones del juego de la cerveza

1. La estructura influye sobre la conducta

Las personas pertenecientes a la misma estructura
tienden a producir resultados cualitativamente si-
milares. Cuando hay problemas o el desempeno no
satisface las expectativas, es facil encontrar a al-
guien o algo para echarle la culpa. Pero a menudo
los sistemas causan sus propias crisis, que no obe-
decen a fucrzas externas ni a errores individuales.

2. La estrctura de los sistemas humanos es sutil
Tendemos a considerar una "estructura”™ como
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constrenimientos externos sobre el individuo. Pero
la estructura. en los complejos sistemas vivientes,
tal como la "estructura” de los “sistemas” muiltiples
de un cuerpo humano {por ejemplo. el cardiovascu-
lar ¥ el neuromuscular} alude a las interretaciones
basicas que controlan la conducta. En los siste-
mas humanaos, la estructura incluye el modo de to-
mar decisiones, las “politicas operativas” mediante
las cuales traducimos percepciones, metas, reglas
y normas en actos.

3. El punto de apalancamiento a menucdo se descubre
mediante nuevos modos de pensar
En los sistemas humanos, la gente a menudo goza
de una influencia potencial que no ejerce porque se
concentra s6lo en sus propias decisiones e ignora
cémo esas decisiones afectan a los demas. En el
juego de la cerveza, los jugadores tienen la capaci-
dad de eliminar las inestabilidades extremas que
invariablemente se presentan, pero no lo consi-
guen porque no entienden cdémo crean esa inesta-
bilidad.

En el mundo de los negocios, la gente adora a los héroes.
Prodigamos elogios y promociones para quienes logran resul-
tados visibles. Pero si algo anda mal, intuitivamente pensa-

- mos que alguien cometié una pifia.

En el juego de la cerveza, esos villanos no existen. Nadie
tiene la culpa. Cada uno de los tres jugadores de nuestra
historia tenia las mejores intenciones posibles: servir bien a
los clientes, mantener el producto en movimiento y evitar los
castigos. Cada participante realizd juicios bien motivados y
manifiestamente defendibles, basados en conjeturas razona-
bles acerca de lo que podia suceder. No hubo villanos, pero
no obstante hubo una crisis, inherente a la estructura del
sistema.

En los ultimos veinte anos, el juego de la cerveza se ha
jugado miles de veces en clases y seminarios de manage-
ment. Se ha jugado en los cinco continentes, entre gentes de
diversa edad, nacionalidad, origen cultural y trayectoria em-




JPRISICNEROS DEL SISTEMA, O... 55

presarial. Algunos jugadores jamas habian oido hablar de un
sistema de produccion/distribuciéon; otros habian pasado
puena parte de su vida en ese negocio. Cada vez que se prac-
tica el juego se producen las mismas crisis. Primero, hay
una creciente demanda que no se puede satisfacer. Los pedi-
dos se acumulan en el sistema. Los inventarios se agolan.
Los pedidos acumulados se atrasan. Luego la cerveza liega
en torrentes mientras los pedidos declinan. Al final de los ex-
perimentos, casi todos los jugadores se quedan con grandes
inventarios de los cuales no pueden deshacerse. Por ejemplo,
no es inusitado hallar inventarios de fabrica que alcanzan
cientos de pedidos pendientes de los mayoristas. por ocho,
diez o doce cajas semanales.?

Si literalmente miles de jugadores, de origenes absolu-
tamente diversos, generan patrones de conducta cualitativa
similares, las causas de esa conducta deben trascender a los
individuos. Las causas de la conducta deben formar parte de
la estructura del juego.

Mas anan, las estructuras del tipo “juego de la cerveza”
crean crisis similares en los sistemas de produccion-distri-
bucién de la vida real. Por ¢jemplo, en 1985, los chips de
memoria de los ordenadores personales eran baratos y faci-
les de hallar: las ventas bajaron en 18 por ciento y los pro-
ductores norteamericanos sufrieron pérdidas de 25 a 60 por
ciento.? Pero a fines de 1986 hubo una repentina escasez
que luego fue exacerbada por el panico y el exceso de pedi-

3 Desde luego. toda simulaclén es una simplificacion. Podemos pregun-
tarnos si €l cambio de algunos detalles del juego cambiaria los resultados.
Con esa pregunta en mente, hemos introducido modificaciones a lo largo de
los anos. A veces hay tres jugadores, pero habitualmente son cuatro. He-
mos variado los casligos impuestos por exceso de inventario y por pedidos
demorados. A veces usamos una simulacion por ordenador para realizar los
calculos; la mayoria de las veces instalamos un tablero grande en largas
mesas, moviendo monedas de un casillero a otro para representar las entre-
gas de cerveza. Los jugadores han recibido diversa informacién de antema-
no acerca de la demanda que pueden esperar los minoristas. Se han inten-
tado diversos patrones de demanda del consumidor. Algunas de estas varia-
ciones agudizan la crisis, otras la aligeran. Pero ninguna afecta el patrén
general de las crisis.

4 U. S. Congress Office of Technology Assessment, Technology and the
American Economic Transitior: Choices for the Future (Washington: U.5. Go-
vernment Printing Office. 1988). pag. 324.
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dos. El resultade fue un incremento de 100 a 300 por ciento
en el precio de esos mismos chips. Un similar aumento y
descenso en la demanda ocurri6 en la industria de los semi-
conductores de 1973 a 1975. Al cabo de una enorme acumu-
lacion de pedidos y grandes demoras en la entrega, la de-
manda se derrumbé y de la manana a la noche se conseguia
cualquier producto en cualquier proveeduria. Al cabo de va-
rios anos, Siemens, Signetics, Northern Telecom. lloneywell
y Schlumberger entraron en el negocio mediante la adquisi-
cién de fabricas debilitadas de semiconductores. €

A mediados de 1989. General Motors. Ford y Chrysler.
como lo expreso el Wall Street Journal del 30 de mayo. "pro-
ducian mas coches de los que podian vender. y el inventario
de los concesionarios se acumulaba... Las companias hoy
son plantas ociosas y despiden obreros en cantidades que no
se han visto en anos”.7 Economias nacionales enteras sulren
eslos aumentlos y descensos de demanda y estos excesos de
inventario. debido a lo que los economistas denominan la
teoria del “acelerador de inventario”, propia de los ciclos em-
presariales.

Los ciclos de ascenso y descenso; son recurrentes en di-
versas empresas de servicios. Por ejemplo, los bienes raices
son noloriamente ciclicos, a menudo a causa de especulado-
res que incrementan los precios para atraer inversorcs para
nuevos proyectos. Paul Quinn, planificador de apartamentos
de Massachusetts, declaré a la MacNeil-Lehrer Newshour en
1989: "El teléfono sonaba en nuestras oficinas. y nosotros
deciamos; ;Como vamos a afrontar esto? Pediremos a todos
que envien un cheque de 5.000 ddlares con el nombre vy los

5 Steven Burke. “Chip Manulacturers Find a Pol of Gold in DRAM
Shortage™. PC Week, 31 de mayo de 1988, pag. 107: Steven Burke y Ken
Siegmann, "Memory-Board Prices Surging in the Wake of Growing Chip
Shorlage™. PC Week, 1° de marzo de 1988. pag. 1.

8 J. Rhea. “Profits Peak as Semiconductlor Sales Boom”, Electronic
News 18:1 |6 de agoslo de 1973): "Boom Times Again lor Semiconductors™,
Business Weekly. 20 de abril de 1974, pags. 65-68; “Semiconduciors Take a
Sudden Plunge™. Business Week, 16 de noviembre de 1974, pags. 54-65; .
Pellare, “Inventory Buildup: Semiconductor Distress Sales Emerpe”, Elec-
tronic Netos 20:45 (1(} de febrero de 1973).

7 Joseph B. White y Bradley A. Stertz, "Auto Industry Batlens Down lor
a Slump”. Wall Street Journal, 30 de mayo de 1989, sec. A,
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pondremos en la lista’. De repente tuvimos mas de 150 che-
ques en el escritorio”. Un descenso repentino sucedio a ese
auge. Quinn, entrevistado en una ciudad costera llena de so-
lares sin vender. manifesto: "Era una sensacion de hundi-
miento lento. Ahora es tiempo de empezar a construir para el
proximo auge. Lamentablemente. las personas de la indus-
tria de bienes raices estin demasiado ocupadas tratando de
afrontar los problemas que les dejo el ultimo™.®

La realidad de los sistemas de produccion-distribucion a
menudo es peor que el juego de la cerveza. Un minorista real
puede hacer pedidos a tres o cuatro mayoristas a la vez, es-
perar la llegada de la primera partida y cancelar las demas
ordenes. Los productores reales a veces se topan con litnites
de capacidad de produccion que no estan presentes cn el jue-
go, y asi exacerban el panico en ¢l sistema de distribuciéon. A
la vez. los productores invierlen en capacidad adicional por-
que creen que los niveles actuales de demanda continuaran
en el futuro, y luego se encuentran abrumados con una capa-
cidad excesiva una vez que la demanda se desmorona.

La dinamica de lus sistemas de produccion-distribucion
como el juego de la cerveza ilustran el primer principio del
pensamiento sistémico.

La estructura influye sobre la conducta

Cuando pertenecen al mismo sistema, las personas, a pesar
de sus diferencias, suelen producir resultados similares.

La perspectiva sistémica nos dice que debemos buscar
mds alla de los errores individuales o la mala suerte para
comprender los problemas importantes. Debemos mirar mas
alla de las personalidades y los acontecimientos. Debemos
examinar las estructuras que modelan los actos individuales
y crean las condiciones que posibilitan cierto tipo de aconte-
cimientos. Como dice Donella Meadows:

8 “MacNeil-Lehirer Newshour”, documental de video sobre el juego de la
cerveza y los ciclos de negocios {entrevista con John Sterman en el MIT).
proyectado en noviembre de 1989, Public Broadcasting System.
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Experimentamos una aprehensién profunda y dife-
rente cuando empezamos a ver que el sistema causa su
propia conducta.?

Hace mas de cien afios, un pensador sistémico de vieja
cepa expresd este mismo sentimiento. A dos tercios de la na-
rracion de La guerra y la paz, Leon Tolstoi se aparta de su
narracion sobre la historia de Napoledn y la Rusia zarista pa-
ra indagar por qué los historiadores en general jamas pue-
den explicar demasiado:

Los primeros quince anos del siglo diecinueve presen-
tan el espectaculo de un extraordinario movimiento de
millones de hombres. Los hombres abandonan sus em-
presas habituales, se lanzan de un extremo al otro de
Europa; saquean. se exterminan, triunfan y desesperan;
y la corriente de la vida se transforma y presenta una
hirviente actividad, al principio moviéndose con celeri-
dad creciente, y luego perdiendo impetu. “,Cual fue la
causa de la actividad, o a qué leyes respondia?”, se pre-
guntaba el intelecto humano.

Los historiadores, en respuesta a esa pregunta, nos
exponen los dichos y hechos de un punado de hombres
de uno de los edificios de la ciudad de Paris, resumien-
do esos dichos y hechos en una palabra: revolucion.
Luego nos presentan una biografia detallada de Napo-
ledn, y de ciertas personas que le profesan admiracion u
hostilidad; hablan de la influencia de algunas de esas
personas sobre otras; y luego dicen que esto ha causado
la actividad; y éstas son las leyes.

Pera el intelecto humano no sélo rehtisa creer esa ex-
plicacién, sino que declara palmariamente que ese me-
todo de explicaciéon no es correcto ... La suma de volun-
tades individuales humanas produjo la revolucion y
Napoleon; y sé6lo la suma de esas voluntades los soportd
y luego los destruyo.

"Pero cada vez que hubo guerras, hube grandes lide-

9 Donella H. Meadows, “Whole Earth Madels and Systems”, Co-Euvolu-
tion Quarterly (verano 1982): pags. 98-108.
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res militares; cada vez que hubo revoluciones en los es-
tados, hubo grandes hombres”, dice la historia. Y la
razon humana replica: "Cada vez que hubo grandes li-
deres militares hubo guerras, en efecto. pero eso no de-
muestra que los generales fueran la causa de las gue-
rras. y que los factores que condujeron a la guerra se
puedan hallar en la actividad personal de un solo hom-
bre”. 10

Tolstoi argumenta que la unica esperanza de obtener
una comprension mas profunda reside en el intento de en-
tender las “leyes de la historia”, su sinénimo para que lo que
ahora denominamos estructuras sistémicas:

Para la investigacion de las leyes de la historia. debe-
mos cambiar por completo el contenido de las observa-
ciones, debemos dejar de lado a los reyes, minisiros y
generales, y estudiar los elementos homogéneos e infini-
tesimales gue guian a las masas. Nadie puede decir
cuanto puede avanzar el hombre en la comprensién de
las leyes de la historia. Pero es obvio que solo en esa di-
reccion radica alguna posibilidad de descubrir leyes his-
toricas; y que el intelecto humano hasta ahora no ha
dedicado a ese método de investigacion una millonési-
ma parte de la energia que los historiadores han consa-
grado a la descripcién de los actos de reyes, ministros y
generales. 1!

El término “estructura”, tal como se usa aqui, no alude
a la "estructura logica” de un argumente cuidadosamenie
desarrollado ni a la "estructura” informativa del grafico de
una organizaciéon. La “estructura sistémica” alude a las in-
terrelaciones clave que influyen sobre la conducta a lo largo
del tiempo. No se trata de interrelaciones entre la gente, si-
ne entre variables clave, tales como la poblacién, los recur-
sos naturales y la produccidn alimentaria en un pais en de-
sarrollo: o las ideas de productos de los ingenieros y ¢l

10 1e6n Tolstoi, La guerra i lu paz.
1 bid.
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krnow-how técnico y administrativo en una compartia de al-
ta tecnologia.

En el juege de la cerveza, la estructura que causaba os-
cilaciones violentas en los pedidos e inventarios invelucraba
la cadena de sumninistro de etapas multiples y las demoras
entre las diversas etapas. la informacion limitada de que se
disponia en cada etapa del sisterna, y las metas, costes, per-
cepriones y temores que influian sobre los pedidos de cerve-
za. Pero es muy imporlante comprender que cuando usamos
el término “estructura sistémica” no aludimos a una estruc-
tura exterior al individuo. La estructura de los sistemas hu-
manos es sutil porque formamos parte de ella. Ello significa
que a menudo tenemos el poder para alterar estructuras
dentro de las cuales operamos.

Sin embargo, a menudo no percibimos ese poder. Habi-
tualmente no vemos las estructuras en juego. En cambio,
nos seniimos obligados a acluar de determinadas maneras.

En 1973. el psicdlogo Philip Zimbardo realizé un experi-
mento en el cual se puso a estudiantes universitarios en el
papel de prisioncros y guardias en un remedo de carcel ins-
talada en ¢l subsuelo del departamento de psicologia de
Stanford. Lo que comenzd como una moderada resistencia
de los “prisioneros” y una relirmacion por parte de los “guar-
dias” desembocd en creciente rebeldia y abuso, hasta que los
“guardias” comenzaron a maltratar fisicamente a tos “prisio-
neros” y los experimentadores entendieron que la situacion
sc habia salido de madre. El experimento se terminé prema-
turamente, al cabo de seis dias, cuando los estudiantes em-
pezaban a sufrir de depresion, llantos incontrolables y enfer-
medades psicosomaticas, 12

Nunca olvidaré un escalofriante gjemplo del poder de la
estructura en la pelitica internacional. Ocurridé en una reu-
nion privada con un alto funcionario de la Embajada Soviéti-
ca, pocos meses despues de que los soviéticos enviaron tro-
pas a Afganistan. El funcionario declard, con elocuencia y
gran sinceridad, que la URSS habia sido la primera en reco-

Y2 Janice T. Gibson y Mika Haritos-Fatouros. “The Education of a Tortu-
rer”, Psycholugy Today, noviembre 1986, pag. 50. También: “The Mind is a
Formidable Liar: A Pirandellian Prison”. New York Times Magazine, 8 de
abril de 1973,
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nocer ese pais después de su fundacion. La URSS habia sido
la primera en acudir en su ayuda, repetinamente, cuando
habia conilictos internos o inestabilidad. A comienzos de los
anos 70. con ¢l aumento de las amenazas de facciones gue-
mmlleras, el gobierno pidio mas asistencia soviética. La mode-
rada asistencia condujo a una mayor necesidad de ayuda.
Llegd un punto. explico el funcionario. en que "no tuvimos
mas opcion que intervenir militarmente™.

Al escuchar este relato. no pude cvitar pensar en los mi-
noristas y mayoristas del juego de la cerveza, que al final del
juego explican que no tenian mas opcion que seguir aumen-
tando los pedidos. También cvoque relatos similares de fun-
cionarios norteamericanas, diez o quince anoes antes, tratan-
do de explicar cdmo los Estados Unidos se liaron en Vietnam.

LQué significa exactamente decir que las estructuras
generan ciertos patrones de conducta? ;Como se pueden re-
conocer esas estructuras de conirol? ;Comoe nos ayudaria
ese conocimiento a tener mas éxito en un sistema complejo?

El juego de la cerveza nos brinda un laboratorio para
explorar la influencia de la estructura sobre la conducta. Ca-
da jugador —minorista, mayorista. fabrica— tomé una sola
decision por semana: cuanta cerveza pedir. El minorista es el
primero en aumentar significativamente los pedidos, alcan-
zando un pico en la Semana 12. A esa altura. la cerveza es-
perada no llega a tiempo, a causa de la acumulacion de pedi-
dos en el deposito mayorista y la fabrica. Pero el minorista,
sin pensar en esa acumulacién, incremento los pedidos para
obtener cerveza a toda costa. Ese repentino salto luego se
amplifica por todo el sisterna: primero el mayorista, luego la
fabrica. Los pedidos del mayorista alcanzan la cima en 40, y
la produccion de la fabrica alcanza el pico en 80.

El resultado es un patron caracteristico de escalada y
declinacion de pedidos en cada posicion, amplificado en in-
tensidad al moverse “corriente arriba”™, desde los minoristas
hasta la fabrica. En otras palabras, cuanto mas lejos se esta
del consumidor final, mas altos son los pedidos, y mas cala-
mitoso el colapso. De hecho, casi todos los jugadores que ha-
cen el papel de fabrica sufren crisis descomunales que cul-
minan en tasas de produccion cercanas a cero pocas sema-
nas después de haber producido 40, 60, 100 o mas gruesas
semanales.
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El otro patron tipico de conducta del juego!$ se aprecia
en los inventarios y acurnulaciones de pedidos. El inventario
del minorista comienza a descender por debajo de cero en la
Semana 5. Los pedidos del mayorista continiian aumentando
varias semanas y el minorista no regresa a un inventario po-
sitivo hasta las semanas 12 a 15. Analogamente, el mayorista
tiene pedidos acumulados desde la Semana 7 hasta las Se-
manas 15 a 18, y la fabrica desde la Semana 9 hasta
las Semanas 18 a 20. Una vez que se empiezan a acumular
los inventarios, alcanzan grandes valores (40 para el minoris-
ta, 80 a 120 para el mayorista. y 60 a 80 para la fabrica ha-
cia la Semana 30), mucho mayores de los pretendidos. Asi
que cada posicion atraviesa un ciclo inventario-acumulacion:
primero el inventario es insuficiente, luego es excesivo.

Estos patrones tipicos de exceso y colapso en los ciclos
de pedidos e inventario-acumulacion acontecen a pesar de
la demanda estable de los consumidores. Los pedidos del
consumidor experimentaron un solo cambio. En la Semana
2, los pedidos de los consumidores se duplicaron, pasando
de cuatro cajas de cerveza semanales a ocho. Permanecieron
en ocho cajas por semana durante el resto del juego.

En otras palabras, al cabo de un incremento, la deman-
da de los consumidores, durante el resto de la simulacion,
presentaba una linea chata. Desde luego, ninguno de los ju-
gadores conocia la demanda del consumidor, salvo el mino-
rista. e incluse los minoristas veian la demanda sdlo semana
a semana, sin saber lo que sucederia a continuacion.

Después del juego de la cerveza, solicitamos a las perso-
nas que hacian de mayoristas y managers de la fabrica que
dibujen lo que consideraban los pedidos de los consumido-
res. L.a mayoria dibuja una curva que se eleva y cae, asi co-
mo se elevaban y caian los pedidos.i4 En otras palabras, los

13 Una amplificacion similar es caracteristica de los ciclos empresariales
reales, donde las indusirias productoras de malteria prima [luctan mas que
las industrias minoristas y de servicios. Véase Gottfried Haberler, Prosperity
and Depression {Londres: Allern & Unwin, 1964): Alvin H. Hansen, Business
Cycles and National Income (Nueva York: Norton, 1951].

14 John Sterman, "Modeling Managerial Behavior: Misperceptions of
Feedback in a Dynamic Decisionmaking Experiment™. Management Science,
vol. 35, n" 3 (marzo 1989} 335,
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jugadores enticnden que si los pedides se elevaban y de-
caian, esto se debia a una elevacion y colapso en los pedidos
de los consumidores. Tales supuestos acerca de una “causa
externa” son caraclerislicos del pensamiento asistémico.

Las conjeturas de los jugadores acerca de la demanda
de los consumidores arrojaron iuz sobre nuestra profunda
necesidad de hallar un culpable cuande hay problemas. Ini-
cialmente, cuando el juego ha terminado. muchos creen gue
los culpables son los jugadores que ocupan otras posiciones.
Esta creencia se desmorona al ver que todos los jugadores
sufren los mismos problemas, sin importar guién esta a car-
go de las diversas posiciones. Luego muchos buscan un chi-
vo expiatorio en el consumidor. “5in duda hubo un brusco
ascenso y colapso de la demanda de consumo™, razonan. Pe-
ro cuando sus conjeturas se cotejan con los parejos pedidos
de los cosumidores, esta teoria se derrumba.

Esto tiene un cfecto devastador en algunos jugadores.
Nunca olvidaré al presidente de una gran firma de transpor-
te, que se reclind boquiabierto, mirando los graficos del jue-
go. En el proximo descanso, corrio al teléfono. “;Qué suce-
dio?”, pregunté cuando regreso.

Su respuesta: “Poco antes que viniéramos aqui, mis di-
rectivos acababan de terminar una resena de tres dias de
nuestras operaciones. Una de nuestras divisiones tenia fluc-
tuaciones tremendamente inestables en el usc de la fota.
Parecia obvio que el presidente de esa division no tenia ta-
lento para realizar el trabajo. Automaticamente le echamaos
la culpa, asi como cada uno de nosotros culpé a la fabrica en
el experimento. Acabo de pensar que quiza los problemas
fueran estructurales, no personales. Me apresuré a llamar a
todas nuestras filiales para cancelar su despido”.

Una vez que entienden que ya no pueden culparse entre
si ni culpar al cliente, los jugadores tienen un ultimo recur-
so: culpar al sistemna. "Es un sistema inmanejable —dicen al-
gunos—. El problema es que no podiamos comunicarnos en-
tre nosotros.” Pero esta posicién es insostenible. En realidad.
dado el “sistema fisico™ de inventarios, demoras en los em-
barques e informacion limitada, hay margen sustancial para
mejorar el puntaje.
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Redefiniendo el margen de influencia: como
mejorar nuestro desempefio en el juego de la cerveza

Para abordar las posibilidades de mejoramiento, pense-
mos en los resultados que obtendriamos si cada jugador no
hiciera nada para corregir su inventaric o acumulacion de
pedidos. Siguiendo la estrategia de la “no estrategia”, cada ju-
gador haria pedidos similares a los pedidos que recibe. Esta
es la politica mas sencilla posible. Si uno recibe nuevos pedi-
dos para cuatro cajas de cerveza, realiza pedidos por cuatro.
Si uno recibe pedidos por ocho. realiza pedidos por ocho. Da-
do el patréon de demanda del consumidor en este juego, eso
significa pedir cuatro cajas o gruesas por semana, hasta que
finalmente se recibe el primer pedide de ocho. Entonces se
pide ocho.

Cuando los tres jugadores siguen tozudamente esta es-
trategia, las tres posiciones se asientan en una cierta estabi-
lidad en la Semana l1. El minorista y el mayorista nunca
alcanzan a satisfacer los pedidos acumulados. Las acumula-
ciones crecen, como en el juege basice, a causa de las demo-
ras en obtener los pedidos. Las acumulaciones persisten
porque los jugaderes ne intentan corregirlas. porque la es-
trategia de la “no estrategia” impide hacer pedidos excesivos
para compensar las acumulaciones.

JTiene éxito la estrategia de la "no estrategia™? Proba-
blemente, la mayoria de los jugadores dirian que no. A fin de
cuentas, la estrategia genera atrasos persistentes. Esto sig-
nifica que todos los integrantes del sistema deben esperar
mas de lo necesario para que se satisfagan sus pedidos. En
la vida real, esa situacidén sin duda invilaria a los competido-
res a entrar en ese mercado para brindar mejor servicio de
entrega. Solo los productores-distribuidores con monopolio
sobre los mercados se atendrian a dicha estrategia.l5

Pero la estrategia elimina el ascenso abrupte y el colap-

15 En una simulacion por ordenador, los resullados de la “estrategia de
la ne estrategia® muesiran gue el minorista sufre la mayor acumulacion de
pedidos porque solo empieza a recibir embargues una vez que se elimina la
acumulacion de pedidos del proveedor. Esto significa que los minoristas se-
rian especlalmente vulnerables en esla estrategia; precisamente por eso la
mayoria de los minoristas hacen pedidos grandes en el mundo real.
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so de los pedidos, y las oscilaciones bruscas en los inventa-
rios. Mas aun, el coste total generado por todas las posicio-
nes de la estrategia de la "no estrategia” es mas bajo que lo
que alcanzan 75 por ciento de los equipos que juegan este
juego.!6 En otras palabras, la mayoria de los jugadores
__muchos de ellos managers experimentados— obtienen re-
sultados mucho peores que st se limitaran a efectuar pedidos
similares a los que reciben. Al tratar de corregir los desequi-
librios que resultan de "no hacer nada”. la mayoria de los ju-
gadores empeoran las cosas, en algunos casos hasta extre-
madamente.

Por otra parte. un 25 por ciento de los jugadores obtie-
ne mejor puntaje que la estrategia de la "no estrategia®, y 10
por ciento obtiene mucho mejor puntaje. En otras palabras,
el éxito es posible. Pero requiere un cambio de perspectiva
por parte de la mayoria de los jugadores. Esto significa llegar
al nacleo de discordancias fundamentales entre modos co-
munes de pensar el juego —que luego denominaremos nues-
tro "modelo mental” de dicho juego— y la realidad de como
funciona el juego. La mayoria de los jugadores entienden que
su funcién consiste en “administrar su posicién” en forma
aislada. Lo que se requiere e€s ver ¢6mo su posicion interac-
tiia con el sistema general.

Reflexione sobre su situacion si usted fuera un jugador
tipico, en cualquiera de las posiciones. Usted presta atencion
a su inventario, sus costes, sus pedidos acumulados y em-
barques. Los pedidos llegan de “afuera™ la mayoria de los
mayoristas y managers de fabrica, por ejemplo, quedan des-
concertados ante el indescifrable misterio de esos pedidos fi-
nales, que deberian ser numeros elevados, pero en cambio
repiten “cero” una semana tras otra. Se responde a los nue-

18 En la simulacion. ios costes totales se computan asignando un cos-
te de 1 ddlar a cada unidad demorada (cada semana) ¥y 50 centavos a cada
unidad de inventario {cada semanal. y sumando los costes resultantes de
cada posicion para calcular un coste total por equipo. Un coste promedio
para un juego de cuatro etapas de treinta y cinco semanas es de 2.028
dolares {Sterman, “Modeling Manageral Behavior™}, 331-39, correspon-
diente a un coste de 1.270 dolares por treinta semanas en un juego en
tres etapas. En la estrategia de no hacer nada. el coste {otal por equipo es
de 825 dolares.
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vos pedidos despachando cerveza, pero no se sabe como in-
fluiran esos embarques sobre la préxima ronda de pedidos.
Asimismo. se tiene sélo un vago concepto de lo que ocurre
con los pedidos que uno hace; uno simplemente espera reci-
birlos al cabo de una demora razonable. La perspectiva indi-
vidual del sistema es algo parecido a esto:

FPERIROS QUE

PEDIDOS DE HE EFECTUADO

MiS CLIENTEG Wi PROYEEGOR,

INVE NT»\R.IO

e N

CERVEZA aue LLEGA
EMBARCADA

M{ SISTEMA

ESY

Dado este cuadro de la situacion, tiene sentido efectuar
mas pedidos si necesitamos cerveza. Si la cerveza no llega
cuando la esperamos, efectuamos mas pedidos. En este con-
texto, nuestra tarea consiste en “administrar nuestra posi-
cioén”, reaccionando ante los cambios en los “datos externos”
relacionados con los pedidos, las entregas de cerveza y las
demoras del proveedor.

Pcro esta perspectiva pasa por alto los modos en qgue los
pedidos interactuan con los pedidos de otros para influir so-
bre las variables que percibimos como “externas”. Los juga-
dores forman parte de un sistema mas amplio que la mayo-
ria percibe sélo borrosamente. Por ejemplo, si efectiian gran
cantidad de pedidos, pueden arrasar con el inventario del
proveedor, consiguiendo asi que la demora del proveedor au-
mente. Si reaccionan [como de hecho hacen muchos} efec-
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tuando ann mas pedidos, crean un “eirculo vicioso” que au-
menta los problemas en todo el sistema.

Cualquier jugador que sea presa del panico —sea mino-
rista, mayorista o fabrica— puede desencadenar este circulo
vicioso. Aun las fabricas pueden crear ¢l mismo efecto, con
sélo limitarse a no producir suficiente cerveza, Eventualmen-
te. como un circulo vicioso influye sobre otros circulos vicio-
sos. el panico resultante se difunde por todo el sistema de
produccién-distﬁbucidn. Una vez que el panico cobra impe-
tu, algunos jugadores generan pedidos que van de veinte a
cincuenta veces lo que se requiere para corregir desequili-
brios de inventario.

Para mejorar su desempeiio, los jugadores deben redefi-
nir su esfera de influencia. Como jugadores en cualquier po-
sicion, nuestra influencia supera los limites de cualquiera de
esas posiciones. No se trata de efectuar pedidos que se ele-
van al éter y regresan con forma de cerveza; esos pedidos in-
fluyen sobre la conducta del proveedor y pueden influir
sobre la conducta de otros proveedores. Nuestro éxito no de-
pende sdlo de nuestros pedidos, sino de los actos de todos
los demas integrantes del sistema. Por ejemplo, si la fabrica
se queda sin cerveza, pronto todos los demas se quedan sin
cerveza. O bien el sistema funciona. o nuestra posicién no
funciona. Es interesante senalar que en el juego de la cerve-
za y en muchos otros sistemas nuestro triunfo depende del
triunfo de otros. Mas ann, cada jugador debe compartir esta
perspectiva sistémica, pues si un solo jugador es presa del
panico y efectiia un pedido mayor. el panico tiende a refor-
zarse en todo el sistema.

Hay dos claves para los jugadores.

Primero, tener en cuenta la cerveza que se pidié pero
que, a causa de la demora, no ha llegado atin. Esta regla se
puede definir como “Tome dos aspirinas y espere”. Si tene-
mos jaqueca y necesitamos fomar aspirina, no tomamos
una aspirina cada cinco minutos hasta que se nos pasa el
dolor de cabeza. Esperamos pacientemente a que la aspiri-
na surta efecto porque sabemos que la aspirina opera con
cierta demora. Muchos jugadores siguen pidiendo cerveza
todas las semanas hasta que desaparece la discreparncia de
Inventario.

Segundo, no ser presa del panico. Si el proveedor no
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puede entregar la cerveza con la celeridad suficiente, lo peor
gue se puede hacer es pedir mas cerveza. No obstante, eso es
precisamente lo que hacen muchos jugadores. Se requiere
disciplina para contener [a abrumadora necesidad de pedir
mas cuando los pedidos se acumulan y los clientes auallan.
Pero sin esa disciplina, usted y los demas sufriran.

La mayoria de los jugadores pasan por alto estos crite-
rios porque son evidentes solo si uno comprende las interac-
ciones que trascienden los limites de las diversas posiciones.
La instruccitn de “tomar dos aspirinas y esperar” deriva dc
comprender la demora implicita en la reaccién de los embar-
ques del proveedor ante los cambios en los pedidos. La ins-
truccion de “no ser presa del panico™ deriva de comprender
el circulo vicioso que se crea cuando los pedidos exacerban
la demora en las entregas del proveedor.

;Qué resultados pueden obtener los jugadores si siguen
estas instrucciones?

No es posible eliminar todos los incrementos en los pe-
didos y en todos los ciclos inventarie-acumulacion. Es posi-
ble mantener estas inestabilidades en un nivel muy mode-
rado. una pequena fraccion de lo que sucedia con la Cerve-



APRISIONEROS DEL SISTEMA, O... €9

za de los Enamorados. Es posible alcanzar costes totales
que representan un quinto de la estrategia de la "no estra-
tegia®, 0 urn décimo de los costes tipicos alcanzados por los
equipos. En otras palabras, es posible obtener mejoras sus-

tanciales.

Los problemas de aprendizaje
y nuestros modos de pensar

Todos los problemas de aprendizaje descritos en ¢l Ca-
pitulo 2 operan en el juego de la cerveza:

« Como ciertos actos "convienen a su posicion”, las perso-
nas no ven ¢cémo ellos afectan las demas posiciones;

» En consecuencia. cuando surgen problemas, se apresu-
ran a culparse entre si. Los jugadores de las demas po-
siciones, ¢ incluso los clientes, se transforman en “el
enemigo”;

+ Cuando se vuelven “proactivos” y efectuan mas pedidos,
empeoran las cosas;

¢« Como ¢l exceso de pedidos aumenta gradualmente, no
reparan en la gravedad de la situacion hasta que es de-
masiado tarde;

+« En general, no aprenden de la experiencia porque las
consecuencias mas importantes de sus actos acontecen
en otra parte del sistema, y eventualmente regresan pa-
ra crear los mismos problemas que ellos atribuyen a
otros;!7

* Los "equipos” que ocupan las diversas posiciones (suele
haber dos o tres individuos por posicién) se concentran
en culpar a los demdas jugadores por sus problemas;

17 Ppotencialmente, los jugadores podrian aprender a partir de su expe-
rlencia en el juego, de maneras que son imposibles en sistemas reales de
produccion-distribucién. si jugaran el juego repelidamente y comprendie-
ran conjuntamente como inleractinan sus decisiones en el sistema mas am-
plic. El juego de la cerveza seria pues un “micromundo” (Capitulo 17).
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arruinando toda oportunidad de aprender de la expe-
riencia ajena. 8

Las conclusiones mas profundas del juego de la cerveza
surgen de ver como estos problemas de aprendizaje estan re-
lacionados con modos alternativos de pensar en situaciones
complejas. Para la mayoria. la experiencia general del juego
es profundamente insatisfactoria, porque es puramente reac-
tiva. Sin embargo, la mayoria comprende que €l origen de
esa actitud reactiva reside en una concentracién en hechos
inmediatos. La mayoria de los jugadores queda abrumada
ante la reduccion del inventario, los aumentos de pedidos,
las decepcionantes entregas de cerveza. Cuando les piden
que expliquen sus decisiones, dan clasicas “explicaciones
facticas™ "Pedi cuarenta en la Semana 11 porque mis mino-
ristas pidieron treinta y seis y arrasaron con mi inventario™.
Mientras insistan en concentrarse en hechos inmediatos, es-
tan condenados a ser reactivos.

La perspectiva sistémica muestra que hay niveles multi-
ples de explicacién en toda situacién compleja, tal como lo
sugiere el diagrama que presentamos abajo. Las explicacio-
nes facticas —"le hicimos qué a quién"— condenan a sus au-
tores a la posicidn reactiva. Como comentamos antes, las ex-
plicaciones facticas son las mas comunes en la cultura con-
temporanea, y por eso prevalece la administracion reactiva.

Estructura sistémica (gencrativa)

Y

Patrones de conducta (reflexiva)

v

Hechos (reactivo)

18 Comw habitualmente los jugadores no tienen contacto regular, hay
pocas oportunidades para observar como se desempenan en interacclones
cara a cara. No obstante, la mayoria de los miembros de los equipos se cul-
pan unos a otres por sus problemas. Otras simulaciones de toma de deci-
siones estan disenadas para afrontar mas directamente la dinamica del
aprendizaje en equipo.
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Las explicaciones basadas en patrones de conducta se
concentran en ver tendencias de mas largo plazo y evaluar
sus implicaciones. Por ejemplo. en el juego de la cerveza,
una explicacion de este tipo dinia: "Los sistemas de produc-
cion-distribucion son inherentermente propensos a cicios e
inestabilidad, que se agravan cuanto mas nos alejamos del
minorista. Por ende, tarde o temprano, las crisis agudas son
probables en la fabrica”. Estas explicaciones restan énfasis a
]a reaccion de corto plazo. Al menos sugieren como podemos
responder a las tendencias cambiantes en un largo plazo.¥

El tercer nivel de explicacion, el “estructural™. es el me-
nos comun y el mas potente. Se concentra en la respuesta a
Ja pregunta “;Qué causa los patrones de conducta?” En el
juego de la cerveza, una explicacion estructural debe: (a)
mostrar que los pedidos, los embarques y ¢l inventario inte-
ractiian para generar patrones de inestabilidad y amplifica-
cion: [(b) tener en cuenta los efectos de las demoras en el
cumplimiento de pedidos, y €l circulo vicioso que surge
cuando las crecientes demoras conducen a nuevos pedidos.
Aunque raras, las explicaciones estructurales, si resultan
claras y comprensibles, tienen un impacto considerable.

Un ejemplo excepcional de un lider que brindo ese tipo
de explicacion fue Franklin D. Roosevelt. cuando el 12 de
marzo de 1933 habld por radio, para explicar el “festivo ban-
cario” de cuatro dias. En una época de panico, Roosevelt dio
una serena explicacion estructural del funcionamiento del
sistema bancario: “Dejadme nombrar el simple hecho de que
cuando depositais dinero en un banco, el banco no guarda ¢l
dinero en una boveda. Invierte el dinero en muchas formas
de crédito... bonos, hipotecas. En otras palabras, el banco
pone ¢l dinero a trabajar para mantener las ruedas giran-
do...”. Explicé que los bancos debian mantener reservas, pe-
ro que esas reservas eran inadecuadas si muchos ahorristas
retiraban dinero; y por qué era preciso cerrar los bancos
cuatro dias para restaurar el orden. De esa manera, generd
respaldo pablice para una accién radical pero necesaria, y se

19 Un ejernplo comin de observacion de patrones de conducta es el
“analisis de tendencias™, para que una firma pueda responder mejor a las
tendencias demograficas cambiantes o a las variaciones en preferencias de
la clienteia.
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granjco su definitiva reputacion de maestro de la comunica-
ciéon piblica.20

Las explicaciones estructurales son importantes porque
abordan las causas subyacentes de conducta en un nivel en
el cual los patrones de conducta se pueden modificar. La es-
tructura genera conducta, y el cambio de estructuras subya-
centes puede generar otros patrones de conducta. En este
sentido, las explicaciones estructurales son inherentemente
generativas. Mas aun, como la estructura de los sistemas
humanos incluye las "politicas operalivas” de los que toman
decisiones en ¢l sistema. la redefiniciéon de nuestras tomas
de decision redefine consecuentemente, entonces, la estrue-
tura del sisterna,.?!

Para la mayoria de los jugadores, la percepcion mas
profunda se produce cuando entienden que sus problemas y
sus esperanzas de mejora estan inextricablemente ligadas a
su manera de pensar. El aprendizaje generativo no se puede
sostener en una organizacion donde predomina el pensa-
miento factico. Requiere un marcoe conceptual de pensamien-
to “estructural” o sistémico, la aptitud para descubrir causas
estructurales de conducta. No basta con entusiasmarse por
la “creaciéon de nuestro futuro” .

A medida que los jugadores comprenden las estructuras
que causan su conducta, ven con mayor claridad su poder
para modificar esa conducta, para adoptar politicas de pedi-

20 william Manchester. The Glory and the Dream [Boston: Little, Brown.
1974}, pags. 80-81.

21 Tambien es posible redisenar la estructura flisica del juego. aungque
esto 1o era una opcion para los jugadores cuande se empezo a jugar. Por
cjemplo. se puede reformar el sistema de informacion para que los mayoris-
tas ¥ las fabricas, asi como los minoristas, posean infoermacion actualizada
sobre las venlas minaristas. O se pueden climinar los intermediarios y te-
ner fabricas gue provean a los minoristas directamente. La reforma del sis-
tema fisico {flujos fAsicos de mercancias. personas y materiales; informa-
cion. recompensas y olros factores que escapan al control inmediato de
quienes toman las decisiones) es una importante funcién de liderazgo en la
vida real. Pero el éxito depende de la comprension sistémica de los lideres,
asi como cambiar los modos individuales de hacer pedidos depende de la
comprension sistémica. Lograr la comprension sistémica es la tarea prima-
ria, de la cual puede derivar la reforma de los sistemas fisicos y de las poli-
ticas operativas.
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dos que funcionen dentro del sisterna mas amplio. También
descubren esa pizca de sabiduria atemporal expresada hace
anos por Walt Kelly en su famosa linea de “Pogo™: "Hemos
descubierto al enemigo. y somos nosotros”.
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CAPITULO 4

Las leyes
de la quinta disciplina:

1. Los problemas de hoy derivan
de las “soluciones” de ayer

Un mercader de alfombras vio que su alfombra mas be-
lla tenia un bulto en el centro.2 Se plantd sobre el bulto para
achatarlo, y lo consigui¢. Pero el bulto reaparecié en otra
parte. Salto de nuevo sobre ¢, y desaparecié momentianea-
mente para reaparccer en otra parte. El mercader salté una
y otra vez, restregando y estropeande la alfombra en su frus-
tracion; hasta que al final alzé6 una esquina de la alfombra y
vio salir una malhumorada serpiente.

A menudo nos desconcierta la causa de nuestros pro-
blemas, cuando sélo necesitamos examinar nuestras propias
soluciones a otros problemas en el pasado. Una firma bien
establecida puede hallar que las ventas de este trimestre han
decaido. ;Por qué? Porque un atinado programa de descuen-
tos del trimestre anterior indujo a los clientes a comprar
ahora y no entonces. O un nuevo gerente ataca crénicamen-
te los elevados costes de inventario y “resuelve” el problema,
excepto que el equipo de ventas ahora pasa 20 por ciento

1 Eslas leyes derivan de la obra de muchos autores del area de siste-
mas: Garrett Hardin, Nature and Man's Fate (Nueva York: New American Li-
brary, 1961); Jay Forrester, Urbant Dynamics, Capitulo 6 {Cambridge, Mas-
sachusetts: MIT Press, 1969} Jay Forrester, "The Counterintuilive Behavior
of Social Systems™. Technology Review lenero 1971), pags. 52-68; Donella
H. Meadows, “Whole Earth Models and Systems™. Co-Evolution Quarterly
[verano 1982): 98- 108; Draper Kauflman, Jr., Systems 1: An Introduction to
Systems Thinking (Minneapolis: Future Systems Inc., 1280; se consigue a
través de Innovation Associales, P.O.Box 2008, Framingham, MA 01701),

2 Esta y otras historias sufies se hallan en los libros de Idries Shah. co-
mo Tales of the Dervishes (Nueva York: Dutton. 1970) y World Tales (Nueva
York: Harcourl Brace Jovanovich, 1979).
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mas de tiempo respondiendo a airadas guejas de los clientes
gque aun aguardan el ultimo embarque. y el resto del tiempo
tratando de convencer a los clientes potenciales de que po-
dran recibir "cualquier color que deseen. siempre que sea
negro”,

Los agentes de policia reconoceran su propia versiéon de
esta ley: al arrestar a los vendedores de narcéticos de la calle
Treinta, pronto descubren que simplemente trasiadaron el
delito a la calle Cuarenta. O, mas insidiosamente, se enteran
de gque una oleada de crimenes relacionados con drogas es
resultado de la requisa de un gran embarque de narcoticos:
esto redujo el suministro, elevé el precio y provoco mas cri-
menes, obra de adictos desesperados por mantener el habito.

Las soluciones que simplemenie desplazan los proble-
mas a otra parte de un sisterna a menudo pasan inadverti-
das porque, al contrario del mercader de alfombras, quienes
“resolvieron” el primer problema no son los mismos que
quienes heredan el nuevo.

2, Cuanto mis se presiona, mas presiona el sistema

En Rebelidn en la granja. de George Orwell, el caballo
Boxer siempre tenia la misma respuesia a cualguier dificul-
tad: *Trabajaré con mayor empeno”. Al principio, su bien in-
tencionada diligencia inspiraba a todos, pero gradualmente
su empeno comenzd a tener efectos sutiles y contraprodu-
centes. Cuanto mas trabajaba, mas trabajo habia. Boxer ig-
noraba que los cerdos que manejalxan la granja los estaban
manipulando para su propio provecho. La diligencia de Bo-
xer ayudaba a impedir que los demas animales vieran lo que
hacian los cerdos.3 El pensamiento sistémico tiene un nom-
bre para este fenémeno: “realimentacion compensadora™,
Hay realimentaciéon compensadora cuando las intervenciones
bien intencionadas provocan respuestas del sistema que
compensan los frutos de la intervencion. Todos conocemos la
sensacion de enfrentar la realimentacién compensadora:
cuando mmas presionamos, mas presiona el sistema; cuando

3 George Orwell, Rebelion en la granja.
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mas esfuerzo realizamos para mejorar las cosas, mas esfuer-
Z0 5€ requiere.

Los ejemiplos de realimentacion compensadera son in-
numerables. Muchas de las mejor intencionadas intervencio-
nes del gobierno son presa de la realimentacién compensa-
dora. En los anos 60 hubo programas masivos para cons-
truir viviendas baratas y mcjorar las aplitudes laborales en
decrépitas zonas urbanas de los Estados Unidos. Muchas de
estas ciudades estaban en peores condiciones en los afnos
70. a pesar de la generosa asistencia gubernamental. ;Por
qué? Una razon fue que la gente de bajos ingresos emigro
desde otras ciudades y desde zonas rurales a las ciudades
con los mejores programas de asistencia. Eventualmente, las
nuevas unidades de vivienda se ateslaron y los programas de
aptitud laboral se atiborraron de solicitantes. Entretanto, la
base impositiva de la ciudad contlinuaba erosionandose, de-
jando a mas personas atrapadas en zonas econémicamente
deprimidas.

Procesos similares han frustrade la asistencia alimenta-
ria y agricola a los paises en desarrollo. La mayor disponibili-
dad de alimentos es “compensada” por una reduccion en
muertes por desnutricion, un mayor crecimiento demografico
neto y eventualmente mas desnutricion.

Analogamente, los csfuerzos para corregir el desequili-
brio de la balanza comercial de los Estados Unidos, permi-
tiendo la caida del dolar a mediados de los 80, fucron com-
pensados por competidores extranjeros que dejaron que los
precios de sus mercancias cayeran en forma paralela (en
los paises cuya moneda estaba "anclada al dolar”, los precios
se ajustaron automaticamente). Los esfuerzos de las poten-
cias extranjeras para eliminar a guerrilleros nativos a menu-
do otorgan legitimidad a la causa de los guerrilleros, con lo
cual fortalecen esa causa y crean mayor resistencia.

Muchas companias experimentan la realimentacion
compensadora cuando uno de sus productos empieza a per-
der atractivo en el mercado. Abogan por un marketing mas
agresivo: "Siempre resulté antes, gverdad?” Gastan mas en
publicidad, y bajan el precio: estos métodos pueden reco-
brar clientes temporariamente pero también cuestan dinero,
¥ la compariia debe reducir gastos para compensar. La cali-
dad del servicio (la rapidez en la entrega, el cuidado en la
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inspeccion) comienza a declinar. A la larga, cuanto mas em-
peno se pone en la comercializacion, mas clientes pierde la
compania.

La realimeniaciéon compensadora no se limita a los “sis-
temas grandes”. Hay muchos ejemplos personales, como la
persona que deja de fumar, engorda, sufre una pérdida de
autoestima y comienza a fumar de nuevo para aliviar el es-
trés. O la madre protectora que desea que su hijo se lleve bi-
en con sus compaferos de escuela y se entromete para re-
solver los probleimas, con el resultado de que su hijo nunca
aprende a zanjar solo las diferencias. O la empleada nueva y
entusiasta, tan ansiosa de caer simpatica que jamas respon-
de a las criticas sutiles sobre su trabajo y termina amargada
y eliguetada como “una persona dificil”.

Ejercer mas presion, ya sea mediante una intervencion
agresiva o mediante una tensa contencion de los instintos
naturales, es agotador. Aun asi, como individuos y organiza-
ciones, no solo somos arrastrados a la realimentacion com-
pensadora sino que a menudo glorificamos el sufrimiento re-
sultante. Cuando nuestros esfuerzos iniciales no producen
mejoras duraderas, “presionamos™ fieles, como Boxer, al cre-
do de que el mayor empeno superarda todos los obstaculos,
sin ver que nosotros mismos estamos contribuyendo a crear
mas obstaculos.

3. La conducta mejora antes de empeorar

Las intervenciones de "bajo apalancamiento™ serian mu-
cho menos seductoras si muchas de elias no dieran resulta-
do en el corte plazo. Se construyen casas nuevas. Se educa a
los desempleados. Se salva la vida de nifios hambrientos.
Los pedidos aumentan. Dejamos de fumar, aliviamos la an-
gustia de nuestro hijo. evitamos una confrontacién con un
nuevo colega. La realimentacion compensadora habitual-
mente implica una “demora”, un paréntesis entre el beneficio
de corto plazo y ¢l perjuicio de largo plazo. The New Yorker
publicd una vez una caricatura donde un hombre sentado en
un silién empuja una ficha de domind gigantesca que lo
amenaza desde la izquierda. “Al fin puedo relajarme”, parece
que dijera. Desde luego, no ve que la ficha tumba otra ficha,
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que a la vez tumba otra, y otra, y que la serie de fichas gira
en torno del sillén y finalmente le caerd encima desde la de-
recha.

La respuesta donde las cosas mejoran antes de empeo-
rar es lo que vuelve tan contraproducente las decisiones poli-
ticas. Por “decisiones politicas”™ me refiero a las que se toman
en virtud de factores que no obedecen a los meéritos intrinse-
cos de diversos cursos de accion: factores como la extension
de nuestra base de poder. la "buena imagen” o "contentar al
jefe”. En los sistemas humanos complejos siempre hay ma-
neras de lograr que las cosas luzcan bien a corto plazo. Los
efectos de la realimentacion compensadora llegan inevitable-
mente, pero mas tarde,

La palabra clave es “finalmente”. La demora en un cir-
culo de piezas de domino explica por qué los problemas sis-
témicos son tan dificiles de reconocer. Una solucion tipica
luce maravillosa cuando cura los sintomas. Ahora hay una
mejora, o incluso el problema quizds haya desaparecido.
Pueden pasar dos, tres o cuatro anos hasta que regrese el
problema, o surja un problema nuevo y peor. Para entonces,
dada la rapidez con que la mayoria de la gente cambia de
trabajo, habra otro sujeto sentado en el sillén.

4. El camino facil lleva al mismo lugar

En una version moderna de una antigua historia sufi,
un viandante encuentra a un borracho gateando bajo un f(a-
rol callejero. Le ofrece ayuda y averigua que el borracho esta
buscando las llaves de la casa. Al cabo de unos minutos pre-
gunta: "gDonde se le cayeron?” El borracho responde que se
e cayeron frente a la puerta. “;Entonces por qué las busca
agui?”, pregunta el viandante. "Porque junto a mi puerta no
hay luz", responde el borracho.

Todos nos sentimos cdmodos aplicando soluciones tipi-
cas a los problemas, ateniéndonos a lo conocido. A veces las
llaves estan bajo el farol, pero a menudo estan en la oscuri-
dad. 5i la solucion fuera visible u cbvia para todos, tal vez ya
la hubieran encontrado. La insistencia en soluciones conoci-
das mientras los problemas fundamentales persisten o se
empeoran es un buen indicador de pensamiento asistémico,
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lo que a menudo llamamnos el sindrome de “aqui se necesita
un martillo mas grande”.

5. La cura puede ser peor que la enfermedad

A veces la selucidn facil o familiar no solo es incficaz, si-
no adictiva y peligrosa. El alcoholismo, por ejemplo, puede
empezar come consumo de bebida en las reuniones, una so-
lucion al problemna de la baja autoestima o el estrés laboral.
Gradualmente, la cura se vuelve peor que la enfermedad:; en-
tre otros problemas. reduce aun mas la autoestima y au-
menta el estrés.

La consecuencia mas insidiosa de la aplicacion de solu-
ciones asistémicas es que ¢sas soluciones se necesitan cada
vez mas. Por eso las intervenciones gubernamentales mal
concebidas no son sdlo ineficaces sino “adictivas”, en el sen-
fido de gue incrementan la dependencia y reducen la aptitud
de la comunidad local para resolver sus propios problemas.
£l fenémeno de las mejoras de corto plazo gque conducen a
una dependencia de large plazo es tan comian que los pensa-
dores sistémicos le han dade un nombre: "Desplazarmiento
de la carga”. La carga recae en la “intervencion”, que puede
consistir en asistencia federal a los ayuntamientos. en agen-
cias de entrega de alimentos © en programas de bienestar.
Todos "ayudan” a un "sislema huésped” para dejarlo mas dé-
bil que antes y con mayor necesidad de ayuda.

Hallar ejemnplos de esta estructura es —comao dice la
experta en recursos naturales Donella Meadows— “facil, di-
vertido y a veces aterrador”,? y no se limita al caso de las in-
tervenciones gubernamentales. "Desplazamos la carga™ de
realizar operaciones simples. y abandonamos nuestros cono-
cimientos de aritmética para depender de las calculadoras de
bolsillo. Trasladamos las familias extendidas, y desplazamos
en los asilos la carga del cuidado de los ancianos. En las ciu-
dades, delegamos en proyectos habitacionales la carga co-
rrespondiente a las diversas comunidades locales. La Guerra
Fria desplazé hacia los armamentos una carga que debia re-

4 D. H. Meadows, “Whole Earth Models and Systems”. Co-Evolution
Quarterly (verano 1982). pags. 98-108.
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caer en la negociacion, fortaleciendo asi las industrias milita-
res. En los negocios, delegamos ia carga en consultores u
otros “"asistenies” que crcan una dependencia, en vez de
adieslrar a los gerentes para resolver los problemas. Con el
tiempo. el poder de la intervencion crece, tratese de la in-
fluencia de ia droga sobre una persona o del peso del presu-
puesto militar en una economia, de la magnitud de las agen-
cias de ayuda al exterior o del presupuesto de las “agencias
de socorro” empresarial.

Las estructuras donde se desplaza la carga muecstran
que toda solucion de largo plazo debe, como dice Meadows,
“fortalecer la aptitud del sistema para sobrellevar sus pro-
pias cargas”. A veces esto es dificil, pero a veces es asombro-
samente facil. Un gerente que desplaza la carga de sus pro-
blemas de personal en un especialista en relaciones huma-
nas puede descubrir que lo dificil es retomar csa responsabi-
lidad; una vez que lo haga. aprender a manejar a la gente es
un problema de tiempo y dedicacion.

6. Lo mas rapido es lo mas lento

Esta es también una vieja historia: la tortuga ¢s mas
lentta pero gana la carrera. Para la mayoria de los empresa-
ries nerteamericanes la mejor tasa de crecimiento es “rapi-
da” o “rapidisima”. Pero casi todos los sistemas naturales,
desde los ccosistemas hasta los animales. tienen tasas de
crecimiento intrinsecamente éptimas. Lo mismo ocurre con
las organizaciones. La tasa doptima es muy inferior al creci-
miento mas rapido posible. Cuando ¢l crecimiento se vuelve
excesivo —como en el cancer— el sistema procura compen-
sarlo aminorando la marcha, y quiza poniecndo en jaque la
supervivencia de la organizacién. En ¢l Capitulo 8. la histo-
ria de la aerolinea People Express presenta un buen ejemplo
de la rapidez que se deriva hacia la lentitud, e incluso el es-
tancamiento.

Observando estas caracteristicas de los sistemas com-
plejos, el célebre bidlogo y ensayista Lewis Thomas ha obser-
vado: "Cuando abordamos un sistema complejo como un
centro urbano o un hamster, el cual tiene detalles insatisfac-
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torios que anhelamos modificar, no podemos introducir repa-
raciones con demasiadas esperanzas de ayudar. Esta percep-
cion es una de las grandes lrustraciones de nuestro siglo”.5

Cuando los directivos comprenden gue estos principios
sistémicos han contribuido a frustrar muchas de sus inter-
venciones, pueden sentir decepcidén y desaliento. Los princi-
pios sistémicos se pueden transformar en excusas para la
inaccién, para no hacer nada en vez de tomar decisiones
contraproducentes, o decisiones que empeoren las cosas. Es-
to es un ejemplo clasico de que “es peligroso saber poco”.
Pues las implicaciones de la perspectiva sistémica no llevan
a la inaccién sino a un nuevo tipo de accion arraigada en un
nuevo modo de pensar. El pensamiento sistémico es mas de-
safiante y mds auspiciose que nuestra manera habitual de
abordar los problemas.

7. La causa y el efecto no estian proximos
en el tiempo y el espacio

Por debajo de todes les problemas mencionados se en-
cuentra una caracteristica fundamental de los sistemas hu-
manos complejos: la "causa” y el “efecto” no estan proximos
en el tiempo y el espacio. Por “efectos™ me refiero a los sinto-
mas obwvios que indican la existencia de problemas: abuso de
drogas, desempleo, ninos hambrientos, reduccion de pedi-
dos. merma en las ganancias. Por “causa” me refiero a 1a in-
teraccién del sistema subyacente que es la mas responsable
por la generacién de los sintomas, y la cual, una vez identifi-
cada, podria conducir a modificaciones que producirian me-
joras duraderas. ¢Por qué esto constituye un problema? Por-
que la mayoria de nosotros pensamos que €s asi. La mayoria
suponemos, la mayor parte del tiempo., que causa y efecto
estan proximos en el tiempo y el espacio.

Cuando jugamos en la infancia, los problemas nunca
estan lejos de las solucienes, por lo menoes mientras nos li-
mitamos a un grupo de juguetes. Afnos después, como direc-

5 Lewis Thomas, The Medusa and the Snail (Nueva York: Bantam
Books, 1980).
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tives, solemos creer que el mundo funciona de la misma ma-
nera. Si hay un problema en la linea de produccion, trusca-
mos la causa en produccidn. Si los vendedores no logran sus
objetivos, creemos necesitar nuevos incentivos de venta o
pmmocioncs. Si las viviendas son inadecuadas, construimos
mas casas, Si la alimentacion es insuficiente, entregamos
mas comida.

Como finalmente descubren los participantes del juego
de la cerveza (Capitulo 3). la raiz de nuestras dificultades no
se encuentira en problemas recalcitrantes ni en adversarios
malignos. sino cn nosotros mismos. Hay una disparidad fun-
damental entre la naturaleza de la realidad de los sistemas
complejos y nuestros modos predominantes de pensar sobre
esa realidad. El primer paso para corregir esa disparidad
consiste en abandonar la nocidn de que causa y efecto estan
proximos en cl tiempo y el espacio.

8. Los cambios pequenos pueden producir
resultados grandes, pero las zonas de mayor
apalancamiento a menudo son las menos obvias

Algunes denominan al pensamiento sistémico la “nueva
ciencia del desconsuelo”, pues ensefa que las soluciones
mas obvias no funcionan. En el mejor de los casos, introdu-
cen mejoras de corto plaze que luege empcoran la situacion.
Pero esta moneda tiene otra cara. El pensamiento sistémico
también ensena que los actes pequenos y bien focalizados a
veces producen mejoras significativas y duraderas, si se rea-
lizan en el sitio aproptado. Los pensadores sistemicos lo de-
nominan "principio de la palanca”.

Afrontar un problema dificultose a menudo requiere ver
dénde se encuentra el punto de apalancamiento, un cambio
que con minimo esfuerzo llevaria a una mejora significativa y
duradera.

El unico problema es que las zonas de alto apalanca-
miento no son evidentes para la mayoria de los integrantes
del sistema. No estan “proximas en el tiempo y el espacio”
respecto de los sintomas. Esto es lo que vuelve la vida inte-
resante,

Buckminster Fuller tenia un maravilloso ejemplo de
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apalancamiento que también le servia como metafora para el
principio de la palanca. ¢l "apéndice de orientacion”. El
apéndice de orientacion es una especie de “timon del timon”
de una nave. Es mucho mas pequeio que el timén, y su fun-
cion es facilitar el manejo del timén, lo cual facilita el manejo
de la nave. Cuanto mas grande sea la nave, mas importante
es el apéndice de orientacién, porque resulta dificil mover el
timén cuando desplaza un gran volumen de agua.

El apéndice de orientacion constituye una metafora ma-
ravillosa de la palanca. no solo por su eficacia sino porque
no es obvio. Si no supiéramos nada de hidrodinamica y vié-
ramos un gran buque petrolero surcando el mar, ¢hacia ddn-
de moveriamos el timén si quisiéramos virar a la izquierda?
Probablemente procurariamos torcer Ia proa hacia la izquier-
da. ¢Tiene usted idea de cuanta fuerza se requiere para em-
pujar la proa de un buque petrolerc que navega a quince nu-
dos? La palanca se aplica en la popa. empujando la cola del
buque hacia la derecha para que el frente vire hacia la iz-
quierda. Esta es la tarea del timén. jPero hacia donde dobla
el timén para que la popa de la nave vire a la derecha? Hacia
l4 izquierda. desde luego.

La nave dobla porque la parte trasera es “empujada por
succién”. El timon, al girar hacia el flujo de agua, lo compri-
me creando una diferencial de presién. La diferencial de pre-
ston impulsa la popa en la direccién opuesta a aquella en
que gira el timén. Un avién vuela de la misma manera: el ala
crea una diferencial de presion y el avién es "succionado”
hacia arriba.

El apéndice de orientacion —un artilugio pequenisimo
que produce un efecto enorme en ese buque descomunal—
hace lo mismo con el timdn. Cuando gira hacia un lado u
otro, comprime el flujo de agua alrededor del timén y crea
una pequena diferencial de presion que "succiona el timén”
hacia la direccion deseada. Pero si deseamos que el timén gi-
re a la izquierda, ;hacia dénde volteamos el apéndice de
orientacion? Hacia la derecha, naturalmente.

Todo el sistema —nave, timon, apéndice de orienta-
cion— esta maravillosamente disenado mediante el princi-
pio de la palanca. Sin embargo, su funcionamiento no re-
sulta obvio para quien no comprende la fuerza de ia hidro-
dinamica.
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De la misma manera, los cambios de alto apalanca-
miento en los sisltermas humanos no resultan obvios para
quien no comprende las fuerzas que actian en esos siste-
mas.

No hay reglas sencillas para efectuar cambios de alto
apalancamiento, pero hay modos de pensar que los facilitan.
Un punto de partida consiste en aprender a ver “estructuras”
subyacentes en vez de “hechos”; cada uno de los "arquetipos
sistémicos” expuestos mas adelante sugiere zonas de alto y
bajo apalancamiento.

Otro punte de partida consiste ¢n pensar en procesos
de cambio y ne en "instantancas”.

9. Se pueden alcanzar dos metas
aparentemente contradictorias

A veces, los dilemas mas enredados dejan de ser dile-
mas cuando se ven desde la perspectiva sistémica. Son pro-
ducto de un pensamiento por “instantaneas” y no por proce-
so, ¥ aparecen bajo upa nueva luz cuando se piensa cons-
cientemente en el cambio a través del tiempo,

Por ejemplo, durante afnos los fabricantes norteamerica-
nos creyeron que debian escoger entre bajo coste y alta cali-
dad. “Los productos de alta calidad requieren costes de ma-
nufacturacion mas altos —pensaban—. Se tarda mas tiempo
en ensamblarlos, exigen materiales y componentes mas ca-
ros, y suponen controles de calidad mas prolongados.” Pero
no analizaban que los modos de aumentar la calidad y bajar
los costes podian ir de la mano a través del tiempo. No anali-
zaban que ciertas mejoras basicas en los procesos laborales
podian evitar la repeticion de tareas, eliminar a los inspecto-
res de calidad, reducir las quejas de la clientela, disminuir
los gastos de garantia, aumentar la lealtad de la clientela y
bajar costes de publicidad y promocién de ventas. No com-
prendian que podian alcanzar ambas metas, si estaban dis-
puestos a esperar una mientras se concentraban en la otra.
Invertir tiempo y dinero para desarrollar nuevas aptitudes y
nuevos métodos de ensamblaje —incluyendo nuevos méto-
dos para involucrar a todos los responsables de mejorar la
calidad— es un "coste” directo. La calidad y los costes pue-
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den subir en los meses subsiguientes; aunque algunos aho-
rros en costes {(como reducir la repeticion de tareas) se pue-
den lograr con bastante rapidez, quiza se tarde varios afos
en ahorrar costes en todo el proceso.

Muchos dilemas aparentes —control central versus con-
trol local, empleados felices y dedicados versus costes labo-
rales compelitivos, recompensa por logros individuales
versus hacer sentir a todos valorados— son productos del
pensamiento estatico. Se presentan como opciones rigidas
entre esto o lo otro porgue pensamos en lo que es posible en
un punto fijo del tiempo. Es posible que el mes proximo de-
bameos escoger entre lo uno o lo otro, pero s6lo podremos
aplicar la palanca si vemos que ambos pueden mejorar a
través del tiempo.®

10. Dividir un elefante por la mitad
no genera dos elefantes pequeiios

Los sistemas vivientes poseen integridad. Su caracter
depende de la totalidad. Lo mismo vale para las organizacio-
nes; la comprension de la mayoria de los problemas adminis-
trativos requiere ver la totalidad del sistema que genera di-
chos problemas.

Otra historia sufi ejemplifica esta ley. Tres ciegos en-
contraron un elefante. "Es una cosa grande y aspera, ancha
y extensa como una alfombra”, dijo el primero, cogiendo una
oreja. El segundo, cogiendo la trompa, exclamé: “Yo tengo la
verdad. Es un tubo recto y hueco™. Y el tercero, cogiende una
pata delantera, senald: "Es poderoso y firme como una co-
lumna”. ¢(Los tres ciegos son muy diferentes de los jefes de
manufacturacion, marketing e investigacion de muchas com-
pailias? Cada cual ve con claridad los problemas de la em-
presa, pero ninguno entiende la interaccion de las politicas
de su departamento con las de otres. La historia sulfi termina
con esta conclusidn: “Dado el moedo de conocer de estos
hombres, jamas conoceran un elefante”.

6 Charles Hampden Turner, Charting the Corporate Mind: Graphic Solu-
tions to Business Conjlicts (Nueva York: Free Press. 1990).
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Ver “elefantes enteros” no significa que cada problema
organizacional sélo se pueda comprender observando toda la
organizacion. Algunos problemas se entienden sélo obser-
vando cdmo interactian hunciones tales como manufaciura-
cion. marketing e investigacion; pero hay otros problemas
donde las fuerzas sistémicas criticas surgen dentro de una
zona funcional dada: y otros donde es preciso examinar la
dinamica de una industria entera. El principio clave del “li-
mite del sistema” es qite las inleracciones a examinar son las
mas rclevantes para el problema en cuestion. al margen de
jos limites organizacionales locales.

iste principio resulia diticil de practicar porque las or-
ganizaciones estdan disenadas para impedir que la gente vea
interacciones imporiantes. Un modo obvio consiste en impo-
ner rigidas divisiones iniernas que inhiban las preguntas a
través de los limites. como cuando hay fricciones entre Mar-
keting, Manufacturaciéon e Investigacion. Otra consiste en
dejar los problemas para que otros los resuelvan. Muchas
ciudades europeas han eludido los problemas del delito. po-
breza extrema e indetension que afligen a muchas ciudades
norteamericanas porque se han obligado a enfrentar los
equilibrios que debe maniener una zona urbana saludable.
Un modo de hacerlo ha consistido en mantener grandes “cin-
turones verdes” alrededor de la ciudad, para desalentar el
crecimicnto de suburbios y la instalacion de gentes que tra-
bajan en la ciudad pero viven fuera de ella. En cambio, mu-
chas ciudades americanas han alentado la expansién de su-
burbios circundantes, permitiendo continnamente que los
residentes mas ricos se muden lejos del centro ¥ sus poble-
mas. (Las zonas empobrecidas de hoy, tales como Harlem en
Nueva York v Roxbury en Boston, eran originalmente subur-
bios de clase alta.) Las empresas hacen lo mismo cuando ad-
gquieren continuamente nuevas actividades y “cosechan” lo
que prefieren considerar negocios “maduros” en vez de rein-
vertir en ellos.

A veces la gente decide dividir un elefante en dos. En tal
casc no obtiene dos elefantes pequenos, sino un desquicio,
es decir, un problema arrevesado donde no hay apalanca-
miento posible, porque ¢l punto de apalancamiento se halla
en interacciones que no se pueden ver examinando sélo un
fragmento.
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11. No hay culpa

Solemos culpar a las circunstancias externas por nues-
tros problemas. "Alguien” —los competidores, la prensa, el
animo inconstante del mercado, el gobierno— nos perjudica.
El pensamiento sistémico muesira que no hay nada externao;
nosetros y la causa de nuestros problemas formamos parte
de un solo sistema. La cura radica en la relacién con nuestro
“enemigo”.



CAPITULO B

Un cambio de enfoque

VER EL MUNDCO DE NUEVO

Por alguna razon, a todos nos gusta armar un rompeca-
bezas. nos gusta ver surgir la imagen de la totalidad. Para
apreciar la belleza de una persona, una flor o un poema, de-
bemos ver la totalidad. Es interesante sefialar que las pala-
bras inglesas whele (“entero”. “totalidad”) y health ("salud”)
derivan de la misma raiz (el inglés antiguo hal, presente en la
palabra hale, "sano”). No es sorprendente que la poca salud
de nuestro mundo actual guarde una proporcion directa con
nuestra incapacidad para verlo come una totalidad.

El pensamiento sistémico es una disciplina para ver to-
talidades. Es un marco para ver interrelaciones en vez de co-
sas, para ver patrones de cambio en vez de “instantaneas”
estaticas. Es un conjunto de principios generales destilados
a lo largo del siglo veinte, ¥ abarca campos tan diversos
como las ciencias fisicas y sociales, la ingenieria y la admi-
nistracién de empresas. También es un conjunto de herra-
mientas y técnicas especificas que se origina en dos ramifi-
caciones: el concepto de “realimentacion” de la cibernética y
la teoria del “servomecanismo”, procedente de la ingenieria,
que se remonta al siglo diecinueve. Durante los tltimos
treinta anos, estas herramientas se han aptlicado para com-
prender una amplia gama de sistemas empresariales, urba-
nos, regionales, econtémicos, politicos, ecolégicos e incluso
fisiologicos.! El pensamiento sistémico es también una sen-
sibilidad hacia las interconexiones sutiles que confieren a los
sisternas vivientes su caracter singular,

1 El lector hallard una sintesis acerca de la actuacién de las escuelas
“cibernética” y del "servomecanismo” en las ciencias sociales en George Ri-
chardson, Feedback Thought in Social Science and Systems Theory (Filadel-
fia: University of Pennsylvania Press. 1990).
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Hoy ¢l pensamiento sistémico se necesita mas que nun-
ca porque la complejidad nos abruma. Quiza por primera vez
en la historia. la humanidad tiene capacidad para crear mas
informacién de la que nadie puede absorber, para alentar
mayor interdependencia de 1a que nadie puede administrar y
para impulsar el cambio con una celeridad que nadie puede
seguir. Esta escala de complejidad no tiene precedentes. Nos
rodean ejemplos de “fallos sistémicos”, problemas como el
calentamiento del globo. el agotamiento del vzono. el narco-
trafico internacional, los déficits comerciales y presupuesta-
rios de Estados Unidos. Son problemas que no lienen una
causa simple y local. Andlogamente, las organizaciones se
desquician. a pesar de la lucidez individual y los productos
innovadores, porque no pueden integrar sus diversas funcio-
nes y talentos en una tetalidad productiva.

La complejidad pucde erosionar la confianza y la res-
ponsabilidad, segiin lo demuestran muletillas tales como “es
demasiado complejo para mi” o "no puedo hacer nada, es el
sistema”. El pensamiento sistémico es el antidoto para esta
sensacion de impotencia que sienten muchos mientras in-
gresamos en la “cra de la interdependencia”. El pensamiento
sistémico es una disciplina para ver las “estructuras” que
subyacen a las situaciones complejas, y para discernir cam-
bios de alte ¥ bajo apalancamiento. Al ver la totalidad apren-
demos a alentar la salud. El pensamiento sistémico ofrece
un lenguaje que comienza por la reestructuracion de nuestro
pensamiento.

Denomino al pensamiento sistémico la quinta disciplina
porgque es la piedra angular conceptual de las cinco discipli-
nas dec aprendizaje expuestas en cste libro. Todas se relacio-
nan con un cambic de enfoguc: ver totalidades ¢n vez de
partes. En vez de ver a las personas como seres que s¢ limi-
tan a reaccionar con impotencia, las vemos como participes
activos en la modelacion dce la realidad. En vez de reaccionar
ante el presente, se crea cl {uturo. Sin pensamiento sistémi-
co, no hay incentivos ni medios para integrar las disciplinas
de aprendizaje una vez que se introducen en la practica. Co-
mo quinta disciplina, el pensamiento sistémico constituye la
picdra angular del modo en que una organizacion inteligentc
piensa acerca del mundo.

No hayv ejemplo mas agudo de la necesidad de un pen-
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samiento sistémico que la carrera armamentista de los Esta-
dos Unidos y la Union Soviética. Mientras el mundo observa-
ba impotente durantc los ultimos cuarenta anos, las dos po-
tencias politicas mas poderosas se trabaron en una carrera
para ver quién llegaba mas pronto adonde nadie queria ir.
Aun no he hallado a una persona que esté a favor de la ca-
rrera armammentista. Aun quienes la consideran absoluta-
mente necesaria, o quienes oblienen ganancias con ella. en
sus momentos mas apacibles confiesan su deseo de que no
exista esa necesidad. Ha drenaco la economia de los Estados
Unidos y devastado la economia soviética, Ha perturbado a
sucesivos gobiernos y aterrado a dos generaciones de ciuda-
danaos del mundo.

La raiz de la carrera armamentista no se encuentra en
ideologias politicas rivales, ni en las armas nucleares, sino
en un modo de pensar compartide por ambos bandos. El
establishment norteamericano, por ejemplo, ha tenido una
perspectiva de la carrera armamentista que esencialmente
se asemejaba a lo siguiente:

ARMAS o s AMENAZA  ___ o NECESIDAD DE
SOVIETICAS PARA EE.UU. CONSTRUIR ARMAS
EN EE.UU.

Al mismo tiempo, los lideres soviéticos tenian una vi-
sion de la carrera armamentista parecida a ésta:

ARMAD - AMENAZA NECESIDAD DE
AMERICANAS FARA LA URSS CONSTRUIR ARMAS
SOVIETICAS

Desde la perspectiva americana. los soviéticos eran los
agresores, ¥ la expansién en armas nucleares era una res-
puesta defensiva a la amenaza soviética. Desde la perspecti-
va soviética, el agresor era Estados Unidos, y la expansion
sovietica en armas nucleares era una respuesta defensiva a
la amenaza americana.

Pero las dos lineas rectas forman un circulo. Las pers-
pectivas individuales, “lineales”, asistémicas de ambas na-
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ciones interactdian para crear un “sistema”, un conjunio de
variables que se influyen mutuamente:

ARMAS
SOVIETICASN
NECESIDAD DE AMENAZA
CONSTRUIR ARMAS FARA EE.UU.
SOVIETICAS
AMENAZA NECESIDAD DE
PARA LA URSS CONSTRUIR ARMAS
EN EE.ULL
ARMAS
AMERICANAS

La perspectiva sistémica de la carrera armamentista
muestra un ciclo perpetuo de agresion. Estados Unidos res-
ponde a una presunta amenaza para los nortcamericanos
construyendo mds armas, lo cual aumenta la amenaza para
los soviéticos, lo cual produce mds armas soviéticas, lo cual
aumenta la amenaza para los Estados Unidos, io cual con-
duce a mas armas norteamericanas. lo cual aumenta la
amenaza para los soviéticos... El ciclo es interminable. Des-
de sus perspectivas individuales, ambos bandos alcanzan su
meta de corto plazo. Ambos bandos responden a una pre-
sunta amenaza. Pero sus actos terminan por crear el resul-
tado contrario en el largo plazo: el aumento de la amenaza.
Aqui. como en muchos sistemas, hacer lo obvio 1o produce
el resultado obvio y deseado. El resultado de largo plazo de
los esfuerzos de ambos bandos por ganar mayor seguridad
consiste en mayor inscguridad para todos, con una camtidad
de armas nucleares almacenadas que equivalen a diez mil
veces el poder de fuego total de la Segunda Guerra Mundial.

Durante anos, ninguno de ambos bandos dio con una
perspectiva sistémica, a pesar de la abundancia de "analis-
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tas do sistemas”. solisticados analisis de ambos arsenales
nucleares y complejas simulaciones por ordenador donde sc
representaban escenarios belicos de ataque y contraataque.?
Jor que estas herramientas destinadas a afrontar ia com-
plejidad no nos capacitaron para escapar de la ilogica de la
carrera armamentista?

La respuesta radica en la misma razon por la cual he-
rramientas sofisticadas de pronostico y analisis. asi como
elegantes planes estrateégicos, a menudn fracasan en el in-
tento de generar mejoras rapidas en la administracion de
una empresa. Estan disenadas para manipular la compleji-
dad donde hay muchas variables: complejidad en los deta-
lles. Pero hay dos tipos de complejidad. El segundo tipo es la
complgjidad dinamica, situaciones donde la causa y €l efecto
son sutiles, y donde los efectos de la intervencion a través
del tiempo no son obvios. El prandstico, la planificacion y los
meétodos analiticos convencionales no estan equipados para
afrontar la complejidad dinamica. La mezcla de muchos in-
gredienies en un guisado, un conjunto complejo de instruc-
ciones para ensamblar una maguina o el inventario de una
ticnda suponen compiejidad dinamica. Pero ninguna de es-
tas situaciones es especificamente compleja en términos di-
Namicos.

Cuando la misma accién tiene efectos drasticamente dis-
tintos a corte y a largo plazo, hay complejidad dinamica.
Cuando una accién tiene un conjunto de consecuencias loca-
les y otro conjunto de consecuencias distintas en otra parte
del sistema, hay complejidad dinamica. Cuando las interven-
ciones obvias producen consecuencias no obvias, hay com-
plejidad dinamica. Un girdscopo es una maguina dinamica-
mente compleja: si uno empuja un borde hacia abajo, se
mueve a la izquierda; si uno empuja otro borde a la izquierda,

2 Probablemente haya mas “analistas de sistemas” en ¢l Departamento
de Defensa, la Agencia de Seguridad Nacional y 1a CiA que en lodas las de-
mas ramas del gobierno norteamericano. Por su parie. los soviéticos son
picneros en teeria de sislemas; en los 1iltimos cuarenta anos. los matemali-
cos sovieticos han realizado mas aportacienes ledricas que los de cualquier
otro pais. El gobierno sovigtico patrocind la invesiigacion en sisternas por-
gue abrazaba el gran sueno de utilizar sofisticadas herramientas informati-
cas para gue el Estado controlase la economiz nacionat.
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se mueve hacia arriba. Sin embargo, un giréscopo e¢s muy
simple cuando se lo compara con la dinamica compleja de
una empresa, donde se tarda dias en producir alge, semanas
en desarrollar una nueva proemocion de marketing,
meses en contratar y adiestrar nuevo personal, y afios en de-
sarrollar nuevos productos, cultivar talento administrativo y
alcanzar una calidad prestigiosa. Para colmo. todos estos
procesos interactuian continuamente.

Para hallar un punto de apalancamiento en la mayoria
de las siluaciones empresariales hay que comprender la com-
plejidad dinamica. no la complejidad de los detalles. El equili-
brio entre el crecimiento en el mercado y la expansion de la
capacidad es un problema dinamico. El desarrollo de una
mezcla beneficiosa de precio. producto (o servicio). calidad,
diseno y disponibilidad para obtener una posicién fuerte en
el mercado es un problema dindmico. El mejoramiento de la
calidad, la reduccién de los costes totales y la satisfaccion
sostenida de los clientes es un problema dinamico.

Lamentablemente, la mayoria de los "analisis de siste-
mas” se concentran cn la complejidad de detalles, no en la
complejidad dinamica. Las simulaciones con miles de varia-
bles y complejos despliegues de detalles nos impiden ver pa-
trones e interrelaciones. Para la mayoria de la gente el "pen-
samiento sistémico” significa “combatir la complejidad con la
complejidad”, disefiando soluciones cada vez mas “comple-
jas” (*detalladas” es la palabra atinada) para problemas cada
vez mas “complejos”. Esta es la antitesis del genuino pensa-
miento sistémico.

La carrera armamentista es ante todo un problema de
complefidad dinamica. La comprension de las causas y las
posibles curas requiere ver las interrelaciones, como por
ejemplo, nuestros actos para ganar mayor seguridad y la
amenaza que suponen para los soviéticos. Es preciso ver las
pausas entre actos y consecuencias, come la pausa entre la
decisidn norteamericana de construir armamentos y una
congecuente respuesta soviética, Y es preciso ver los patro-
nes de cambio, no soélo las “instantaneas”, como una escala-
da conlinua.

Al ver las interrelaciones que subyacen al problema se
obtiene una nueva comprension de lo que se puede hacer.
En el caso de la carrera armamentista, como en toda dinami-
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ca de escalada, la pregunta obvia es: “4Se puede invertir este
circulo vicioso?" “4Se puede hacer funcionar hacia atras la
carrera armamentista?”

Tal vez esto esté sucediendo hoy. Las iniciativas del pre-
sidente soviético Mikhail Gorbachev en reduccion de arma-
mentos han lanzado una nueva “carrera por la paz”, y ambos
bandos ansian seguir ¢l ritmo del otro en reduccion de arse-
nales nucleares. Es demasiado pronto para discernir si los
cambios politicos iniciados por los soviéticos en 1988 y 1989
iniciaran un desmantelamiento sostenido de la carrera ar-
mamentista entre ambas potencias. En el sistema geopolitico
internacional hay muchos otros factores ademas de la inte-
raccion Estados Unidos-Union Soviética. Pero al parecer pre-
senciamos el primer destello de un enfoque verdaderamente
sistémico.3

[.a esencia de la disciplina de pensamiento sistémico ra-
dica en un cambio de enfoque:

= ver las interrelaciones en vez de las concatenaciones
lineales de causa-efecto; v
* ver procesos de cambio en vez de “instantaneas”.

La practica del pensamiento sistémico comienza con la
comprension de un concepto simple llamado feedback o
“realimentacién”. que muestra cémo los actos pueden refor-
zarse o contrarrestarse (equilibrarse} entre si. Se trata de

3 Es irénico que los soviéticos iniciaran un verdadero enfoque sistémico
de la carTera armamentista, pues elles. aun mas que los Eslados Unidos,
han sufride agudamente la tentacién de combalir la complejidad con fa
complejidad. La economia conirelada per el Estade fue un rotundo fracaso
porque resultd imiposible tener el control central de la complejidad dinami-
ca y la vasla "complejidad de detalles™ de una economia nacional. Esto. mas
el drenaje continue de la carrera armamentista, ban impuesto replanteos
fundameniales. Perestroika y glasnost —el nuevo gran suefo de los sovié-
ticos— han nacido literalmente de las cenizas del viejo sueno de la econo-
mia controlada por el Estado. Si esta surgiendo una perspecliva dindmica
de la carrera armamentisia, es porque la perspectiva de la complejidad de
detalles ha fracasado. tanto en el control de la carrera armamentista como
en olros aspectos.
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aprender a reconocer tipos de “estructuras”™ recurrentes: la ca-
rrera armamentista es un patrén genérico o arquetipo de es-
calada. y en el fonde no es diferente de la guerra territorial li-
brada por dos pandillas callejeras, el ocaso de un matrimo-
nio o las batallas publicitarias de dos companias de consu-
mo que compiten por un lugar en el mercado. El pensamien-
to sistémico ofrece un rico lenguaje para describir una vasta
gama de interrelaciones y patrones de cambio, En daltima
instancia, simplifica la vida porque ayvuda a ver los patrones
mas profundos que subyacen a los acontecimientos y los de-
talles.

El aprendizaje de un nuevo lenguaje es dificil al princi-
pio, pero se facilita cuando uno domina los rudimentoes. Las
investigaciones con nifios han demostrade que muchos de
ellos aprenden el pensamiento sistémico con notable rapi-
dez.4 Parece que tenemos aptitudes latenies como pensado-
res sistémicos, que no estan desarrolladas, e incluso estan
reprimidas por una educacion formal en el pensamiento li-
neal. Espero que nuesira exposicion ayude a redescubrir al-
gunas de esas aptitudes latentes y permita aflorar al pensa-
dor sistémico que hay dentro de todos nosotros.

CIRCULOS DE CAUSALIDADS

L.a realidad esta constituida por circulos pero vemos li-
neas rectas. Agui radica ¢l comienzo de nuestra limitacion
como pensadores sistémicos.

4 Véase Nancy Roberts. “Teaching Dynamic Fecdback Syslems Thin-
king: An Elementary View™, Managemeni Science (abril 1978), 836-843; v
Nancy Roberls, “Testing the World with Simulations™. Classroont Computer
News, enero/lebrero 1983, 28,

9 Los principios y herramientlas del pensamienlo sislémico han surgide
de diversas raices en la fisica. 1a ingenieria, la biologia ¥ la malematica. Las
herramientas presentadas en esle capilulo vienen de la “dinamica de sisle-
mas” inlroducida por Jay Forresler en el MIT. Véase, por efemplo, Indus-
trial Dynamics (Cambridge. Massachuselts: MIT Press, 1961 Urban Dyna-
mics [Cambridge, Massachusetts: MIT Press, 1269); v "The Counlerintuitive
Behavior of Social Systems”, Technology Review [enero 1971), 52-G8. Esla
seccion liene una gran deuda con Donella Meadows, cuyoe articulo "Whele
Earth Models and Syslems”, Co-Evolution Quarterly (verano 1982}, 98-108,
brindo el modelo y la inspiracion para su desarrolio.
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Una de las razones de esta fragmentacion de nuestro
pensamiento surge del lenguaje. El lenguaje modela la per-
cepeion. Lo que vemos depende de como estemos preparados
para verlo. Los idiomas occidentales, con su estructura suje-
to-verbo-objelo, favorecen una perspectiva lineal.® Si quere-
mos ver interrelaciones sisténiicas, necesitamos un lenguaje
de interrelaciones, un lenguaje constituide por circulos. Sin
ese lenguaje, nuestro modo habitual de ver el mundo genera
visiones fragmentadas y actos contraproducentes, como ha
ocurrido con las decisiones de la carrera armamentista. Ese
lenguaje es importante para enfrentar problemas dinamica-
mente complejos y opciones estratégicas. especialmente
cuando los individuos. los equipos y las organizaciones nece-
sitan trascender los hechos para ver las fuerzas que modelan
el cambio.

Para ilustrar los rudimenlos de este nuevo lenguaje,
pensemos en un sistema muy simple: llenar un vaso de
agua. Tal vez usted piense que eso no es un sistema: “Es de-
masiado simple”. Pero piense de nuevo.

Desde el punto de vista lineal. decimos: “Estoy lienando
un vaso de agua”. La mayoria tenemos en mente algo pareci-
do a la siguiente figura:

6 En cambio, muchos idiomas “orientales”. como el chino y el japones,
no se asientan sobre la secuencia lineal sujelo-verbe-objeto. David Crystal,
The Cambridge Encyclopedia of Language (Nueva York: Cambridge Univer-
sity Press, 1987].
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Pero en realidad, al llenar el vaso, estamos observando
la elevacion del nivel del agua. Monitoreamos la “brecha”™ en-
tre el nivel y nuestro objetivo, el "nivel de agua deseado™.
Cuando el agua se aproxima al nivel deseado, ajustamos la
posicion del grifo para reducir el flujo de agua. cerrandolo
cuando el vaso estd lleno. Cuando llenamos un vaso de
agua, operamos en un sistema de "regulacién de agua” que
involucra cinco variables: €l nivel de agua deseado, el nivel
actual de agua del vaso, la brecha entre ambos, la posicién
del grifo y el flujo de agua. Estas variables estan organizadas
en un circulo o rizo de relaciones causa-efecto que se deno-
mina "proceso de realimentacién”. Este proceso opera conti-
nuamente para llevar el nivel del agua a su nivel deseado:

NIVEL
DE AGUA T
DESEADO POSICION DEL GRIFO

\ / N

“\ BRECHA @ -9
FEECIBIDA 3

FLUJO
DE AGUA
]
NIVEL
—  ACTUAL
DE AGUA

La gente se confunde con ¢l término feedback o “reali-
mentacion” porque suele usarlo de otra manera: recoger opi-
niones sobre un actc que hemos realizado. "Dame algin
feedback sobre esa decision acerca de la fabrica. ;Qué te pa-
recid mi modo de encararia?” En ese contexto. "feedback po-
sitivo™ significa comentarios alentadores y "feedback negati-
vo” significa malas noticias. Pero en el pensamiento sistémi-
co, realimentacién es un concepto mas amplio. Alude a todo
flujo reciproco de influencia. En ¢l pensamiento sistémico es
un axioma que toda influencia es causa y efecto. Nunca hay
influencias en una sola direccion.
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COMO LEER UN DIAGRAMA SISTEMICO

La clave para ver la realidad sistémicamente consiste
en ver circulos de influencia en vez de lineas rectas. Es-
te es el primer paso para romper con el marco mental
reactivo que se genera inevitablemente con ¢l pensa-
miento “lineal”. Cada circulo cuenta una historia. Al
seguir los Nlujos de influencia, vemos patrones que se
repiten una y otra vez, mejorando o empeorandoe las si-
tuaciones.

De cualquier elemento de una situacion, podemos

trazar {lechas que representen la influencia sobre otro
elemento:

FOSICION DEL GRIFO

FLUJO DEL AGUA

La flecha de posicidn del grifo apunta hacia el flujo
del agua. Todo cambio en la posicién del grifo modifica-
ra €l flujo del agua. Pero las flechas nunca existen aisla-
damente:

NIVEL DE
AGUA DESEADO
v ° FOSICION
%, ‘\0!* DEL GRIFQ
% Jv
< ™
% K
2
BRECHA
FPERCIBIDA
£
(O e
% &
1 NIVEL
% ¥

ACTUAL ‘{‘-
=
DE AGUA
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Para seguir la historia, comencemos en cualquier ele-
mento y observernos la accion, siguiendo el circulo co-
mo el tren de un ferrocarril de juguete. Un buen sitio
para comenzar €s la accidon realizada por quien tomo la
decision:

Fijo la posicién del grifo, el cual gjusta el flijo del
agua, el cual cambia el nivel del agua. Al cambiar el ni-
vel del agua. la brecha percibida (entre el nivel actual y
el deseado) cambia. Al cambiar la brecha, la posicion de
mi mano en el grifo cambia de nuevo. Y asi sucesiva-
mente...

Al lcer un diagrama dec circulo de realimentacion, la
habilidad principal consiste en ver la "historia” que
cuenta el diagrama: como la estructura crea un patron
de conducta determinado (0. en una estructura comple-
ja. varios patrones de conducta) y como se puede influir
sobre ese patron. Aqui la historia consiste en llenar el
vaso de agua y cerrar graduaimente ¢l grifo a medida
que se llena el vaso,

Aunque el concepto es simple, el rizo de realimentacion
trastoca profundamente nuestras ideas mas arraigadas, ta-
les como la causalidad. En nuestra lengua cotidiana decimos
“estoy llenando el vaso de agua” sin pensar muy profunda-
mente scbre el significado de esa afirmacion. Ella implica
una causalidad unidireccional: “Yo causo que el nivel de
agua se eleve”. Con mayor precision: "Al poner la mano en el
grifo controlo la razén de flujo del agua hacia el vaso™. Esta
afirmacion sélo describe la mitad del proceso de realimenta-
cion: los eslabones que enlazan “posicion del grifo” con “flujo
del agua” y "nivel del agua™
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NWEL

DE AGUA POSICION
DESEADO / DEL GRIFQ \
BRECHA
PERCIBIDA FLUJO
DE AGUA
NIVEL /
ACTUAL

DE AGUA
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Pero una descripcidn que abarcara la otra "mitad” del
proceso seria igualmente valida: “El nivel de agua del vaso

me controla la mano”.

DE AGUA

NIVEL

DE AGUA

DESEADO POSICION
DEL GRIFO

BRECHA
PERCIBADA FLUJO
NIVEL

ACTUAL
DE AGUA

Ambos enunciados son incompletos. El enunciado mas
completo de causalidad es que mi propdsito de llenar un
vaso de agua crea un sistema que causa que el agua fluya
cuando el nivel esta bajo, luego cierra ¢l flujo cuando el va-
so esta lleno. En otras palabras, la estructura causa la con-
ducta. Esta distincidn es importante porque ver solo actos
individuales y pasar por alto la estructura que subyace a
los actos, como vimos en el juego de la cerveza (Capitulo 3),
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esta en la raiz de nuestra impotencia ante las situaciones
complejas.

Todas las atribuctones causales que hacemos en nues-
tra lengua cotidiana son muy sospechosas. La mayoria estan
encastradas en visiones lineales. En el mejor de los casos,
tienen una precision parcial y tienden inherentemente a des-
cribir partes de procesos reciprocos, no los procesos enteros,

Otra idea trastocada por la perspectiva de la realimen-
tacion es el antropocentrismo, la actitud de considerarnos
centro de las actividades. La mera descripeion “Estoy llenan-
do ¢l vaso de agua” sugiere un mundo de actores humanos
en ¢l centro de la actividad, operando sobre una realidad
inanimada. Desde la perspectiva sisténtica. el actor humano
Jforma parte del proceseo de realimentacion. no esia separado
de &l. Esto representa un profundo cambio de conciencia. Nos
permite ver que continuamente recibimos influencia de ia
realidad y ejercemos influencia sobre ella. Es el cambio de
enfoque tan apasionadamente defendido por los ecologistas
cuando piden que nos veamos como parte de [a naturaleza,
no como scparados de ella. Es el cambio de enfoeque recono-
cido por muchos de los grandes sistemas filosoficos del mun-
do. Por ejemplo, esta sentencia del Bhagavad Gita :

Todos los actos son forjados anicamente por las cua-
lidades de la naturaleza. El yo. enganado por el egois-
mo, piensa: "Yo soy el que los realiza™.?

Ademas, el concepto de recalimentacion complica el pro-
blema ético de la responsabilidad. ;Quién es responsable de
la carrera armamentista? Desde la perspectiva lineal de cada
parte, la responsabilidad incumbe al otro bando: “Sus actos
agresivos, y su propoésito nacionalista, causan que responda-
mos mediante la construccién de armamentos”™. Una visidon
lineal siempre sugiere un solo lugar de responsabilidad.
Cuando las cosas salen mal, esto se ve como una acusacion
("¢l o ella lo hizo”) o una culpa (“yo lo hice™). En un nivel pro-
fundo. no hay diferencia entre culpas ajenas o propias, pues

7 Bhagavad-Gita o "Cantar del Seior”. trad. ingl. de Annie Besant. ree-
ditado en Robert Q. Ballou, The Bible of the World (Nueva York: Viking,
1939).
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ambas nacen de percepciones lineales. Desde la perspectiva
lineal, siempre buscamos a alguien o alge que debe ser res-
ponsable; incluso se pueden buscar agentes ocultos dentro
de nosotros mismos. Cuando mi hijo tenia cuatro anos, re-
chazaba las verduras diciendo: "Mi estémago no me deja co-
mer eso”. Puede ser gracioso. pero hallamos una atribucion
de responsabilidad similar cuando un adulto dice: "Mis neu-
rosis me impiden confiar en la gente”.

Al dominar el pensamiento sistémico, abandonamos el
supueslo de que debe haber un agente individual responsa-
ble. La perspectiva de la realimentacién sugiere que todos
comparten la responsabilidad por los problemas generados
por un sistema. Ello no implica necesariamente que todos los
involucrados puedan ejercer igual apalancamiente para mo-
dificar el sistema. Pero si implica que la biisqueda de chivos
expiatorios —un pasatiempo muy atractivo en las culturas
individualistas— es un callejon sin salida.

Por altimo. el concepto de realimentacion ilumina las li-
mitaciones de nuestro lenguaje. Cuando tratamos de descri-
bir con palabras aun un sistema tan simple como llenar el
vaso de agua, se vuelve muy torpe: “Cuando lleno un vaso de
agua, hay un proceso de realimentacién que causa que yo
ajuste la posicion del grifo. que ajusta el flujo del agua y a la
vez altera el nivel del agua. La meta del proceso consiste en
lograr que el nivel del agua se eleve hasta el punto deseado”.
Precisamente por esto se requiere un lenguaje nuevo para
describir los sistemas. 5i la descripcion de un sistema tan
sencillo como llenar un vaso de agua resulta tan engorrosa,
imaginemos nuestras dificultades para usar el idioma cotidia-
no en la descripcion de los procesos de realimeniacion mualti-
ple de una organizacion.

Es preciso habituarse a ello. Estamos atascados en un
lenguaje lineal para describir nuestra experiencia. Los enun-
ciados sobre causalidad y responsabilidad nos resultan fami-
liares y comodos. No es preciso abandonarles, como no es
preciso rentunciar al espanol para aprender inglés. Hay mu-
chas situaciones donde las descripciones lineales simples
bastan y buscar procesos de realimentacion es una pérdida
de tiempo. Pero no cuando afrontamos problemas de comple-
jidad dinamica.
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Refuerzo y equilibrio de la realimentacién y las demoras:
los ladrillos del pensamiento sistémico

Hay dos tipos de procesos de realimentacion: de refuerzo
y de equilibrio. Los procesos de realimentacion reforzadora (o
amplificadora) son los motores del crecimiento. Cuando esta-
mos en una situacion donde las cosas crecen, esta operando
la realimentacion reforzadora. La realimentacion reforzadora
también puede generar la aceleracion de la decadencia: un
patrén de deterioro donde gotas pequenas se amplifican for-
mando gotas cada vez mayores, como el deterioro de los pa-
trimonios bancarios cuando hay panico financiero.

La realimentacion compensadora (o estabilizadora) ope-
ra cuando hay una conducta orientada hacia las metas. Si la
meta consisle en no moverse, la realimentacion compensa-
dora actiia como los frenos de un coche. Si la meta es mo-
verse a noventa kilémetros por hora, la realimentacion com-
pensadora nos acelera hasta noventa por fiora, pero no mas.
La "meta” puede ser un objetivo explicito. como cuando una
firma procura determinada participacion en el mercado, o
implicito, como un habito perjudicial al cual nos apegamos
contra nuestra voluntad.

Ademas, muchos procesos de realimentacién pueden
contener demoras, interrupciones en el {lujo de influencia
que hacen que las consecuencias de los actos emerjan gra-
dualmente.

Todas las ideas del lenguaje del pensamiento sistémico
se construyen a partir de eslos elementos, asi como las ora-
ciones de nuestro idioma se construyen con suslantives y
verbos. Una vez que hemos aprendido los ladrillos, podemos
comenzar a construir historias: los arquetipos sistémicos del
proximo capitulo.

Realimentacion reforzadora:
cOémo crecen los cambios pequeiios

Si estamos en un sistema de realimentacion reforzado-
ra, quiza no vearnos como los actos pequenos pueden redun-
dar en consecuencias grandes, para mejor o para peor, Ver el
sistema a menudo nos permite influir en su funcionamiento.
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Por cjemplo, muchos gerentes no llegan a apreciar en
que nmedida sus expectativas influyen sobre el desempeinoe de
los subordinados. Si vee que un individuo tiene mucho po-
tencial, le dedico atencion especial para desarrollar dicho
potencial. Cuando evoluciona, entiendo gue mi evaluacion
original era correcta y lo ayudo aun mas. [nversamente, los
individuos a quienes considero dotados con menor potencial
languidccen desprovistos de consideraciones, se desempe-
nian con desinterés y justitican annm mas mi falta de atencion.

El psicologo Robert Merton tue el primere en identiticar
este fenfmmeno como “profecia autocumplida™ 8 También se lo
conoce como el “efecto Pigmalion”™, en alusion a la famosa
obra de George Bernard Shaw (que luego se convertiria en la
comedia musical My Fair Lady). Shaw habia tomado ¢l titulo
de Pigmalidon. un personaje de la mitologia grecelatina gue
creia tanto en la belleza de la estatua que habia tallado que
logro que ésta cobrara vida. _

£l efecto Pigmalion funciona en muchisimas situacio-
nes. Un ejemplo se presenta en las escuelas,? donde la opi-
nion de un maestro influye en la conducta del alumno,
Juanita es timida y anda mal en su primer semestre en una
escuela nueva {porque sus padres rinen continuamente). Es-
to induce al maesiro a opinar que la nina no tiene motiva-
cion. El semestre siguiente, €l maestro le presta ain menos
atencion y Juanita obtiene nuevamente malos resultados, re-
trayéndose atn mas. Con el tiempo, Juanita queda atrapada
en una espiral creciente de timidez. mal desempefio, prejui-
cios de sus maestros, desatencion y mas timidez. Asimismo,
los estudiantes quedan inacdvertidamente “atrapados” en una
alta autoimagen cuando reciben atencién personal, o en una
baja autoimagen donde una espiral creciente refuerza los
malos resultados.

En los procesos reforzadores como el efecto Pigmalion,
un cambio pequeno se alimenta de si mismo. Todo movimien-

8 Roberi K. Merton. “The Self-Fulfilling Prophecy”. en Robert K. Merton.
comyp., Social Theory and Social Struciure (Nueva York: Free Press. 1968).

Y9 R. Rosenthal. “Teacher Expeclation and Pupil Learning™; y R. D.
Strom, comp.. Teachers and the Learning Process [Englewood Cliffs, Nueva
Jersey: Prentice-Hall); R. Rosenthal, “The Pygmalion Effecl Lives”, Psycho-
logy Today. setiembre 1973,
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to es amplificado, produciendo mas movimiento en la misma
direccién. Un acto pequenco crece como una bola de nieve, re-
pitiéndose una y otra vez, como €l interés compuesto. Algu-
nos procesos reforzadores (amplificadores) son “circulos vicio-
s0s” donde las cosas empiezan mal y terminan peor. La “cri-
sis de la gasolina” es un ejemplo clasico. El rumor de que la
gasolina iha a escasear indujo a mucha gente a ir a la gasoli-
nera local para llenar el tanque. Cuando la gente empezd a
ver hileras de coches, se convencié de que la crisis era real.
Luego sobrevinieron el panico y el acaparamiento. Todos lle-
naban el tanque apenas vaciaban la cuarta parte, para no ser
sorprendidos por surtidores vacios. Una corrida bancaria es
otro ejemplo, asi como las estructuras de escalada como la
carrera armamentista o las guerras de precios.

Pero no hay nada inherentemente malo en los rizos re-
forzadores. También hay “circulos virtuosos”, ciclos que se
refuerzan en direcciones deseadas. Por ejemplo, el ejercicio
fisico puede llevar a una espiral reforzadora: nos sentimos
mejor, hacemos mas ejercicio, nos sentimos aun mejor y ha-
cemos aun mas ejercicio. La carrera armamentista a la
inversa, si se sostiene, constituye otro circulo virtuoso. El
crecimiento de cualquier producte nuevo implica espirales
reforzadoras. Por ejemplo, muchos productos crecen a partir
de la fama propagada de boca en boca. Esto crea una bola de
nieve (como occurrié con el Beetle de Volkswagen y los coches
japoneses en Estados Unidos) a medida que los clientes sa-
tisfechos hablan con otros, que se transforman en clientes
satisfechos, que luego hablan con otros.

e aqui un diagrama de ese proceso:

YENTAS

COMENTARIOS
POSITIVOS %

CLIENTES
SATISFECHOS
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COMO LEER UN DIAGRAMA DE
CIRCULO REFORZADOR

/) YENTAS
COMENTARIOS
FOSITIVOS %

CLIENTES
SATISFECHOS

Proceso de refuerzo de ventas causado por clientes
que hablan entre si acerca de un producto

Este diagrama muestra un proceso de realimentacion
reforzadora donde los actos forman una boila de nieve.
Se puede seguir €] proceso recorriendo el circulo:

St el producto es bueno, mas ventas significan mas
clientes salisfechos, lo cual significa mas comentarios
positives. Esto provoca atin mads ventas, lo cual significa
aun mas comentarios positivos, y asi sucesivamente. Por
otra parte, si el producto es defectuoso, el circulo virtuo-
so se transforma en circulo vicioso: las ventas redundan
en menos clientes satisfechos, menos comentarios positi-
vos y menos ventas, lo cual conduce a aiin menos co-
mentarios positivos y aun menos ventas.

La conducta que deriva de un rizo reforzador es creci-
miento acelerado o deterioro acelerade. Por ejemplo, la carre-
ra armamentista produce un crecimiento acelerado de la
cantidad de armamentos:
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CANTIDAD TOTAL DE
ARMAMENTOS EN LA e
CARRERA ARMAMENTISTA

add

TIEMPO (EN ARIOS)

Los comentarios positives elevaren rapidamente las
ventas de Volkswagen durante los anus 50, y de grabadores
de video en los anos 80. Una corrida bancaria produce una
declinacidn acelerada en los depdsitos bancarios.

La sabiduria popular habla de los rizos reforzadores en
términos tales como “efecto bola de nieve” o “circulo vicioso”,
y en frases que describen sistemas especificos: "Los ricos se
vuelven mas ricos y los pobres se vuelven mas pobres™. En
los negocios, sabemos que “el impetu es lodo™ para construir
conflanza en un nuevo producto o dentro de una organiza-
cién en crecimiento. También sabemos sobre las espirales
reforzadoras que funcionan en forma perjudicial. “Las ratas
abandonan el barco” sugiere una situacién donde la gente
pierde confianza. deserta y causa la desercion de otros en
una espiral viciosa de confianza desgastada. Los comentarios
de boca en boca pueden funcionar a la inversa y [como ocu-
vié con medicamentos contaminados de venta libre} produ-
cir un desastre en el mercado.

Los rizos reforzadores positivos y negativos se aceleran
con tanla rapidez que a menudo loman a ia gente por sor-
presa, Una cancioncilla infantil francesa ilustra este proceso.
Primero hay sélo una hoja de lirio en un rincén de la laguna.
Pero cada dia la cantidad de lirios se duplica. Tardan treinta
dias en llenar el estanque. pero nadie lo nota los primeros
veintiocho dias. De pronto. el dia veintinueve, el estanque es-
ta medio lleno de lirios y los aldeanos se preocupan. Pero a
estas alturas no se puede hacer mucho. Al dia siguiente sus
peores temores se vuelven realidad. Por ¢so los peligros am-
bientales son tan inquietantes, especialmente los que siguen
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patrones reforzadores (como, segun temen muchos ambien-
talistas. ocurre con ciertos agentes contaminantes). Cuando
s¢ nota ¢l problema, puede ser demasiado iarde. La extin-
cion de una especie a menudo sigue patrones de deterioro
lento con aceleracién gradual durante largos periodos, y lue-
go prescnta un rapido ocaso. Lo mismo ocurre con la extin-
cion de una empresa.

Pero el erecimiento o el deterioro acelerado rara vez con-
tinttan sin freno en la naturaleza. porque las procesos refor-
zacdlores rara vez son aislados. Eventualmente se alcanza un
limite que puede desacelerar. detener, desviar o incluso in-
vertir el crecimiento. Aun las hojas de lirio dejan de crecer
cuando sc llega al limite del perimetro del lago. Estos limites
constituyen una forma de realimentaciéon compensadora, la
cual. después de los procesos reforzadores, es el segundo
elemento basico del pensamiento sistémico.

Procesos compensadores: estabilidad y resistencia

Un sistema compensador es un sistema que busca la
estabilidad. Si nos agrada la meta del sistema, seremos fcli-
ces. De lo contrario, todos nuestros esfuerzos para cambiar
fa situacion quedaran frustrados, hasta que podamos cam-
biar la meta o debilitar su influencia.

A la naturaleza le agrada el equilibrio, pero muchas
veces los humanos actian contra el equilibrio y pagan el
precio. Por ejemplo, los gerentes que sufren presiones presu-
puestarias a menudo reducen el personal para bajar los cos-
tes, pero eventualmente descubren que el personal restante
trabaja mas de la cuenta y los costes no se han reducido,
porque muchas tareas se han delegado en consultores o por-
que las horas extra consumen la diferencia. Los costes no
descienden porque el sistemna tiene su propio orden. Hay una
meta implicita, tacita pero muy real: la cantidad de trabajo
que se espera realizar.

En un sistema compensador (estabilizador} la autoco-
rreccion procura mantener una meta u objetivo. Llenar ¢l va-
s0 de agua es un proceso de equilibrio donde la meta es el
vaso lleno. Contratar nuevos empleados es un proceso com-
pensador con la meta de tener determinada fuerza laboral o
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tasa de crecimiento. Conducir un coche y mantenerse ergui-
do sobre una bicicleta también son ejemplos de procesos
compensadores, donde la meta consiste en enfilar hacia el
rumbo deseado.

Hay procesos de realimentacion compensadora en todas
partes. Subyacen a toda conducta orientada hacia una meta.
Los organismoes compilejos como el cuerpo humano contienen
miles de procesos de realimentacion compensadora que
mantienen la temperatura y el equilibrio, curan nuestras he-
ridas, ajustan nuestra visidn ccular segun la cantidad de luz
y nos alertan ante las amenazas. Un bidlogo diria que todos
estos procesos son los mecanismos por los cuales nuestro
cuerpo legra la homeostasis, su capacidad para mantener
las condiciones de supervivencia en un ambilo cambiante.
La realimentacion compensadora nos incita a comer cuando
necesitamos alimentos, y a dormir cuando necesitamos des-
canso 0 —como se muestra en el diagrama— a ponernos un
jersey cuando tenemos frio.

TEMPERATURA
CORPORAL
ROFA DE TEMPERATURA
ABRIGO QTE-‘: CORPORAL
DESEADA
DIFERENCIA DE /
TEMPERATURA

Como en todos los procesos de equilibrio, ¢l elemento
crucial —nuestra temperatura corporal— s¢ ajusta gradual-
mente buscando su nivel deseado:
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TEMPERATURA
CORPORAL DESEADA

TEMPERATURA
CORPORAL

Las organizaciones y las sociedades semejan organismos
complejos porque también tienen miles de procesos de reali-
mentacion compensadora. En las empresas, el proceso de
produccion y pedido de material se ajusta constantemente en
respuesta a cambios en los pedidos entrantes: los precios de
corto plazo (descuentos) y de largo plazo (lista) se ajustan en
respuesta a cambios en la demanda o los precios de los com-
petidores: el pedido de préstamos se ajusta con cambios en
los balances de caja o las necesidades financieras.

BALANCE
/ DE CAJA

PAGAR DEUDAS O

BALANCE
PEDIR MAS PRESTAMOS
EDIR MAS PRESTAMO .ELx_l;_l, DE CAUA
DESEADO
SUPERAVIT O
DEFICIT DE CAJA

{"BRECHA DE CAJA"

La planificacién crea procesos compensadores de largo
plazo. Un plan de recursos humanos establece objetivos de
crecimiento de largo plazo en la cantidad y las aptitudes de
los empleados, de acuerdo con las necesidades previstas. Los
planes de estudio de mercado y los planes de investigacion y
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desarrollo modelan el desarrollo de nuevos productos e in-
versiones en personal, tecnologias y planta de capitales para
elaborar una ventaja competitiva.

Los procesos compensadores son dificultosos en admi-
nistracién porque las metas a menudo son implicitas, y na-
die reconoce que el proceso compensador existe, Recuerdo a
un buen armnigo que intentd infructuosamente reducir el ago-
tamiento entre los profesionales de su empresa en rapida ex-
pansion. Escribia memorandos, abreviaba las horas de tra-
bajo y cerraba las oficinas mas temprano para evitar que la
gente trabajara mas de la cuenta, Pero todos estos actos eran
inconducentes: la gente ignoraba los memorandoes, desobede-
cia los horarios mas breves y se llevaba trabajo a casa cuan-
do cerraban las oficinas. ;Por qué? Porque una norma tacita
de la organizacion establecia que los verdaderos héroes, las
personas que se interesaban de veras y progresaban cn la
organizacion, trabajaban setenta horas semanales. Mi amigo
mismo habia establecido esa norma con su prodigiosa ener-
gia y sus largas horas de trabajo.

HORAS REALES

TRABAJADAS
AMENAZA
CD§M5OEE r::?c% META IMPLICITA
N [1 70 HARAS

SEMANALES

BRECHA DE HEROISMO /
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WMETA
IMPLICITA
{ HORAS
TRABAJADAS

"i HORAS TRABAJADAS
TREPAN DE NUEVO

(___ REDUCCION FORZADA EN HORAS DE TRABAJO

META DEL
DIRECTIVO

fo
-

TIEMPO

Para comprender cémo funciona un erganismo debemos
comprender sus procesos compensatorios explicitos e impli-
citos. Podemos memorizar largas listas de partes del cuerpo,
organos, huesos, venas y vasos sanguineos, pere no com-
prenderemos como funciona el cuerpo sin entender como el
sistema neuromuscular mantiene el equilibrio. ¢ cémo el sis-
tema cardiovascular mantiene la presion sanguinea y los ni-
veles de oxigeno. Por eso fallan muchos intentos de redisenar
los sistemas sociales. La economia controlada por el Estado
falla porgue corta los miltiples procesos autocorrectivos que
operan en un sistema de mercado libre.19 Por eso fallan mu-
chas fusiones empresariales. Dos hospitales de Boston, am-
bos con una destacada tradiciéon en la atencion a los pacien-
tes, se fusionaron hace varios afnos: el nuevo hospital, mas
grande, tenia instalaciones flamantes pero perdio el espiritu
de atencién al paciente y leallad de los empleados que carac-
lerizaba a las instituciones originales. En el hospital nuevo,
nuevas estructuras y procedimientos administrativos desqui-
ciaron sutiles procesos compensalorios que controlaban la
calidad, salisfacian las necesidades de los empleados y man-
tenian relaciones amislosas con los pacientes.

1 Esto no sugiere que las [uerzas del mercado libre sean suliclenies pa-
ra todas las formas de equilibric y control necesarlas en las saciedades mo-
dernas: las demoras, ia informacion insuficiente, las expectativas antojadi-
zas vy las distorsiones tales como el poder de los monopolios también redu-
cen la eficiencla de los “mercados libres™.
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COMO LEER UN DIAGRAMA DE
CIRCULO COMPENSADOR

BALANCE
DE CAJA

PAGAR DEUDAS O BALANCE

PEDIR MAS PRESTAMOS [ [ DE CALA

DESEADD

SURERAYIT O /

DEFICIT DE CAJA
(“BRECHA DE CAJA"}

Proceso compensador para ajustar
el balance de caja al superfivit o déficit de caja

Este diagrama muestra un proceso de realimentacién
compensadora.

Para recorrer el proceseo, es mas facil comenzar en la
brecha, la discrepancia entre lo deseado y lo existente:

Aqui hay una escasez en el efective disponible para
nuestras necesidades de flujo de caja. (En otras pala-
bras. hay una brecha entre el balance de caja deseado
iy el real)

Luego miremos los actos realizados para corregir la
brecha:

Pedimos dinero prestado, lo cual aumenta nuestro ba-
lance de caja y reduce la brecha.

El grafico muestra que un procese compensador
siempre opera para reducir una brecha entre lo deseado
y lo existente. Mas aun, las metas tales como balances
de caja deseados cambian a través del tiempo con el
crecimiento ¢ el deterioro de los negocios. No obstante,
el proceso de compensacidon contintia operando para
ajustar los balances de caja reales a las necesidades,
aunque el objetivo sea movil,
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Aunque el concepto es simple, los procesos compensa-
dores pueden generar conductas asombrosas y problemati-
cas si pasan inadvertidos.

En general, los rizos compensadores son mas dificiles
de ver que los rizos reforzadores porque a menudo parece
que no esta pasando nada. No hay un crecimiento drastico
en venlas. gastos de marketing, armas nucleares ni hojas de
lirips. El procese compensador mantiene el status quo, aun-
que todos los participanies deseen el cambio. La necesidad
de "correr mucho para mantenerse en el mismo lugar” —co-
mao dice la Reina de Corazones de Lewis Carroll— es una pis-
ta de que puedce existir un rize compensador.

Los dirigentes que intentan cambios organizacionales a
menudo se sorprenden atrapados en procesos compensado-
res. Ellos tienen la impresion de que sus esfuerzos se topan
con una resistencia repentina de origen misterioso. En reali-
dad, como descubrié mi amigo cuando intentd reducir el
agotamiento, la resistencia es una reaccion del sistema, que
procura mantener una meta implicita. Mientras esta meta no
se reconozca. el esfuerzo en pos del cambio esta condenado
al fracase. Mientras el dirigente continue siendo el *modelo”,
sus habitos laborales fijaran la norma. O cambia sus habitos
o establece modelos diferentes.

Cuando hay “resistencia al cambio”, sin duda hay uno o
mas procesos compensadores “"ocultos”. La resistencia al
cambio no es caprichosa ni misteriosa. Siempre surge de
amenazas a normas y criterios tradicionales. A menudo es-
tas normas estan insertadas en la trama de relaciones esta-
blecidas de poder. La norma esta arraigada porque la dis-
tribucién de autoridad y control esta arraigada. En vez de
presionar mas para superar la resistencia al cambio, los diri-
gentes astutos disciernen el origen de esa resistencia y ata-
can las normas implicitas y las relaciones de poder donde
estan encastradas las normas.

Demoras: la clave es “finalmente”

Como hemos visto, los sistemas parecen tener una
mente propia. Esto es muy evidente en las demoras, las pau-
sas entre nuestros actos y sus consecuencias. Las demoras
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pueden inducirnos a grandes yerros. o tener un efecto positi-
vo si las reconocemos y trabajamos con ellas.

“Uno de los puntos de apalancamiento mas relevantes
para mejorar el desemperno de un sistema —dice Ray Stata,
directivo de Analog Devices— es la mimimizacién de demoras
en el sistemna.” Stata alude a algo gue los fabricantes nortea-
mericanos comprenden cada vez mas: tradicionalmente pro-
curaban controlar estrictamente la cantidad de inventario
que poseian en los depésitos, mientras sus colegas japoneses
se concentraban en reducir las demoras, un esfuerzo mucho
mds fructifero, "El modo como las compatiiias lideres admi-
nistran el tiempo —dice George Stalk, vicepresidente del
Boston Consulting Group— en procduccion, en desarrollo de
nuevos productos, en ventas y distribucién, representa aho-
ra la fuente mas potente de desventaja competitiva.”

Las demoras entre los actos y sus consecuencias estan
por doquier en los sistemas humanos. Invertimos ahora para
cosechar un beneficio en el futuro distante; contratamos a
una persona hoy pero pueden pasar meses hasta que sea
plenamente productiva; comprometemos recursos €n un pro-
yecto nuevo sabiendo que pasaran aftos antes que resulte
provechoso. Pero las demoras a menudo pasan inadvertidas
y conducen a la inestabilidad. Por ejemplo, los que tomahan
decisiones en el juego de la cerveza juzgaban erroneamente
las demoras que impedian el cumplimiento de los pedidos.

Cuando ¢l efecto de una variable sobre otra lleva tiempo
provoca demoras, las cuales constituyen ¢l tercer ladrillo ba-
sico del lenguaje sistémico. Casi todos los procesos de reali-
mentacion contienen alguna forma de demora. Pero a menu-
do las demoras no se identifican o no se comprenden. Esto
puede derivar en “cxcesns”, en decisiones que van mas lejos
de lo necesario para alcanzar un resultado deseado. La de-
mora enilre comer y sentirse lieno es fatal para muchos co-
mensales; aun no nos sentimos llenos cuando deberiamos
dejar de comer. asi que seguimos hasta hartarnos. La demo-
ra entre el comienzo de un nuevo proyecto de construccion y
su conclusion deriva en mercados de bienes raices donde se
construye de mas y finalmente se produce un colapso. En ¢l
juego de la cerveza, la demora entre la presentacion y la re-
cepcion de pedidos de cerveza habitualmente deriva en un
exceso de pedidos.
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Las demoras no reconocidas lambién pueden conducir
a la inestabilidad y el colapso, especialmente cuando son
prolongadas. Ajustar la temperatura de la ducha, por ejem-
plo, es mucho mas dificil cuando existe una demora de diez
segundos entre los ajustes de temperatura del agua que
cuando la demora es de apenas un par de segundos.

COMO LEER UNA DEMORA

ACTUAL
TEMPERATURA

—>
% DEL AGUA
/\EA

FOSICION
DEL GRIFG I [l TEMPERATURA

DESEADA
BRECHA DE /

TEMFERATLRA

Proceso compensador con demora: una ducha lenta

Aqui tenemos de nuevo nuesiro diagrama de reali-
mentacion del “grifo”, pero esta vez con una instalacion
anticuada. Ahora hay una demora significativa entre el
momento en que abrimos el grifo y el momento en que
vemnos un cambio en el flujo de agua. Esas dos lineas
transversales representan la demora.

Las flechas con lineas transversales no indican cuan-
tos segundos (o anos) durara la demora. Sélo sabemos
que es tan prolongada como para lener importancia.

Cuando seguimos una flecha con una demora, anadi-
mos la palabra “finalmente” a la historia que narramos.
“Movi el grifo, el cual finalmente cambid el flujo del
agua.” O bien: "Comencé un nuevo proyecto de cons-
truccion, y finalmente las casas se terminaron”. lncluso
una puede hacer una pausa mientras narra la historia.
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ACTUAL
> TEMPERATURA
/DE% DEL AGUA

POSICION
peLORIFO Elo L], TEMPERATURA
DESEADA
BRECHA DE /

TEMPERATURA

Subimos la temperatura pero el agua permanece fria
durante diez segundos. No recibimos respuesta a nuestra ac-
cidén, asl que percibimos que nuestro acto no surtid efecto.
Reaccionamos subiendo mas el calor. Cuando al fin llega el
agua caliente, un chorro de 80 grados surge del grifo. Nos
apartamos de un salto y bajamos la temperatura: al cabo de
otra demora. de nuevo esta gélida. Y asi seguimos a través
del proceso de compensacion. Cada ciclo de ajustes compen-
sa en parte el ciclo anterior. Un diagrama luciria asi:

TEMPERATURA
Z 2 EEAL
DEL AGUA TEMPERATURA
DESEADA
Ny
=

TIEMFO

Cuanto mas agresiva sea nuestra conducta —cuanto
mas drastico sea el cambio de posicion del grifo— mas tarda-
mos en llegar a la temperatura atinada. Es una de las leccio-
nes de los rizos compensadores con demora: la accion agresi-
va a menudo genera lo contrario de lo que se busca. Genera
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inestabilidad y oscilacion, en vez de llevarnos con mayor ra-
pidez hacia nuestra mcta.

Las demoras también son problematicas en los rizos re-
forzadores. En el ejemplo de la carrera armamentista, cada
bando percibe que ha obtenido una ventaja al expandir su
arsenal, a causa de la demora en la respuesta del otro ban-
do. Esta demora puede durar hasta cinco anos a causa del
tiempo requerido para reunir informacion sobre los arma-
mentos del otro, y para disenar y desplegar nuevas armas.
Esta ventaja temporaria percibida mantiene en marcha la es-
calada. Si cada bando pudiera responder instantaneamente
ante los incrementos del adversario, los incentivos para se-
guir construyendo armamentos no existirian.

La perspectiva sistémica enfatiza el largo plazo. Por eso
las demoras y los rizos de realimentacion son tan importan-
tes. En €l corto plazo, a menudo pedemos ignorarlos porque
no tienen relevancia. Solo regresan para acecharnos en el
largo plazo.

La realimentacion reforzadora, la realimentacion com-
pensadora y las demoras son muy simples. Constituyen los
ladrillos de los "arquetipos sistémicos”, estructuras mas
complejas que se repiten una y otra vez en nuestra vida per-
sonal y laboral.
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Configuraciones
naturales: patrones que
controlan
acontecimientos

Hace unes anos presencié un tragico accidente mien-
tras realizaba un viaje en canoca en Maine. Ilabiamos llegado
a una pequena represa y fuimos a la costa para sortear el
obstaculo. Liegd un segundo grupo, y un joven que habia es-
tado bebiendo decidié pasar con su balsa de goma por enci-
ma de la represa. La balsa volcd tras pasar por encima de la
represa, y el joven cayo al agua helada. Sin poder llegar has-
La él, observamos horrorizados su desesperada lucha para
nadar rio abajo contra la correntada del pie de la represa.
Esa lucha durd escasos minutes; luego el joven murié de hi-
potermia. Inmediatamente, el cuerpe flojo fue succionado
por las aguas arremolinadas. Emergié segundos mas tarde,
diez metrvos corriente abajo, libre del vértice de 1a base de la
represa. Segundos después de su muerte, las corrientes con-
siguieron lo que ¢l habia intentado en vano en sus ultinios
momentos de vida. lronicamente, esa lucha contra las fuer-
zas que se debatian en la base de la represa fue la causa de
su muerte. El joven no sabia que la inica salida era contra-
ria a la intuicion. Si no hubiera intentade mantener la cabe-
za por encima del agua, y hubiera buceado hacia donde la
corriente fluia rioc abajo. habria sobrevivido.

Esta tragica historia ilustra la esencia de la perspectiva
sistémica, mostrada por primera vez en el juego de [a cerveza
(Capitulo 3) y en la carrcra armamentista (principios del Ca-
pitulo 5). Estruciuras cuya existencia ignoramos nos retienen
prisioneros. Inversamente, al aprender a ver las estructuras
dentro de las cuales operamos, activamos un proceso de li-
beracion respecto de fuerzas antes invisibles y adquirimos
capacidad para trabajar con ellas y modificarlas.

Uno de los conceptos mas importantes y decisivos en el
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joven campo del pensamiento sistémico es la idea de que
ciertos patrones estructurales son recurrentes. Estos “arque-
tipos sistémicos” o “estructuras genéricas'ﬁtonslituyen la
clave para aprender a ver estructuras en nuestra vida perso-
nal y laberal. Los arquelipos sisténlicos —cuyo nnmntero es
rclativamente pequeno—! sugieren que no todos laos proble-
mas administrativos son unicos. algo que los directlivos expe-
rimentados saben intuitivamente.

5i la realimentacién reforzadora v compensadora y las
pausas cquivalen a los sustantivos y verbos del pensamiento
sistémico, los arquetipos sistémicos son analogos a la ora-
cion simple 0 a narraciones sencillas que se cuentan una y
otra vez. Asi comeo en literatura existen temas comunes y tra-
mas recurrentes que se vuelven a utilizar con diversos perso-
najes y ambientes, hay una cantidad relativamente pequena
de arquetipos que son comunes a una vasta variedad de si-
tuaciones empresariales.

Los arquetlipos sistémicos revelan que una elegante
simplicidad subyace a la complejidad de los problemas admi-
nistrativos. A medida que aprendemos a reconocer estos ar-
quetipos, vemos cada vez mas sitios donde es posible aplicar
el apalancamiento para enfrentar desafios dilicultosos, y pa-
ra explicar estas oportunidades a otros.

La familiarizaciéon con los arquetipos sistémicos sin du-
da contribuira a seolucionar un problema apremiante contra
el cual los directivos luchan sin cesar: la especializacién y
fraccionamiento del conocimiento. En muchos sentidos, la
mayor promesa de la perspectiva sistémica es la unificacion
del conocimiento a través de todas las especialidades, pues
los mismos arquetipos se repiten en biologia, psicologia, te-
rapia familiar, economia, ciencias sociales y ecologia y adnti-
nistracion de empresas.2

! Dos se presentan detalladamente mas abajo, y en este libro se usan
ocho en lotal. Esto representa aproximadamente la mitad de los arquetipos
que los pensadores sistémicos “llevan en la cabeza™.

2 Se han desarrollado programas basados en estructuras genéricas,
Véase Mark Paich. “Generic Siructlures”. en System Dynamics Review, vol.
1.n" 1 (verano 1985}: 126-32; Alan Graham, "Generic Models as a Basis for
Computer-Based Case Studies™ (Cambridge. Massachuselits: System Dyna-
mics Group Working Paper [-3947), 1988; Barry Richmond y otros. An
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Como los arquetipos son sutiles, cuando surgen en una
familia, un ecosistema, un articulo periodistico o una empre-
sa, es mas facil sentirlos que verlos. A veces producen una
sensacion de déjda vu, la corazonada de que ya vimos antes
este patron de fuerzas. "Alld vamos de nuevo”, nos decimos.
Aunque los directivos experimentados “huelen” muchas de
estas tramas recurrentes, a menudo no saben como explicar-
las. Los arquetipos sistémicos proporcionan ese lenguaje.
Pueden volver explicitas muchas cosas que de lo contrario
son simplemente juicios intuitivos.

El dominio de los arquetipos sistémicos pone a una or-
ganizacion en la senda de llevar a la practica la perspectiva
sistémica. No basta con abrazar el pensamiento sistémico,
diciendo: “Debemos mirar la totalidad y adoptar una visidn
de largo plazo". No basta con apreciar principios sistémicos
basicos, tal como se expresan en las leyes de la quinta disci-
plina {Capitulo 4} o como se revelan en simulaciones tales
como ¢l juege de la cerveza (Capitulo 3). Ni siquiera basta
con ver una estructura determinada por debajo de un pro-
blema (quiza con ayuda de un consultor). Esto puede condu-
cir a la resolucién de un problema, pero no modificara el
pensamiento que ha generado el problema. En las organiza-
ciones inteligentes, el pensamiento sistémico se transforma
en un agente cotidiano activo, que continuamente revela co-
mo creamos nuestra realidad, s6lo cuando los gerentes
comienzan a pensar en términos de arquetipos sistémicos.

El propésito de los arquetipos sistémicos es recondicio-
nar nuestras percepciones para que sepamos ver las estruc-
turas en juego, y ver el punto de apalancamiento de esas es-
tructuras. Una vez que identificamos un arquetipo sistémico,
siempre sugiere zonas de alto y bajo apalancamiento para
efectuar el cambio. Los investigadores han tdentificado una
docena de arquetipos sistémicos, y en este libro presentamos
y utilizamos nueve de ellos (el Apéndice 2 contiene una sin-
tesis de los arquetipos aqui utilizados). Todos los arquetipos

Acadenmic User's Guide te STELLA, capitulos 8, 9 (Lyme. New Hampshire:
High Performance Systems, 1987). David Kreutzer, "Introduction 1o Sys-
tems Thinking and Compuler Simulation”. Lesley College Graduate Course
Comp 6100, 1987,
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estan constituidos por los ladrillos sistémicos: procesos
reforzadores, procesos compensadores y demoras. A conti-
nuacion describimos dos gue surgen con frecuencia, y que
permiten comprender otros arquelipos y situaciones mas
complejas.

ARQUETIPO 1: LIMITES DEL CRECIMIENTO
Definicion

Un proceso reforzador (amplificador} se pone en marcha
para producir un resultado deseado. Crea una espiral de éxi-
to pero también genera efectos secundarios inadvertidos
{manifestados en un proceso compensador) que eventual-
mente atentan contra el éxito.

Principio administrativo

No precipites el crecimiento; elimina los {actores que li-
mitan el crecimiento.

Dénde se encuentra

La estructura de los limites del crecimiento es atil para
comprender todas las situaciones donde el crecimiento se to-
pa con limites. Por ejemplo, las organizaciones crecen por un
tiempo, pero luego dejan de crecer. Los grupos de trabajo
mejoran por un tiempo. perc dejan de mejorar, Los indivi-
duos ascienden por un tiempo en su perfeccionamiento, pero
luego llegan a una meseta.

Muchos esfuerzos repentinos pero bien intencionados
para el perfeccionamiento se topan con los limites del creci-
miento. Un granjero incrementa su rendimiento anadiendo
fertilizante, hasta que los cultivos se vuelven mas vastos de
lo que permiten las precipitaciones pluviales de la region.
Una dieta acelerada elimina al principio algunos kilos de gra-
sa, pero luego el dietista pierde determinacion. "Resolvernos”
la necesidad de cumplir un plazo trabajando mas horas; fi-
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nalmente, el estrés y la fatiga reducen nuestira celeridad y la
calidad de nuestro trabajo, compensando la mayor cantidad
de horas trabajadas.

La persona que quiere romper con un mal habito, como
el de criticar a los demas, a menudo se topa con los limites
del crecimiento. Al principio. sus esfuerzos para dejar de cri-
ticar rinden fruto. La persona critica menos, La gente que la
rodea se sienle mas respaldada. Los demas le corresponden
con sentimientos positives, con lo cual la persocna se siente
aun mejor y critica aon menos. Esta es una espirai reforzada
de conducta mejorada. sentimientos positivos y nuevas nie-
joras. Pero luego la resolucion se debilita. La persona se cn-
frenta con aspectos de la conducta ajena que le causan mas
problemas: era facil pasar por alto ciertas nimiedades, pero
esto es otra cuestion. Quiza se vigilen menos y no se preo-
cupen por callar sus criticas virulentas. Sea cual luere la ra-
z0n, pronto retoman sus viejos habitos.

Una vez, en uno de nuestros seminarios, una partici-
panie dijo: *Vaya, es como enamorarse”. ";Por qué?”, pre-
gunté cautamente. Y efla respondi6: "Dos personas se cono-
cen. Pasan un liempo juntas y es maravilloso. Luego pasan
mas tiempo juntas. Y es mas maravilloso. Al cabo de un
tiempo, pasan juntas todo el tiempo libre. Se conocen mejor.
El no siempre es gentil, ni esta dispuesto a dejar de salir con
sus amigotes algunas noches. Descubre que t eres celosa, o
irritable, o desproiija. Ambos comienzan a ver los defectos
del otro”. Cuando se conocen los defectos multuos, continud,
el drastico crecimiento de sentimientos se detiene de golpe, ¢
incluso puede invertirse, de modo que ambos se sienten peor
que cuando s¢ conocicron,

Estructura

En los casos de limites del crecimiento, hay un proceso
reforzador (amplificador) de crecimiento o perleccionamiento
gue opera por si mismo durante un tiempe. Luego se topa
con un proceso compensader {estabilizador), que opera para
limitar el crecimiento. Cuando eso ocurre, la tasa de perfec-
cionamiento disminuye e incluso se detiene.)
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CONDACION
LIMITADA

ACLION ACCION

CRECIENTE % COND'C'ON DECRECIENTE

Comprensioén y uso de la estructura

Las cstructuras de limite del crecimiento operan en mu-
chos niveles de las organizaciones. Por ejemplo, una organi-
zacion de alta tecnologia crece deprisa a causa de su habili-
dad para introducir nuevos productos. Al crecer los nuevos
productes, crecen los ingresos, crece el presupuesto de in-
vestigacion y desarrollo, y crece el personal de ingenieros e
investigadores. Finalmente este creciente personal técnico se
vuelve cada vez mas complejo y dificil de administrar. El pe-
s0 de la administracion a menudo recae sobre ingenieros je-
fes que entonces disponen de menos tiempo para dedicarse a
la ingenieria. Como los ingenieros mas experimentados se
dedican a la administracién, los periodos de desarrollo de
productos se alargan, lo cual reduce la introduccién de pro-
ductos nuevos.3

Para leer un diagrama de "limites del crecimiento”, co-
mencemos por el circulo reforzador de crecimiento. Ese circu-
lo brinda la estructura con su impetu inicial. Recorramos el
circulo: recordemos que el crecimiento de productos nuevos
puede generar ingresos, que a la vez se pueden reinvertir para
generar mas productos nuevos. Sin embargo, en algan punto
las fuerzas se desplazan. Aqui, por ejemplo, el crecimiento del

3 En este caso, e! proceso de realimentacién compensadora gira en el
exterior de la figura: presupuesto de investigacion v desarrollo, creciente
complejidad administrativa. tiempos mas largos para desarrollo de produc-
tos, tasa reducida de introduccién de productos nuevos y, finalmente, me-
nores presupuesios para investligacion y desarrollo.



128 LA QUINTA DISCIPLINA

presupuesto de investigacion y desarrollo conduce finalmen-
te a una complejidad que supera la capacidad de los ingenie-
ros mas antiguos para administrar sin robar un tiempo pre-
cioso al desarrollo de productos. Al cabo de una demora (cu-
ya longitud depende de la tasa de crecimiento, la compleji-
dad de los productos y las aptitudes administrativas de los
ingenieros), la introduccion de nuevos productos se vuelve
mads lenta. aminorando el crecimiento general.

CANTIDALD

/DE INGENIEROS COMPLEJIDAD
ADMINISTRATIVA

PRESUPUESTO DE | & D N\
INGRESOS \% J/ oo qwj@

PRODUCTOS

NUEVDS
ADMINISTRACION

A CARGO DE
/ INGENIEROS
TIEMPO DE

DESARROLLO \_AI’TITUD DE INGENIERDS
DE PRODUCTOS FPARA ADMINISTRAR

Otro ejemplo de limites del crecimiento se presenta
cuando una organizacion profesional, como una empresa le-
gal o una consultoria, crece deprisa cuando es pequena,
brindando importantes oportunidades de promocion. La mo-
ral crece y los miembros jovenes y talentosos estan muy mo-
tivados, pues esperan transformarse en socios al cabo de
diez afos. Pero cuando la empresa se amplia, el crecimiento
se vuelve mdas lento. Tal vez comienza a saturar su nicho del
mercado. O tal vez alcance un tamano en que los padres
fundadores ya no tengan interés en sostener el crecimiento
rapido. Sea como fuere, esto significa menos oportunidades
de promocién, mas rivalidades internas entre los miembros
jovenes y una caida general de la moral. La estructura de los
limites del crecimiento se puede representar:4

4 Por io que sé, Barry Richmond fue el primero en analizar esta estruc-
tura, que resultd endémica en las consultorias de empresas, por no mencio-
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MOTIVACION Y TAMANG

PRODUCTIVIDAD DEL NICHO
DEL MERCADO

MORAL \
‘ CRECIMIENTD 91 L], SATURACION DEL (_/
\% NICHO DEL
MERCADO

OPORTUNIDADES

DE PROMOCION %;
o
T

Patrén de conducta

En cada una de estas estructuras. el limite se vuelve ca-
da vez mas poderoso. Después del auge inicial, el crecimien-
to misteriosamente se detiene. La compania tecnoldgica qui-
za nunca recobre su capacidad para desarrollar productos
nuevos € innovadores o para generar crecimiento rapido.

INGRES0S MORAL
$
: ® 9
* @
TIEMPO o TIEMPO

Finalmente, el crecimiento puede decrecer tanto que la
espiral reforzadora se invierte y funciona en sentido contra-
rio. La empresa legal o la consultoria pierden su predominio
en ese nicho del mercado. En poco tiempo, la moral de la
empresa cae en una espiral descendiente causada por el cir-
culo reforzador invertido.

Las estructuras de limites del crecimiento a menudo

nar los departamentos académicos que crecen rapidamente y Juego quedan
atestados de profesores.
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frustran cambios organizacionales que al principio ganan te-
rreno y luego pierden impetu. Por ejemplo, muchos intentos
iniciales de establecer “circulos de calidad” fracasan en las
firmas norteamericanas, a pesar de ciertos progresos inicia-
les. Los circulos de calidad conducen a una comunicacion
mas abierta vy a una resolucién compartida de los problemas,
lo cual genera entusiasmo para propagar mas esas activida-
des. Pero cuante mas éxito tienen los circulos de calidad,
mas amenazadores se vuelven para la distribucion tradicio-
nal del poder politico dentro de la empresa. Los dirigentes
sindicales temen que la nueva apertura desbarate las tradi-
cionales relaciones de oposicion entre trabajadores y directi-
vos, minando ast la influencia de los dirigentes sindicales so-
bre los trabajadores. Comienzan a erosionar la actividad de
los circulos de calidad sacando partido de las aprensiones
de los trabajadores acerca de las manipulaciones y escarceos
de los gerentes: “Ten cuidado; si sigues sugiriendo mejoras
que ahorren costes en la linea de montaje, seras el proximo
en perder el empleo”.5

META, IMPLICITA

DEL SINDICATO:
MANTENER
ACTITUDES
CIRCULOS DE RIVALES
CALIDAD AMENAZA A LA RELACION
APERTURA DE U’b_Tu TEADICHINAL </
‘q‘;--..‘ ., COMUNICACION SINDICATO-DIEECTIVGS
MEJOR
SOLUCION DE
PROBLEMAS

5 Para un comentarlo sobre los fracasos de los circulos de calidad y su-
gerencias sobre una perspectiva sistémica. véase Gordon Meyer y Randall
Stott, “Quality Circles: Panacea or Pandora's Box?", Organizational Dyna-
mics, primavera 1986, 34-50. Véase también Edward Lawler [l y Susan
Mohrman, “Quality Circles: After the Honeymeoon™, Organizational Dyna-
mics, primavera 1987, 42-54.
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Los directivos, por su parte, rara vez estin preparados
para compariir el control con obreros de quienes desconfia-
ron en el pasado. Participan en circulos de calidad pero séio
en forma ritual. Aceptan graciosamente las sugerencias de
los obreros pero no las implementan.

META IMFLICITA DE

LOS DIRECTIVOS:
MANTENER
CONTROL UNILATERAL
IRCULDS
EJE CALIDAD AMENAZA A LA RELACION e/
TRﬁDlCiONAL
AFERTURA be SINDICATO-DIRECTIVOS

lr‘-\ L’OMUNIC&CION

MEJOR \/
SCOLUCION DE
PROBLEMAS

En vez de lograr la mera aceptacion, l1a actividad de los
circulos de calidad se intensifica por un tiempo, luego alcan-
za una meseta o un declive. A menudo, la respuesta del di-
rigente ante los resultados insatisfactorios del circulo de
calidad echa mas combustible a las llamas. Cuanto mas en-
tusiasta sea el directive en la promocion del circulo de cali-
dad, maAs personas se sienten amenazadas y mas aprensio-
nes se crean.

Vemos una dinamica similar en los sistemas inventaria-
les Just In Time ("Justo a tiempo”), que dependen de nuevas
relaciones de confianza entre proveedores y fabricantes. Las
mejoras iniciales en la flexibilidad de produccién y coste no
se sostienen. El proveedor de un sistema “justo a tiempo” fi-
nalmente exige ser una fuente inica, para compensar el ries-
go de proveer al fabricante de inmediato. Esto amenaza al fa-
bricante, quien esta habituado a hacer pedidos multiples a
diversos proveedores para mantener el control del suminis-
tro. El interés del fabricante en el sistema flaquea.

El interés del proveedor también puede flaguear cuando
comprende que el fabricante exige ser su principal cliente.
Habituado a tener muchos clientes, el proveedor se pregunta
si el fabricante continuard pidiendo repuestos a miltiples
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proveedores y de pronto cancelara los pedidos. Cuantoe mas
agresivamente se intenta cambiar el proceso, mas conscien-
tes de los riesgos son ambas partes. Por lo tanto, hay mas
probabilidades de que intenten sortear esos riesgos alenién-
dose a practicas tradicionales de proveedores multiples y
clientes multiples, erosionando asi el impetu que requiere el
sistema.b

META IMPLICITA

AMENAZA AL DEL FABRICANTE:
FABRICANTE T MANTENER
FUENTES
MULTIFLES
DE SUMINISTRO
FLEXIBILIDAD
Y COSTE DE PKOV‘EEDOR EXIGE
lNTERE5 EN EL
PRODUCCION CISTEMA B L oER UNICA FUENTE
%)
G
RIESGD FAEA
EL PROVEEDOR

Como aplicar la palanca

La mayoria de la gente reacciona ante las situaciones de
limites del crecimiento presionando mas: si no podemos
romper con un mal habite, vigilamos nuestra conducta con
mayor intensidad; si nuestra relacion tiene problemas, pasa-
mos mas tiempo junios o nos esforzamos para que la rela-
cion funcione; si el personal estd descontento, promovemaos a
los jévenes para satisfacerlos; si €l flujo de nuevos productos
pierde impulso, creamos mas proyectos de productos nuevos
para compensar los problemas que sufren los que estdn
atascados; ¢ defendemos con mayor energia los circulos de
calidad.

Es una respuesta comprensible. En las primeras eta-
pas, cuando vemos mejoras, deseamos hacer mas de lo mis-
mo. A fin de cuentas, da resultados. Cuando la tasa de mejo-

€ Facts on File 1990 [Nueva York: Facls on Filel.
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ramiento decrece, intentamos una compensacién mediante
mayores esfuerzos. Lamentablemente. cuanto mas movemos
las palancas tradicionales, mas resistencia opone el proceso
compensador, y mas fitiles se vuelven nuestros esfuerzos. A
veces, la gente abandona su meta original: renuncia al pro-
posito de dejar de criticar a los demas, desiste de la relacién
o se olvida de los circulos de calidad y el sistema “justo a
tiempo™.

Pero hay otro modo de encarar estas situaciones. En to-
das ellas, el punto de apalancamienio se encuentra en el rizo
compensador; no en el rizo reforzador. Para cambiar la con-
ducta del sistema. hay que identificar y modificar el factor li-
mitativo. Esto puede requerir actos en los que no hemos
pensado. opciones que no hemos considerado o cambios difi-
ciles en las recompensas y las normas. Alcanzar nuestro pe-
so deseado pucde ser imposible con una mera dieta: quiza
necesitemos acelerar la tasa de metabolismo del cuerpo, lo
cual puede requerir ejercicios de aerobismo. Mantener rela-
ciones amorosas requiere desistir del ideal de la “pareja per-
fecta®, la meta implicita que limita la mejora continua de
cualquier relacién. El mantenimiento de la moral vy la pro-
ductividad en una empresa profesional que madura requiere
normas y recompensas que respeten el trabajo bien hecho,
no el lugar de una persona dentro de la jerarquia. También
puede requerir la distribucion equitativa de tareas, sin acti-
vidades “exclusivas para socios”. Mantener procesos efecti-
vos de desarrollo de productos a medida que crece una em-
presa requiere afrontar el peso administrativo creado por
una organizacion de investigacién e ingenieria cada vez mas
compleja. Algunas firmas recurren a la descentralizacion,
otras introducen profesionales aptos para dirigir a ingenieros
creativos (una tarea nada facil) y algunas capacitan a los in-
genieros que desean administrar.

No es sorprendente que los circulos de calidad hayan
triunfado donde formaban parte de un cambio mas amplio
en las relaciones directivos-empleados. Estos triunfos impli-
can genuinos esfuerzos para redistribuir el control, con lo
cual se eliminan los temores de sindicalistas y directivos
acerca de la pérdida de control. Asimismo, los sistemas sa-
tisfactorios "justo a tiempo” se han arraigado como parte de
programas de “Calidad Total” que se concentran en satisfa-
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cer las necesidades de la clientela, estabilizar la tasa de pro-
duccion y compartir los beneficios con los proveedores valo-
rados. Estos cambios eran necesarios para superar la des-
confianza que habhia detras de las metas tradicionales de
mantener multiples fuentes de suministro ¥ multiples clien-
tes. En los casos de éxito, los directivos tuvieron que ignorar
la tentacion de pensar que los circules de calidad fracasaban
por culpa de sujetos pendencieros, ¢ que los problemas del
sisterna "juste a tiempo” eran culpa de un proveedor reacio.?

Pero la estructura de los limites del crecimiento tam-
hién nos brinda otra leccion. Siempre habra mas procesos
limitativos. Cuando se elimina o debilita una causa de limi-
tacién, el crecimiento vuelve hasta que aparece oira. En
ciertos ambitos, como el crecimiento de una poblacion biold-
gica, la leccion fundamental es que el crecimiento eventual-
mente se detiene. Los esfuerzos para extender el crecimiento
mediante la eliminacion de los limites pueden ser contrapro-
ducentes porgue postergan lo inevitable; el dia fatal. dado el
ritmio de cambio que pueden crear los procesos reforzadores
(recordemos los lirios franceses]). puede llegar antes de lo
gue pensamos.

COMO CREAR NUESTRA PROPIA HISTORIA DE
“LIMITES DEL CRECIMIENTO™

El mejor moedo de comprender un arquetipo consiste
en realizar nuestro propio diagrama. Cuanto mas traba-
jemos con los arquetipos, mayor capacidad tendrenos
para reconocerlos y hallar un punto de apalancamiento.

La mayoria de la gente tiene muchas estructuras de
limites del crecimiento en su vida. El modo mas facil de
reconocerias es mediante el patron de conducta. gHay
una situacion donde las cosas mejoren mucho al prin-
cipio y de pronto dejen de mejorar? Una vez que usted
tenga semejante situacion en mente, procure identifi-

7 Ibid.
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car los elementos de los rizos reforzadores y compensa-
dores:8

{CONDICICN
LIMITATIVA)

[ACCION
\\%\ Bl | DECRECIENTE)

ACCION CRECIENTE CONDICION

Primero identifique el proceso reforzador: gqué esta
mejorando y cual es el acto o actividad que produce me-
joras? (Puede haber otros elementos del proceso reforza-
dor, pero siempre hay por lo menos una condicién que
mejora ¥y un acto que conduce a esa mejora.) Puede tra-
tarse, por gjemplo, de la historia de una mejora organi-
zacional: por ejemplo, un pregrama de contratacién con
igualdad de oportunidades. La “acciéon creciente” es el
programa de igualdad de eportunidades: la condicion es
el porcentaje de mujeres y minorias en ¢l perscnal. Por
e¢jemplo, al crecer el porcentaje de mujeres en la admi-
nistracion, la confianza o interés en el programa au-
menta, conduciendo a un nuevo aumento de personal
femenino en las gerencias.

Sin embargo. tiene que haber un factor limitativo, ti-
picamente una meta o norma implicita, o un recurso li-
mitativo. El segundo paso consiste en identificar el fac-
tor limitativo y el proceso compensador que éste crea.
JQué “accidn decreciente” o fuerza de resistencia co-
mienza a operar para impedir que esa condicion mejore

8 Este y los demis esquemas de “arquetipos sistémicos™ se reproducen
con autorizacién de Innovation Associates, donde se usan en los talleres de
“Leadership and Mastery™ y “Business Thinking: A Systems Approach”.
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continuamente? En este caso, algunos gerentes pueden
tener la idea de que tal cantidad de mujeres ejecutivas
es “excesiva”. Ese numeroe tacito es el factor limitativo;
en cuanto nos acercamos a ese umbral, la accién desa-
lentadora —resistencia de los gerentes— ejerce su efec-
to. No soOlo se resistiran a nuevas contrataciones, sino
que pueden dificultar 1a vida de las personas recién in-
gresadas.

Una vez que usted tiene el grafico de la situacién,
busque el punto de apalancamiento. No se trata de pre-
sionar mas, pues con eso aumentaria la resistencia. Lo
mas probable es que se requiera el debilitamiento o la
eliminacidn de la condicidon limitativa.

Para obtener los mejores resultados, verifique su his-
toria de limites del crecimiento en la vida real. Ilable
con otros acerca de su percepcion. Verifiqgue sus ideas
sobre apalancamiento en pequenos experimentos de la
vida real. Por ejemplo, busque a una persona que quiza
tenga un cupec implicito para la cantidad de mujeres.
pero aun asi sea accesible. y hagale preguntas. (Consul-
te la seccion de aptitudes para la reflexion y la indaga-
cibén en el Capitulo 10. “Modelos mentales”, donde verd
cémo hacerlo con eficacia.)

ARQUETIFO 2: DESPLAZAMIENTO DE LA CARGA
Definicién

Un problema subyacente genera problemas que recla-
man atencion. Pero €l problema subyacente es dificil de
abordar, porque es engorroso o porque es costoso afrontarlo.
Asi gque la gente “desplaza la carga” del problermna a otras so-
luciones, arreglos bien intencionados y faciles que parecen
muy eficaces, Lamentablemente, las “soluciones” faciles solo
aplacan los sintemas y dejan intacto el problema subyacen-
te. El problema subyacente empeora, inadvertido porque los
sintomas aparentemente desaparecen, y ¢l sistema pierde to-
da capacidad para resolver el problema subyacente.
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Principio administrative

No solucione los sintomas. Las soluciones que abordan
los sintomas y no las causas fundamentales del problema a
lo sumo brindan beneficios de corto plazo. Eventualmente el
problema resurge y crece la presion por una respuesta ante
el sintoma. Entretanto, la capacidad para dar soluciones
fundamentales se puede atrofiar.

Dénde se encuentra

Las estructuras de “desplazamiento de la carga” son co-
munes en nuesiras vidas personales y laborales. Entran en
juego cuando hay obvios “sintomas de problemas” que exi-
gen atencion, y soluciones rapidas que eliminan los sinto-
mas, al menos por un tiempo.

Analicemos ¢l problema del estrés que se genera cuando
el trabajo supera nuestra capacidad para realizarlo con efi-
cacia. Saltamos del trabajo a la familia y la comunidad en un
incesante revoloteo de actividad. Si el trabajo excede nuestra
capacidad (algo que suele ocurrirnos a todos] la Gnica solu-
cion fundamental consiste en limitar la cantidad de trabajo.
Esto puede ser dificultoso. Quizas haya que rechazar una
promocién que supone mas viajes. O quizas haya que renun-
ciar a un puesto en la junta directiva de la escuela local. Su-
pone establecer prioridades y realizar opciones. En cambio,
la gente a menudo siente ila tentaciéon de revolotear con mas
prisa, aliviando el estrés con alcohol, drogas o una forma
mas benigna de “reduccién de estrés” {como el ejercicio o la
meditacion). Pero la bebida no soluciona el problema de
la sobrecarga de trabajo; sélo enmascara el problema ali-
viando el estrés temporariamente. El problema regresa, y
también la necesidad de beber. Si esta insidiosa estructura
no se interrumpe, genera fuerzas que son demasiado conoci-
das en la sociedad contemporanea. Es la dinamica de la elu-
sién, cuyo resuitado es una creciente dependencia, y en aiti-
ma instancia ia adiccion.

La estructura de "desplazamiento de la carga” acecha
detras de muchas “soluciones”™ que parecen dar buenos re-
suitados pero nos dejan con la turbadora sensacién de que el
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problema no esta eliminado. Un gerente decide delegar tareas
en los subordinados, pero atn depende mucho de su propia
capacidad para intervenir y “manejar las cosas” ante el pri-
mier indicio de dificultad, de modo que ¢l subordinado nunca
obtiene la experiencia necesaria para realizar la tarea. Las
empresas que pierden participacion en el mercado ante la
presencia de competidores extranjeros buscan proteccion
arancelaria y se vuelven incapaces de operar sin ella. Un pais
del Tercer Mundo, incapaz de afrontar opciones dificultosas
para adecuar los gastos gubernamentales a sus ingresos im-
positivos, genera déficits que se “financian” mediante la im-
presion de dinero y la inflacién. Con el tiempo la inflacién se
transforma en un maodo de vida, se requiere cada vez mas
asistencia gubernamental y los déficits cronicos se aceptan
como inevitables. Estas estructuras también incluyen los
programas de socorro alimentario que "salvan™ a los granje-
ros de tener que sembrar cultivos, y peslicidas que tempora-
riamente eliminan las plagas pero también los controles na-
turales, facilitando el resurgimiento de la plaga en el futuro.

Estructura

La estructura de "desplazamiento de la carga”™ esta com-
puesta por dos procesos compensadores {estabilizadores).
Ambos tratan de ajustar o corregir el mismo sintoma proble-
matico. El circulo superior representa la intervencion contra
el sintoma, la “solucién rapida™. Resuelve pronto el sintoma
problematico, pero solo temporariamente. El circulo inferior
tiene una demora. Representa una respuesta mas funda-
mental ante el problema. una cuyos efectos tardan mas en
evidenciarse. Sin embargo, la solucién fundamental funciona
con mayor eficacia; quiza sea el inico modo duradero de tra-
tar ¢l problema.

A menudo (aunque no siempre), en estas estructuras
hay también un proceso reforzador {(amplificador) creado por
“efectos lalerales™ de la solucion del sintorma. Cuando esto
actirre, los efectos laterales dificultan atin mas la implemen-
tacion de la solucién fundamental; por ejemplo, los efectos
laterales de las drogas administradas para corregir un pro-
blema de salud. Si el problema fue causado originalmente
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por un estilo de vida insalubre (fumar, beber, malos habitos
alimenticios, falta de ejercicio), la tinica solucion fundamen-
tal consiste en un cambio de vida. Las drogas (la solucion del
sintoma) alivian el sintoma y eliminan la presion para efec-
tuar dificiles cambios personales. Pero también producen
efectos laterales que conducen a nuevos problemas de salud,
dificultando ain mas el logro de un estilo de vida saludable.

“SOLUCION DEL

SINTOMA \

SINTOMA EFECT 2]
PROBLEMAT!C LATERAL
.;9
SOLUCION
FUNDAMENTAL

Comprension y uso de la estructura

Esta estructura explica una amplia gama de conductas
donde las "soluciones” bien intencionadas empeoran las co-
sas en el largo plazo. La "solucién sintomatica” —solucion
del sintoma— es tentadora: se logran mejoras aparentes, se
climina la presion externa o interna para “hacer algo” acerca
de un problema urgente. Pero el aplacamiento del sintoma
también reduce la necesidad percibida de hallar soluciones
mas fundamentales. Entretanto, el problema subyacente
permanece intacto y puede agravarse, pues los efectos late-
rales de la sclucién sintomatica dificultan aidn mas la aplica-
cioén de la solucion fundamental. A través del tiempo, la gen-
te depende cada vez mas de la solucion sintomatica, que se
transforma cada vez mas en la (nica solucién. Sin que nadie
tome una decisidon consciente, la gente ha “desplazado la
carga”, pasando a depender cada vez mas de soluciones sin-
tomaticas.

Las interacciones entre el personal empresarial y los ge-
rentes de linea estan plagadas de estructuras de este tipo.



140 LA QUINTA DISCIPLINA

Por ejemplo, los gerentes atareados a menudo sienten la ten-
tacion de llamar a especialistas en recursos humanos para
resolver problemas de persondl. El expeito puede resolver el
problema, pero la capacidad del gerente para resolver proble-
mas similares no ha mejorado. Eventualmente surgen otros
problemas de personal y el gerente debe acudir a otro exper-
to en recursos humanos. Como el experto externo tuve éxito,
es mas facil recurrir a él nuevamente. “Tuvimos una nueva
serie de dificultades, asi que llamamos de nuevo a los espe-
cialistas en personal. Estan (amiliarizados con nuestra gente
y nuestra situacion, asi que son muy eficaces.” A través del
tiempo, los expertos en recursos humanos tienen una de-
manda creciente, los costes de personal aumentan y la capa-
cidad de los gerentes declina junto con ¢l respeto que se les
profesa.

Estas estructuras a menudo subyacen a cambios invo-
luntarios en el rumbo estratégico y en la erosion de la posi-
cion competitiva. Recientemente un grupoe de ejecutivos de
una empresa de alta tecnologia temia que su compainia estu-
viera perdiendo su ventaja al no introducir productos real-
mente nuevos en el mercado. Era menos arriesgado mejorar
los productos existentes. Sin embargo. temian que se estu-
viera alentando una cultura de “incrementalismo” ¥ no de
“innovacion radical”. Los procesos seguros, previsibles y faci-
les de planificar se estaban arraigando tanto que los directi-
vos se preguntaban si la compania ain era capaz de efectuar
innovaciones basicas.

Esto me recordd una situacién estratégica similar des-
crita por gerentes de una productora lider de bienes de con-
sumo, que dependia cada vez mas de la publicidad y cada vez
menos del desarrolle de nuevos productos. Cuando uno de
sus muchos productos declinaba en su desempeno, se reali-
zaba una nueva promocion publicitaria. La cultura publicita-
ria estaba tan arraigada que los tres Qltimos ejecutivos maxi-
mos eran ex ejecutivos de publicidad que a menudo escri-
bian los anuncios personalmente. Entretanto, el flujo de pro-
ductos nuevos se habia reducido a un hilillo.

Un caso especial de esta estructura, que se repite con
alarmante frecuencia, es el de “erosion de las metas™. Cuan-
do hay una brecha entre nuestras metas y nuestra situacion
actual, hay dos conjuntos de presiones: mejorar la situacion
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y reducir nuestras metas. El modo de afrontar estas presio-
nes e€s crucial para la disciplina del dominio persenal, como
se mostrara en el Capitulo 9.

5E ACUDE
AL EXPERTO

PROBLEMf\ D N EXPECTATIVA DE QUE
DESEMPENC DE r% LOS EXPERTOS
PERSONAL 7\4 RESOLYERAN
LOS PROBLEMAS

DPESARROLLAR
APTITUDES DE
LOS GERENTES

i

Las sociedades sufren el acoso permnanente de la ero-
sion de las metas: veamos como se ha reducido el estandar
de “empleo pleno” en los Estados Unidos. El objetivo federal
de empleo pleno se deslizé de 4 por ciento en los afos 60 a 6
y 7 por ciento a principios de los 80. (En otras palabras, el
pais estaba dispuesto a tolerar 50 0 75 por ciento mas de de-
sempleo como “natural”.) Asimismo, 3 a 4 por ciento de infla-
cion se consideraba grave a principios de los 60, peroc una
victoria de la politica antinflacionaria a principios de los 80.

META MENOR
FARA REDUCCION
DEL DEFICIT

o

PRESION
FARA REDUCIR EL
DEFICIT

-

ACCIONES PARA
REQUCCION
DEL DEFICIT
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En 1984, el Congreso aprobé la ley Gramm-Rudman-Ho-
llings de reduccion del déficit. La ley original exigia llegar a
un presupuesto equilibrado en 1991. Poco después, fue ma-
nifiesio que la reduccion presupuestaria no iba a buen paso,
asi que la fecha se desplazé a 1993. Esta estructura de ero-
sién de metas responde al diagrama de la pagina anterior.

Como veremos en los dos capitulos siguientes, una di-
namica similar actaa en las organizaciones en lo concernien-
te a melas de calidad, innovacién, crecimiento personal de
los empleados y perfeccionamiento de la organizacion. Todos
nos volvemos “adictos” a la reduccion de nuestras metas.
Como lei hace poco en una etiquela autoadhesiva: "Si todo lo
demas falla, reduce tus aspiraciones”.

Patrén de conducta

Toda solucién de los sintomas funciona hasta cierto
punto. La bebida, por ejemplo, elimina las tensiones, al me-
nos por un tiempe. Alivia el sintoma del problema. Si no fue-
ra asi, la gente no beberia, Pero lambién da la sensacion de
haber “resuelto el preblema”, restando énfasis al problema
fundamental: controlar la carga laboral. Si no se adopta una
medida, la carga laboral puede aumentar mas. pues la ma-
yoria estamos continuamente asediados por mas exigencias
de las que nuestro tiempo nos permite cumplir. Con el tiem-
po, la carga laboral contintia incrementandose, el estrés
vuelve y la presiéon para beber aumenta.

ALCOHOL >
ESTEES SALUD
WS
£
o0 <

REDUCE
LA CARGA
LABORAL
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Esta estructura es insidiosa porque alienta un sutil ci-
clo reforzador, aumentando la dependencia respecto de la so-
lucién sintomatica. Los alcohélicos a menudo sienten una
adiccion fisica. Su salud se deteriora. Al atrofiarse la autoes-
tima y el buen juicio, son cada vez menos capaces de resol-
ver el problema laboral original. Para rastrear las causas del
ciclo reforzador, imaginemos que nos desplazamos por el
“niunero ocho” creado por los dos procesos de realimenta-
cion interactuantes: el estrés crece, lo cual conduce a mas
alcohol, lo cual alivia el estrés, lo cual conduce a una menor
nceesidad percibida de reducir la carga laboral, lo cual con-
duce a mas carga laboral, lo cual conduce a mas estrés.

Esta es la dinamica genérica de la adiccion. Casi todas
las formas de adiccién tienen una estructura subyacente de
“desplazamiento de la carga”. Todas involucran soluciones
sintomaticas, la atrofia gradual de la aptitud para concen-
trarse en soluciones fundamentales y una creciente depen-
dencia respecto de las soluciones sintomaticas. Segiin esta
definicion. las organizaciones y las sociedades son tan pro-
pensas a la adiccién como los individuos.

Estas estructuras tienden a generar crisis periddicas.
cuando afloran los sintomas dcl estrés. Las crisis habitual-
mente se resuelven recurriendo nuevamente a la solucién
sintomatica y aliviando temporariamente los sintomas. Pero
esto crea una tendencia lenta y prolongada a reducir los ni-
veles de salud: la salud financiera de la empresa o la salud
fisica del individuo. El sintoma se agudiza cada vez mas.
Cuanto mas tiempo pase inadvertido el deterloro, o cuanto
mas espere la gente para enfrentar las causas fundamenta-
les, mas dificultoso resulta invertir la situacién. Mientras la
respuesta fundamental pierde poder, la respuesta sintomati-
ca se fortalece.

s
‘;’ CONSUMO DE
. ALCOHOL

AFTITUD FARA
"« CONTROLAR LA

----- CARGA LABORAL
TEMPO o
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Como aplicar la palanea

Para afrontar una estructura de “desplazamiento de la car-
ga" se requiere fortalecer la respuesta fundamental al tiempo
que se debilita la respuesta sintomatica. El temple de las orga-
nizaciones a menudo se revela en su capacidad (o incapacidad)
para enfrentar estas estructuras. El fortalecimiento de respues-
tas fundamentales casi siempre requiere una crientacion de lar-
go plazo y una visiéon compartida. Sin una vision del éxito alean-
zado mediante la innovacidn en productos nuevos, las presiones
para desviar inversiones hacia soluciones de corto plazo seran
abrumadoras. Sin una vision de gerentes capaces “"orientados
hacia las personas”, no se hallara tiempo ni energias para desa-
rrollar tal capacidad. Sin una visidon compartida del papel que
puede y debe cumplir el gobierno, y para el cual los ciudadanos
aportaran sus impuestos, no puede haber solucion de largo pla-
zo para los gastos e ingresos gubernamentales.

El debilitamiento de la respuesta sintomatica requiere
voluntad para decir la verdad acerca de los paliativos y las
soluciones cosméticas. Los gerentes deben reconocer que el
énfasis en la publicidad “roba” presencia en el mercado a los
competidores, pero no expande significativamente el merca-
do. Los politicos deben admitir que la resistencia al aumento
de impuestos viene de la percepcidén de que el gobierno es co-
rrupto. Mieniras no afronten creiblemente la corrupcion per-
cibida, no podran elevar los impuestos ni reducir los gastos.

Un magnifico ejemplo de la aplicacion de la palanca en
estas estructuras se encuentra en el enfoque de cierlos pro-
gramas eficaces para el alcoholismo y el consumo de drogas.
Insisten en que la gente enfrente su adiccidon y a la vez ofre-
cen grupos de apoyoe y adiestramiento para contribuir a la re-
habilitacion. Alcohdlicos Andnimos logra buenos resultados
creando un potente apoyo de los pares para ayudar a la gente
a revitalizar su aptitud para afrontar los problemas que la in-
dujeron a beber, con la vision de que esos problemas tienen
solucion. También obliga a los individuos a reconocer que
"soy adicto al alcohol y lo scré toda la vida”, de modo que la
solucién sintomatica ya no pueda funcionar en secrete.?

9 El lector hallard informacion sobre Alcoholicos Andnimos en los si-
guienles libros: Alcoholics Anenymous. 1976; Living Sober, 1975, Twelve
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En el caso de los gerentes que dependen cada vez mas
de consultores en recursos humanos, es preciso desarrollar
mas sus aptitudes aunque ello signifique una mayor inver-
sién inicial. Los expertos en recursos humanos deben trans-
lormarse en instructores y mentores en vez de resolver los
problemas, ayudando a los gerentes a desarrollar sus pro-
pias aptitudes.

A veces las soluciones sintomaticas son necesarias. Por
ejemplo, al tratar a una persona que sufre una enfermedad
causada por el cigarrillo o la bebida. Pero siempre debemos
reconocer las soluciones sintomaticas como tales, y combi-
narlas con estrategias que rehabiliten la capacidad para una
solucion fundamental, si deseamos interrumpir la dinamica
de "desplazamiento de la carga”. 5Si las soluciones sintomati-
cas se emplean como si fueran soluciones fundamentales, la
buasqueda de soluciones fundamentales cesa y la estructura
se refirma.

COMO CREAR NUESTRA PROPIA HISTORIA DE
“DESPLAZAMIENTO DE 1A CARGA™

La presencia de una estructura de este tipo ofrece
tres indicios. Primero, hay un problema que empeora
gradualmente en el largo plazo, aunque en ocasiones
parece mejorar por un tiempo. Segundo, la salud gene-
ral del sistema empeora gradualmente. Tercero, hay
una creciente sensacion de impotencia. Las personas se
sienten euféricas al principio {jhan resuelto el proble-
ma!} pero al final se sienten como victimas.

Ante todo, busquemos situaciones de dependencia
donde se tiene la impresion de que los problemas nunca
se eliminan del todo. Una vez que usted tenga en mente
esa situacion, trate de identificar los elementos de los
rizos reforzadores y compensadores,

Steps and Twelve Traditions, 1953. [Pida detalles a la editorial: Alcoholics
Anonymous World Services, [nc., P. O. Box 459, Grand Central Station. New
York. NY 10163.]
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“SOLUCION™
SINTOMATICA

—

SINTOMA DEL
FROBLEMA <

ApD
[ ]

SOLUCION
FUNDAMENTAL

EFECTD LATERAL

Comicnce por identificar el “sintoma del problema”.
Esta sera la “rueda chirriante” que reclama atencion:
estrés, ineptitud de los subordinados para resolver pro-
blemas urgentes, menor participacion en el mercado.
Luego identifigue una “solucién fundamental” (puede
haber mas de una), un curso de accion que puede con-
ducir a una mejora duradera. Luego identifique una o
varias "soluciones sintomaticas” que puedan aliviar los
sintomas por un tiempo.,

Los términos “soluciones fundamentales” y “solucio-
nes sintomaticas”™ son relativos, y lo mas valioso es re-
conocer los multiples modos en que se puede abordar
un problema, desde el mas fundamental hasta el mas
superiicial.

Luego identifique los posibles “efectos laterales” nega-
tivos de la solucion sintomatica.

La percepcidn primaria de la estructura vendra de (1)
distinguir diversos tipos de soluciones: {2) ver cémo la
dependencia respecto de soluciones sintomaticas puede
generar mas dependencia. El apalancamiento siempre
consistira en fortalecer el circulo inferior y/o debilitar el
circulo superior. Al igual que con los limites del creci-
miento, conviene verificar las conclusiones con actos
pequenos, y dar tiempo para que estas verificaciones
den frute. Ante todo, fortalecer una aptitud atrofiada
quiza lleve un largo pericdo de tiempo,
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Los limites al crecimiento y el desplazamiento de la car-
ga son silo dos de los arquetipos sistémicos basicos. En los
siguientes capitulos introducimos varios mas. (E} Apéndice 2
sinteliza todos los arquetipos utilizados en este libro.) A me-
dida que se dominan los arquetipos, se combinan en des-
cripciones sislémicas mas complejas. Las "oracicnes™ basicas
se articulan en parrafos. Las historias simples se intcgran en
historias mas complicadas, con temas multiples, muchos
personajes y tramas mas complejas.

Pero los arquetipos inician el proceso de dominar el
pensamiento sistémico. Al utilizar los arquetipos, empeza-
mos a ver cada vez mas leos circulos de causalidad que ro-
dean nuestra actividad diaria. A través del tiempo, esto
conduce naturalmente a pensar y actuar en forma mas sisté-
mica.

Para ver comeoe los arquetipos se aplican en la practica,
el proximo capitule examina un modo en que los limites al
crecimiento y el desplazamicento de la carga han resultado
atiles para comprender cémo una compania con gran poten-
cial de crecimiento puede fracasar en el desarrollo de ese po-
tencial.



CaprITULO 7

El principio
de la palanca

La clave del pensamiento sistémico es la palanca: hallar
el punto donde los actos y meodificaciones en estructuras
pueden conducir a mejoras significativas y duraderas. A ne-
nudo la palanca sigue el principio de la economia de medios,
buscando el lugar donde los mejores resultados no provienen
de esfuerzos en gran escala sino de actos pequenos y bien fo-
calizados. El pensaniiento asistémico resulta perjudicial por-
gque nos induce a efectuar cambios de bajo apalancamiento:
nos concentramos en los sintomas donde la tensiéon es ma-
yor y reparamos o aliviamos los sintomas. Pero esos esfuer-
zos mejoran la situacion en ¢l corto plazo, a lo sumo, y la
empeoran en €l largo plazo.

Es dificil estar en desacuerdo con el principio de la pa-
lanca. Pero el punto de apalancamiento de la mayoria de los
sistemas reales (como la mayoria de las organizaciones) no
es obvio para la mayoria de los actores de dichos sistemas.
Ellos no ven las “estructuras” subyacentes a los actos. El
proposito de los arquetipos sistémicos, tales como el de los
limites del crecimiento y el desplazamiento de la carga, s
ayudar a ver esas estructuras y asi hallar el punto de apa-
lancamiento, especialmente entre las presiones y correnta-
das de las situaciones cmpresariales reales.

Por ejemplo. examinemos una historia recal que hemos
viste una y otra vez. De hecho, el siguiente caso ¢s un mo-
saico armado a partir de varios ejemplos especificos donde
se presentd la misma situacion.!

1 El modele que desarrollamos a continuacién deriva de los estudios de
Jay Forresler sobre crecimienie empresarial: Jay W. Forrester, "Modeling
the Dynamic Processes ol Corparale Growth™. IBM Scientific Compulting
Symposium on Simuiation Models and Gaming (diciembre 1964) y J. W. Fo-
rrester, "Markel Growth as Inflluenced by Capital Investment®, Industrial
Managemen! Review, 1968, 83-105,
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CUANDO CREAMOS NUESTRAS
PROPIAS “"LIMITACIONES DE MERCADO"

A mediados de los anos 60 se fundd una nueva compa-
nia de electrénica con un singular preducte de alta tecnolo-
gia, un nuevo lipo de ordenador. Gracias a su know-how en
ingenieria, WonderTech tenia virtualmente acaparado su ni-
cho del mercado. Habia una encrme demanda de sus pro-
ducios, y habia suficientes inversores para garantizar la falta
de restricciones linancieras.

Pero la compania, que comenzé con un crecimiento me-
tearico. no sostuvo ese rilmo de los tres primeros anos y ter-
mind en bancarrota.

Ese destino habria resultado impensable durante los
tres primeros anos de WonderTech, cuando las ventas se du-
plicaban anualmente. De hecho, las ventas eran tan buenas
que los pedidos demorados empezaron a acumularse duran-
te el segundo ano. A pesar de la creciente capacidad de ma-
nufacturacion (mas fabricas, mas turnos, mas tecnologia
avanzada), la demanda crecié tan rapidamente que los tiem-
pos de entrega se prolongaron. Originalmente habian prome-
tido entregar las maquinas a las ocho semanas, y se propo-
nian regresar a esa pauta; pero los directivos, con cierto or-
gullo, dijeroen a los inversores: “Nuestros ordenadores son
tan buenos que algunos clientes estan dispuestos a aguar-
dar catorce semanas. Sabemos que es un problema. y esta-
mos trabajande para solucienarlo, pero aun asi ellos estan
contentos de recibir las maquinas, y las amaran cuando las
reciban”.

Los directivos sabian que debian anadir capacidad de
produccion. Al cabo de seis meses de estudio, mientras se
pasaba de unc a dos turnos de manufacturacion, decidie-
ron pedir un préstamo para construir una nueva fabrica.
Para cerciorarse de que el crecimiento se sostenia, invirtie-
ron buena parte de los ingresos en Ventas y Marketing. Co-
mo la compania vendia sus productos solo a través de siste-
ma directo, hubo que contratar a mas vendedores. Durante
¢l tercer ano de la compania, la cantidad de vendedores se
duplico.

A pesar de esto, las ventas comenzaron a declinar al fi-
nal del tercer afio. A mediados del cuarto ano, las ventas ha-
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bian descendido a niveles criticos. La curva de ventas, hasta
el momento, lucia asi:

INGRESOS
%

o & 10 ANOS

En ese momento comenzé a trabajar la nueva fabrica.
“Hemos contratado a toda esta gente —dijo el vicepresidente
de Manufacturacion—. jQué haremos con ella?” El panico
cundié entre los directivos. ;Qué dirian a sus inversores des-
pués de gastar tanto dinero en una nueva [dbrica? Los ojos
de toda la compania se volvieron simultaneamente hacia una
persona: el vicepresidente de Marketing y Ventas,

Comprensiblemente, el vicepresidente de Marketing y
Ventas se habia transformado en una estrella. Su equipo ha-
bhia demostrado tan buen desempeno durante el auge inicial
que habia anunciado ascensos. Ahora las ventas declinaban,
y €l sufria presiones para modificar la situacién. Asi que
adopté el curso de accién mas logico. Celebro intensas ren-
niones de ventas con un solo mensaje: “jVender! jVender!
(Vender!™ Despidié a los que vendian poco. Incremento los in-
centivos de venta, anadié descuentos especiales y emprendid
nuevas promocioncs publicitarias describiendo la maquina
de una manera nueva y atractiva.

Las ventas se elevaron de nuevo, El vicepresidente de
Ventas y Marketing fue saludado nuevamente como un he-
roe, un sujeto con recursos que podia afrontar una situacion
peliaguda. Una vez méas, WonderTech se encontro en la feliz
posicidén de recibir pedidos crecientes. Nuevamente, se acu-
mularon pedidos demorados. Al cabo de un ano, los tiempos
de entrega empezareon a alargarse de nuevo: primere a diez
semanas, luego a doce, eventualmente a dicciséis. El debate
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sobre la necesidad de anadir capacidad se reanudé. Pero es-
ta vez, tras la experiencia anterior, los directivos fueron mas
cautos. Se aprobé la construccidon de una nueva fabrica, pe-
ro en cuanto se firmaron los papeles estalld una nueva crisis
de ventas. La declinacidon fue tan abrupta que el vicepresi-
dente de Ventas y Marketing perdio ¢l empieo.

En los afios siguientes, y bajo sucesivos managers de
Marketing, se presentd la misma situacion. El crecimiento
de venltas se producia a borbotones, scguido por periodos de
crecimiento bajo o nulo. El patrén era asi:

INGRESOS $

4
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La compania prosperaba modestamente, pero nunca
desarrollaba su potencial original. Los directivos comenzaron
a temer que otras firmas aprendieran a crear productos
competitivos. Frenéticos, introdujeron mejoras dudosas en el
producto. Continuaron insistiendo en las campanas de mar-
keting. Pero las ventas nunca regresaron a la tasa de creci-
miento original. WonderTech decayé y naufrago.

En su discurso final ante los miembros sobrevivientes
del equipo ejecutive, el ejecutivo maximo dijo: “Nos fue muy
bien. dadas las circunstancias, pero no hay demanda. Ob-
viamente era un mercado limitado... un nicho que ya hemos
llenado”.

La historia de WonderTech no es nueva. De cada diez
compailias que empiezan, la mitad desaparece a los prime-
ros cinco anos, solo cuatro sobreviven en el ano décimo, y
solo tres llegan a los quince afnos.? Cuando una compafia

2 David Birch, Job Creuation in America {Nueva York: The Free Press,
1987), pag. 18.
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fracasa, la gente siempre sefala hechos especificos para ex-
plicar las "causas™ problemas con el producto, managers
ineptos, pérdida de personal clave, competencia inesperada-
mente agresiva, reveses empresariales. Pero no se reconocen
las causas sistémicas mas profundas del crecimiento no sos-
tenido. Con la ayuda de los arquetipos sistémicos, estas cau-
sas a menudo se pueden comprender ¥ en muchos casos se
pueden formular politicas de éxito. La ironia de WonderTech
es que, dado su producto y su potencial en el mercado. pudo
haber crecido vigorosamente durante muchos afos, no soélo
dos o tres.

Los managers de WonderTech no atinaron a ver las ra-
zones e su decadencia. No era por falla de informacion.
Disponian de todos los datos relevantes, los mismos datos
gue tiene usted después de leer esta historia. Pero no vieron
las estructuras subyacentes.

Como pensador sistémico que procura diagnosticar el
problema de WondcerTech, usted buscaria pistas, cualquier
cosa qgue sugiriese un arguetipo. Comenzaria por el patron
de conducta mas obvio: el crecimiento era rapido al princi-
pio. y se amplilicaba cada vez mas. Pero luego perdia celeri-
dad y eventualmente las ventas se detenian. Este patrén es
el sintoma clasico del limite del crecimiento.

Hay muchos procesos reforzadores {amplificadores) que
pudieron haber producido el rapido crecimiento de ventas
original. La inversion en productos, la inversion en publici-
dad, buenos comentarios de la clientela: todo ello pudo refor-
zar el éxito del pasado para lograr éxitos en el futuro. Pero
un detalle muy manifiesto ¢n la historia de WonderTech era
el proceso reforzador creado por la inversidn de ingresos en
el incremento de la fuerza de ventas: mas ventas significaban
mas ingresos, lo cual significaba contratar mas vendedores,
lo cual significaba mas ventas.

CANTIDAD DE
FERIDOS

CANTIDAD
DE VENDEDORES %

'\ INGRESOS
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La otra parte de cualquier estructura de limites de cre-
cimiento es un proceso compensador (estabilizador). Algo te-
nia que detener las ventas. Pero las ventas sdlo se detienen
cuando el mercado estd saturado, cuando crece la compe-
tencia o cuando los clientes se decepcionan. En este caso, la
necesidad del ordenador WonderTech aun era fuerte, y no
habia competencia significativa. Habia un factor que defrau-
daba a los clientes: largas demoras en la entrega. A medida
que los pedidos demorados aumentan en relacion con la ca-
pacidad productiva, los tiempos de entrega aumentan. Se
genera una reputacion por mal servicio de entrega, y even-
tualmente esto dificulta la tarea a los vendedores de Won-
derTech. La estructura de limite del crecimiento, entonces,
luce asi:

CANTIDAD DE DIFICULTAL
PEDIDOS EN LAS YENTAS

CANTIDAD DTE—I'
PE VENDEDORES p
CANTIDAD DE

PEDIDOS DEMORADOS )"%\QL
\\9_

TIEMFO DE
INGRESDS ENTREGA

En una estructura de limite del crecimiento, lo peor que
se puede hacer es presionar scbre el proceso reforzador, y
eso es precisamente lo que hicieron los managers de Won-
derTech. Trataron de activar nuevamente el "motor del creci-
miento” mediante incentivos de ventas, promociones de mar-
keting y pequefias mejoras del producto, pero ninguno de es-
tos factores movia ninguna palanca. El punto de apalanca-
miento esta en el proceso compensador.

JPor qué nadie repard en ese proceso compensador? Pri-
mero, los directivos de WonderTech, orientados hacia las fi-
nanzas, no prestaban mucha atencion al servicio de distribu-
cion. Observaban principalmente las ventas, las ganancias, el
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retorno sobre la inversion y la participacién en el mercado.
Mientras estos factores gozaran de buena salud, los tiempos
de entrega no les preocupaban. Cuando el desempeno finan-
ciero se debilitaba, las presiones enfatizaban el aumento de
pedidos. Habitualmente, a estas alturas, los tiempos de en-
trega empezaban a acortarse porque los pedidos bajaban.
Asi, tanto en tiempos favorables como desfavorables, los di-
rectivos prestaban poca atencién al tiempo que los clientes
debian esperar para obtener sus ordenadores.

Aunque le hubieran prestado atencidén., no necesaria-
mente habrian considerado el factor espera como una clave
que afectara las ventas. Los tiempos de entrega se alargaron
cada vez mas, durante un ano y modio, antes de la primera
crisis de venta. Esto reforzé una actitud entre los directivos.
“Los clientes no se preccupan por los embarques retrasa-
dos.” Pero esa complacencia era errdnea; los clientes si se
preocupaban, pero esa preccupacion resultaba invisible para
ios managers de WonderTech a causa de una demora inhe-
rente al sistema. Un cliente decia: “Quiero la maquina dentro
de ocho semanas”. El vendedor aceptaba. Pero al cabo de
nueve, diez o doce semanas, la maquina no aparecia. Al cabo
de varios meses, el rumor se difundia. Sin embargo, la canti-
dad de clientes potenciales era numerosa. Y el rumor surtio
poco efecto hasta que estalld cn una amplia reputacion de
impuntualidad en la entrega. En el grafico, esta demora cor-
ta la flecha que va de Tiempo de Entrega a Dificultad en las
Ventas.

Los managers de WonderTech eran presa del clasico
problema de aprendizaje que impide detectar una causa y un
efecto separados en el tiempo. En general. si esperamos a
que decaiga la demanda. y luegoe nos preocupamos por el
tiempo de entrega, ya es demasiado larde. El tiempo lento de
entrega va ha empezado a corregirse (temporariamente). En
WonderTech, los tiempos de entrega se alargaron durante el
tercer aino, el ultimo ano de crecimiento rapido. Luego mejo-
raron durante la declinacion subsiguiente; pero luego em-
peoraron de nuevo.

Durante los diez anos de historia de la empresa, hubo
una lamentahble tendencia hacia tiempos de entrega mas
prolongados, interrumpidos por mejoras perigdicas. Simulta-
neamente habia una declinaciéon gradual en la salud general
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del sistema, como lo muestra la merma en el crecimiento y
las ganancias. La compania ganaba dinero a borbotones, pe-
ro perdia dinerv a chorros en cada declinacion. La cuforia
del primer periodo de crecimiento cedié ante el desaliento y
eventualmente ante la desesperacion. Al final todos se sen-
tian victimas. Aunque el ejecutivo maximo anuncié pablica-
menie que no les habia ido mal, dadas las circunstancias,
privadamente admitié que se habian dejado desorientar por
proyecciones de marketing iniciales que pronosticaban un
enorme mercado potencial que nunca se alcanzé.

Pero nadie advirtio que la situacion de WonderTech des-
cribia una clasica estructura de desplazamiento de la carga.
Habia un sintoma del problema {tiempo de entrega) que em-
peoraba gradualmente. aungue con mejoras periodicas. La
salud general de la empresa también empeoraba gradual-
mente, y sus integranles se sentian viclimas. Como pensa-
dor sistémico, uno identificaria primero ese sintoma clave, y
luego las respuestas sintomaticas y fundamentales. En este
caso, la respuesta fundamental (el circulo inferior del diagra-
ma de mas abajo) consiste en expandir la capacidad de pro-
duccién para controlar ¢l tiempo de entrega. Los liempos de
entrega superiores a las pautas de WonderTech indican la
necesidad de mayor capacidad. la cual, una vez en marcha,
corregira las demoras. Pero si se tarda en dar esta respuesta
fundamental, la carga se desplaza hacia la respuesta sinto-
matica (el circulo superior) de la insatisfaccion de la clientela
con los pedidos declinantes. Como los managers de Wonder-
Tech no resolvieron el problema de las demoras en la entrega
anadiendo capacidad de manufacturacién con la rapidez su-
ficiente, los clientes potenciales insatisfechos "resolvieron” el
problema alejandose del producto.
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Mas aun, mientras WonderTech permilia el desarro-
llo del proceso del “cliente insatisfecho”, la respuesta sinto-
malica se fortalecia, tal como suele ocurrir en una estructu-
ra de desplazamiento de la carga. Esto ocurria mientras la
mala reputacion del servicio de entrega de WonderTech se di-
fundia por el mercado; cada vez que WonderTech iniciaba un
periodo donde los tiempos de entrega se prolongaban, el ru-
mor se propagaba un poco mas. Entretanto, la respuesta
fundamental se debilitaba. Los intimidados directivos de
WonderTech, tras haber anadido una capacidad que perma-
necié ociosa con la declinacidén de los pedidos, se volvieron
cada vez mas cautos en lo concerniente a nuevos anadidos a
la capacidad. En consecuencia, la nueva capacidad tardaba
cada vez mas en ponerse en marcha. o nunca se ponia en
marcha. Cuando los managers de WonderTech estaban
en condiciones de afadir capacidad, la respuesta sintomati-
ca ya habia aliviadoe la presidn, ¥ los tiempos de entrega ha-
bian empezado a acortarse. Asi, los planes de largo plazo pa-
ra ensanchar la capacidad parecian fracasar en cada oportu-
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nidad. “"Aguardemos un poco antes de construir —decian—,
para cerciorarnos de que la demanda existe.”

Se trataba de una carrera entre Jas dos respuestas. A
través del tiempo, la respuesta sintomatica se volvié mas ra-
pida, mientras que la respuesta fundamental se volvia mas
lenta. El efecto neto fue que gradualmente la carga del con-
trol de los tiempos de entrega se desplazo hacia la respuesta
del “cliente insatisfecho”.

A medida que los tiempos de entrega se alargaban, la
clientela de WonderTech quedd constituida por clientes me-
nos sensibles a un mal servicie de entrega. Esto significaba
gue eran mas sensibles al precio. Esos clientes son menos
leales y los competidores que ofrecen precios mas bajos pue-
den seducirlos facilmente. WonderTech se hallo en la vulne-
rable posicion de ser un proveedor de baja calidad y bajo pre-
cio en un mercado donde habhia sido una empresa pionera.

El destino de WonderTech se pudo haber alterado. Ha-
bia un punto de apalancamiento en la estructura: el compro-
miso original de la firma con una entrega de ocho semanas.
En la estructura del desplazamiento de la carga, lo primero
que busca un pensador sistémico es aquello que puede estar
debilitando la respuesta fundamental. En este caso, la firma
tenia una pauta de tiempo de entrega —ocho semanas— que
obviamente nunca signilicé mucho para los directivos, preo-
cupados por las finanzas.

Al cabo de tres anos, la pauta operativa a que se habia
habituado Manufacturacion era de diez semanas., Con el
tiempo, al reaparecer los problemas de entrega, la pauta
continué variande. Nadie pensd mucho en ello, y mucho me-
nos los directivos. Cuando deseaban saber si se necesitaba
capacidad adicional, consultaban con Manufacturacion, lo
cual reforzaba la pauta de erosion en toda la organizacion.

El segundo vicepresidente de Marketing y Ventas perio-
dicamente comunicaba a los directivos la insatisfaccion de la
clientela ante las demoras. Su colega de Manufacturaciéon
admitid que en ocasiones se demoraban, pero sélo cuando la
capacidad era inadecuada. Pero los directivos dijeron: "5i,
sabemos que €s un problema, pero no podemos precipitar-
nos a mayores inversiones sin la certeza de que la demanda
serd sostenida”. No comprendieron que la demanda nunca
seria sostenida si ellos no realizaban la inversion.
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Nunca sabremos con certeza qué habria ocurrido si la
compania se hubiera cenido a su meta original ¥y hubiera
continuado invirtiendo agresivamente en capacidad de ma-
nufacturacion. Pero se han realizado simulaciones basadas
en esta estructura (que combina los limites del crecimiento
con el desplazamiento de la carga) y en cifras reales de ven-
tas, sin que se permifiera la erosion del tiempo de entrega.
En estas simulaciones, las ventas continuan creciendo rapi-
damente a través de los diez anos. aunque hay mesetas pe-
riodicas. Kl tiempo de entrega fluciua pero no tiende a pro-
longarse, ¥ la pauta de ocho semanas permanece constante.
WonderTech realiza su potencial de crecimiento. Al cabo de
diez anos, las ventas son muchas veces mas allas que en el
caso original 3

INGRESQOS
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3 Esta cifra se genera medianie una simulacién por ordenador de las
interrelaciones de la estructura de WonderTech con una pauta de entrega
fija. L.a simulacién incorpora un supuesto simplificador de un mercado po-
tencial itimitado. lo cual era esencialmente cierto en los primeros anos de
WonderTech. Aun con limites realislas en el mercado polencial, sin embar-
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El primer vicepresidente de Ventas y Markcting habia
captado estos problemas intuitivamente. Argumentd desde
un principio que WonderTech cvaluaba mal su capacidad
fabril. "S0lo comparamos nuestra capacicdad con la canti-
dad de pedidos que tenemos —declard—, en vez del volu-
men potencial de pedidos que tendriamos si estuviéramos
operando a toda marcha.” Lamentablemente. los argumen-
tos del vicepresidente se interpretaron como excusas por
un mal desempenoe en ventas. y sus advertencias sc pasa-
ron por allo. Para colmo. €] no disponia de conceptos para
explicar su modo de pensar. Si hubiera podido describir los
arquetipos sistémicos, mas personas habrian comprendido
esa intuicion.

La sutil dinamica de WonderTech confirma una intui-
cién de muchos managers experimentados: es vital atenerse
a pautas criticas de desempeno contra viento y marea, y
hacer lo que sea necesario para satisfacer ¢sas pautas. Las
pautas relevantes son aquellas que tienen relevancia para
el cliente. Iabitualinente incluyen la calidad del producto
{diseno y manufactura), ¢l scrvicio de entrega, la confiabili-
dad y calidad del servicio posventa y la amabilidad del per-
sonal que presta ese servicino. La estructura sistémica de
WonderTech convierte esta intuicidon en una teoria explicita,
la cual muestra que las pautas deterioradas y la expansion
lenta de la capacidad erosionan el crecimienio de toda una
empresa. La estructura completa surge de la integracién del
limite del crecimiento con el desplazamiento de la carga:

go. hay una draslica mejora en la conducta cuando el tempo de enirega se
mantiene fijo.

La simulacion se realiza con STELLA, un programa de simulacién y
modele de pensamiento sistémico accesible en High Performance Systems.
El modelo de simmulacion uatilizado esla presentado en Jay Forresler, 1968, y
en P, Senge. "Systems Principles for Leadership”, en J. Adams. comp..
Transforming Leadership {Alexandria, Virginia: Miles River Press, 1984).
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Como se muestra agui, ambas estructuras se superpo-
nen, coinpartiende un proceso compensador donde los clien-
tes insatisfechos reducen los pedidos a causa de las demoras
en la entrega. El mismo circulo compensador que impide
prestar atencién a la capacidad anadida (desplazamiento de
la carga) también impide ¢l crecimiento de las ventas (limite
del crecimiento). El predominio del circulo del “cliente insa-
tisfecho” dependera de comeo la firma responda ante las de-
moras en la entrega. Si se permite que se prolongue el tiem-
po, la respuesta de la empresa se debilita y “la carga se des-
plaza” hacia los clientes insatisfechos. En otras palabras, la
compahia se vuelve inadvertidamente adicta a limitar su pro-
pio crecimiento.

LA OPCION ENTRE CRECIMIENTO
AUTOLIMITADO Y CRECIMIENTO AUTCSOSTENIDO

La estructura sistémica que subyace al problema de
WonderTech explica muchas situaciones complejas donde
las companias que antes crecian rapidamente y gozaban de
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gran éxito fracasan misteriosamente. Esta estructura es otro
arquetipo sistémico llamado crecimiento y subinversion, un
poco mas complejo que los dos arquetipos citados. Este ar-
quetipo opera cada vez que una compania limita su propio
crecimiento mediante la subinversion. Subinversion significa
construir menos capacidad de la necesaria para satisfacer la
demanda creciente. Se reconoce la estructura de crecimiento
y subinversion cuando una empresa no logra alcanzar su
crecimiento potencial a pesar de que todos trabajan con em-
peno (un indicio de subinversion). Habitualmente hay conti-
nua tension financiera, la cual, irénicamente, es causa y
consecucncia de la subinversion. La tensién financiera difi-
culta o impaosibilita la inversién agresiva. pero la tension fi-
nanciera de hoy se origina en la subinversion de ayer. Si mi-
ramos con atencién, también veremos pautas erosionadas o
decadentes, dentro de la compania o de la industria, en la
“calidad”. (Por calidad aludimos a todo aquello que interesa
al cliente, como calidad del producto, calidad del servicio y
confiabilidad de la entrega.} Las pautas se erosionan, o dejan
de mejorar con la competencia, lo cual redunda en una inca-
pacidad para invertir en capacidad de construccion para sa-
tisfacer las necesidades de la clientela. (“Inversién” puede
significar aumento o mejora de la capacidad fisica, adiestra-
miento del personal, mejora de los procesos laborales o me-
jora de las estructuras organizacionales.) Los clientes insa-
tisfechos se largan, Si no tienen adonde ir, como cuando se
erosionan las pautas de toda una industria, los clientes de-
jan de pedir aquellc que no pueden obtener. La demanda re-
ducida elimina los sintomas de la demanda insatisfecha.
También reduce los recursos financieros para invertir en
mas capacidad.

Si todo esto ocurriera en un mes, toda la organizaciéon o
fa industria se movilizaria para impedirlo. Pero la dinamica
de esta estructura es insidiosa por el caracter gradual de la
erosion y la declinacién. Es la estructura tipica del sindrome
de la “rana hervida” (Capituloe 2). Las pautas de la rana para
la temperatura del agua se erosionan despacio, y su capaci-
dad de respuesta ante la amenaza del hervor se atrofia.

Para una empresa sola como WonderTech, el resultado
es una lenta declinacién en la participacion en el mercado y
la rentabilidad. Para toda una industria, el resultade es una



162 LA QUINTA DISCIPLINA

creciente vulnerabilidad ante los competidores extranjeros
con pautas mas elevadas, y se produce tan despacio que es
dificil de detectar, a menudo enmascarada por paliativos de
"desplazamiento de la carga”, como incrementos en publici-
dad, descuentoes, “reestructuraciéon”, o cabildeos en busca de
proteccion arancelaria. A mi juicio, esta dinamica de erosién
de metas y subinversion explica el ocaso —entre mediadoes
de los 60 y mediados de los 80— de muchas industrias ma-
nufactureras norteamericanas, como la siderurgia, los auto-
moviles, las maquinas-herramienta vy los artefactos electroni-
cos de consumo. En (odas estas industrias, la pérdida de
mercados ante la competencia extranjera, que invariable-
mente se atribuia a factores externos, tenia su origen, al me-
nos en parte, en pautas débiles en lo concerniente a satistac-
cion de la clientela. subinversion y clientes descontentos.

También abundan los ejemplos de crecimiento y subyin-
version en la industria de los servicios: instituciones educati-
vas que permiten el deterioro de la calidad de sus cursos,
hasta que pierden prestigio; hospitales cuya reputacion por
la atencion a los pacientes se erosiona porque las viejas ins-
talaciones no se modernizan y el personal trabaja mas de la
cuenta; emisoras de radio y television que recortan sus pre-
supuestos informativos y permiten que la chachara superfi-
cial reemplace el reportaje profundo. En el capitulo siguiente
examinaremos un cjemplo famoso, ¢l caso de People Express
Airlines.

La estructura de crecimiento y subinversién, cuando sc
la comprende, puede ser una potente guia para una conmpa-
nia que intenta crear su propio futuro. Jay Forrester cuenta
una interesante anécdota de los primeros dias de la Digital
Equipment Corporation. La compania inici¢ sus operaciones
en un rincon de un pise de un viejo edificio de las afueras de
Boston, con una docena de empleados. Como miembro del
directorio de Digital (la compania fue fundada por ex alum-
nos de Forrester en el MIT), Forrester convencio al directorio
de alquilar ¢se enorme piso en cuanto el espacio estuvo dis-
ponible. Pero cse salto en capacidad, que parecia excesivo al
principio, permitié que Digital crecicra sin erosionar sus
pautas. Seis meses después, cuenta Forrester, ¢l piso entero
estaba lleno de personas empleadas productivamente. Este
episodio fue uno de los primeros en una compania que ha al-
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canzado uno de los crecimienios mas sostenidos de la histo-
ria empresarial. Durante anos, [igital mantuve una serie de
lotes de tierra en toda Nueva Inglaterra, de modo que dispo-
nia de tierras cuando queria ampliar su capacidad.

El arte del pensamiento sistémico consiste en ser capaz
de reconocer estructuras sutiles de complejidad creciente
{dinamica). tales como las de WonderTech, en medic de la
abundancia de detalles, presiones y correntadas que son
propias del ambito empresarial. De hecho. la esencia de do-
minar el pensamiento sistémico como disciplina administra-
tiva radica en ver patrones donde otros sélo ven hechos y
fuerzas ante las cuales reaccionan. Ver el bosque ademas de
los arboles es un problema fundamental que aqueja a todas
las empresas, como veremos en el proximo capitulo.



CAPITULO &

El arte de ver los
arboles sin dejar de
ver el bosque

Entre los ultimos presidentes de los Estados Unidos, tal
vez ninguno se consagraba tan profundamente a los proble-
mas del pais como Jimmy Carter. No obstante, el presidente
Carter se gand fama de lider ineficaz, y abandond la presi-
dencia con un consenso del 22 por ciento, tal vez el mas bajo
de cualquier presidente desde el final de la Segunda Guerra
Mundial, incluido Richard Nixon.!

Jimmy Carter fue victima de la complejidad. Su afan de
conocer los problemas en forma directa lo sofocaba con los
detalles, sin darle una perspectiva clara de esos detalles.
¢;Pero acaso Carter era muy diferente de la mayoria de los li-
deres contemporaneos, tanto en el sector pablico como en el
privado? ;Cuantos ejecutivos actuales pueden dar un dis-
curso de quince minutos que exponga una explicacién con-
vincente de las causas sistémicas de un problema relevante,
y de las diversas estrategias para afrontar ese problema?

Todos sabemos que es necesario retroceder unos pasos
para que “los arboles no nos impidan ver el bosque”. Pero,
lamentablemente, al retroceder, la mayoria sdlo vemos “mu-
chos arboles™. Escogemos un par de arboles favoritos y con-
sagramos nuestros esfuerzos a modificarlos.

Uno de los mayores beneficios del pensamiento sistémi-
co consiste en ayudarnos a distinguir entre cambios de bajo
y alto apalancamiento en situaciones complejas. El arte del
pensamiento sistémico consiste en ver a través de la comple-
jidad las estructuras subyacentes que generan el cambio.
Pensamiento sistémico no significa ignorar la complejidad,
sino organizar la complejidad en una exposicién coherente
gque ilumine las causas de los problemas y el modo de reme-

1 Facts on File 1960 (Nueva York: Facts on File, 1990).
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diarlos de forma duradera. La creciente complejidad del
mundo actual induce a muchos managers a suponer que ca-
recent de la informacién necesaria para actuar con eficacia.
Yo sugiero que en este sentido el problema fundamental no
es la informacién escasa sino la informacién excesiva. Nece-
sitamos distinguir lo importante de lo irrelevante, las varia-
bles decisivas de las secundarias, y necesitamos hacerlo de
modo que ayude a los grupos o equipos a desarrollar una
comprension compartida.

LOS PELIGROS DE SER PIONERO

El caso de People Express Airlines presenta uno de los
méas espectaculares y deplorables ejemplos de ascenso y cai-
da de una prototipica organizacién inteligente.2 Es una para-
bola de tal complejidad que no se pudo desenmaranar a
tiempo para rescatar la organizacion. Fundada en 1980 para
brindar un servicio aéreo de bajo coste y alta calidad a los
viajeros del Este de los Estados Unidos, People Express cre-
cid en cinco anos hasta llegar a ser la quinta linea aérea del
pais. People Express se granjed reputacion como empresa
pionera, partiendo de una estimulante filosofia articulada
por su carismatice fundador, Don Burr: “La mayoria de las
organizaciones creen que los seres humanos en general son
malos ¥ hay que controlarlos y observarlos. En People Ex-
press confiamos en que la gente realizara una buena tarea
hasta que demuestre definitivamente lo contrario”.3 La linea
aérea tradujo esa filosofia en una multitud de politicas inno-
vadoras de recursos humanos que luego fueron adoptadas
por muchas otras empresas, tales como rotacién de tareas,
administracién en equipo. propiedad universal de acciones y
sdlo cuatro niveles jerarquicos (con sdlo cuatro niveles de pa-

2 El siguiente analisis se basa en el estudio de John Sterman sobre
People Express Airlines, “Strategy Dynamics: The Rise and Fall of People
Express™, notas para una conferencia {Cambridge, Massachusetts: MIT Sys-
terms Dynamics Group Working Paper D-3959/3967), marzo 1988. También
véase D. Whitstone, “People Express [A)", Harvard Business School, 1983,
doc. 483-103.

3 whitstone, Op. Cit.
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gos en toda la compariia). No obstante, a pesar de un espec-
tacular éxito inicial, en setiembre de 1986 People Express
fue absorbida por Texas Air Corporation, tras haber perdido
133 miliones de ddlares en los primeros seis meses de 1986,

Se han expuesto muchas teorias para explicar ¢l creci-
miento y el colapso de People Express. Burr y la aerolinea
habian llamado la atencion del puablico por sus politicas ad-
ministrativas "blandas”, orientadas hacia la gente. Los ana-
listas mas tradicionales llegaron a la conclusion de que la
decadencia de People demostraba que “los negocios son ne-
gocios™: los ideales elevados y los ambitos laborales democra-
ticos estan rerfidos con el lucro. Otros culparon a Burr y su
equipo administrative por no brindar un liderazgo estratégi-
co permanente, especialmente después de la compra de
Frontier Airlines de Denver en 1985, lo cual introdujo cuatro
mil empleados nuevos que no compartian los valores ni la
estrategia de People.

Algunos ejecutivos de People, entre ellos el propio Burr,
presentan otra explicacion. En 1984, en parte como respues-
ta al éxito de lineas aéreas de bajo coste como People Ex-
press, American Airlines introdujo su sistema informatico
Sabre para reserva de asientos, inaugurando una nueva era
de “administracion de cargas”. Las aerolineas podian ofrecer
un numero limitado de asientos a precios muy reducidos,
mientras seguian transportando a pasajeros de negocios y
otros con pasaje pleno. Fue un cambio drastico en el negocio
del transporte aéreo, y People Express se topd por primera
vez con una competencia significativa en materia de precios.

No es de extranar que People Express constituya un
enigma. Para comprender qué anduvo mal es preciso orde-
nar un conjunto complejisimo de tactores, tales como:
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FLOTA

Aviones

Capacidad de los
aviones

Rutas

Vuelos programados

Rulas y vuelos de
los competidores

Horas de servicio
por aeronave (por
dia)

Eficiencia del
combustible

VARIABLES FINANCIERAS

Ingresos
Ganancias

RECURS0S
HUMANOS

Personal de servicio
Personal de
aeronaves
Personal de
mantenimiernto
Coniralacion
Formacion
Desercion
Moral
Productividad
Experiencia
Administracion en
equipo
Rotacion laboral
Propiedad de
acciones
Temporarios
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FACTORES
COMPETITIVOS

Tamano del mercado

Segmentos del
mercado

Reputacion

Calidad del servicio

Calidad de! servicio
de la competencia

Tarifas

“Administracion de
cargas”

Tarifas de la
competencia

CONFIGURACION

DE POLITICAS
{Algunas decisiones clave que
debian tomar los directivos de

People)

Compra de acronaves
Contratacion de personal

Coste de las operaciones aéreas

Coste de las operaciones de
servicio

Coste del marketing

Sueldos

Precio de las acciones

Tasa de crecimiento

Deuda

Tasa de interés

Fijacion de precios

Gastos de marketing

“Gama de servicios™ (variedad
de servicios ofrecidos)
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Estas listas de variables imporiantes senalan la desco-
munal complejidad de los problemas administrativos. Es fa-
cil extraviarse entre los "arboles™ de estos detalles y perder
de vista el "bosque”. el dominio de la complejidad dinamica
esencial para una estrategia feliz. Aqui es donde la disciplina
del pensamiento sistémico encuentra su mayor ventaja. Al
usar los arquetipos sistémicos aprendemos a “estructurar”
los detalles en un cuadro coherente de las fuerzas que estan
en juego.

UNA TEORIA ACERCA DE
QUE OCURRIO EN PEOPLE EXPRESS

Para desentranar una historia compleja comao la de Peo-
ple Express Airlines es preciso identificar las fuerzas que
modelaron su evolucion y las estructuras que subyacian a
esas fuerzas. Esto conduce a una vision muy diferente de la
sugerida por una mera vision de los hechos.

People Express comenzd con un innovador concepto de
producto y los costes mas bajos de la industria. (People Ex-
press fue la primera aerolinea fundada después de la desre-
gulacion aérea de 1978 en los Estados Unidos.) La aerolinea
presentaba una combinacion de tarifas con descuentos y
servicios atentos y especificos (por ejemplo, las comidas y la
manipulacion de equipaje representaban cargos adicionales).
Volar por People Express en muchas de sus rutas del Este
era mas barato que coger un autobus. Esto atrajo tantos
clientes nueves que, en el tercer trimestre de 1982, Burr
anuncio en la reunién financiera de People Express: "Ahora
somos la mayor aerolinea, en lo que a despegucs se refiere,
de cualquier aeropuerto del Estado de Nueva York".4

En los primeros tiempos, con propiedad universal de
acciones, los empleados de People sentian un gran entusias-
mo, reforzado por el rapido éxito y la estimulante vision de la
compania. "Nunca he volado en una aeronave —escribia un
periodista en 1982— cuyo personal demuestre tanta joviali-
dad e interés ¢n su trabajo.™ Como decia Burr: “En People
Express, la actitud es tan importante como la altitud™

4 fbid.
5 Ihid.
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Pero esa reputacion inicial y esos precios bajos crearon
una demanda que a mediados de 1982 comenzd a atentar
contra la aptitud de servicio de la compania. Lori Dubose,
manager de Recursos Humanos, comentd que tenia dificulta-
des para hallar "personal suficiente” pero que aun “disponia
de tiempo para el desarrollo administrativoe”. En noviembre
de 1982 un tercio del perscnal de People era temporario: cua-
trocientos empleados lemporarios en total. El numero de "ad-
ministradores de servicios para la clientela” —como se deno-
minaba al personal de servicio en People Express— quiza fue-
ra suficiente para mantener el ritmo. Pero los innovadores
conceptos de rotacion de tareas y administracion en equipo
significaban que el adiestramiento y la asimilacion del perso-
nal de servicio tardaba mucho mas que en aerolineas mas
tradicionales.

A pesar de estas dificultades, la demanda por los bara-
tos vuelos de People continuaba con su crecimiento fenome-
nal. Los kilometros por pasajero ascendieron a mas del doble
en 1982, y de nuevo en 1983. A fines de 1983, People era
una de las aerclineas mas lucrativas de Ja industria. Sus ac-
ciones valian 22 délares cada una, cuando al principio se co-
tizaban a solo 8,50 dolares. A pesar del exceso de trabajo,
muchos empleados de People estaban amasando una fortu-
na. Burr predicaba los méritos del trabajo duro en la perse-
cucién de una vision elevada: “La gente se fatiga mas y sufre
mas estrés cuando no tiene mucho que hacer. Lo creo de ve-
ras, y pienso que lo he demostrado. ... El rumbo puede tener
un efecto sensacional. La belleza de la condicién humana es-
td en la magia de que la gente es capaz cuando existe un
rumbo. Cuando no hay rumbo, no somos capaces de hacer
mucho”. Los ingresos se duplicaron de nuevo en 1984, aun-
que las ganancias no se elevaron en la misma proporcién.

Entretanto, los clientes de People Express se quejaban
cada vez mas del servicio. Habia crecientes demoras en la en-
trega de billetes y en las reservas, y mas vuelos cancelados o
con reservas excesivas. El personal de a bordo era cada vez
mas hostil y menos eficaz. Al principio los clientes perdonaron
estos defectos y siguieron recurriendo a la aerolinea. Al pare-
cer no habia ningin castigo por el mal servicio. Pero en 1984
y 1985, una creciente cantidad de clientes empezo a alejarse.
El crecimiento quedd determinado totalmente por el precio, ¥
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los clientes de People Express se fijaron cada vez mas en el
precio y menas en la calidad. Al poco tiempo, el precio de las
acciones de People cayo. lo cual contribuyd ain mas al dete-
rioro de la moral y del servicio. En el altimo afio de operacio-
nes, volar en People Express (“expreso popular”) se habia
transformado en una experiencia tan desdichada que se la
apodo “People Distress” (“angustia popular”), y los clicntes re-
nunciaron a su lealtad para volar en otras empresas.

Los problemas cronicos de People Express con la cali-
dad del servicio y la presencia de personal compcetente y
comprometido sugiere sutiles similitudes con WonderTech,
con sus problemas de capacidad insuficiente de manufactu-
racion y mal servicio de entregas, aunque los detalles de
People Express diferian en casi todo de los detalles de Won-
derTech. WonderTech era una compania manufacturera.
People Express era una empresa de servicios. La variable cri-
tica de WonderTech era la capacidad de produccién, y la va-
riable critica de People Express era la "capacidad de servi-
cio”. compuesta de personal, experiencia y moral. Wonder-
Tech impulsaba el crecimiento mediante adiciones agresivas
a su fuerza de ventas directas. People Express impulsaba el
crecimiento mediante adiciones agresivas a su flota y sus
vuelos programados. WonderTech naulrago a causa de la
prolongacion de los tiempos de entrega ¥y una erosion cn las
pautas de entrega. People Express naufragé a causa de un
deterioro en la calidad del servicio a la clientela y en las pau-
tas de servicio. Pero, a pesar de las diferencias, cn ambos ca-
sos esta presente la dinamica del crecimiente y la subinver-
sion, el arquetipo sistémico que explica uno de los modos
mas comunes en gue las organizaciones limitan inadvertida-
mente su propio crecimiento.

Mas abajo ilustramos la estructura de crecimiento y su-
binversion en el caso de la historia de People Express.

En People Express, esta estructura produjo un patron
de crecimiento rapido y declinacion igualmente rapida, la
cual se aprecia en los gréaficos de conducta durante un perio-
do de cinco anos.® Las ventas crecieron deprisa y luego se

6 Estos graficos se producen mediante el modelo de simulacion desa-
rrellado por John Sterman [explicade en el “People Express Management
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detuvieron y declinaron. Las ganancias se elevaron, luego
sufrieron un colapso y se transformaron en grandes pérdi-
das. La calidad del servicio era alta al principio pero se ero-
siond gradualmente. Ei tamafio de la flota crecidé rapidamen-
te, al igual que fa cantidad de personal de servicio, pero la
capacidad del servicio no lograba seguir el ritimo del creci-
miento de pasajeros.

CANTIDAD pE m

FASAJEROS FEFUTACION DE
Tmusr’oxmpor PEOPLE EXFRESS
FLOTA Y VUELOS
PROGRAMADOS
DE PECPLE \‘\
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£ &
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DEL SERVICIO

CALIDAD DEL SERVICIO

%
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CAPACIDAD
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Para los managers de People Express, la subinversion tal
vez era mas dificil de ver que para los de WonderTech. ;Acaso
People no habia sido agresiva al invertir en capacidad de ae-
ronaves? Pero la subinversion critica estaba en la capacidad
de servicio. no en las aeronaves. Mas aun, esta capacidad

Flight Simulater™ {Cambridge. Massachusetis: MIT Sloan School of Manage-
ment, 1988), basado en las interacciones mostradas en el diagrama de la
pagina 171. El modelo reproduce con gran precision patrones de conducia
histéricos en People Express. aun sin algunos de los acontecimientos exter-
nos (como el sistema Sabre de reservas de American Alrlines) o cambios en
las condiciones de la industria que acontecieron durante {a historia de Peo-
ple Express. Esto sugiere que el patron de medidas excesivas y colapso se
debid a interacciones sistémicas y no a factores externos ajenos al control
de People Express.
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inadecuada estaba enmascarada por un tremendo creci-
miento en cantidad total de empleados. People no dejo de
expandir la cantidad de empleados para satisfacer el creci-
miento de su clientela; dejo de elaborar ese complejo de per-
sonas, aptitudes e infraestructura organizacional que se ne-
cesitaba para satisfacer la demanda de la clientela en altos
niveies de calidad.?

’ ’ $
INGEESOS GANANCIAS
4 &
&
1981 1986 TIEMPO

CALIDAD DEL SERVICIO

@ e

FLOTA

CAPACIDAD
DE SERVICIO

Y
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7 La dinamica de subinversion y crecimiento de People Express era mu-
cho mas complicada de lo que sugiere la estructura mencionada. Habia va-
rios “motores de crecimiento” reforzadores, incluida ta expansion de la flota
¥ las rutas. la publicidad, y los comentarios positivos entre los clientes, ini-
clalmente satisfechos. También hubo una espiral reforzadora relacionada
con la moral de los empleados, la rentabilidad y el precio de las acciones: el
crecimienio rapido y los altos precios de las acciones contribuian a la alta
moral y el excelente servicio; cuando el precio de las acciones decayo, la mo-
ral declind afectando adversamente el servicio. La demanda en People Ex-
press respondia a la calidad del servicio y ¢l precio relativoe. El éxilo de Peo-
ple Express instigd una enérgica respuesta competitiva: por ejermnplo, la puja
de precios de American y otras aerolineas importantes. Los precios de ia
compelencia crearon un proceso compensador adicional. La capacidad de
servicio incluia la contralacién y capacitacion de personal de servicio con di-
versos niveles de experiencia, y €l recambio de personal. El desempefio fi-
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Sin embargo, People Express pudo haber sido un éxito
duradero, a juicio de quienes procurdbamos comprenderlo
sistémicamente. Tenia una singular posicidon producto-coste
que pocos competidores podian alcanzar. Si la empresa hu-
biera mantenido una alta calidad de servicio junto con sus
tarifas bajas, habria sido dificil de derrotar. Al no poder man-
tener esa calidad, el precio se transformé en la anica ventaja
competitiva, lo cual la volvid vulnerable,

En el MIT, John Sterman ha creado un “micromunda”
informatico del ejemplo de People Express, llamado el “Simu-
lador de Vuelo People Express”. Al comienzo del afio de estu-
dias, los estudiantes de la Escuela de Administracion de-
muestran comoe se habrian desempenado al mando de People
Express. Como herramienta de aprendizaje. el simulador de
vuelo permite que los alumnos pongan a prucha una amplia
gama de politicas y estrategias en un intento de explotar la
ventaja inicial de People Express en materia de coste y posi-
cion en el mercado. Implementan promociones de marketing
y reducciones de precios. Procuran contratar més personal
de servicio o menes personal de servicio. Tratan de no ex-
pandir la flota tan rapidamente (por ejemplo, no compran
Frontier Airlines) v luego tratan de expandirse mas rapida-
mente. Tratan de redefinir los "alcances” de los servicios de
People, incluyendo mas o menos servicios por la tarifa basi-
ca. A medida que comprenden la dindmica de crecimiento y
subinversion, abordan estrategias que logran sostener el cre-
cimiento en los ingresos y las ganancias, mantener la alta
calidad de servicios y expandir la capacidad de servicios a
un ritmo acorde con los pasajeros transportados. La clave
esta en fortalecer la “solucion fundamental™ de aumentar la
capacidad de servicio. E] mejor modo consiste en limitar el
crecimiento de la demanda y comprometerse con la calidad
del servicio. Ambos objetivos se pueden alcanzar mediante
cambios simples, especialmente:

nanciere de People estaba ligado a sus pasajeros e ingresos; a costes de flo-
ta. marketing y personal; a costes de interés y deuda; v, a 1a vez, afectaba
sus inversiones ¢n flota y personal y el precio de las acciones. E] modelo de
Sterman caplura todas estas interacciones, tal como se describe en “People
Express Management Flight Simulator™, pero la estructura basica del mode-
lo responde a la forma de crecimiento y subinversion.
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= tarifas 25 por ciento mayores {aun dos tercios del pro-
medio en la industrial;
= pautas sostenidas de alto servicio.

Estos cambios de alto apalancamiento son simples, pe-
ro representan un desplazamiento en la estrategia basica.
Las pautas sostenidas de buen servicio crean un compromi-
so con la calidad del servicio como ventaja competitiva. Mu-
chos han sugerido que People crecié con demasiada rapidez,
pero el punto de apalancamiento reside en precios un poco
mas altos, tanto para detener el erecimiento como para in-
crementar las ganancias e invertirlas en capacidad para el
servicio. Los precios un poco mas elevados habrian otorgado
a People Express mas espacio de maniobra (por gjemplo, la
posibilidad de bajar temporariamente el precio) cuando los
competidores empezaron a atacar la ventaja de precios de la
empresa. (En el simulador, esta estrategia permite que Peo-
ple Express conserve ¢l éxilo pese a un descenso drastico en
la tarifa de la competencia, como cuando sc introdujeron sis-
temas de reserva por ordenador.)

La creencia de que habia un “enemigo externo” impidié
a los ejecutivos de People Express ver las contradicciones de
sus propias politicas y estrategias. La compania introdujo
ideas muy innovadoras en sus politicas de recursos huma-
naos, pero también traté de alcanzar un puesto dominante en
la industiria en pocos anos. Ambas metas eran inhercnte-
mente contradictorias. Por ejemplo. para sostener un creci-
miente anual de 100 por cicnto, se necesitan trabajos sim-
ples para los cuales se pueda adicstrar gente en semanas, en
vez de un sistema sofisticado de recursos humanos que exi-
ja a la gente varios meses para dominar diversas apiitudes.

En consecuencia, la aerolinea cayd en un circulo vicioso
de subinversion y erosion de calidad (tanto para clientes co-
mo para empleados) que atentaba contra sus dignos ideales
en maleria de equipo y servicio a la clienilela. Es imposible
asegurar que habria sucedido si los ejecutivos hubieran
mantenido la calidad del servicio como una meta insustitui-
ble ¥ hubieran recurrido a precios apropiados para elaborar
una capacidad de servicio adecuada. Con una combinacién
atinada de decisiones, las innovadoras politicas de recursos
humanos y ese oportuno ingrese en una industria desregula-
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da habrian constituido un éxito duradero. Una cosa ¢s segu-
ra. People Express ocupaba en la indusirta una posicion sin-
gular que habria side dificil de alcanzar para las principales
aerolineas, si hubiera podido mantener el entusiasmo vy el
compromisoe de su personal.

El dominio de arquelipos basicos como el de crecimien-
to y subinversion ¢s ¢l primer paso para desarrollar la apli-
tud de ver les arboles v el bosque, para ver la inforimacion cn
patrones amplios y detallados. Solo viendo ambas cosas po-
demos respoender al desafio del cambio y la complejidad.

PPero. en uliima instancia, el doeminio del lenguaje del
pensamiento sistémico también requiere las otras disciplinas
complemeniarias de aprendizaje. Cada una de ellas aporia
importantes principios y herramientas que capacitan a los
individuos. equipos y organizaciones para modificar su enfo-
que del mundo, abandonar la perspectiva lineal y dominar el
arte de ver vy actuar sistémicamente.
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CaPITULO 9

Dominio personal

EL ESPIRITU DE LA ORGANIZACION INTELIGENTE

l.as organizaciones sdlo aprenden a través de individuos
que aprenden. El aprendizaje individual no garantiza el
aprendizaje organizacional, pero no hay aprendizaje organi-
zacional sin aprendizaje individual.

Algunos directivos reconocen que un comprontiso con el
aprendizaje indivicdual exige un replanteo radical de la floso-
lia empresarial. Kazuo Inamori, fundador y presidente de
Kyocera (lider mundial en tecnologia avanzada de ceramica,
utilizada en componentes electronicos, materiales médicos vy
su propia linea de equipos de oficina y comunicaciones), de-
clara:

Tratese de investigacion y desarrollo, administracion
de empresas o cualquier otro aspecto de los negocios, la
fuerza activa es la "gente”. Y la gente tiene su propia vo-
luntad, su propio parecer ¥ su propio modo de pensar.
Si los empleados no estan motivados para alcanzar me-
tas de crecimiento y desarrolle tecnoldgico... no habra
crecimiento, mayor productividad ni desarrollo tecnolé-
gico.l

Inamori cree que explotar el potencial de la gente reque-
rira una nueva comprension de la “mente subconsciente”, la
“fucrza de voluntad” y la "aceién del corazén ... el sincero de-
seo de servir al munde™. El ensefia a los empleados de Kyo-
cera a mirar hacia adentro mientras se empefian en su lucha
por la “perfeccidon”, guiados por el lema "Respeta el cielo y

1 K. Inamori, “The Perfect Company: Goal for Productivity”. Discurso
pronunciado en Case Western Reserve University, 5 de junic de 985,
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ama a la gente”. A la vez, cree que su papel como directivo
comienza con “procurar ¢l confort material y el bienestar es-
piritual de mis empleados™.

A medio mundo de distancia, en una industria muy di-
ferente, Bill O'Brien, presidente de Hanover Insurance, lucha
por

modelos organizacionales mas congruentes con la natu-
raleza humana. Cuando comenzd la era industrial, la
gente trabajaba seis dias por semana para ganar lo sufi-
ciente para tener techo y comida. Hoy la mayoria de no-
sotros lo hemos conseguido el martes por la tarde.
Nuestras organizaciones jerarquicas tradicionales no es-
tan disenadas para satisfacer las necesidades superio-
res de la gente, como autoestima y autorrealizacién. Las
turbulencias empresariales continuaran hasta que las
organizacicnes comiencen a abordar estas necesidades
de sus empleados.

Al igual que Inamori, O'Brien argumenta que los directi-
vos deben redefinir su tarea. Deben abandenar el viejo dog-
ma de planificar, organizar y controlar” para comprender “el
caracter casi sagrado de su responsabilidad por la vida de
tantas personas”. La tarea fundamental de los directivos, se-
gun O'Brien, consiste en “brindar las condiciones que capa-
citen a la gente para llevar vidas enriquecedoras”.

Quizas estos sentimientos parezcan demasiado roman-
ticos para construir una empresa, pero e apresurc a sena-
lar que Kyocera ha alcanzado los 2.000 millones de ddlares
en ventas en treinta anos, casi sin pedir préstamos y obte-
niendo mniveles de lucro que provocan envidia aun entre las
companias japonesas. Hanover estaba en el fondo de la in-
dustria de propiedades y siniestros en 1969, cuando el pre-
decesor de O'Brien, Jack Adam, comenzé a reconstruirla en
torno de un conjunto central de valores acerca de la gente.
Hoy la compaiiia permanece en el cuartoe superior de su in-
dustria en materia de ganancias, y ha crecide 50 por ciento
mas rapidamente que el resto de la industria en los ultimos
diez anos.

Fue un empresaric tan perspicaz como Henry Ford
quien observa:
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La realidad indivisible mas pequena es, a mi juicio,
inteligente, y esta alli esperando a ser usada por los
espiritus humanos si nos decidimos a invocarlos. Nos
IMOVEmos con excesiva prisa, con manos nerviosas y
mentes preocupadas. Estamos impacientes por los re-
sultadoes. Lo que necesitamos es... el refuerzo del alma
por parte del poder invisible que aguarda ser usado...
Sé que hay reservas de fuerza espiritual de las cuales
los seres humanos nos distanciamos irreflexivamente...
Creo que un dia podremos saber lo suficiente sobre la
fuente de poder y el reino del espiritu para crear algo
nosotros mismos. ..

Creo con firmeza que la humanidad fue otrora mas
sabia en cuanto a los asuntos espirituales de lo que so-
mos hoy. Entonces se sabia lo que hoy s0lo se cree.?

"Dominio personal” es la expresion que mis colegas y yo
usamos para la disciplina del crecimiento y el aprendizaje
personal. La gente con alto nivel de dominio personal expan-
de continuamente su aptitud para crear los resultados que
buscan en la vida. De su busqueda de aprendizaje continuo
surge el espiritu de la organizacion inteligente.

DOMINIO Y DESTREZA

El dominio personal trasciende la competencia y las ha-
bilidades. aunque se basa en ellas. Trasciende la apertura
espiritual, aunque requiere crecimiento espiritual. Significa
abordar la vida como una tarea creativa, vivirla desde una
perspectiva creativa y no meramente reactiva. Como dice mi
colega Robert Fritz:

A través de la historia, casi todas las culturas han
tenido arte, misica, danza, arquitectura, poesia, narra-
tiva, alfareria y escuitura. El deseo de crear no esta li-
mitado por las creencias, la nacionalidad, el credo, la
educacion ni la época. El impulso esta dentro de todos

2 H. Ford. Detroit News, 7 de febrero de 1926.
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nosotros ... no esta limitado a las artes, sino que puede
abarcar la vida entera, desde lo mundano hasta lo pro-
fundo.3

Cuando el dominic personal se transforrma en disciplina
—una actividad que integramoes a nuestra vida—, encarna
dos movimientos subyacentes. El primero consiste en clarifi-
car continuamente lo gue es importante para nosotros. A
menudo pasamos tanto tiempo afrontando problemas en
nuestra senda que olvidamos por qué seguiamos esa senda.
El resultado es una vision berrosa e imprecisa de lo que real-
mente nos importa.

El segundo consiste en aprender continuamenle a ver
con mayor claridad la realidad actual. Todos hemos conocido
a personas atascadas en relaciones contraproducentes, quc
siguen ermpantanadas porque insisten en fingir que todo an-
da bien. O hemos asistido a reuniones de negocios donde to-
dos afirman gue nuestros planes se estan cumpliendo, cuan-
do una ojeada honesta a la realidad indica lo contrario. Al
moverse hacia un destino deseado, es vital saber donde esta-
mos ahora.

La yuxtaposicidén entre vision (lo que deseamos) y una
clara imagen de la realidad actual (donde estamos en rela-
cion con donde deseamos estar) genera lo que denominamos
“tensién creativa™ una fuer<a para unir ambas puntos, cau-
sada por la tendencia natural de la tension a buscar resolu-
cion. La esencia del dominio personal consiste en aprender a
generar y sostener la tensién creativa en nuestras vidas.

En este contexto, “aprendizaje” no significa adquirir
mas informacién, sino expandir la aptitud para producir los
resultados que deseamos. Se trata de aprendizaje generativa.
Y las organizaciones inteligentes no son posibles a menos
que en todos los niveles haya personas dispuestas a practi-
car esa forma de aprendizaje.

Lamentablemnente, el término “dominio” sugiere domi-
nacion scobre las personas o las cosas. Pero dominio tam-

3 R. Fritz. The Path of Least Resistance (Nueva York: Faweett-Columbi-
ne. 1989),
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bién pucde significar un nivel especial de destreza. Un
maestro artesano, por ¢jemplo. no ejerce “dominacion” so-
bre la alfareria ni €l tejido. Pero su dominio de esas artesa-
nias permite que los mejores cuencos o telas salgan del ta-
ller. Analogamente, ¢l dominio personal sugiere un nivel es-
pceial de destreza en cada aspecto de la vida, personal y
también profesional.

Las gentes con allo nivel de dominio personal compar-
ten varias caracteristicas, Tienen un sentido especial del
proposito que subyace a sus visiones y metas. Para esas
personas, unda visidon es una vocacion y no sédle una buena
idea. Ven la "realidad actual” como un aliado. no como un
enemigo. llan aprendido a percibir las fuerzas del cambio y a
trabajar con ellas en vez de resistirlas. Son profundamente
inquisitivas, y desean ver la realidad con creciente precision.
Se sienten conectadas con otras personas y con la vida mis-
ma. Sin embargo, no sacrifican su singularidad. Se sienten
parte de un proceso creativo mas amplio, ¢n el cual pueden
influir sin contrelarlo unilateralmente.

Las gentes con alto nivel de dominio personal viven en
una continua modalidad de aprendizaje. Nunca “llegan”™. A
veces el lenguaje —como en la expresidon "dominio perso-
nal"— crea una equivoca sensacion de cosa definida, de
blanco y negro. Pero ¢l dominio personal no es algo que se
posce. Es un proceso. Es una disciplina que dura toda la vi-
da. Las gentes con alto nivel de dominio personal son muy
conscientes de su ignorancia, su incompeterncia, sus zonas
de crecimiento. Y sienten una profunda confianza en si mis-
mas. ¢jUna paradoja? S¢élo para quienes no ven que “la re-
compensa es el viaje”.

En Hanover, donde se busca la "madurez avanzada”,
O'Brien ha dicho que las gentes realmente maduras consiru-
yen y defienden valores profundos, comprometiéndose con
metas trascendentes, siendo abiertas, ejercitando el libre al-
bedrio y buscando continuamente una imagen precisa de la
realidad. Ademas, afirma O'Brien, tienen capacidad para la
gratificacion demorada. lo cual les permite aspirar a objeti-
v0s que otros subestiman, incluso considerando el “impacto
de sus opciones sobre ias sucesivas generaciones™. O'Brien
seflala un defecto en el compromiso de la sociedad moderna
con el desarrollo humano:
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Sean cuales fueren las razones, no procuramos ef de-
sarrollo emocional con la misma intensidad con que
procuramos ¢l desarrollo fisico e intelectual. Es lamen-
table, pues el desarrollo emocional pleno ofrece la pa-
lanca mas potente para alcanzar nuestro pleno poten-
cial.¢

"POR QUE LO QUEREMOS"

“El pleno desarrollo de la gente —anade O’Brien— es
esencial para alcanzar nuestra meta de excelencia empresa-
rial.” Mientras que otrora la "moral del mercado” parecia re-
querir en los negocios un nivel de moralidad inferior al de
otras actividades, “creemos que no hay una contradiccién
fundamental entre las mas excelsas virtudes de la vida y el
éxito econdmico. Creemos que podemos tener ambas cosas.
Creemos que, en el largo plaze, cuanio mas practiguemos
las virtudes excelsas de la vida, mas éxito econdmico ten-
dremos”.

O'Brien da asi su propia version de la explicacidon mas
comun por la cual las organizaciones respaldan el “dominio
personal” (o cualquier expresién que se utilice para expresar
el compromiso con el crecimiento de la gente). Las personas
con alto nivel de dominio personal son mas comprometidas.
Poseen mayor iniciativa. Tienen un sentide mas amplio y
profundo de la responsabilidad en su trabajo. Aprenden con
mayor rapidez. Por todas estas razones., muchas organiza-
ciones abrazan un compromiso con el crecimiento personal
de sus empleados, pues creen que ello fortalecera la organi-
zacién.

Pero O'Brien tiene otra razon para perseguir el dominio
personal, una razén mas intima:

Otra razén igualmente importante por la cual alenta-
mos a nuestra gente en esta busqueda es el impacto
gue el desarrollo personal plenc puede tener en la feli-

4 B. O'Brien, "Advanced Maturity™. [Dirijase a Hanover Insurance, 100
North Parkway. Worcester, MA 01605.)
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cidad individual. La realizaciéon personal sélo fuera del
trabajo ignorando la significativa parte de la vida que
pasamos trabajando equivale a limitar nuestras oportu-
nidades de ser seres humanos felices y completos.

Ed Simon, presidente de Herman Miller, declaré recien-
temente: “;Por qué el trabajo no puede ser una de las cosas
maravillosas de la vida? ¢Por qué no podemos apreciarlo y
alabarlo. en vez de verlo como una mera necesidad? ,Por qué
no puede ser una piedra angular en el proceso de desarrollar
una elica, valores, en expresar las humanidades y las artes?
SPor qué la gente no puede aprender que hay algo valioso en
la belleza del diseno, en la construccion de algo duradero?
Creo que este potencial es mdas inherente al trabajo que a
muchos otros lugares”,

En otras palabras. ¢por qué queremoes dominio perso-
nal? Lo queremos porque lo queremos.

Cuando los lideres de una organizacién adoptan esta
actitud, se trata de un momento crucial en la evolucion de la
empresa. Significa que la organizacién se ha comprometido
plenamente con el bienestar de sus integrantes. Tradicional-
mente existia un contrato: una paga honesta a cambio de
una labor honesta. Ahora existe otra relacion entre el em-
pteado ¥y la institucion.

El encuestador Daniel Yankelovich ha temado el pulso
del publico norteamericano durante cuarenta anos. Como se
senala en el Capitulo 1, Yankelovich ha indicado un “cambio
bésico de actitud en el ambito laboral”, que ha pasado de
una perspectiva “instrumental” a una “sagrada”. La perspec-
tiva instrumental implica que trabajamos para obtener ingre-
sos ¥ hacer lo que realmente nos place cuando no estamos
trabajando. Esta es la cldsica orientacién consumista del
trabajo: el trabajo es un instrumento para generar ingresos.
Yankelovich utiliza la palabra "sagrade” en el sentido sociold-
gico, no religioso: “Las personas o los objetos son sagrados
en ¢l sentido socioldgico cuando, aparte de su funcién ins-
trumental, son valorados por si mismos”.5

5 Daniel Yankelovich, New Rules: Searching for Self-Fulfillment in a
World Turned Upside Down (Nueva York: Random House, 1981).
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Tradicionalmente, las organizaciones han respaldado el
desarrotlo de las personas en forma instrumental: si la gente
crecia y se desarrollaba, la organizacion era mas eficaz.
O'Brien va un paso mas alla: “En el tipo de organizacion que
procuramos construir. el pleno desarrollo de las personas es-
ta en el mismo plano que el éxito financiero. Esto acompana
nuestra premisa basica: las virtudes de la vida y cl éxito en
los negocios no solo no son incompatibles sino que se enri-
quecen mutuamente. Esto esta muy lejos de la tradicional
‘moral del mercado’™.

Ver el desarrollo de la gente como un medio para los fi-
nes de la organizacion desvaloriza la relacion que puede exis-
tir entre el individuo y la organizacion. Max de Pree, ejecuti-
vo retirado de Herman Miller, habla de un “pacto”™ entre la
organizacion y el individuo, en contraste con el tradicional
“contrato” ("paga honesta por un trabajo honesto”). "Los con-
tratos —afirma Max de Pree— constituyen una parle peque-
fia de una relacién. Una relacion completa requiere un pac-
to... una relacidén de pacto descansa sobre un compromiso
compartido con ideas, problemas, valores, metas y procesos
de administracion ... Los pactos reflegjan unidad. gracia y
equilibrio. Expresan la indole sagrada de las relaciones.™®

En Japon. un reportero del Christian Science Monitor
que visitaba la empresa Matsushila observo: "Hay una at-
mosfera casi religiosa en el lugar, como si el trabajo mismo
se considerase sagrade”. Inamori de Kyocera declara que su
compromiso con el dominio personal surgit del compromiso
tradicional de los japoneses con un empieo vitalicio. “Nues-
tros empleados acordaron vivir en una comunidad donde no
se explotarian mutuamente, sino que se ayudarian mutua-
mente para que podamos vivir nuestra vida en plenitud.”

“Sabemos que el sistema funciona —declaré reciente-
mente O'Brien— cuando ventos una persona que ingreso en
la compania hace diez afios y entonces era insegura y tenia
una vision estrecha del mundo y sus oportunidades. Ahora
ese individuo esta a cargo de un departamento con una do-
cena de personas. Se siente comodo con la responsabilidad,
digierc ideas complejas, sopesa diferentes posiciones y desa-

& m. de Pree. Leadership is an Art (Nueva York, Doubleday, 1989).
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rrolla solidos razonamientos ante las opciones. Otros lo es-
cuchan atentamente. Esta persona tiene mayores aspiracio-
nes para la familia, la compania. ia industria y la sociedad.”

lay un compromiso incondicional. un coraje ineqguivo-
co, en la postura que adopta una organizacion realmente
comproimetida con el dominio personal. Lo queremos porque
lo queremos.

RESISTENCIA

sQuién podria resistirse a los beneficios del dominio
personal? Empero, muchas personas y organizaciones se re-
sisten. Comprometerse con el pleno desarrollo de nuestra vi-
da constituye un abandono radical del contrato tradicional
entre el empleado y la institucién. En algunos sentidos,
constituye la ruptura mas radical de la organizaciéon inteli-
gente,

liay razones obvias para que las companias se resistan
a alentar el dominio personal. Es “blando”, pues se basa en
conceptos no cuantilicables, como la intuicidon y la visién
personal. Nadie podra mensurar hasta tres lugares decima-
les cuanto aporta el dominio personal a la productividad y el
funcionamiento. En nuestra cultura materialista, resulta di-
ficil comentar siquiera las premisas del dominio personal.
“¢Para qué tenemos que hablar de estas cosas? —preguntara
alguien—. ;No es obvio? jAcaso no lo sabemos?”

Una forma mas intimidatoria de resistencia es el cinis-
mo. Los apologistas del “potencial humano™, asi como buena
parte de la "administracién humanista”, prometieron lo im-
posible en las décadas del 70 y del 80, Urgieron a los ejecuti-
vos a idealizarse y esperar grandiosas y repentinas transfor-
maciones de caracter.

Al combatir el cinismo, es util conocer su origen. Si ras-
pamos la superlicie de la mayoria de los cinicos, hallaremos
a un idealista frustrado, alguien que cometio el error de con-
vertir sus ideales en expectativas. Por ejemplo, muchos de
los que hablan cinicamente del dominio personal en un tiem-
po tuvieron altos ideales acerca de las personas. Luego se
sintieron defraudados, heridos y amargados porque la gente
no satisfacia esos ideales. Bill O'Brien de Hanover senala que
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el “agotamiento” no se produce sdlo por exceso de trabajo.
“Hay profesores, asistentes sociales y clérigos que trabajan
con increible empeno hasta los 80 afos de edad y nunca
sufren de ‘agotamiento’, porque tienen una visiéon atinada
de la naturaleza humana. No idealizan a la gente, asi que
no sufren un gran estrés psicoldgico cuando la gente los de-
cepciona.”

Por altimo, algunos temen que el dominio personal
amenace ¢l orden establecido de una compania bien admi-
nistrada. Es un temor valido. Otorgar poder a la gente den-
iro de una organizacion no alineada puede ser contraprodu-
cente. Si la gente no comparte una vision comiin ni “modelos
mentales™ comunes acerca de la realidad de los negocios, el
poder que reciba sole aumentara el estrés organizacional y
las dificultades para mantener la coherencia y el rumbo. Por
eso la disciplina del dominic personal se debe ver siempre
como una mas dentro del conjunto de disciplinas de una or-
ganizacion inteligente. El compromise empresarial con ¢l do-
minio personal es ingenuo y necio si los lideres de la organi-
zacion carecen de capacidad para construir una visién y mo-
deles mentales compartidos que sirvan de guia a quienes to-
man decisiones locales.

LA DISCIPLINA DEL DOMINIO PERSONAL

El desarrollo del dominio personal comienza por abor-
darlo como una disciplina, una serie de practicas y princi-
pios que se deben aplicar para ser utiles. Asi como alguien
llega a dominar un arie mediante la practica continua, los si-
guientes principios y practicas sientan las bases para expan-
dir continuamente el dominio personal.

Visién personal

La visidon personal nace por dentro. Hace unos afos yo
hablaba con una joven acerca de su vision del planeta. Ella
dijo muchas cosas encantadoras acerca de la paz y la armo-
nia, de vivir en equilibrio con la naturaleza. Aunque estas
ideas cran bellas, ella las comentaba sin emocidén, como si
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fueran cosas que era preciso desear. Le pregunté si habia al-
go mas. Al cabo de una pausa, ella dijo: "Quiero vivir en un
planeta verde” y rompié a llorar. Por lo que s€, nunca antes
lo habia dicho. Las palabras le surgieron de pronto, casi con
voluntad propia. Sin embargo, la imagen que comunicaban
tenia un significado profundo para ella, quiza niveles de sig-
nificado que ella no comprendia.

La mayoria de los adulies tienen poco sentido de una
vision real. Tenemos metas y objetivos, pero éstos no son vi-
slones. Cuando les preguntan qué desean. muchos adulitos
hablan de aquelle de lo que quieren liberarse. Quieren un
trabajo mejor, es decir, liberarse del trabajo aburrido que tie-
nen. Quieren vivir en un vecindario mejor, 0 no preocuparse
por la delincuencia, o que sus hijos estudien en la universi-
dad. Quieren que la suegra regrese a su propia casa, o que
deje de dolerles la espalda. Esas letanias de “visiones negati-
vas” son un iriste lugar comun, aun entre gente de mucho
éxito. Constituyen el subproducto de una vida entera de
adaptacion, de afrontar contratiempos, de resolver proble-
mas. Como dijo un adolescente que participaba en uno de
nuestros programas: “No deberiamos Hamarlos "adultos’ sino
‘adulterados™.

Una forma mas sutil de una vision disminuida consiste
en “"concentrarse en los medios y no en el resultado™. Mu-
chos ejecutivos, por ejemplo, escogen "gran participacién en
el mercado™ como parte de su vision. gPero por qué? "Porque
quiero que nuestra compania sea rentable.” Podemos pensar
que una alta rentabilidad es un resultado intrinseco en y por
si mismo, y de hecho lo es para algunos. Pero para una
asombrosa cantidad de directives, las ganancias también
constituyen un medio para un resultado ain mas importan-
te. ¢Por qué escoger altas ganancias anuales? "Porque quiero
que sigamos siendo una compafia independiente, para evi-
tar que alguien se la apropie.” ¢Y por qué? “Porque quiero
conservar nuestra integridad y nuestra capacidad para ser
fieles al propoésito que teniamos al fundar la organizaciéon.”
Aunque todas las metas mencionadas son legitimas, la alt-
ma —fidelidad a un propoésito— tiene la mayor significacion
intrinseca para este ejecutivo. Todas las demas son medios
para un {in, medios que podrian cambiar en ciertas circuns-
tancias. La capacidad para concentrarse en metas intrinse-
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cas relevanies, no sélo en metas secundarias, es una piedra
angular del dominio personal.

Una vision real no se puede comprender al margen dc la
idea de propdsito. Con proposito me refiero a por qué un in-
dividuo cree que esta vivo. Nadie puede demostrar ni refular
ia afirmacion de que los seres humanos ticnen un proposito.
Seria infructuoso iniciar ese debate. Pero como premisa un-
cional. la idea tiene una gran potencia. Entre otras cosas,
implica gue la dicha puede ser un resultado de vivir en cohe-
rencia con nuestre propésito. George Bernard Shaw expreso
esa idea con gran agudeza:

Esta es la verdadera alegria de la vida, el ser usado
para un proposito que ti mismo reconoces como podero-
so... ser una fuerza de la naturaleza en vez de un peque-
fio, febril y egoisia guinapo de aflicciones y rencores que-
jandose de que el mundo no se dedica a hacerlo feliz.?

Algunas organizaciones expresan este mismo principio
con la expresion “inlerés genuino”. En lugares donde las per-
sonas se sentian incdémodas hablando de propésito personal,
se sentian a sus anchas hablando de interés genuino. Cuan-
do la gente siente interés genuino, se compromeie con natu-
ralidad. Lo hace porque lo desea de veras. Esta rebosante de
energia y entusiasmo. Persevera., aun anie frustraciones y
contraticmpos, porgue esta haciendo lo que debe hacer. Es
su trabajo.

Todos hemos tenido experiencias donde el irabajo se de-
sarrolla con fluidez, cuando estamos a tono con una tarea y
trabajamos con auiéniica economia de medios. Alguien cuya
vision lo lleva a un pais extranjero, por ejemplo, guizas
aprenda un nuevo idioma con mayor rapidez que antes. A
menudo reconocemos nuestra vision personal porque crea
inomentos semejantes; la meta que nos impulsa hace que el
trabajo valga la pena.

Pero vision no es lo mismo que propésito. Proposito es
similar a direccion, a un encabezamicnto general. La vision
es un destino especifico, la imagen de un futuro deseado. El

7 George Bernard Shaw, Hombre y superhombre.
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proposito es abstracto. La vision es concreta. El propésito es
*afinar la capacidad del hombre para explorar los cielos”, La
visién es “un hombre en la Luna a fines de los anos 60", El
propésito s “ser toedo lo que puedo ser”, “excelencia”. Vision
es correr una milla en cuatro minutos.

Podemos decir que nada ocurre hasta que existe una vi-
sién. Pero también podemos decir que una vision sin propo-
sito, sin vocacion, es solo una buena idea: "ruido y furia que
nada significan”, como en la exclamacion de Macbeth.

Analogamente, el propodsito sin visiéon no tiene sentido
de las proporciones. Como dice O'Brien: “Usted y yo pode-
mos ser fanaticos del tenis y disfrutar hablando de rebotes y
reveses, de la emocion de rechazar una pelota o de lanzar un
tiro ganador. Podemos entablar una magnifica conversacion.
pero luego descubrimos que yo me preparo para jugar en mi
club local y usted se prepara para Wimbledon. Compartimos
el mismo entusiasmo y amor por ¢l juego, pero en escalas
muy diferentes de destreza. Mientras no definamos la escala
que teniemos en mente, podemos creer que nos estamos co-
municando cuando no es ast”.

La vision a menudo se confunde con competicion. Pode-
mos decir: "Mi vision es derrotar al otro equipo”. Y por cierto
la competicién puede ser un modo Gtil de calibrar una vi-
sion, de fijar una escala. Derrotar al jugador ntmero diez del
club de tenis no es lo mismo que derrotar al ntmerc uno.
Pero ser el numero uno de un conjunto mediocre quiza no
satisfaga mi sentido de propésito. Mas aun, ¢cual es mi vi-
sion después de llegar a nimero uno?

En Gltima instancia, la vision es intrinseca y no relati-
va. Es algo que deseamos por su valor intrinseco, no por su
posicidon en relacidén con otras cosas. Las visiones relativas
pueden ser apropiadas en el interin, pero rara vez conducen
a la grandeza. Tampoco hay nada malo en la competicién. La
competicién es una de las mejores estructuras inventadas
por la humanidad para permitirnes sacar lo mejor de los de-
mas. Pero cuando termina la competicion, cuando la vision
se alcanza (o no), nuestro sentido de propdsito nos guta mas
alla, nos impone una visién nueva. Por eso el dominio perso-
nal debe ser una disciplina. Es un proceso de focalizarse con-
tinuamente, una y otra vez, en lo que uno desea de veras, en
nuestras visiones.
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La visién es multifacética. Hay facetas materiales de
nuestras visiones, como dénde queremos vivir. cuanto dinero
queremos tener en el banco. Hay facetas personales, como la
salud, la libertad. la fidelidad a nosotros mismos. Hay face-
tas de servicio, como ayudar a otros o contribuir a mejorar el
conocimiento en una especialidad. Todas forman parte de lo
que deseamos. La sociedad moderna suele dirigir nuestra
atenciéon hacia los aspectos materiales, y simultaneamente
inducir culpabilidad por esos deseos materiales. La sociedad
enfatiza nuestros deseos personales —por ejemplo, en algu-
nos circulos el afan de estar en buena forma fisica es casi fe-
tichista— mucho mas que nuestro deseo de servir. Es facil
sentirse ingenuo o necio por expresar el desec de realizar
una aportacion, Sea como fuere, el trabajo con miles de per-
sonas nos indica que las visiones personales abarcan estas y
otras dimensiones, También es claro que se necesita coraje
para defender visiones que no congenian con el tono domi-
nante en la sociedad.

Pero ese coraje para defender nuestra vision distingue a
las personas con alto nivel de dominio personal. O, como di-
cen los japoneses acerca del maestro: "Cuando hay constan-
cia, ni siquiera el espesor de un cabello se interpone entre la
vision de un hoembre y su accién™.8

En algunos sentidos, clarificar la vision es uno de los
aspectos mas faciles del dominio personal. Enfrentar la reali-
dad es para muchos un desafioc mas dificultoso.

Sostener la tension creativa

A menudo la gente siente gran dificultad para hablar de
sus visiones, aungue las visiones sean nitidas. gPor qué?
Porque tenemos una dolorosa conciencia de la brecha entre
nuestra vision y la realidad. "Me gustaria fundar mi propia
compania” pero "no tengo el capital”. "Me gustaria seguir la
profesion que de veras me gusta” pero “tengo que ganarme la
vida". Estas brechas pueden crear la impresion de que una

8 Pierre Wack. “Scenarios: Uncharted Ahead”, Harvard Business Re-
view [setiembre/octubre 1985): 73-89.
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visién es fantasiosa o antojadiza. Pueden desalentarnos o
angustiarnos. Pero la brecha entre la vision y la realidad es
también una fuente de energia. Si no hubiera brecha, no ha-
bria necesidad de una accién para moverse hacia la vision.
La brecha es fuente de energia creativa. Llamamos a esta
brecha tension creativa.

Imaginemos una banda elastica. estirada entre la vision
y la realidad actual. Cuando se estira, la banda crea tension,
representando esta tensién entre vision y realidad. A qué
tiende esta tensitn? A la resolucién o la liberacion, Hay dos
modos posibles de resolverla: impulsar la realidad hacia la
vision o impulsar la vision hacia la realidad. Lo que ocurra
dependera de nuestra adherencia a la vision.

VISION
-~

I

e
REALIDAG
ACTUAL

La tension creativa constituye el principio central del
dominio personal, e integra todos los elementos de la disci-
plina. Aun asi, es muy mal comprendida. Por ejemplo, el tér-
minoc “tensién” sugiere angustia o estrés. Pero la tension
creativa no implica ninguna sensacion en especial. Es la
fuerza que entra en juego en cuanto reconocemos una visién
que esta renida con la realidad actual.

Aun asi, la tensidn creativa a menudo induce senti-
mientos o emociones asociados con la angustia, tales como
tristeza, desaliento, desesperanza o preocupacion. Esto ocu-
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rre con tanta frecuencia que resulta faecil confundir estas
emociones con la tension creativa. La gente llega a creer que
el proceso creativo consiste en sufrir un estado de ansiedad.
Pero es importante advertir que las emociones “negativas”
que pueden surgir cuando hay tension creativa no constitu-
yen la tension creativa en si misma, sinoe lo que denomina-
mos tension emocional.

Si no logramaos distinguir la tension emocional de la
tension creativa, nos predisponemos a rebajar nuestra vi-
sién. Si nos sentimos profundamente desalentados ante una
vision que no se concreta, podemos sentir el fuerte impulso
de aligerar la carga del desaliento. Hay un remedio inmedia-
to: rebajar la vision. “Bien, no era tan importante alcanzar el
puntaje maximo. Me divierto igual con un puntaje relativa-
mente alto.”

O bien: "No me importa tanto locar en un recital. De
cualquier modo, deberé ganarme la vida comou maestro de
musica; me concentraré en esto”. La dinamica del alivio de la
tension emocional es insidiosa porque puede operar sin que
nos demos cuenta. La tension emocional siempre se puede
aliviar ajustando el polo de la tensién creativa que esta siem-
pre bajo nuestro control: la vision. Los sentimientos que nos
desagradan se disipan porque la tension creativa que los ori-
ginaba se reduce. Nuestras metas ahora se aproximan mas a
nuestra realidad actual. Es facil escapar de la tension emo-
cional: el (inico precio que pagamos es ¢l abandono de lo que
realmente deseamos, nuestra vision.

[.a dinamica de la tensién emocional se asemeja muchi-
simo a la dinamica de las metas erosionadas quc tanto preo-
cupaba a WonderTech y People Express en los Capitulos 7 y
8. La interaccidén entre tension creativa y tension emocional
es una dinamica de desplazamiento de la carga, similar a la
de las metas erosionadas, que se puede representar de esta
manera:



DOMINIO PERSONAL 195
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Cuando abrazamos una vision que difiere de la realidad
actual, existe una brecha (la tension creativa) que se puede
franquear de dos maneras. EI proceso compensador de abajo
representa la “solucion fundamental”: realizar actos para que
la realidad concuerde con la visidén. Pero cambiar la realidad
lleva tiempo. Esto conduce a la frustracion y la tension emo-
cional del proceso compensador de arriba, la “solucién sinto-
matica” de reducir la visién y acomodarla a la realidad ac-
tual.

Pero esta reduccion no es €l final de la historia. Tarde o
temprano surgen nuevas presiones que alejan la realidad de
la visién [nueva y rebajada), creando nuevas presiones para
rebajar la vision. Se genera la clasica dinamica de “desplaza-
miento de la carga”, una sutil espiral reforzadora de fracaso,
frustracién, visidon rebajada. alivio temporaric y nueva pre-
sion para rebajar ain més la vision. Gradualmente la "carga”
se desplaza cada vez mas hacia la rebaja de la vision.

El alivio de la tensién emocional en WonderTech y Peo-
ple Express se manifestaba como una declinacién en pautas
operativas cruciales que parecian imposibles de satisfacer:
pautas de desempenio en la entrega y en la calidad del servi-
cio. La declinacion era dificil de ver porque era gradual. Du-
rante cada crisis de WonderTech, las pautas de entrega se
erosionaban mias respecto de la pauta fijada después de la
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crisis anterior. Los gerentes de People Express no se levanta-
ban una manana diciendo: "Hemos resuelto el problema de
mantener el rilmo de crecimiento: rebajaremos la calidad del
servicio”. En cambio. la calidad del servicio se erosionaba en
silencio durante repetidas crisis y con la desercion de lideres
clave. La erosién de las metas personales también pasa inad-
vertida, pues gradualmente abandonamos nuestros suenos
sobre las relaciones que deseamos tener, €l trabajo que de-
seamos hacer, el tipo de mundo donde deseamos vivir.

En las organizaciones, las metas se erosionan a causa
de la baja tolerancia hacia la tension emocional. Nadie desea
ser ¢l mensajero que lleva la mala noticia. £l camine mas fa-
cil consiste en fingir que no hay mala noticia. 0, mejor aun,
en "decretar la victoria™ redefinir la mala noticia como no
tan mala, rebajando la pauta de comparacién.

La dinamica de la tension emocional existe en todos los
niveles de la actividad humana. Es la dinamica de la compo-
nenda. el camino de la mediocridad. Como dijo Somerset
Maugham: “Séle los mediocres estan siempre en su forma
optima’.

Permitimos que nuestras metas se erosionen cuandoe no
podemos convivir con la tensién emocionai. Por otra parte,
cuando comprendemos la tension creativa y la dejamos ope-
rar sin rebajar nuestra vision, la visién se transforma en una
fuerza activa. Robert Fritz afirma: "No importa lo que la vi-
sion es, sino lo que la visidn logra”. Las gentes realmente
creativas usan la brecha enire la visidn y la realidad actual
para generar energias para el cambio.

Por ejemplo, Alan Kay dirigia investigaciones en el Xerox
Palo Alto Research Center (PARC), y esas tareas fueron deci-
sivas para la configuracion del ordenador personal, pero Kay
tenia una visién de una maquina diferente que él denomina-
ba dynabook, “dinalibro”. Se trataba de un libro interactivo.
Un nifio podia poner a prueba su comprensién, jugar juegos
y reordenar la presentacion estatica de ideas ofrecida por el
libro tradicional. Kay fracasd, en cierto sentido, porque el
“dinalibro” nunca se transformé en realidad. Pero la vision
dio nueva forma a la industria de la informatica. Los prototi-
pos desarrollados en PARC alcanzaron la funcionalidad
—ventanas, menus desplegables, control con mouse, instruc-
ciones con iconos (imdgenes mds que palabrasj— que diez



DOMINIO PERSONAL 197

anos después se introdujo comercialmente e¢n los ordenado-
res Macintosh.

Bill Russell, legendario centrista del equipoe de balon-
cesto Boston Celtics, llevaba registros de su puntaje perso-
nal. Después de cada partido se calificaba con una escala de
une a cien. En su carrera nunca superd los sesenta y cinco.
Dada la manera en que la mayoria pensamos en nuestras
metas, considerariamos a Russell un abyecto fracaso. El po-
bre diablo jugé en mas de mil doscientos partidos de balon-
ceslo ¥ nunca estuvo a la altura de su propia pauta. Pero la
busqueda de esa pauta lo transformo en el micjor jugador de
baloncesto que jamas existio.®

No impoerta lo gque la vision €s, sino lo gue la vision logra.

El dominio de la tension creativa transforma el modo en
que enfocamos ¢l “fracaso”. El fracaso es simplemente un
traspié, una prueba de la brecha entre la vision y la realidad
actual. El fracase es una oportunidad para aprender: acerca
de imagenes inexactas de la realidad actual. acerca de estra-
tegias que no funcionan como esperabamos, acerca de la ni-
tidez de la vision. Los fracasos no testimonian nuestra falta
de valia ¢ nuestra impotencia. Ed Land, fundador y presi-
dente de Polaroid durante décadas, inventor de la fotografia
instantanea, tenia una placa en la pared que rezaba:

Un error es un hecho cuyos beneficios plenos atin no
se han volcado a tu favor.

El dominio de la tension creativa genera capacidad para
la perseverancia y la paciencia. Un ejecutive japonés que
asistia a uno de nuestros seminarios me dijo una vez que, a
su juicio, los japoneses y los americanos profesan actitudes
muy diferentes ante el tiempo: “Los empresarios americanos
que van al Japon para realizar negocios a menudo conside-
ran a los japoneses evasivos y reticentes para ‘hablar de ne-
gocios’. Los americanos llegan al Japdn con un estricto plan
de cinco dias y quieren trabajar de inmediato. En cambia, los
japoneses los saludan con una cortés y formal ceremonia del

9 Bill Russel! y Taylor Branch, Second Wind: The Memoirs of an Opinio-
nated Man [(Nueva York: Random House, 1979).
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té, sin ir al grano. Los dias transcurren y los japoneses man-
tienen su ritmo lento, mientras los americanos se angustian
cada vez mas. Para el americano, el tiempo es un enemigo.
Para el japonés, el tiempe es un aliado”.

Mas ampliamente, la realidad actual es, para muchos
de nosotros, un enemigo. Luchamos contra lo que es. Esta-
mos menos enfrascados en lo que deseamos crear que en
nuestro rechazo por lo que tenemos, nuestra realidad actual.
Segun esta loégica, cuanto mas profundo es el temor, mas
aborrecemos lo que existe y mas "motivados” estamos para
cambiar. "Las cosas deben empeorar bastante, de lo contra-
rio la gente no cambiara de modo fundamental.”

Esto lleva a la errénea creencia de que el cambio funda-
mental requiere una amenaza para la supervivencia. Esta
teoria del cambio por crisis esta muy difundida, pero consti-
tuye un peligroso simplismo. A menudo, en talleres o exposi-
ciones, pregunto: “;Cudntos entre ustedes creen que las
gentes y organizaciones so6lo cambian fundamentalmente
cuando estalla una crisis?” Un 75 a 90 por ciento de las ma-
nos se alzan. Luego pido a la gente que imagine una vida
donde todo es exactamente como le agradaria: sin problemas
laborales, personales, profesionales, de relacion ni en la co-
munidad. Entonces pregunto: “;Qué es lo primero que bus-
carian ustedes si tuvieran una vida sin problemas?” La res-
puesta mayoritaria es “cambiar, crear algo nuevo™. Los seres
humanos, pues, somos mas complejos de lo que suponemos.
Tememos el cambio, pero lo buscamos. Como un experimen-
tado consultor me dijo una vez: "La gente no se resiste al
cambio. Se resiste a ser cambiada”.

£l dominio de la tension creativa conduce a un cambio
fundamental en nuestra actitud ante la realidad. La realidad
actual deja de ser un enemige para transformarse en un
aliado. Una visién precisa y penetrante de la realidad actual
es lan importante como una vision nitida. Lamentablemente,
la mayoria tenemos el habito de imponer prejuicios a nues-
tra percepcién de la realidad actual, un tema al que regresa-
remos con mayor profundidad en nuestro capitulo siguiente,
donde hablamos de los modelos mentales. "Aprendemos a
confiar mas en nuestros conceptos que en nuestras observa-
ciones de la realidad —escribe Roberl Fritz—. Es mdas como-
do suponer que la realidad es similar a nuestras ideas pre-
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concebidas que observar nuevamente lo que tenemos ante
los 0jos."19 5i la primera opcion en la biasqueda del dominio
personal es la fidelidad a nuestra vision, la segunda opcion
fundamental es el compromiso con la verdad,

Ambas son igualmente vitales para generar tension
creativa, O, como lo expresa Fritz: "La persona genuinamen-
te creativa sabe que toda creacion se logra trabajando con
restricciones. Sin restricciones no hay creacion”.

“Conflicto estructural”: el poder de la impotencia

Muchas personas, aun las de mucho éxito, abrigan
creencias profundas contrarias al dominio personal. Con fre-
cuencia estas creencias estan por debajo del nivel conscien-
te. Para ver a qué me refiero, efectuemos el siguiente experi-
mento. Digamos en voz alta la siguiente oracién: “Puedo
crear mi vida exactamente como deseo, en todas las dimen-
siones: trabajo, familia, relaciones, comunidad y el resto del
mundo”. Notemos nuestra reaccion interior ante este aserto,
ocigamos la “vocecita” que murmura en nuestra cabeza. “jA
quién engana?” “sDe veras cree eso?” "Personalmente y en el
trabajo, claro, pero ‘comunidad’ ¥ ‘el resto del mundo’..."” "De
todos modos, gqué me importa ¢l ‘resto del mundo'?” Todas
estas reacciones manifiestan creencias profundamente arrai-
gadas.

Robert Fritz, que ha trabajado con decenas de miles de
personas para desarrollar sus aptitudes creativas, llega a la
conclusién de que practicamente todos tenemos “la creencia
dominante de que no podemos cumplir nuestros deseos”,
sDe dénde viene esta creencia? Fritz arguye que es un sub-
producto casi inevitable del crecimiento:

Cuando nifios aprendemos cudles son nuestras limi-
taciones. A los nifios se les ensena, atinadamente, li-
mitaciones esenciales para su supervivencia. Pero con
frecuencia este aprendizaje se generaliza. Constante-

10 The Path of Least Resistance de Fritz examina las razones de este ha-
bito.
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mernle nos dicen que no podemos tener ni hacer ciertas
cosas, v llegamos a creer que somaos incapaces de po-
seer lo que deseamaos. )

Muchos abrigamos un par de creencias contradictorias
gue limitan nuestra capacidad para crear lo que de veras
descamos. La mdas comun ¢s la creencia ¢n nuestra impoten-
cia, nuestra incapacidad para concretar las cosas que nos
interesan. La ofra crecncia se centra cn nucstra indignidad:
no merecentos lo que realmente descamaos. Fritz sostiene que
ha conocido a sélo un punado de individuos que no parecen
tener estas creencias subyacentes. Este aserto es dificil de
demostrar rigurosamente porque es dificil demostrar creen-
cias profundas. Pero si lo aceptamos como premisa de traba-
jo. ilumina fuerzas sistémicas que pueden conspirar podero-
samente contra la creacion de lo que reaimente queremos.

Fritz usa una metafora para describir c¢6mo las creen-
cias contradictorias subyacentes funcionan como sistema,
oponiéndose al logro de nuestras metas. Imagine usted. al
desplazarse hacia su meta, que hay una banda clastica. la
cual simboliza la tensién creativa, tironeando en la direccion
deseada. Perov imagine también una segunda banda, ancla-
da a la creencia de la impotencia o la indignidad. Cuando la
primera banda trata de arrastrarlo hacia su meta, la segun-
da lo hala hacia la creencia subyacente de que usted no
puede (o0 no merece} alcanzar esa meta. Fritz denomina
“conflicto estructural” al sistema que involucra Ia tension de
ir hacia la meta y la tensién que nos ancla a nuestra creen-
cia subyacente, porque es una estructura de fuerzas conlflic-
tivas: nos lleva hacia lo que deseamos al tiempoc que nos ale-
ja de ello.

Cuanto mas nos acercamos al logro de nuestra vision,
mas nos aleja de clia la segunda banda elastica. Esta fuerza
se¢ puede manifestar de muchas maneras. Podemos perder
nuestra cnergia. Podemos preguntarnos si de veras queria-
mos esa visidn. "Redondear el trabajo” se puede volver cada
vez mas dificultoso. Obstaculos inesperados nos entorpecen
la marcha. La gente nos defrauda. Todo esto ocurre aungue

11 thid.
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no seamos conscientes del sistema de conflicto estructural.
porque se origina en creencias profundas de las que somos
poco conscientes. Esa falta de conciencia contribuye al poder
del conflicto estructural.

Dada la creencia en nuestra impotencia o indignidad, el
conflicto estructural implica la presencia de fuerzas sistémi-
cas que nos impiden tener éxito toda vez que vamos en pos
de una visién. Sin embargo, a veces tenemaos éxito. y muchos
de nosotros logramos cierta aptitud para identificar y alcan-
zar metas, al menos en ciertos aspectos de la vida. ;Cémo
superamos las fuerzas del conflicto estructural?

Fritz ha identificado tres “estrategias” genéricas para
afrontar las fuerzas del conflicte estructural, y cada una de
ellas tiene sus limitaciones.12 Una de esas estrategias es
consentir el desgaste de nuestra visiéon. La segunda es la
“manipulacion del conflicto”, por la cual tratamos de acica-
tearnos para ir en pos de lo que deseamos, creando un con-
flicto artificial, como el de concentrar la atencion en eludir lo
que no deseamoes. La manipulacién de conflictos es la estra-
tegia favorita de las personas que se preocupan sin cesar por
¢l fracaso, de los gerentes que sobresalen en "charlas moti-
vacionales™ que sefalan las desagradables consecuencias
que sobrevendran si no se alcanzan las metas de la compa-
nia y de los movimientes sociales que procuran movilizar a la
gente a través del miedo. Lamentablemente, la mayoria de
los movimientos sociales operan a través de la manipulacion

12 rhid.
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de conflictos o la "vistén negativa”, concentrandose en eludir
lo que no deseamos, en vez de crear lo que deseamos: contra
las drogas. contra las armas nucleares, contra la energia nu-
clear, contra el cigarrillo, contra el aborto, contra la corrup-
cién gubernamental.

Muchos preguntan: “;Qué hay de malo en un poco de
preocupacién o temor si ello nos ayuda a alcanzar nuestras
metas?” La respuesta de quienes procuran el dominio perso-
nal es la simple pregunta: *¢De veras quieres vivir la vida en
un estado de temor al fracasc?” La tragedia es que muchas
personas que se enzarzan en la manipulacién de conflictos
llegan a creer que sdlo pueden tener éxito sometiéndose a un
estado continuo de angustia y rniedo. En vez de eludir la ten-
sion emocional, llegan a glorificarla. La vida les reserva po-
cas alegrias. Aun cuando alcanzan sus metas, de inmediato
empiezan a temer que perderan lo gue han ganado.

La tercera estrategia genérica de Fritz es la “fuerza de
voluntad”, donde simplemente nos “energizamos” para supe-
rar toda forma de resistencia al logro de nuestras metas. Por
debajo de las estrategias de fuerza de voluntad, sugiere Fritz,
se encuentra el simple supuesto de que “nos motivamos me-
diante una volicidén agudizada”. La fuerza de voluntad es tan
comun entre las personas de éxito que muchas ven sus ca-
racteristicas como sinénimos del éxito: una concentracion
maniatica en los objetivos, la voluntad de “pagar el precio”,
la aptitud para superar toda oposicién y franguear cualquier
obstaculo.

La “fuerza de voluntad” tiene muchos problemas, pero
quizd pasen inadvertidos para la persona concentrada estre-
chamente en el éxito. Primero, hay poca economia de me-
dios; en términos del pensamiento sistémico, actuamos sin
puntos de apalancamiento. Alcanzamos nuestras metas, pe-
ro el esfuerzo es descomunal y terminamos agotados, pre-
guntandonos si el éxito *ha valido la pena™. Ironicamente, las
personas obsesionadas con la fuerza de voluntad buscan
obstaculos para superar, dragones para vencer y enemigos
para derrotar, en un alarde de destreza. Segundo, a menudo
hay considerables consecuencias no buscadas. A pesar del
gran éxito laboral, el poseedor de “fuerza de voluntad” a me-
nudo descubre que ha pasado por un par de matrimonios y
ha tenido espantosas relaciones con los hijos. Por alguna ra-
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20n, el empecinamiento que “funciona” en el trabajo no da el
mismo resultado en el hogar. [Desarrollamos estas ideas en
el Capitulo 16, "Finalizando la guerra entre el trabajo y la fa-
milia”™).

Peor ain, al igual que todas estas estrategias, la “fuerza
de voluntad” deja intacto el sistema subyacente de conflicto
estructural. La creencia en la impotencia no ha cambiado. A
pesar de logros significativos, muchas “personas de gran éxi-
to” sienten una profunda y callada sensacién de impotencia
en aspecios criticos de la vida, como las relaciones persona-
les y familiares, o la capacidad para alcanzar una sensacion
de paz y realizacion espiritual.

Estas estrategias son en cierta medida ineludibles. Es-
tan arraigadas en habitos profundos y no se modifican de la
noche a la manana. Todos solemos tener una estrategia favo-
rita. La mia ha sido durante mucho tiempo la "fuerza de vo-
luntad”, como pueden atestiguar mis allegados.

JDénde esta el punte de apalancamiento para afrontar el
conllicto estructural? Si el conflicto estructural surge de
creencias profundas, sdlo se puede cambiar alterando las
creencias. Pero los psicdlogos declaran casi unanimemente
que las creencias fundamentales como la sensacion de impo-
tencia o de indignidad no se cambian facilmente. Se desarro-
llan tempranamente en la vida {grecuerda esos “no puedes” y
“no debes” que comenzaron cuando usted tenia dos anos?).
Para la mayoria de nosotros, las creencias cambian gradual-
mente, a medida que acumulamos nuevas experiencias y de-
sarrollamos nuestro dominio personal. Pero si el dominio no
se desarrolla mientras abriguemos creencias contrarias, y si
las creencias sdlo cambian cuando experimentamos el domi-
nio, Jjcomo comenzamos a alterar las estructuras profundas
de nuestra vida?

Compromiso con la verdad

Podemos comenzar con una simplisima pero profunda
estrategia para afrontar el conflicto estructural: decir la ver-
dad.

Mucha gente considera que ¢l compromiso con la ver-
dad es una estrategia inadecuada. “;Qué necesito hacer para
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cambiar mi conducta?” "4Cémo cambio mi creencia subya-
cente?” La gente a menudo busca una formula. una técnica,
algo tangible que se pueda aplicar para resolver ¢l problema
del conllicto estructural. Pero el compromiso con la verdad
es mucho mas potente que cualquier técnica.

El compromiso con la verdad no significa la birsqueda
de la "Verdad”, la palabra final absoluta ni la causa ultima.
Significa emperio para extirpar las maneras en que nos limi-
tamos o nos enganamos, impidiéndonos ver lo que existe, y
para desafiar continuamente nuestras teorias acerca de por
qué las cosas son como son. Ello significa ensanchar conti-
nuaniente nuestra percepcion, tal como el gran atleta con
magnifica vision periférica procura abarcar mas zonas del
campo de juego. También significa ahondar continuamente
nuestra comprension de las estructuras que subyacen a los
hechos. Especificamente, las personas con alto’nivel de do-
minico personal ven mejor los conflictos estructurales que
subyacen a su propia conducta.

Asi, la primera tarea critica al afrontar conflictos estruc-
turales consiste en reconocerlos, y reconocer la conducta
resultante, cuando estan operando. Puede ser muy dificil re-
conocer estas estrategias cuando estan actuando, especial-
mente por las tensiones y presiones que a menudo las acom-
panan. Es una ayuda desarrollar senales de advertencia
interna, como cuando nos sorprendemos culpando a algo o
alguien de nuestros problemas. “Renuncio porque nadie me
aprecia.” “Estoy preocupado porque me despedirdan si no ter-
mino el trabajo.”

En mi vida, por ejemplo, senti a menudo que la gente
me abandonaba en momentos criticos de proyectos impor-
{antes. Cuando esto ocurria, avanzaba como una rasadora,
superando el obstaculo de esa deslealtad o incompetencia.
Tardé muchos afnos en comprender que era un patrén recu-
rrente, mi version personal de la estrategia de la “fuerza de
voluntad”, arraigada en una profunda sensacion de impoten-
cia, de no poder cambiar el modo en que otros me defrauda-
ban. lnvariablemente, terminaba con la sensacién de que
“tengo que hacerlo todo yo™.

Una vez que reconoci este patrén. comence a actuar de
otra manera cuando un colega me defraudaba. Me enfadaba
con menes frecuencia. En cambio, habia un escozor de rece-
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nocimiento: “Alla voy de nuevo”. Observé que mis propios
actos formaban parte del resultado, pues creaba tareas im-
posibles de cumplir o bien porque desalentaba a la otra per-
sona. Procuré desarrollar aptiludes para comentar es{as
situaciones con las personas involucradas sin crear una ac-
titud defensiva. {(Estas aptitudes se describen en el Capitulo
10, "Modclos mentales™.)

Nunca habria desarrollado esas aptitudes ni habria sa-
bido ponerlas en practica sin un cambio de enfoque. Mien-
tras veia el problema como una sucesion de hechos, estaba
convencido de gque mis problemas obedecian a causas exter-
nas: ellos me defraudaban. Una vez gue vi el problema como
causado estructuralmente, comencé a ver qué podia hacer
yo, en vez de qué "habian hecho cllos™.

Somos prisioneros de estructuras de las que no somos
conscientes. Una vez que podemos verlas y designarlas, ya
no ticnen el mismo poder. Esto ocurre tanto en los indivi-
duos como en las organizaciones. De hecho, se esta creando
todo un nuevo campo, la terapia familiar estructural, basada
en el supuesto de que las dificultades psicolégicas individua-
les solo se pueden comprender y maodificar comprendiendo
las estructuras de las interdependencias dentro de las fami-
lias vy las relaciones personales intimas. Una vez que se reco-
nocen estas estructuras, en palabras del pionero David Kan-
tor, “es posible comenzar a alterar estructuras para liberar a
la gente de fuerzas antes misteriosas que les imponian esa
conducta”. 13

El descubrimiento de las estructuras actuantes es la es-
pecialidad de las personas con alto nivel de dominio perso-
nal. A veces estas estructuras se pueden cambiar de inme-
diato. A veces, como en el conflicto estructural, cambian s6lo
gradualmente. En este caso se necesita trabajar creativa-
mente dentro de ellas mientras se reconoce su origen, en vez
de combatir las estructuras. De cualquier modo, una vez que
se reconoce una estruclura operante, la estructura misma
forma parte de la "realidad actual”. Cuanto mas nos compro-
metemos con la verdad, mas tension creativa se produce,

13 David Kantor y William Lehr, Inside the Family: Toward a Theory of
Family Process [San Francisco: Jossey-Bass, 1975).
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porque la realidad actual se ve cada vez mas como lo gue es.
En el contexto de la tension creativa, el compromiso con la
verdad se transforma en una fuerza generadora, al igual que
la vision.

Uno de los gjemplos clasicos de este proceso es Un
cuenio de Navidad . de Charles Dickens. A través de la visita
de los tres fantasmas en Nochebuena, Scrooge ve cada vez
mas la realidad de la cual se ha apartado. Ve 1a realidad de
su pasado, ve que las decisiones que tomo le carcomieron la
compasion y le intensificaron el egoismo. Ve la realidad del
presente, especialmente los aspectos de la realidad que ha
eludido, como la enfermedad de Tiny Tim. Y ve la realidad de
su probable futuro, el futuro gque sobrevendra si continua
cont su actitud actual. Pero luego despierta. Comprende que
no es cautive de esas realidades. Tiene una opcion. y opta
por el cambio.

Significativamente, Scrooge no puede optar por el cam-
bio antes de cobrar conciencia de su realidad actual. Dic-
kens esta diciendo que la vida siempre presenta la opcién de
ver la verdad, por ciegos y prejuiciosos que seamos. Y si te-
nemos el coraje de responder a ¢sa opcion, tenemos el poder
para cambiarnos profundamente. O, por decirlo en términos
religiosos clasicos, s6lo a través de la verdad alcanzamos la
gracia.

El poder de la verdad. ver la realidad lal como es, lim-
piar la lente de la percepcion, desistir de distorsiones de la
realidad que nos hemos impuesto nosotros mismos: diferen-
tes expresiones de un principio comin en casi todos los
grandes sistemas filosoficos y religiosos del mundo. Los bu-
distas procuran alcanzar el estado de “observaciéon pura”, ver
la realidad directamente. Los hinduistas hablan de “presen-
ciar”, observarse a si mismos y sus vidas con una actitud de
distanciamiento espiritual. El Coran termina con la frase:
“Qué tragedia que el hombre deba morir antes de despertar”™.
El poder de la verdad también era crucial para ios cristianos
primitivos, aunque ha perdido su sitic en la practica cristia-
na en los dos ultimos milenios. Los simbelos hebreos utiliza-
dos para formar la palabra Yeheshua, "Jesus”, incluyen los
simbolos de Jehova, * f{ymY .” con la letra shin { @ ) in-
sertada en el medio. Los simbolos de la palabra Jehova lle-
van el significado: “Lo que fue es y serd”. El shin insertado
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modifica el significado: "Lo que fue, es y sera, libera™. Tal vez
éste sea el origen de la afirmacion: "La verdad os hara li-
bres”.

Usando €] subconsciente, o:
No es necesario entender todo

Uno de los aspectos mas fascinantes de las personas
con alto nivel de dominic perscnal es su aptitud para realizar
tareas extraordinariamente complejas con gracia y facilidad.
Todos nos hemos maravillade ante el arte solbrecogedora-
mente bello del patinador de hielo o la prima ballerina. Sabe-
mos que han desarrollado su destreza en anos de adiestra-
miento diligente, pero la capacidad para ejecutar su arte con
elegancia y aparente facilidad sigue siendo maravillosa.

En la practica del dominio personal esta implicita otra
dimension de la mente, el subconsciente. A través del sub-
consciente, todos nosotros afrontamos la complejidad. Lo que
distingue a los individuos con mayor nivel de dominio perso-
nal es que ha desarrollado un nivel mas elevado de comuni-
cacion entre la conciencia normal y el subconsciente. Ellos
enfocan como disciplina aquelle que la mayoria damos por
sentado y explotamos al azar.

Es el subconsciente relevante en la administracion de
empresas? Inamori de Kyocera dice:

Cuando me concentro ... entro en la mente subcons-
ciente. Se dice que los seres humanos poseen una mern-
te consciente y una subconsciente, y que nuestra mente
subconsciente tiene una capacidad que es mayor por
un factor de diez...

Cuando hablo de nuestra “mente”, corro el riesgo de
que me consideren loco. No obstante, creo que ahi pue-
de radicar la clave del secreto que quiza determine
nuestro futuro.

O'Brien de Hanover también considera que el aprove-
chamiento de aptitudes mentales antes ignoradas puede ser
central para construir la nueva organizacion:
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El mayor territorio inexplorado del mundo es el espa-
cio que hay entre nuestras orejas. Con toda seriedad,
estoy seguro de que las organizaciones inteligentes ha-
llaran maneras de cultivar y concentrar las aptitudes
interiores que hoy llamamos “extraordinarias”.

Pero lo "extraordinario” esta vinculado con aspectos de
nuestra vida tan "ordinarios™ que apenas reparamos en ellos.
Nuestra vida estd llena de un sinfin de tareas complejas que
realizamos con competencia casi sin prestarles atencidn
consciente. Haga un experimento: téquese la coronilla. Bien,
scomo lo hizo? PPara la mayoria de nosotros, la respuesta es
parecida a ésta: "Bien, pensé en mi mano sobre mi cabeza...
o me formé una imagen mental de mi mano sobre la coroni-
Ha... y veilé, ahi estaba”. Pero en un nivel neurofisiologico,
llevarse la mano a la coronilla es una tarea extraordinaria-
mente compleja, que involucra cientos de miles de activacio-
nes neurales mieniras las senales realizan un viaje de ida y
vuelta entre el cerebro y ¢l brazo. Esta compleja actividad se
coordina sin que seamos conscientes de ello. Asimismo, si
tuviéramos que pensar cada detalle del caminar, estartamos
en grandes aprietos. Caminar, hablar, comer, calzarse los za-
patos y andar en bicicleta son tareas que realizamos casi sin
atencion consciente, y sin embargo son complejisimas.

Estas tareas se realizan atinadamente porque hay un
aspecto de nuestra mente que estd muy capacitado para
abordar la complejidad. Llamamos "subconsciente” a esta di-
mension de la mente porque opera “debajo” o "detras” del ni-
vel de la conciencia. Otros lo denominan “inconsciente” o
“mente automatica™. !4 Sea cual fuere el nombre, sin esta di-
mension de la mente seria imposible explicar como los seres
humanos logran dominar una tarea compleja. Por lo pronto,
podemos decir con certeza que estas tareas no se realizan
unicamente a través de nuestra conciencia normal,

[gualmente importante. el subconsciente es critico para
el aprendizaje. En un momento de la vida éramos incapaces

‘4 Muchos otros, coma Freud y Jung, han usado el término “subcons-
ciente” para representar fenomenos un poce diferenties de los mencionados
agui.
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de realizar “tareas” mundanas como caminar, hablar vy co-
mer. Tuvimos que aprenderlas. El bebé no se mete la cucha-
ra en la boca la primera vez: se la lleva al hombro izguierdo,
al hombro derecho, a la mejilla. Sélo gradualmente aprende
a llevarsela a la boca. Inicialmente, una tarea nueva requiere
mucha atencién y esfuerzo consciente. A medida que “apren-
demos” las habilidades que la tarea requiere, la actividad se
desplaza gradualmente de la atencion consciente al control
subconsciente.

Par ejemplo, cuando aprendimos a conducir un coche,
nos llevd considerable atencién consciente, sobre todo si
aprendiamos a conducir con un sistema de transmision es-
tandar. Quiza nos resultaba dificil entablar conversaciéon con
la persona que iba al lado. Si esa persona nos hubiera pedi-
do que "aminorasemos la marcha. cambiaramos de velocidad
y virasemos a la derecha en la préoxima esquina”, habriamos
desistido al instante. Sin embargo. al cabo de unos meses o
menos, gjecutdbamos la misma tarea con escasa o ninguna
atencién consciente. Todo se habia vuelto "automatico”,
Asombrosamente, pronto conduciamos en medio del trafico
pesado entablando una conversacion, sin prestar atencion
consciente a las variables que habia que tener en cuenta.

Por ejemplo, cuando aprendemos a tocar el piano o
cualquier instrumento musical. comenzamos tecando las es-
calas. Gradualmente pasamos a compaosiciones simples y
luego mas complejas, dejando las escalas como una tarea
que se puede abordar con poca atencién consciente. Aun los
pianistas de concierto. cuandoe abordan una pieza desconoci-
da, la tocan a media velocidad para concentrarse en la meca-
nica de las posiciones de la mano y los pedales, el ritmo y el
tempo. Pero cuando llega el concierto, el mismo pianista no
presta atencién consciente a la mecanica de la ejecucion de
la pieza. Su atencién consciente se concentra exclusivamen-
te en la estética de la ejecucién. 15

15 w_ Timothy Gallwey, The Inner Game of Tennis [Nueva York: Bantam
Bocks, 1979) se concentra especificamente en la interaccidon consclente-
subconsciente del aprendizaje. senalando que si mantenemos la mente
consciente en un sereno y ladico "estado de observacion”, el subconsciente
asimila con mayor rapidez jas nuevas aptitudes,
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Todos hemos dominado un vasto repertorio de tareas
“adiestrando” el subcensciente. Una vez aprendidas, resul-
tan tan autematicas, tan "subconscientes”, que ni sigquiera
notamos que las estamos realizando. Pero la mayoria de no-
sotros jamas reflexiond sobre cdmo dominamos estas aptitu-
des y cdmo podriamos continuar desarrollando una relacién
cada vez mas honda entre nuestra conciencia normal y el
subconsciente. Aun asi, son cuestiones de suma importancia
para la disciplina del dominio personal.1®

Por ello las personas comprometidas con el desarrollo
continuo del dominio personal practican alguna forma de
“meditacién”. Tratese de la plegaria contemplativa o de otros
métodos para “silenciar” la mente consciente, la practica me-
ditativa regular puede ser muy Gtil para trabajar mas pro-
ductivamente con la mente subconsciente. El subconsciente
no parece tener volicidn. No genera sus propios objetivos ni
determina su propio foco. Estd muy sujeto a la direccion y el
condicionamiento. Aquello a lo cual prestamos atencion no
reviste significacion especial para ¢l subconsciente. En nues-
tro estado mental normal, intensamente activo, el subcons-
ciente es anegado por una cascada de pensamientos y senti-
mientos contradictorios. En un estado mental mas apacible,
cuande nos concentramos €n algo de particular importancia,
algan aspecto de nuestra vision, el subconsciente no sufre
distracciones.

Mas auan, la gente con altos niveles de dominio personal
tiene maneras de dirigir su concentracién. Como comenta-
mos antes. se concentran en el resullado deseado, no en el
“proceso” ni en el medio que consideran necesario para obte-
ner ese resultado,

Concentrarse en el resultado deseado intrinseco es una
habilidad. Para la mayoria de nosotros no resulta facil al
principie, y se requiere tiempo y paciencia para desarrollaria.

16 E} breve comentario que sigue deriva de muchas tradiciones espiri-
tuales, desde el cristianlsmo hasta e! Zen, pero tiene una deuda especial
con el trabajo de Robert Frilz (véase nota 3). Las lecturas itlles acerca de
estas tradiciones incluyen: Thomas Kealing y otros, comps.. Finding Grace
at the Center [Still River, Massachusetis: Si. Bede Publications, 1978);
Shunryu Suzuki Roshi, Zen Mind, Beginner's Mind (Nueva York y Toklo:
Weatlherhill, 1975}
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La mayoria, en cuanto pensamos en una meta personal im-
portante, pensamos casi inmediatamente en todas las razo-
nes por las cuales sera dificil alcanzarla, los desafios que
afrontaremos y los cbstaculos que debemos superar. Aunque
esto es \til para elaborar estrategias diversas para alcanzar
nuestros fines, también es indicio de falta de disciplina si los
pensamientos sobre €] “proceso” para alcanzar nuestra vi-
sibn se agolpan obnubilando nuestra concentracion en los
resultados buscados. Debemos tratar de aprender a separar
lo que deseamos de aquello que creemos necesitar para al-
canzarlo.

Un 1til ejercicio inicial para aprender a concentrarse
con claridad en los resultados deseados consiste en tomar
una meta o aspecto de nuestra visidn. Primero imaginemos
que esa meta se ha alcanzado. Entonces nos preguntamos:
“Si de veras tuviera esto, jqué me daria?” A menudo la gente
descubre que la respuesta a esa pregunta revela deseos “mas
proiundos™ detras de la meta. La meta es un paso intermedio
que consideran necesario para alcanzar un resultado mas
importante. Por ejemplo, una persona tiene la meta de alcan-
zar cierto nivel en la jerarquia de la organizacién. Cuando se
pregunta “;Qué conseguiria con ser vicepresidente?”, descu-
bre que la respuesta es “respete de mis pares” o “hallarme
donde esta la accién”™. Aunque quizds ann aspire a ese pues-
to, ahora ve que desea un resultado mas profundo. un resul-
tado que puede empezar a considerar como parte de su vi-
sién, al margen del puesto que ocupe dentro de la jerarquia.
(Mas atn, si no clarifica el “resultado™ que de veras busca,
puede alcanzar esa meta y descubrir que esa posicién mas
elevada es ain insatisfactoria.)

Esta habilidad es importante porque el subconsciente
es muy sensible a la nitidez de objetivos. Cuando no sabe-
mos discernir entre metas intermedias y metas intrinsecas,
el subconsciente no tiene modo de establecer prioridades.

También es importante realizar opciones claras. Solo
después de la opcidn las aptitudes del subconsciente actiian
plenamente. Realizar opciones y concentrarse en resultados
que sean importantes de veras puede ser uno de los usocs
mas provechosos de nuestra conciencia normal. Como dice
Inamori:
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A menudo digo a un investigador a quien le falia
dedicacidn... que. a menos que esté motivado con la de-
terminacidon de triunfar, no superara los obstaculos...
Cuando su pasion. su deseo, se vuelva tan fuerte que se
eleve del cuerpo como vapor, y cuando se condense
aquello que se evapord... y caiga en forma de gotas de
lluvia. hallara el problema resuelto,

El compromiso con la verdad también es importante pa-
ra desarrollar comunicacién con el subconscienie, por las
mismas razones que hacen funcionar un detector de menti-
ras. El detector de mentiras funciona porque al no decir la
verdad la mayoria de los seres humanos genera cierto estrés
interno, que a la vez genera efectos fisiologicos mensurables:
presion sanguinea. pulsaciones, respiracion. Enganarnos a
nosotros mismos sobre la realidad impide al subconsciente
tener informacidon precisa acerca de dénde estamos respecto
de nuestra vision, pero también crea datos que distraen al
subconsciente, asi como nos distrae nuestra “chachara”
acerca de por qué no podemos alcanzar nuestra vision, El
principio de la tensién creativa reconoce que el subconscien-
te opera con mayor eficacia cuando se concentra claramente
en nuestra visién y nuestra realidad actual.

El arte de trabajar eficazmente con el subconsciente in-
corpora muchas técnicas. Un modo eficaz de concentrar el
subconsciente es a través de las imagenes y la visualizacion.
Por ejemplo. los campeones de natacién han descubierto que
nadan a mayor velocidad si imaginan que tienen manaos del
doble de tamafio ¥ pies con membranas como los patos. El
“ensayo mental” de hazanas complejas se ha transformado
en adiestramiento psicolégico rutinario para diversos profe-
sionales.

Pero la verdadera eficacia estriba en saber qué es lo
mas importanie para nosotros. 5i ignoramos qué nos impor-
ta de veras, las practicas y métodos especificos para trabajar
con el subconsciente corren el riesgo de transformarse en
técnicas mecanicas, simplemente un nuevo modo de mani-
pularse para ser mas productivo. Esta preocupacion no es
ociosa. Casi todas las tradiciones espirituales advierten que
no conviene adoptar las técnicas para aumentar el poder
mental sin continuar refinando una aspiraciéon genuina.
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En ultima instancia, lo que mas importa al desarrollar
la comunicacion subconsciente caracteristica de los maes-
tros es ¢l interés genuine en un resultado deseado, la sensa-
cion profunda de gque es la meta “correcta” a la cual aspira-
mos. El subconsciente es muy receptivo a metas que
concuerden con nuestras aspiraciones y valores mas profun-
dos. Segun algunas disciplinas espirituales, ello es porque
estas aspiraciones mas profundas se conectan directamente
con la mente subconsciente o forman parte de ella.

Un maravilloso ejemplo de lo que se puede lograr en la
busqueda de algo realmente importante para una persona es
la historia de Gilbert Kaplan. que ha tenido gran éxito como
editor de un importante periddico de inversiones. Kaplan oyé
por primera vez la Segunda Sinfonia de Mahler en un ensayo
en 1965. No pudo conciliar el suerio: "Volvi para la represen-
tacién y cuando sali de la sala era olra persona. Fue el
comicnzo de un largo idilio”. A pesar de no haber tenido flor-
macion musical formal, dedicé tiempo, energia y una consi-
derable suma de dinero personal (tuve que contratar una or-
questa) a tratar de aprender cémo dirigir esa pieza. Hoy sus
ejecuciones de la sinfonia han recibido grandes elogios de
criticos de todo el mundo. El New York Times alabd su gra-
bacion de 1988 de la sinfonia con la London Symphony Or-
chestra como una de las cinco mejores grabaciones cldsicas
del anio ¥ el presidente de la New York Mahler Society la cali-
fico de “relevante ejecucion grabada”. El aprendizaje mera-
mente conscicnte no podria haber logrado este nivel artisti-
co, ni siquiera con toda la “fuerza de voluntad” del mundo.
En su “largo idilio”, Kaplan hizo pesar un alto nivel de co-
municacioén subconsciente,

En muchos sentidos, la clave para desarrollar altos ni-
veles de dominio en la comunicacién con el subconsciente
nos remite a la disciplina de desarrollar una vision personal.
Por eso el concepto de visién siempre ha tenido un papel
prominente en las artes creativas. Picasso dijo una vez:

Seria muy interesante registrar fotograficamente no
las etapas de una pintura, sino sus metamorfosis, Uno
veria quiza de qué manera una mente se abre camino
hacia la cristalizacion de su sueno. Pero lo realmente
serto es ver que la pintura no cambia basicamente, que
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la visidon inicial permanece casi intacta a pesar de la
apariencia.l?

EL DOMINIO PERSONAL Y LA QUINTA DISCIPLINA

A medida que los individuos practican la disciplina del
dominio personal, varios cambios les acontecen gradualmen-
te. Muchos de ellos son sutiles y pasan inadvertidos. Ademas
de aclarar las “estructuras” que caracterizan el dominio per-
sonal como una disciplina (tensidén creativa, tensién emocio-
nal, conllicto estructural), la perspectiva sistémica ilumina
aspectos mas sutiles del dominio personal, especialmente:
integracion de razon e intuicién; visién continuamente inten-
sificada de nuestra conexion con el mundo; compasion; com-
promiso con la totalidad.

Integracion de razén e intuicion

Segin una antigua historia sufi, un ciego vagaba extra-
viado por el bosque, tropezd y se cayd. Al tantear el suelo del
bosque, el ciego descubrié que habia caido sobre un tullido.
El ciego y el tullido entablaron-una conversacion, conmise-
randose de su destino. El ciego dijo: “Hace una eternidad
que vago por el bosque, y no encuentro la salida™. El tullido
dijo: “Hace una eternidad que estoy tirado en el suelo del
bosque, y no puedo levantarme para salir”. Mientras conver-
saban, el tullido exclamd de pronto: “Ya lo tengo. TG me sos-
tienes en los hombros y yo te digo hacia dénde ir. Juntos
hallaremos el modo de salir del bosque”. Segun el antiguo
narrador, el ciego simbolizaba la racionalidad, y el tullido la
intuicion. No podremos salir del bosque a menos que apren-
damos a integrar ambas cosas.

La intuicion ha recibido creciente aceptacion y atencion
en ¢l mundo de los negocios, al cabo de varias décadas de
indiferencia oficial. Muchos estudios demuestran que los ge-
rentes y lideres experimentados se valen muchisimo de la in-

17 Citado en Frilz. The Path of Least Resistance.
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tuicién, que no resuelven problemas complejos de modo to-
talmente racional. Siguen corazonadas. reconocen patrones
y establecen analogias y paralelismos intuitivos con situacio-
nes aparentemente dispares.!® En las escuelas de adminis-
tracion hay incluso cursos sobre intuicion y resolucién crea-
tiva de problemas. Pero aun nos queda un largo camino por
recorrer, en nuestras organtzaciones y nuestra sociedad, en
cuanto a la reintegracion de intuicién y racionalidad.

Las personas con altos niveles de dominio personal no
se proponen integrar la razon con la intuicién. Lo consiguen
naturalmente, como subproducto de su pasion por utilizar
todos los recursos de que disponen. No pueden darse el lujo
de optar entre razon e intuicién, o entre la cabeza y el cora-
zon, asi como no podrian optar por caminar con una pierna
O Ver con um ojo.

El bilateralismo es un principio de diseno que subyace a
la evolucién de los organismos avanzados. La naturaleza pa-
rece haber aprendido a disefiar en pares; no sdlo introduce
recdundancia sino que alcanza aptitudes que de otra manera
no serian posibles. Dos piernas son esenciales para una lo-
comocion rapida y flexible. Dos brazos y dos manos son vita-
les para trepar, levantarse y manipular objetos. Dos ojos
brindan vision estereoscodpica y, junto con dos orejas, per-
cepcidn proflunda. gNo es posible que, siguiendo el mismo
principio de disefio, la razén y la intuicién estén destinadas
a trabajar arménicamente y permitirnos alcanzar nuestra in-
teligencia potencial?

El pensamiento sistémico quiza tenga una clave para
integrar la razon y la intuicion. La intuicién elude la carcel
del pensamiento lineal, con su exclusivo énfasis en causas y
efectos proximos en ¢l tiempo y ¢l espacio. El resultado es
que la mayoria de nuestras intuiciones no tienen “sentido”,
es decir, no se pueden explicar segin la logica lineal.

Con frecuencia los directivos experimentados tienen ri-
cas intuiciones acerca de los sistemas complejos, pero no

18 wWeston Agor, inluitive Management: Integrating Left and Right Brain
Management Skills (Englewonod Cliffs, Nueva Jersey: Prentice-hall, 1984);
Henry Mintzber, "Planning on the Lefl Side and Managing on the Right”,
Harvard Business Review (julio/agosto 1976]: 49-58; Dariel [senberg, "How
Top Managers Think®, Harvard Business Reuview {julio/agosto 1976): 49.
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pueden explicarlas. Sus intuiciones les indican que la causa
y el efecto no estan préximos en el espacio y el tiempo, que
las soluciones obvias produciran mas perjuicios que benefi-
cios y que las soluciones de corto plazo generan problemas
de largo plazo. Pero no pueden explicar sus ideas en un len-
guaje lineal causa-efecto. Terminan por decir: “lHaganlo de
esta manera. Dara resultado”.

Muchos directivos intuyen los peligros de la erosion de
metas o de pautas, pero no pueden explicar del todo como
esa erosion crea una tendencia a subinvertir v concreta una
profecia autopredictiva de falta de crecimiento en el merca-
do. Otros intuyen que se estan concentrando en indicadores
tangibles y faciles de mensurar y enmascarando problemas
mas profundos, incluso exacerbando estos problemas. Pero
no pueden explicar convincentemente por qué éstos son los
indicadores erréneos o cémo las alternativas pueden gene-
rar mejores resultados. Ambas intuiciones se pueden expli-
car cuando se comprenden las estructuras sistémicas sub-
yacentes.1?

El conflicto entre la intuicién y el pensamiento lineal y
asistémico ha inducido a creer que la racionalidad se opone
a la intuicién. Se demuestra que esta perspectiva es falsa si
analizamos la sinergia de razon e intuicidn que caracteriza a
casi todos los grandes pensadores. Einstein dijo: "Nunca
descubri nada con mi mente racional®. Una vez contd que
habia descubierto el principio de la relatividad imaginando
que viajaba en un haz de luz. No obstante, podia tomar in-
tuiciones brillantes y convertirlas en proposiciones sucintas
y pasibles de verificaciéon racional.

A medida que los directivos dominan el pensamiento
sistémico como lenguaje alternativo, descubren que muchas
de sus intuiciones son explicables. Eventualmente, la reinte-
gracion de razén e intuicién puede ser uno de los principales
aportes del pensamiento sistémico.

19 155 casos citados en el capitulo de “Micromundos™ ilustran formula-
ciones sistémicas que procuran dar cuenta de intuiciones antes inexplica-
bles.
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Ver nuestra conexion con ¢l mundo

Mi hijo lan, de seis semanas, aiin no parece conocer
sus manos y sus pies. Sospecho que es consciente de ellas,
pero obviamente no es consciente de que son suyos, o de que
los controla. El otro dia quedé apresado en un terrible rizo
de rcalimentacion reflorzadora. Se habia cogido la oreja con
la mano izquierda. Eso chviamente lo agitaba, segun se veia
por su expresion doleorida vy sus movimientos espasmaocdicos.
Pero, a causa de su agilacion, tird con mas fuerza. Esto au-
mentd su consternacion. lo cual lo agitd mas y lo indujo a ti-
rar con mas fuerza aun. El pobrecillo atn estaria tironeando
si yo no le hubiera separado la mano y lo hubiera calmado.

Ignorando que él controlaba su mano, percibia el origen
de su incomodidad como una fuerza externa. ¢Les suena co-
nocido? El trance de lan no era diferente del jucgo de la cer-
veza del Capitulo 3, donde los jugadores reaccionaban ante
el tiempo de entrega de los proveedores como si se tratara de
una luerza externa, ni de la carrera armamentista del Capi-
tulo 5 {("Un cambio de enfoque”), cuyos participantes reaccio-
naban ante el incremento de armas del adversario como si
no tuvieran poder para cambiarlo.

Al pensar en lan, comencé a pensar que una dimension
olvidada del crecimiento personal consiste en “cerrar los ri-
zos", en descubrir continuamente que ciertas fuerzas apa-
rentemente externas estan interrelacionadas con nuestros
propios actos. Pronto lan reconocera sus pies y sus manos y
aprendera que puede controlar sus movimientos. Luego des-
cubrira que puede controlar la posicién del cuerpo: si estd
incomodo de espaldas, puede voltearse. Luego vendrin esta-
dos internos como la temperatura, y la advertencia de que se
pueden modificar acercdndose o alejandose de una fuente de
calor como mama o papa. Eventualmente vendran mama y
papa, y la comprension de que los actos y emociones de am-
bos estan sometidos a la influencia de lan. En cada etapa de
este progreso, habra ajustes en sus imagenes internas de la
realidad, las cuales cambiardn incorporando la realimenta-
cidn de sus actos a las condiciones de su vida.

Pero, para la mayoria de nosotros, este proceso de ce-
rrar los rizos se detiene tempranamente en la vida. Al au-
mentar nuestra edad, disminuyen nuestros descubrimientos;
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cada vez vemos menos eslabones nuevos entre nuestros ac-
tos ¥ las fuerzas externas. Nos atascamos en modos de mirar
el mundo que, en lo fundamental, no son diferentes del de
lan.

El proceso de aprendizaje del nino brinda una bella me-
tafora del desalio que todos enfrentamos: continuar expan-
diendo nuestra conciencia ¥y comprension, ver cada vez mas
la interdependencia entre los actos y nuestra realidad. ver
cada vez mas nuestra conexién con el mundo circundante.
Quiza nunca captemos plenamente los modos multiples en
gque influimos sobre la realidad. Pero basta con que estemos
abiertos a esa posibilidad para liberar nuestro pensamiento.

Einstein expreso el desafio del aprendizaje cuando dijo:

[el ser humano] se experimenta a si mismo, sus pensa-
mientos y sentimientos como algo separado del resto,
una especie de ilusiéon éptica de nuestra conciencia. Es-
ta ilusion es como una carcel que nos restringe a nues-
tros deseos personales y al afecto por pocas personas
proximas a nosotros. Nuestra tarea debe consistir en li-
berarnos de esta carcel ensanchando nuestro circulo de
compasion, para abrazar a todas las criaturas vivientes
y la totalidad de la naturaleza en su belleza.

La experiencia de conectividad creciente que describe
Einstein es uno de los aspectos mas sutiles del dominio per-
sonal, uno que deriva muy directamente de la perspectiva
sistémica. Ese creciente “circulo de compasién” es otro.

Compasidén

La disciplina de ver interrelaciones erosiona gradual-
mente viejas actitudes de acusacion y culpa. Comenzamos a
ver que todos nosotros estamos atrapados en estructuras, es-
tructuras encastradas en nuestros modos de pensar y en los
amnbitos interpersonales y sociales donde vivimos. Nuestra
precipitada tendencia a hallar defectos mutuos gradualmen-
te se disipa, dejando una mayor apreciacion de las fuerzas
dentro las cuales operamos.

Esto no implica que las personas sean meras victimas
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de sistemas que les imponen una conducta. A menudo esas
estructuras son nuestra propia creacion. Pero esto significa
poco hasta que las vemos. Para la mayoria de nosotros, las
estructuras dentre de las cuales operamos son invisibles. No
somos ni victimas ni culpables, sine seres humanos contro-
lados por fuerzas que ain no hemos aprendido a percibir.

Estamos habituados a pensar en la compasiéon como un
estado emocional basado en nuestra preocupacion mutua.
Pero también se basa en un nivel de conciencia. En mi expe-
riencia, a medida que la gente entiende mejor los sistemas
donde opera, y a medida que comprende con mayor claridad
las presiones operantes, desarrolla naturaimente mas com-
pasién y empatia.

Compromiso con la totalidad

“El compromiso genuino —segiin Bill O'Brien— es siem-
pre algo mayor que nosotros mismos.” inamori habla de la
*accidon de nuestro corazén”, cuando nos guia el “sincero de-
seo de servir al mundo”. Esa accion, dice, "es una cuestion
muy importante, pues tiene gran poder”.

La sensacion de conectividad y compasion caracteristica
de los individuos con altos niveles de dominio personal con-
duce naturalmente a una vision mas amplia. Sin ella, toda la
visualizacién subconsciente del mundo es profundamente
egocéntrica, sélo un modo de conseguir lo que quiero.

Los individuos comprometidos con una vision que tras-
ciende el interés egoista descubren que no disponen de
energias para metas mas estrechas, al igual que las organi-
zaciones que aprovechan este nivel de compromiso. “No creo
gue haya exdstido una sola persona que haya realizado un
descubrimiente o invento valedero —afirma Inamori— sin
haber expcrimentado un poder espiritual.” Describe la vo-
luntad de una persona comprometida con un proposito mas
amplio como "un grito desde el alma que fue sacudida y des-
perto”.
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ALENTANDO EL DOMINIO PERSONAL
EN UNA ORGANIZACION

Siempre se debe recordar que embarcarse en cualquier
camino de crecimiento personal es una cuestion de eleccion.
No se puede obligar a nadie a desarrollar su dominio perso-
nal. Esto resultara contraproducente. Las organizaciones
pueden crearse grandes dificultades si se vuelven demasiado
agresivas en la promocion del dominio personal para sus
miembros.

Sin embargo, muchos han intentado hacerlo creando
programas obligatorios de crecimiento personal. Pese a las
buenas intenciones, estos programas son el modo mas segu-
ro de impedir la genuina difusién del compromiso con el do-
minio personal en una organizacion. La educacion obligato-
ria, o los programas “electivos” donde la gente debe asistir si
desea progresar en la carrera. entran en conflicto con la k-
bertad de eleccion.

£n anos recientes abundaron ejemplos de gerentes em-
penosos gue exigian a sus empleados la participacion en
programas de desarrolio personal que a los empleados les
parecian contradictorios con sus creencias religiosas. Algu-
nas de estas medidas redundaron en acciones legales contra
la organizacién.20

SQué pueden hacer los iideres interesados en fomentar
¢l dominio personal?

Pueden trabajar sin pausa para alentar un clima donde
los principios del dominic personal se practiquen en la vida
cotidiana. Esto significa construir una organizacion donde
sea seguro para la gente crear visiones, donde la indagacion
y el compromisc con la verdad sean la norma, ¥ donde se es-
peren desafios al status quo, especialmente cuando el status
quo incluye aspectos borrosos de la realidad actual que la
gente procura eludir.

Ese clima empresarial fortalece el dominio personal de

20 Karen Cook, ~“Scenario for a New Age; Can American Industry Find
Renewal in Management Theories Born of Counterculture?”, New York Ti-
mes Magazine, 25 de setiembre de 1988: Robert Lindsey. “Gurus Hired to
Moltivale Workers are Raising Fears of Mind Control®, New York Times, 17
de abril de 1987
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dos maneras. Primero, refucrza constantemente la idea de
que el crecimiento personal s valorado de veras en la orga-
nizacién. Segundo, en la medida en que los individuos res-
ponden a lo que se ofrece, brinda un “adiestramiento labo-
ral” que resulta vital para desarrollar el dominio personal.
Como en cualquier disciplina. el desarrollo del dominio per-
sonal debe transformarse en un proceso continuo, Nada es
thas importarnte para el individuo abocado a su crecimiento
personal que un ambito que lo respalde. Una organizacion
comprometida con el dominio personal puede brindar ese
ambito al alentar continuamente la vision personal, el com-
promiso con la verdad y la voluntad de enfrentar honesta-
mente las brechas entre ambas cosas.

Muchas de las practicas mas productivas para desarro-
llar dominio personal —el desarrollo de una perspectiva sis-
témica. aprender a reflexionar sobre supuestos tacitos,
expresar nuestra visién y escuchar la vision de otros. inda-
gacion conjunta de la visién de diversas personas sobre la
realidad actual— forman parte de las disciplinas para cons-
truir organizaciones inteligentes. organizaciones que apren-
den. En muchos sentidos, las acciones mas positivas que
una organizacion puede realizar para alentar el dominio per-
sonal implican €l desarrollo concertado de las cinco discipli-
nas de aprendizaje.

La estrategia central del liderazgo es sencilla: sea usted
un lider. Comprométase con su propio dominio personal. Ha-
blar de dominio personal puede abrir la mente de la gente,
pero los actos son mas elocuentes que las palabras. No hay
nada mas alentador para los demas, en su busqueda del do-
minio personal, que nuestra propia seriedad en dicha bas-
queda.



CarrtuLo 10

Modelos mentales

POR QUE FRACASAN LAS MEJORES IDEAS

Todos los directivos saben gque muchas ideas excelentes
jamads se llevan a la practica. Las estrategias brillantes no se
traducen en actos. Los conceptos sistémicos nunca se inte-
gran a politicas operativas. Un experimento piloto demuestra
que un nuevo enfoque genera mejores resultados, pero ese
enfoque jamas se difunde.

Estamos cada vez mas convencidos que este “"trecho en-
tre el dicho y el hecho” no surge de intenciones débiles, de
flaqueza de voluntad o aun de una comprensiéon asistémica,
sino de modelos mentales. Mas especificamente, los nuevos
conceptos no se llevan a la practica porque chocan con pro-
fundas imagenes internas acerca del funcionamiento del
mundo, imagenes que nos limitan a modos familiares de
pensar y actuar. Por eso la disciplina de manejar modelos
mentales —el afloramiento. verificacién y perfeccionamiento
de nuestras imagenes internas acerca del funcionamiento
del mundo— promete ser una decisiva innovacion en la
construccion de organizaciones inteligentes.

No podemos llevar en la mente ni una organizacién, mni
una familia ni una comunidad. En la mente llevamos image-
nes, supuestos e historias. Los filosofos han comentado los
modelos mentales durante siglos, desde la alegoria de la ca-
verna de Platon. “El traje nuevo del emperador” es un cuento
clasico que no trata sobre la fatuidad de la gente sino sobre
los modelos mentales que la aprisionan. La imagen de la dig-
nidad del monarca les impedia ver en realidad su desnudez.

Al examinar los logros de las ciencias cognitivas en su li-
bro La nueva ciencia de la mente, Howard Gardner escribe: “A
mi entender, el mayor logro de las ciencias cognitivas ha con-
sistido en la clara demostracion de... un nivel de representa-
cidn mental” que esta activo en diversos aspectos de la con-
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ducta humana.! Nuestros "modelos mentales™ no sélo deter-
minan ¢l modo de interpretar el mundo, sino el modo de ac-
tuar. Chris Argyris de l{arvard, quien ha trabajado con mode-
los mentales y aprendizaje organizacional durante treinta
anos, lo expresa de esta manera: "Aunque las personas no
[siempre| se comportan en congruencia con las teorias que
abrazan |lo que dicen|, si sc comportan en cengruencia con
sus teorias-en-uso [los modelos mentales}”.2

Los modelos mentates pueden ser simpies generalizacio-
nes, como “las personas son indignas de confianza”, o teorias
complejas, tales como mis supuestos acerca de por qué los
miembros de mi familia se conducen de tal manera. Pero lo
mds importante es que los modelos mentales son aclivos,
pues moldean nuestros actos, 5i creemos que las personas
son indignas de conflanza, no actuamos como si hubiéramos
creido lo contrario. 5i yo creo que mi hijo no confia en si mis-
mo y mi hija es muy agresiva, continuaré interviniendo en
sus discusiones para impedir que ella le dane la autoestima.

JPor queé los modelos mentales son tan poderosos para
afectar lo que hacernos ? En parte porque afectan lo que ve-
mos. Dos personas con diferentes modelos mentales pueden
observar el mismo acontecimiento y describirlo de manera
distinta porque han observado detalles distintos. Cuando us-
ted vy yo entramos en una fiesta con muchas personas, am-
bos recibimos los mismos datos sensoriales basicos, pero
registramos rostros diferentes. Como dicen los psicdlogos,
observamos selectivamente. Esto también ocurre con obser-
vadores presuntamente “objetivos”, como los cientificos. Co-
mo escribio Albert Einstein: “Nuestras teorias determinan lo
que medimos”. Durante afnos los fisicos realizaron experi-
mentos que contradecian la fisica clasica, pero nadie “veia”
los datos que estos experimentos suministraron al fin, con-
duciendo a las teorias revolucionarias —mecanica cuantica y
relatividad— de la fisica del siglo veinte.3

1 H. Gardner, The Mind's New Science {Nueva York: Basic Books. 1984,
1985).

2 . Argyris. Reasoning, Learning and Action: Individual and Organiza-
tional! (San Francisco: Jossey-Bass, 1982).

3 Thomas S. Kuhn, The Structure of Scientific Revolutions (Chleago: Uni-
versity of Chicago Press, 1962, 1970).
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La influencia de los modelos mentales sobre la percep-
ci6én también es importante en administracién de empresas.
Durante décadas, los Tres Grandes de Detroit creyeron que
la gente compraba automéviles por el diserio, no por la cali-
dad ni por el servicio. A juzgar por las pruebas que reunian,
los fabricantes de coches tenian razén. Las encuestas vy los
habitos de compra sugerian que los consumidores america-
nos se preocupaban por el disefio mas que por la calidad.
Estas preferencias cambiaron gradualmente, sin embargo, a
medida que los fabricantes alemanes y japoneses ensefiaron
a los consumidores norteamericanos los beneficios de la cali-
dad y el estilo, ¢ incrementaron su participacioén en el merca-
do americano desde casi cero hasta 38 por ciento en 1986.4
D¢ acuerdo con el consultor lan Mitroftf, estas creencias so-
bre el diseno forman parte de un difundide conjunto de su-
puestos para el éxito en General Motors:5

El negocio de GM es ganar dinero, no fabricar autos.

Los coches son ante todo simbolos de estatus. Por lo
tanto, el diseno es mas importante que la calidad.

El mercado automovilistico norteamericano ¢sta ais-
lado del resto del mundo.

Los trabajadores no ticnen un impacto importante en
la productividad ni la calidad del producto.

Los que estan conectados con el sistema sdlo necesi-
tan una comprension fragmentaria y segmentada del
negocio.

Como seniala Mitrofl, estos principios han sido tiles
a la industria durante muchos anos, pero la industria aulo-
movilistica los irataba come “una féormula magica para
triunfar todo el tiempo. cuande sélo habia hallade un con-

4 11.S. Department of Commerce. Bureau ol Economic Analysis, “Natio-
nal Incame and Product Accounts™. Survey of Cwrrent Business, vol. 67. n®
6 (julio 1987). Table 1.17. Citado en Office of Technology Assessmernt,
Technology und the American Economic Transition: Choices for the Fulure
{U.5. Government Printing Office. 1988].

5 lan Mitroff, Break-Away Thinking (Nueva York: John Wiley. 1988).
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junto especifico de condiciones... que servian para un tiempo
limitado”.

El problema de los modelos mentales no radica en que
sean atinados o crroneos. Por definicion, todos los modelos
son simplificaciones. El problema surge cuando los modelos
mentales son técitos, cuando existen por debajo del nivel de
la conciencia. Los industriales de Detroit no decian: “Tene-
mos un modelo mental segun el cual a la gente solo le inte-
resa el disefno”. Decian: "A la gente solo le interesa el dis¢cno”.
Al no tener conciencia de sus modelos mentales, no los cxa-
minaban. Come no los examinaban, los modelos permane-
cian intactos. Al cambiar el mundo. se ensancho la brecha
entre los modelos meniales de Detroit v la recalidad. condu-
ciendo a actos cada vez mas contraproducentes.®

Comoe demostraron los fabricantes de Detroit, indus-
trias enteras pueden desarrollar discrepancias cronicas en-
tre los modelos mentales y la realidad. En algunos sentidos,
las industrias cerradas son especialmente vulnerables. por-
que las companias que las integran basan sus pautas en la
observacion mutua. Ese anticuado reforzamiento de modelos
mentales acontecid en muchas industrias manufactureras
nerteamericanas, no solo en la automotriz, en los afios 60 y
70. lloy. muchos modelos mentales igualmente anacronicos
predominan en muchas industrias de servicios., que todavia
brindan una calidad mediocre so pretexto de controlar cos-
tes. (Véase el Capitulo 7, "Micromundos”.)

La incapacidad para apreciar los modelos mentales
conspira contra los esfuerzos para alentar el pensamiento
sistémico. A fines de los anos 60, un importante fabricante
de bienes industriales de los Estados Unidos —el mayor en
su industria— descubrié que perdia participacion en el mer-
cado. Con la esperanza de analizar la situacion. los directi-
vos acudieren a un equipo de especialistas en “dinamica de

& Ei ejemnplo de Delroit también sugiere gue industrias enteras pueden
desarrollar modelos mentales que estdn cronicamente desconectados de la
realidad. En algunes senlides las industrias son muy vulnerables porque
cada integrante de la industria busca inspiracion en los demas para las
pautas de mejor desempefio. Quiza se requiera a alguien que esté “fuera del
sistema”. como un competidor extranjerc con modelos mentales diferentes.
para romper el hechizo.
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sistemas” del MIT. Basandose en modelos informaticos, el
equipo llegd a la conclusion de que los problemas nacian del
modo en que los ejecutivos manejaban los inventarios y la
produccion. Como les costaba mucho almacenar sus volumi-
nosos y caros productos, los managers de produccién man-
tenian inventarios reducidos y limitaban la produccién cuan-
do se reducian los pedidos. El resultado era una distribucion
lenta ¥ poco confiable, aun cuando la capacidad de produc-
cidn era adecuada. Las simulaciones informaticas del equipo
predecian que los repartos se demorarian mas durante los
momentos de declinaciéon que durante los auges. una predic-
cion que contradecia el saber convencional, pero que resultd
acertada.

Impresionados, los directivos implementaron una nueva
politica basada en las recomendaciones de ese analisis. De
alli en adelante, cuando cayeran los pedidos, maniendrian
las tasas de produccion e intentarian mejorar la distribu-
cion. Durante la recesion de 1970, el experimento funciond;
gracias a repartos mas rapidos y mas compras repetidas de
clientes satisfechos, la firma aumentd su participacion en el
mercado. Los managers estaban tan complacidos que organi-
zaron su propio grupo de dinamica de sistemas. Pero las
nuevas politicas nunca se adopltaron con lervor, y la mejora
fue temporaria. Durante la siguiente recuperacion, los ma-
nagers dejaron de preocuparse por el servicio de entregas.
Cuatro anos después, cuando se produjo la recesion induci-
da por la OPEC, regresaron a su politica original de reducir
drasticamente la produccion.

JPor gué desechar un experimento feliz? Porgue habia
modelos mentales profundamente encastrados en las tradi-
ciones de los directivos. Cada manager de produccion sabia
que no habia modo mas seguro de desbaratar su carrera que
ser responsabilizado por acumular bienes sin vender en el
deposito. Generaciones de directivos habian predicado
el evangelio del control de inventarios. A pesar del nuevo ex-
perimento, el viejo modelo mental gozaba de excelente salud.

La inercia de los modelos mentales profundamente
arraigados puede sofocar aun los mejores conceptos sistémi-
cos. Esta ha sido una amarga leccién para muchos autores
de nuevas herramientas de administracién, no solo para los
apologistas del pensamiento sistémico.
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Pero si los modelos mentales pueden impedir el apren-
dizaje —estancando a companias e industrias en practicas
anticuadas—, ;por qué no pueden también acelerar el
aprendizaje? Varias organizaciones, en general independien-
tes, han prestado mucha atencidon a esta pregunta en anos
recientes.

UNA NUEVA PERSPECTIVA DE LOS NEGOCIOS

Tal vez la primera gran corporacion que descubrié el po-
der potencial de los modelos mentales en el aprendizaje fue
Royal Dutch/Shell. Administrando una compania muy des-
centralizada durante las turbulencias petroleras de los anos
70, Shell descubrié que, al ayudar a los managers a clarifi-
car supuestos, hallar contradicciones internas en esos su-
puestos y elaborar nuevas estrategias basadas en conceptos
nuevos, obtenia una singular fuente de ventaja competitiva.

Shell posee caracteristicas que la han convertido en un
ambito natural para experimentar con modelos mentales. Es
verdaderamente multicultural, pues nacto en 1907 de un
“acuerdo de caballeros™ entre Royal Dutch Petroleum y la
londinense Shell Transport & Trading Company. Royal
Dutch/Shell tiene ahora mas de cien companias ¢n todo el
mundo, dirigidas por managers de casi igual nimero de cul-
turas.

Las companias disfrutan de un alto grado de autonomia
local, Desde el comienzo, los managers de Shell tuvieron que
aprender a operar por consenso, pues no habia manera de
que estos “caballeros” de diversos paises y culturas se im-
partieran ordenes. Cuando Shell crecid, volviéndose mas in-
ternacional y multicultural, crecié también la necesidad de
claborar un consenso gue superase esa multiplicidad
de perspectivas.

En los turbulentos anos 70, la tradicién de consenso de
Shell se estiré hasta su punto limite. Lo que surgié fue una
nueva comprension de los fundamentos de un consenso ver-
dadero, una comprensién de modelos mentales comparti-
dos. "A menos que influyéramos sobre la imagen mental, la
imagen de la realidad que poseian nuestros directivos, nues-
tros escenarios serian como agua sobre piedra”, recordo el
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planificador de Shell Pierre Wack, en sus seminales articu-
los sobre los modelos mentales de Shell publicados en la
Harvard Business Review.? Wack lo habia comprendido en
1972, cuando €l y sus colegas enfrentaban desesperada-
mente su ineptitud para comunicar a los managers de Shell
los contratiempos que preveian en el mercado pcetrolero
mundial.

Era el ano anterior al boicot de la OPEC y el adveni-
miento de la crisis petrolera. Tras analizar tendencias de lar-
go plazo en produccion y consumo de petrdleo, Wack llegd a
la conclusion de que el mundo estable y previsible que cono-
cian los managers de Shell estaba por sufrir un vuelco. Eu-
ropa. Japon y Estados Unidos dependian cada vez mas de
las importaciones petroleras. Los paises exportadores como
Iran, Irak. Libia y Venezuela se preocupaban cada vez mas
por la caida de las reservas. Otros, como Arabia Saudita, al-
canzaban los limites de su capacidad para invertir producti-
vamente sus ingresos petroleros, Estas tendencias significa-
ban que el crecimiento historico en demanda vy oferta de pe-
tréleo cederia finalmente ante caidas crénicas en la olerta,
exceso de demanda y un "mercado de vendedores™ controla-
do por los paises exportadores. Aunque los planificadores de
Shell no pronosticaron exactamente la decision de la OPEC,
previeron los cambios que la OPEC provocaria. Aun asi, los
intentos de mostrar a los managers de Shell los cambios ra-
dicales que se¢ avecinaban solo habian inducido a "poco mas
de un tercio de los centros criticos de decision de Shell” a ac-
luar segun esas previsiones.

El personal de Planificacion de Grupo de Shell estaba
en una posicién ideal para difundir conceptos relacionados
con los inminentes cambios. Planificacién de Grupo era el
departamento de planificacién central, responsable de coor-
dinar la planificacion en las companias de todo el mundo.
En ese momento, Planificaciéon de Grupo estaba desarrollan-
do una nueva técnica llamada “planificacion por escena-
rios”, un método para sintctizar diversas tendencias futuras.

7 Pierre Wack, "Scenarios: Uncharted Waters Ahead”, Harvard Busi-
ness Review {(seliembre/octubre 1983), 72: y "Scenarios: Sheoting the Ra-
pids”. Harvard Business Review (noviembre /diciembre 1985), 139.
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Los planificadores de Shell comenzaron a introducir las fu-
turas "discontinuidades” en sus escenarios. Pero estos nue-
vos escenarios contradecian la experiencia de anos de creci-
mienio previsible, y los managers de Shell les prestaban po-
ca atencion.

A esas alturas, Wack y sus colegas comprendieron que
habian interpretade mal su tarea. A partir de ese momento,
Wack escribié: "Nuestra tarea ya no consistia en producir
una vision decumentada del futuro... Nuestro objetivo era
el ‘microcosmos’ [la palabra con que Wack designa los mo-
delos mentales] de nuestros directivos... Ahora queriamos
confeccionar escenarios para que los managers cuestiona-
ran su modelo de la realidad v lo cambiaran cuando fuera
necesario”. Si los planificadores habian pensado que su
funcion consistia en brindar informacién a los directivos,
ahora resultaba claro que su farea consistia en ayudarles a
repensar su perspectiva del mundo. Planificacion de Grupoe
desarrolld un nuevo conjunto de escenarios en enero-febre-
ro de 1973, el cual obligd a los managers a identificar todos
los supuestos que debian ser verdaderos para que se pre-
sentara el futuro “no problematico” en que ellos creian. Se
reveld que esos supuestos eran tan probables come un
cuento de hadas.

Planificacion de Grupo elaboré un nuevo conjunto de
escenarios, cuidadosamente disefiados para apartarse de los
actuales modelos mentales de los managers de Shell. De-
mostraban que la visién predominante de que "el negocio pe-
trolero continuaria como de costumbre” se basaba en su-
puestos acerca de la naturaleza de la geopolitica global y la
industria petrolera; luego mostraban que esos supuestos no
se podian sostener en el futuro cercano. Alentaban a los ma-
nagers a construir un nuevo modelo mental, ayudandoles a
reflexionar sobre su desemperio en ese mundo nuevo. Por
ejemplo, la exploracion petrolera deberia expandirse a nue-
vos paises, mieniras que la construccion de refinerias ten-
dria que reducirse a causa de los precios mas elevados y el
menor crecimiento de la demanda. Ademas, la mayor inesta-
bilidad crearia diversas reacciones. Algunos paises, con tra-
diciones de mercado libre, permitirian que el precio se eleva-
ra libremente; otros, con politicas de mercado controlado,
tratarian de mantenerlo bajo. Por lo tanto, habria que ceder
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mayor control a las companias locales de Shell, para que se
adaptaran a las condiciones locales.

Aunque muchos managers de Shell permanecian escép-
ticos, tomaron los nuevos escenarios en serio porque empe-
zaron a comprender gue sus supuestos eran insostenibles.
El ejercicio habia empezado a disolver los modelos mentales
de los managers para generar una nueva perspectiva.

Cuando el embargo petrolero de la OPEC se transformoé
en realidad en el invierno de 1973-74, la Shell no reacciond
igual que otras companias petroleras. Redujo sus inversio-
nes en refinerias y disend refinerias que se pudieran adaptar
al tipo de crudo que se podia obtener. Predijo una demanda
de energia inferior a la que pronesticaban sus competidores,
¥ siempre con mayor precision, Pronto acelerd el desarrollo
de yacimienios petroliferos fuera de la OPEC.

Mientras los competidores frenaban a sus divisiones y
centralizaban el control —una respuesta comun a la crisis—
Shell hizo lo contrario. Esto brindé a sus companias mayor
margen de maniobra, mientras el de los competidores dismi-
nuia.

L.os managers de Shell comprendieron que ingresaban
en una nueva era de escasez de oferta, menor crecimiento e
inestabilidad de precios. Como esperaban que las aguas de
la década del 70 fueran turbulentas (Wack la llamé la época
de “los rapidos”), respondieron con eficacia ante la turbu-
lencia. Shell habia descubierto el poder de los modelos
mentales,

El resultado de los esfuerzos de Shell fue espectacular.
En 1970, Shell era considerada la mas débil entre las siete
companias petroleras mas grandes. Forbes la llamé la “Her-
mana Fea” de las “Siete Hermanas™. En 1979 era quiza la
mas [uerte; por cierto Shell y Exxon constituian una raza
aparte.8 A principios de la década del 80. trabajar con los
modelos mentales de los managers constituia una parte cru-

& -Cuando los paises del Medio Oriente y el norte de Africa se afirma-
roen y tomaron conirol del petréleo de sus tierras. la posicion de Shell se
consolida... Disfrutaba de una ventaja que le ha permitido aproximarse al
objetive de [su fundador] Deterding: eclipsar ¢l predominio mundial de Ex-
xon en el petroleo™, Milton Moskowitz, The Global Markelplace (Nueva York:
Macmillan, 1987).
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cial del proceso de planificacién en Shell. Seis meses antes
del colapso de los precios petroleros en 1986, Planificacién
de Grupo, bajo la direccién del coordinador Arie de Geus,
elabord un caso ficticio —a imitacion de la Escuela de Nego-
cios de Harvard— donde una comparniia petrolera afrontaba
un mundo donde de repente habia un superavit de petrolec.
Los managers tenian que criticar las decisiones de la compa-
nia petrolera. Una vez mas. se preparaban mentalmente pa-
ra una realidad posible.

LAS "YENFERMEDADES BASICAS DE LA JERARQIITA"

“En la organizacion autoritaria tradicional, €l dogma era
administrar, organizar y controlar —dice Bill O'Brien de Ha-
nover—, En la organizacion inteligente, el nuevo ‘dogma’ con-
sistira en vision, valores y modelos mentales. Las empresas
saludables seran las que puedan sistematizar maneras de
reunir a la gente para desarrollar los mejores modelos men-
tales posibles para enfrentar toda situacién.” O'Brien y sus
colegas de Hanover se han interesado en los modelos menta-
les a través de una trayectoria cuya longitud es comparable
a la de Shell, aungue es muy diferente en todo lo demas.

Hanover se fundé en 1852. Como senalamos antes, en
1969 estaba al borde de la bancarrota cuando fue adquiri-
da por la State Mutual, y se transformé en una de las com-
partias de propiedades y siniestros con mejor desemperfio de
la actualidad. Con 1.500 millones de délares en ventas
anuales en primas. Hanover maneja s6lo un diez por ciento
de un gigante de la industria como Aetna. pero su tasa
compuesta de retorno desde 1980 ha sido de 19 por ciento,
con lo cual figura en el lugar decimosexto entre las sesenta
y ocho companias de seguros investigadas por Forbes en
enero de 1990.

A partir de 1969, Hanover se impuso la misién de redi-
senar los valores jerarquicoes tradicionales que la habian do-
minado durante tanto tiempo. "Nos propusimos ——dice
O'Brien— descubrir aquello que daria la organizacion y la
disciplina necesarias para que el trabajo fuera mas con-
gruente con la naturaleza humana. Gradualmente identifica-
mos un conjunto de valores centrales que en realidad son
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principios que superan las enfermedades basicas de la jerar-
quia.”

Dos de estos valores, “apertura” y "merito”. indujeron a
Hanover entonces a desarrollar su enfoque de los modelos
mentales. La aperiura se consideraba un antidoto contra lo
que O'Brien denominé “la enfermedad farsesca que domina-
ba la conducta de la gente en las reuniones. Nadie describia
un problema a las diez de la manana en una reunién de ne-
gocios de la misma manera en que lo describia a las siete de
la noche, en casa o bebiendo con los amigos”. El mérito —to-
mar decisiones solamente basadas en los mejores intereses
de la organizacién— era el antidoto de Hanover contra "deci-
siones basadas en una politica burocratica cuya regla de
juego es crear una impresion favorable para progresar o, si
uno esta en la cima. para quedarse alli".# A medida que la
apertura y el mérite cobraban arraigo. generaron una creen-
cia profunda: los procesos de decision se podian transformar
si la gente era capaz de exponer y comentar productivamente
sus diferentes modos de mirar el mundo. Pero si esto era tan
atil, ¢ por qué parecia tan dificil?

A mediados de los 70, las ideas de Argyris y sus colegas
comenzaron a ofrecer una respuesta. En “ciencia de la ac-
cion” estaban desarrollando un cuerpe teérico y un método
para la reflexién y la indagaciéon del razonamiento que res-
palda nuestros actos.19 Mas aun, las herramientas de la
ciencia de la accidon estan disefiadas para ser eficaces en las
organizaciones y para afrontar problemas organizacionales.
Segun Argyris y sus colegas, nos atascamoes en ‘rutinas de-
fensivas™ que aislan nuestros modelos mentales de todo exa-
men, y en consecuencia desarrollamos una "incompetencia
calificada”, un maravilloso oximoron que Argyris usa para
describir a la mayoria de los “educandos” adullos. quienes

9 Los valores fundamentales de Hanover, ademas de la apertura y el
mérito, incluyen el “localismo™ [ninguna decision se debe tomar en un nivel
mas alto de! estrictamente necesario} y la austeridad (aumentar continua-
menle la capacidad para praducir mas y mejores resultados con menos re-
CUrsos).

10 ¢, Argyris y D. Schon, Organizational Learning: A Theory of Action
Perspective [Reading, Massachusetis: Addison-Wesley, 1978); C. Argyris, R
Putnam y D. Smith, Action Science (San Francisco: Jossey-Bass, 1985); C.
Argyris. Stralegy. Change, and Defensive Routines [Boston: Pilman, 1985).
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son "muy habiles para protegerse del dolor y la amenaza re-
presentados por las situaciones de aprendizaje”, pero en
consecuencia no logran aprender cémo producir los resulta-
dos que de veras desean.

Aunque habia leido muchos escritos de Chris Argyris,
yo no estaba preparado para lo que aprendi cuando por pri-
mera vez le vi practicar su enfoque en un taller informal
con media docena de miembros de nuestro equipo de inves-
tigacion del MIT. Se trataba de una presentacién académica
de los métodos de Argyris, pere pronto se convirtié en una
convincente demostracion de aquello que los especialistas
en ciencia de la accién denominan “reflexién durante la ac-
cion”. Argyris pidié a cada uno de nosotros que narrasemos
un conflicto con un cliente, colega o pariente. No sdlo debia-
mos recordar lo que deciamos, sino lo que pensabamos y
callabamoes. Cuando Chris comenzé a trabajar con estos
casos, de inmediato resulté manifiesto que nosotros contri-
buiamos al conflicto con nuestros propios pensamientaos,
pues realizabamos generalizaciones simplistas acerca de los
demas y éstas determinaban nuestras palabras y nuestra
conducta. Aun asi, nunca comuniciabamos nuestras genera-
lizaciones. Yo podia decir: “Joe cree que soy incompetente”,
pero nunca se lo preguntaba directamente a Joe. Simple-
mente me esforzaba continuamente para parecer respetable
a ojos de Joe. O bien decia: "Mi jefe es impaciente y cree en
soluciones expeditivas™, asi que procuraba presentarle solu-
ciones simples aunque no creia que atacaran realmente el
nucleo de las dificultades.

Al cabo de unos minutos, noté que ¢l nivel de atencion y
“presencia” del grupo se elevaba varios puntos, no tanto
merced al carisma personal de Argyris, sino a su pericia para
hacer aflorar esas generalizaciones. Al transcurrir la tarde,
todos fuimos inducidos a ver {a veces por primera vez en
nuestra vida) sutiles patrones de razonamiento que respal-
daban nuestra conducta, v a entender que esos patrones
continuamente nos ponian en apuros. Nunca habia recibido
una demostracion tan grafica de la influencia de mis mode-
los mentales sobre mi conducta y mis percepciones. Pero,
atun mas interesante, resultd claro que con el adiestramiento
adecuado yo podia ser ain mas consciente de mis modelos
mentales y su modo de operar. Esto era estimulante.
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Luego supe que O'Brien y su equipo administrativo de
Hanover habian tenido una experiencia similar con los méto-
dos de Argyris diez anos antes. Esto les habia inducido a en-
tender que, en palabras de O'Brien, “a pesar de nuestra filo-
sofia ann nos faltaba mucho para ser capaces de entablar
deliberaciones abiertas y productivas sobre problemas criti-
cos, tal como lo deseabamos. En algunos casos, el trabajo de
Argyris revelaba farsas dolorosamente obvias que todos ha-
biamos llegado a aceptar. Chris imponia pautas increible-
mente exigentes de auténtica apertura, obligandonos a ver
nuestros pensamientos y a no decir patranas. Ademas, no
s6lo abogaba por ‘decir todo a todos’, sino que ejemplificaba
las habilidades necesarias para abordar problemas dificulto-
sos de tal manera que todos aprendiesen. Esto era un terri-
torio nuevo e importante si deseabamos vivir nuestros valo-
res centrales de apertura y mérito”.

Trabajando con Lee Bolman. un colega de Argyris que
también ensenaba en Harvard, Hanover desarrolld un semi-
nario de tres dias sobre "Mérito, apertura y descentraliza-
cion”, destinado a presentar a los managers de Hanover las
ideas y practicas basicas de la ciencia de la accion. Casi toda
la gerencia superior y media de Hanover ha asistido a estos
seminarios en los ultimos diez anos. El propésito de los se-
minarios consiste en promover estos tres valores basicos ex-
poniendo las aptitudes necesarias para ponerlos en practica.
Como dice Paul Stimson., el manager que actualmente esta a
cargo de los seminarios: "Nuestra primera tarea es lograr que
la gente comprenda qué signilica practicar el mérito, la aper-
tura y el localismo en una organizacion inteligente. £n las
organizaciones tradicionales, mérito significa hacer lo que
desea el jefe, apertura significa decirle al jefe lo que quiere
oir, descentralizacion significa hacer el trabajo sucio que el
jefe no quiere hacer. Nos aguarda un largo trabajo para lo-
grar que la gente comprenda las cosas de otro modo”.

£l primer dia se revisan los conceptos, principios y apti-
tudes basicas de la ciencia de la accidn. l.a mayoria de los
asistentes lo consideran esclarecedor pero no experimentan
un sacudén. Al final del Dia 1 la respuesta tipica es: “Si, des-
de luego, estoy de acuerdo con esto. Siempre me esfuerzo
por ser inquisitive”. Las luces se encienden en el Dia 2,
cuando Stimson y sus colegas graban en video a los mana-
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gers que procuran aplicar sus habilidades en ejercicios de
role-playing. Antes de los ejercicios, los managers identifican
habilidades sobre las cuales desean trabajar. Por ejemplo, un
manager quiza desee trabajar en “equilibrio entre indagacién
y persuasion” (adoptar una posicion pero también averiguar
los puntos de vista ajenos con una actitud abierta). Pero al
cabe de poces minutos de role-playing. el mismo manager
senala con el dedo al suberdinado y predica en vez de escu-
char. "Cuando todos miran juntos las grabaciones —dice
Stimson—, a menudo causa gracia ver en qué medida nues-
tra conducta se desvia de lo que decimos que hacemos. La
genle comprende gue poner ¢n practica las aptitudes de la
ciencia de la accién requiere mucho mas que un cabeceo de
asentimiento.”

Los tres dias del seminario no bastan para dominar las
aplitudes de Ia ciencia de la accién, pero esta experiencia
personal y la oportunidad de practicar con un grupo de cole-
gas activa un procesoc que se continua “en casa”. Ademas de-
muestra la seriedad de Hanover para enfocar la disciplina de
los modelos mentales como un conjunto de aptitudes gue se
pueden desarrollar, no como generalidades vagas y devaneos
acerca del "pensamiento efective”.

Con la conviceidn de que era redituable ayudar a los
managers a desarrollar aptitudes bésicas de pensamiento,
Hanover respaldé un segundo cursc para, en palabras de
O'Brien, "exponer las limitaciones del 'pensamiento mecani-
cista’. El problema que vimos era la tendencia de los mana-
gers a afrontar problemas complejos con ‘listas de instruc-
ciones’, como si se tratara de reparar una llanta desinflada.
Esto habitualmente agrava los problemas”. Este segundo
programa, “Pensando sobre el pensamiento”, fue disefiado y
dictado por un profesor retirado de la Universidad de New
Hampshire, John Beckett. Beckett dirige un curso exhausti-
vo gue asombrosamente no deja exhaustos a sus alumnos.
Se trata de una resefia historica de las principales filosofias
de Occidente y el Oriente en cinco dias enteros. En un proce-
so que Beckett describe como “papel de lija en el cerebro”,
muestra con gran detalle los méritos de filosofias radical-
mente distintas.

El impacto del programa de Beckett es demoledor. "Bec-
kett demuestra —comenta O'Brien— que el enfoque de las
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culturas orientales acerca de asuntos morales, éticos y admi-
nistrativos tiene sentido. Luego demuestra que los modos oc-
cidentales de abordar estos asuntos también tienen sentido,
Pero ambos pueden conducir a conclusiones opuestas. Esto
induce a descubrir que hay méds de un modo de examinar
problemas complejos. Ayuda muchisimo a romper las pare-
des entre las disciplinas de nuestra comparnia, y entre dife-
rentes modos de pensar.”

El efecto sobre la comprension de los modelos menta-
les es profundo. La mayoria de los managers declara que
por primera vez en la vida entienden que sélo tendrén su-
puestos, nunca “"verdades”, que siempre vemos el mundo a
través de modelos mentales y que los modelos mentales son
siempre incompletos y, especialmente en la cultura occiden-
tal, cronicamente asisiémicos. Aunque Beckett no brinda
herramientas para trabajar con modelos mentales, como lo
hace Argyris, siembra una potente semilla que deja a la
gente mas abierta para ver los inevitables prejuicios de su
manera de pensar. Beckett también introduce principios
basicos del pensamiento sistémico. Enfatiza la distinciéon
entre “pensar en procesos” y ver solo "instantdaneas”, y
plantea el pensamiento sistémico como una alternativa filo-
sofica ante el difundido “reduccionismo” de la cultura occi-
dental: la bisqueda de respuestas simples para problemas
complejos.

LQué beneficios ha aportado a Hanover esta sustancial
inversion en el desarrollo de aptitudes y apreciacién de mode-
los mentales? O'Brien v otros senalan la mejora en el desem-
peno de Hanover a través de los anos: en rentabilidad, Hano-
ver superaba el promedio de la industria tres de cada cinco
veces en 1970-74, cuatro de cada cinco veces en 1975-79 y
diez de cada diez anos en 1980-89; en crecimiento, Hanover
superd €l promedio de la industria una de cada cinco veces
en 1970-74, cuatro de cada cinco veces en 1975-79, ocho de
cada diez veces en 1980-89. En 1985-89, el retorno prormedio
sobre el capital fue ya de 19.8 por ciento, comparado con
15,9 por ciento en la industria de propiedades y siniestros, y
su crecimiento en ventas fue de 21,8 por ciento, comparado
con 15 por ciento en la industria. Un ensayo del informe anu-
al de 1988, sobre “conexion cntre aprendizaje y competitivi-
dad”, afirma que el compromiso de “invertir en educacion du-
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rante los buenos tiempos y durante los malos tiempos” ha re-
dundado en una cosecha continua de beneficios.

Bajo la influencia de Argyris. Beckett y otros, Hanover
gradualmente desarrollé su propio enfoque de los modelos
mentales, empezando con la construccion de aptitudes. A
través de cursos, boletines y practica continua, la firma pro-
cura echar cimientos de aptitudes basicas en el analisis de
modelos mentales. E]l publico esta compuesto por managers
de toda la compania. no sélo por un pequenio grupo de “ex-
pertos en modelos mentales™, En cuanto a ias aptitudes
mismas, las examinaremos en la seccion siguiente, Ellas in-
cluyen:

* El reconocimiento de "brincos de abstraccion” {reparar
en nuestros saltos de la observacion a la generalizacion);

* Exponer la "columna izquicrda” (manifestar lo que nor-
malmente callamos);

* Equilibrar la indagacion con la persuasién (aptitudes
para una investigacion honesta);

* Enfrentar los distingos entre las teorias expuestas (lo
que decimos) ¥ las teorias-en-uso (la teoria implicita de
lo que hacemos).

Lo interesante es que estas aptitudes son muy persona-
les. No so0lo abarcan cuestiones laborales sino relaciones co-
tidianas. La disciplina se concentra en algo que la gente nor-
malmente da por sentado: como nos conducimos en una
conversaciéon comin, especialmente cuando se afrontan pro-
blemas complejos y conflictivos. La mayoria creemos que so-
lo debemos “actuar naturalmente”, pero la disciplina de los
modelos mentales remodela nuestras inclinaciones naturales
para gue las conversaciones generen un aprendizaje genuino
en vez de reforzar puntos de vista previos.

LA DISCIPLINA DE LOS MODELOS MENTALES

El desarrollo de la habilidad para trabajar con modelos
mentales supone el aprendizaje de aptitudes nuevas y la im-
plementacién de innovaciones institucionales que contribu-
yen a llevar a la practica estas aptitudes. Aunque Shell y Ha-
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nover adoptaron enfoques diferentes del problema, se reque-
rian las mismas tareas criticas. Primero, habia que llevar a
la superficie supuestos basicos acerca de importantes cues-
tiones de negocios. Esta meta, predominante en Shell, es vi-
tal para toda compania, porque los modelos mentales mas
cruciales de toda organizacién son los compartidos por quie-
nes toman las decisiones. 5i estos modelos no se examinan,
limitan el radio de accion de una organizacion a lo que es co-
nocido y confortable. Segundo, las dos compaﬁia-'s tuvieron
que desarrollar aptitudes de aprendizaje "cara a cara™. Esto
interesaba especialmente a Hanover, porque era preciso que
los managers de toda la compania fueran hahilidosos con los
modelos mentales.

Ambos aspectos de la disciplina —aptitudes empresa-
riales y cuestiones interpersonales— son cruciales. Por una
parte, los managers son inherentemente pragmaticos {gra-
ctas al cielo). Estan motivados para aprender principalmente
lo que necesitan aprender en el contexto empresarial. Una
educacion en modelos mentales o en “equilibric entre inda-
gacion y persuasion” provoca rechazo si no estda conectada
con cuestiones de negocios. Por otra parte. sin las aptitudes
interpersonales, el aprendizaje cs adaptativo ¥ no generativo.
El aprendizaje generativo. en mi experiencia, requiere mana-
gers con aptitudes para reflexionar e indagar, no sélo consul-
tores y planificadores. Sélo entonces la gente de todos los ni-
veles deja aflorar sus modelos mentales v los desafia antes
que las circunstancias externas impongan nuevos razona-
mientos.

A medida que mas companias los adopten, estos dos as-
pectos de los modelos mentales se integraran cada vez mas,
Entretanto. basados en la experiencia de Shell, Hanover y
otras companias, pndemos comenzar a ensamblar los ele-
mentos de una disciplina emergente.

La “planificaciéon como aprendizaje” v
los “directorios internos”: administrando
los modelos mentales en una organizacion

La institucionalizacion del examen de los modelos men-
tales requiere mecanismos que vuelvan ineludible esta prac-
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tica. Dos enfoques que han surgido hasta la fecha incluyen
la presentacién de la planificacion tradicional como aprendi-
zaje y la creacion de “directorios internos” para reunir regu-
larmente a los directivos superiores y locales, con el objeto
de refinar los pensamientos que respaldan las decisiones lo-
cales.

Una vez que los planificadores de Shell reconocieron
que era importante expresar los modelos mentales, tuvieron
que desarrollar maneras de alentar esa expresion en mas de
cien companias independientes. Esa necesidad de alcance
globai es uno de los factores que define el singular enfoque
de Shell, segan el cual Planificacién de Grupo (Londres) de-
sarrolla diferentes herramientas que luego se difunden.
Eventualmente los planificadores locales dominan estas he-
rramientas para utilizarlas con los managers de las compa-
nias locales.

Los escenarios, la primera herramienta que adoptd
Shell en su indagacion de los modelos mentales, obligan a
los managers a reflexionar como administrarian en diversas
circunstancias futuras. Esto trastoca la tendencia de supo-
ner implicitamente un futuro simple. Cuando los grupos de
managers analizan una gama de futuros alternativos, se -
vuelven mas sensibles a los cambios en el ambito empresa-
rial y responden mejor a dichos cambios. Estas eran precisa-
mente las ventajas de que gozaba Shell sobre sus competido-
res en la era post-OPEC.

Al margen de los escenarios, Shell continita experimen-
tande con una amplia variedad de herramientas para des-cri-
bir modelos mentales. Estas incluyen el pensamiento
sistémico descrito en los Capitulos 4-8, asi como las simula-
ciones por ordenador descritas en el Capitulo 17 (*"Micromun-
dos”) ¥ muchos otros “"sistemas blandos”®, asi llamados por-
que abordan importantes variables no cuantificables que so-
bresalen habitualmente en los modelos mentales de los ma-
nagers.t!

El comin denominador de estas herramientas es que
sirven para exponer supuestos sobre cuestiones relevantes.

11 por ejemplo, véase Peter Checkland. Systems Thinking, Systems
Practice ([Nueva York: John Wiley. 1981}, ¥ Cotin Eden, Managemsnt Deci-
sion arnd Decision Anelysis (Nueva York: John Wiley, 1975).
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Shell ha institucionalizado el examen de modelos mentales
en su proceso de planificacién. Los managers de Shell aun
generan planes tradicionales de presupuesto y control. Pero
Arie de Geus y sus colegas han reelaborado el papel de la
planificacién en las instituciones grandes. Han llegado a la
conclusion de que es menos importante producir planes per-
fectos que usar la planificaciéon para acelerar ¢l aprendizaje.
El éxito de largo plazo, segun Arie de Geus, depende del
"proceso por el cual los equipos directivos modifican modelos
mentales comunes concernientes a la compania, los merca-
dos y los competidores. Por ello pensamos en la planificacion
como aprendizaje y en la planificacién empresarial como
aprendizaje institucional™. De Geus asegura que la cuestion
critica en planificaciéon es como “acelerar el aprendizaje insti-
tucional™.1?

Hanover tiene su propio modo de institucionalizar los
modelos mentales, Alli el proceso es guiado por un conjunto
de principios operativos, encastrados en una novedosa es-
tructura organizacional. Hace varios anos la firma constituyo
una red de “directorios internos”. Estan compuestos por dos
a cuatro directivos maximos que asescran a directivos loca-
les (en [lanover, éstos estan determinados geograficamente).
Los directorios internos generan perspectivas y amplitud de
visidn para capacitar a los directivos locales, mediante un
mecanismo similar a los directorios de empresas. Su funcion
primaria consiste en asesorar y aconsejar, no en controlar a
los directivos locales.

A través de los directorios internos, hay cuatro niveles
de "modelacién mental™

= dentro del equipo que responde directamente a O'Brien;

= entre quienes responden a ('Brien y los managers gene-
rales, a través de los directorios internos;

+ entre los managers generales y sus managers funciona-
les locales;

* cnire los managers funcionales y sus empleados y su-
pervisores locales.

12 A, de Geus, cilado en Arl Kleiner, "Consequential Heresies™, 1990;
manuscrilo inédito.
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En todos estos niveles, el proceso es esencialmente el
mismo. JPero qué impide a los managers generales de Hano-
ver imponer sus modelos mentales a los managers locales?
Superficialmente, el mecanismo se parece al que vincula a
un ¢jecutive maximo con ¢l directorio, pero las relaciones la-
borales se parecen mas a las existentes entre socios que
comparten ciertos conocimientos sobre un negocio. “Hay
muchas ventajas —dice O'Brien-— de los directorios internos
sobre las relaciones normales en la presentacion de infor-
mes. Primero, cuando un manager local presenta un informe
a un directive, como un vicepresidente, es dificil que ambos
no se atasquen después de un tiempo. Habitualmente, al ca-
bo de un par de anos, ambos se conocen y han encontrado
modos de manipular sutilmente sus conversaciones con fi-
nes predeterminados. Es raro que esa relaciéon continue fo-
mentando indagaciones penetrantes durante muchos anos.
Eso no ocurre cuando hay tres o cuatro personas de un di-
rectorio a quienes continuamente hay que presentar y expo-
ner nuestros puntos de vista. El directorico interne estimula
una habilidad esencial para los managers locales en nuestro
tipe de organizacion: la habilidad para articular nuestros
pensamientos acerca de temas complejos, para asimilar di-
versas perspectivas y para ser enérgico y abierto a la vez.
Tras sus interaccciones con los directorios locales, los mana-
gers locales descubren que estan mejor preparados para
alentar el aprendizaje dentro de sus divisiones.”

Para guiar a los directorios locales dentro de la compa-
nia, Hanover redacté un conjunto de principios operativos
para trabajar con modelos mentales. Estos principios estan
destinados a establecer una prioridad sobre la indagacion, a
promover la diversidad de perspectivas antes que la confor-
midad y a subrayar la importancia de los modelos mentales
en todos los niveles de la organizacion. He aqui el texto del
“credo” de Hanover:

CREDO DE HANOVER SOBRE MODELOS MENTALES

1. La eficacia de un lider se relaciona con la continua
mejora de sus modelos mentales.
2. No impongas a los demas un modelo mental predilec-
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to. Los modelos mentales deben conducir a decisio-
nes auténomas para funcionar mejor.

3. Las decisiones autdénomas redundan en convicciones
mas profundas y una implementacion mas efectiva.

4. Los mejores modelos mentales capacitan para adap-
tarse a ambitos o circunstancias cambiantes.

5. Los miembros del directorio interno rara vez necesi-
tan tomar decisiones directas. El papel de ellos con-
siste en ayudar al manager general mediante la verifi-
cacion ¢ afinamiento del modelo mental del manager
general.

6. Los modelos mentales miltiples introducen perspec-
tivas maltiples.

7. Los grupos generan dinamicas y conocimientos que
trascienden la capacidad individual.

8. El objetivo no es la congruencia dentro del grupo.

9, Cuando el proceso funciona, conduce a la congruen-
cia.

10. La valia de los lideres se mide por su aportacion a los
modelos mentales de otros.

“No tenemos modelos mentales ungidos —dice O'Brien—,
sino una filosofia de los modelos mentales. Si saliéramos a
decir: ‘Este es el modelo mental autorizado para afrontar la
situacion 23C’, tendriamos un problema.” Varios puntos del
credo refuerzan este tema. El segundo punto, por ejemplo,
advierte contra la imposicion de un modelo mental a los de-
mas. “En otras palabras —dice O'Brien—, puede existir la
tentacion de que el manager de mas caracter, o el manager
de rango mas alto, decida que todos los demas se engullan
sus modelos mentales incuestionablemente en sescnta se-
gundos. Aunque este modelo mental fuera mejor, el papel de
ese hombre no es imponerlo a los demas, sino exponerlo pa-
ra que los demas lo analicen.”

Otros puntos del credo dicen que las personas son mas
eficaces cuando desarrollan sus propios modelos, aunque los
modelos mentales de personas mas cxperimeniadas puedan
eludir errores. "Es como decir: 'Si Fulano quiere aprender a
andar en bicicleta, tendra que caerse’. No quiero que se ras-
pe la rodilla ni el codo: pero st es necesario, tendré que dejar
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que ocurra. Pues debe aprender a andar en bicicleta para
andar por la vida.”

Es importante sefialar que la meta no es ¢l acuerdo ni
la congruencia. Pueden existir muchos modelos mentales al
mismo tiempo. Algunos pueden estar en desacuerdo. Es pre-
ciso examinarlos y verificarlos todos frente a las situaciones
que surgen. Ello requiere un “"compromiso con la verdad”,
que es una derivacion del dominio personal. Y supone com-
prender que nunca podemos conocer toda la verdad. Aun
después de examinar los modelos mentales, como dice
(Brien. "todes podriamos terminar en diversas posiciones.
La meta es el mejor modelo mental para quien afronte ese
problema particular, Todos los demas se concentran en ayu-
dar a que esa persona tome la mejor decision posible, ayu-
dandola a consiruir el mejor modelo mental posible”.

Como senala O'Brien, la meta quiza no sea la congruen-
cia, pero el proceso conduce a la congruencia cuando funcio-
na. “No nos importa si las reuniones despiertan discordias
—dice O'Brien—. La gente expone su parecer y uno puede
reconocerle méritos aunque no esté de acuerdo, porque esta
bien meditado. Uno puede decir: ‘Por otras razones, yo no si-
go tu rumbo’. Es asombroso, en cierto sentido; de este modo
la gente se lleva mejor que si la impulsamos a llegar a un
acuerdo.” Por ejemplo, no existe la amargura que suele sur-
gir cuando la gente cree que tenia mejores cosas que decir
pero no tuvo oportunidad de expresarse. “La gente puede
convivir con una situacion donde expone su parecer y luego
se implementa otra perspectiva, mientras el proceso de
aprendizaje sea abierto y todos actuen con integridad.”

La f{alta de énfasis en la congruencia y el acuerdo resul-
ta sorprendente para muchos. Pero muchos miembros de
equipos sobresalientes me han manifestado opiniones como
las de O'Brien. Esta creencia de que “charlaremos y luego
sabremos qué hacer” resulta ser una piedra angular de lo
que David Bohm denomina "dialogo”, el corazdén de la disci-
plina del aprendizaje en equipo (véase el Capitulo 12).
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Reflexi6n e indagacién: los modelos mentales
en niveles personales e interpersonales

Las aptitudes de aprendizaje de los especialistas en
"ciencia de la accién” como Chris Argyris se dividen en dos
clases amplias: aptitudes para la reflexién y aptitudes para
la indagacion. Las primeras se relacionan con desacelerar
nuestros procesos de pensamiento para cobrar mayor con-
ciencia de como formamos nuestros modelos mentales y ¢o-
mo éstos influyen sobre nuestros actos. Las segundas con-
ciernen a nuestro modo de operar en interacciones directas
con los demas, sobre todo cuando abordamos temas comple-
jos y conllictivos.

Donald Schon, colega de Argyris, del MIT. ha demostra-
do 1a importancia de la reflexion sobre el aprendizaje en pro-
fesiones que incluyen la medicina. la arquitectura y la admi-
nistraciéon. Aungque muchos profesionales dejan de aprender
en cuanto se graduan, los que hacen un culto del aprendiza-
je practican lo que él denomina “reflexién en la accion”, la
capacidad para reflejar nuestro pensamiento mientras ac-
tuamos. Para Schon, l1a reflexion en la accion distingue a los
profesionales destacados:

Las frases como “pensar de pie”, “llevar la lucidez a
cucstas” y “aprender haciendo” sugieren no solo gue po-
demos pensar sobre el hacer sino que podemos pensar
sobre como hacer algo mientras lo hacemos. ... Cuando
los buenos jazzistas improvisan juntos ... sienten la di-
reccion de la musica que brota de sus aportes entreia-
zados, le infunden nuevo sentido y ajustan su ejecucion
al nuevo sentido que han elaborado.13

Las aptitudes para la reflexién comienzan al reconocer
los “brincos de abstraccion”.

Brincos de absftraccidn. Nuestra mente se mueve lite-
ralmente a la velocidad del rayo. Ironicamente, esto a me-
nudo vuelve mas lento nuestro aprendizaje, porque “brinca-

13 Donald Schon. The Reflective Practitioner; Howw Professionals Think in
Action {Nueva York: Basic Books, 1283).
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maos” tan deprisa a las generalizaciones que no pensamos
en verificarlas. Los “castillos en el aire” describen nuestro
pensamiento con mayor frecuencia de lo que sospechamos,

La mente consciente esta mal equipada para afrontar
gran cantidad de detalles concretos. Si nos muestran foto-
grafias de cien individuos, tenemos problemas para recordar
cada rostro, pero recordamos categorias, tales come hom-
bres aitos. mujeres de rojo, orientales o ancianos. Kl famoso
“namero magico siete mas o menos dos” del psicologo George
Miller aludia a nuestra tendencia a concentrarnos en una
cantidad limitada de variables.14 Nuestra mente racional tie-
ne extraordinaria facilidad para "abstraer” a partir de deta-
lles concretos, sustituyendo muchos detalles por conceptos
simples ¥y luego razonando segun estos conceptos. Pero
nuestra habilidad para el razonamiento conceptual abstracio
también limita nuestro aprendizaje, cuando no somos cons-
cientes de esos brincos que van de lo particular a lo general.

Por ejemplo, ¢alguna vez usted oyé una afirmacién co-
me “Laura no se interesa en la gente” y cuestiond su validez?
Imaginemos que Laura es una superior o una celega que tie-
ne ciertos habitos en los cuales han reaparado los demas,
Rara vez ofrece elogios generosos. A menudo escruta el vacio
mientras la gente le habla, y luego pregunta: “;Comeo dijo us-
ted?” A veces interrumpe a los demas. Nunca concurre a las
fiestas de la oficina. Y en las resenas de desempeno, mascu-
lla un par de oraciones y da por terminado el encuentro. A
partir de esas conductas, los colegas de Laura han llegado a
la conclusion de que Laura "no se interesa en la gente”. Todo
el mundo lo sabe, excepto Laura, desde luego, pues ella cree
que se interesa muchisimo en la gente.

Lo que sucede con Laura es que sus colegas han dado
un “brinco de abstraccion”. Han sustituido muchas conduc-
tas especificas por una generalizacion, “no interesarse en la
gente”. Ademas, han comenzado a tratar esta generalizaciéon
como una realidad. Nadie cuestiona si Laura se interesa o no
en la gente. Es un hecho.

4 G. A Milter, “The magical number seven plus or minus two: Sorne li-
mits on our capacity for processing information”, Psychological Review, vol.
63, 1956, 81-97.
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Los brincos de abstraccion ocurren cuando pasamos de
las observaciones directas ("datos” coneretos) a generaliza-
ciones no verificadas. Estos brincos obstaculizan el aprendi-
zaje porque se vuelven axiomaticos. La mera suposicion se
transforma en hecho. Una vez que los colegas de Laura deci-
den que ella no se interesa en la gente, nadie cuestiona su
conducta cuando Laura manifiesta ese “desinterés”, y nadie
repara en actos que no condicen con ese estereotipo. La idea
general de que no se interesa en la gente induce a tratarla
con mayor indiferencia, lo cual obstruye la posibilidad de
que ella pueda exhibir mayor interés. El resultado es que
Laura y sus colegas estdn atascados en una situacién
que nadie desea. Mds aun, las generalizaciones no verifica-
das se transforman en fundamento para nuevas generaliza-
ciones. “sHabra sido Laura la que dirigia esa intriga? No me
extranaria, pues es una de esas personas gue no se¢ intere-
samn en la gente...”

Los colegas de Laura. como la mayoria de nosotros, no
estan disciplinados para distinguir lo que observan directa-
mente de las generalizaciones que infieren de sus observa-
ciones. Hay “hechos” —datos observables sobre Laura— ta-
les como el tiempo dedicadoe a una resena de desempeno o el
desvio del rostro durante una conversaciéon. Pero "Laura no
escucha demasiado” es una generalizacion, no un hecho, asi
como “Laura no se interesa”. Aungue se basen en hechos, no
dejan de ser inferencias. Al no distinguir entre la observacion
directa y las generalizaciones inferidas de la observaciéon, no
verificamos las generalizaciones. Nadie pregunta a Laura si
se interesa en la gente o no. Si le preguntaramos, descubri-
riamos que, a juicio de Laura, ella se interesa muchisimo.
También nos enterariamos de que tiene un problema de sor-
dera que no ha mencionado a nadie, y que por eso es muy ti-
mida en sus conversaciones.

Los brincos de abstraccion también son comunes en los
temas de negocios. En una empresa. muchos directivos esta-
ban convencidos de que “los clientes compran productos ba-
sandose en el precio; la calidad del servicio no es un factor™.
Era logico que pensaran asi: los clientes continuamente bus-
caban mayores descuentos, y los competidores continua-
mente arrebataban clientes mediante sus promociones.
Cuando un especialista en marketing recién ingresado en la
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compania exhorté a sus superiores a invertir en la mejora
del servicio, la propuesta se rechazé con amabilidad pero con
firmeza. Los directivos jamas verificaron esa idea, porque su
brinco de abstraccion se habia transformado en un *hecho™
“los clientes no se interesan en el servicio, los clientes com-
pran basandose ¢n el precio”. Se¢ quedaron sentados mien-
tras su principal competidor aumentaba gradualmente su
participacién en el mercado brindando una calidad de servi-
cio que los clientes jamés habian experimentado, y por lo
tanto jamas habian pedido.

En las compainias de alta tecnologia es comun creer que
ser ¢l primero en llegar al mercado es la clave del éxito. Esta
generalizacion se basa a menudo en la experiencia concreta,
pero pucde inducir a error. El ordenador Apple Il (una ver-
sion mejorada del Apple 1I) era un producto innovador, lan-
zado en 1982, pero tenia muchos bugs que ahuyentaron a
los clientes potenciales, y el producto resulté ser una de las
mayores decepciones de Apple. Sin embargo, otros fabrican-
tes de erdenadores lanzaron al mercado productos que esta-
ban en inferior condicién. Algunos de esos productos fueron
grandes ganadores, como el Sun-3. ¢Por qué la generaliza-
cién “primero en el mercado” funciona a veces pero no otras?
Porque los clientes del Sun-3 eran ingenieros sofisticados
que perdonaban los bugs, en parte porque ellos mismos po-
dian repararlos. Los clientes de la Apple 1, consumidores y
gentes de negocios, eran mucho menos tolerantes. Necesita-
ban que el sistema funcionara desde la primera vez y podian
intimidarse ante una maquina potente que tenia fama de no
ser confiable (aunque los bugs se reparaban a los pocos me-
ses de descubrirlos). 15

Como se localizan los brincos de abstraccion? Primero,
preguntandonos qué creemos sobre el modo en que funciona
el mundo: la naturaleza de los negocios, la gente en general,
los individuos especificos. Pregintese: “sCuales son los ‘da-
tos' sobre los cuales se basa esta generalizacion?” Luego pre-
guntese: "y Estoy dispuesto a considerar que esta generaliza-
cién puede ser inexacta o equivoca?” Es importante hacerse

5 Stuart Gannes, “Sun’s Sizzling Race to the Top”, Fortune, 17 de agos-
to de 1987, pag. 88: el analisis de Sun y Apple debe muche a les conceptos
de Alan K. Graham.
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esta segunda pregunta a conciencia, porque si la respuesta
es negativa no tiene caso continuar.

Si usted esta dispuesto a cuestionar una generaliza-
cion, separela explicitamente de los "datos” que condujeron
a ella. Usted podria decir: “Varios clientes me han dicho que
no compraran nuestro producto a menos que rebajemos el
precio 10 por ciento. Por eso, llego a la conclusion de que
nuesiros clientes no se preocupan por la calidad del servi-
cio”. Esto pone todos los naipes sobre la mesa y brinda una
oportunidad para examinar otras interpretaciones y cursos
de accidn.

De ser posible, verifique las generalizaciones directa-
mente. A menudo esto le inducird a indagar las razones que
guian los actos de otro. Esa indagacion requiere aptitudes
que comentaremoes luego. Por ejemplo, si usted aborda a
Laura para preguntarle “;Te interesa la gente?”, pucde gene-
rar una reaccion defensiva. Para evitar esa actitud defensiva,
contamos con métodos para afrontar esas conversaciones,
admitir nuestros supuestos sobre otros y citar los datos en
que se basan.

Pero mientras no seamos conscientes de nuestros brin-
cos de abstracciéon, no seremos conscientes de la necesidad
de indagacion. Por eso es importante practicar la reflexion
como una disciplina. Una segunda técnica de la ciencia de 1a
accion, la "columna izquierda” resulta 1til para iniciar y pro-
fundizar la disciplina.

Columna izquierda. Esta es una técnica poderosa para
“ver” como operan nuestros modelos mentales en situaciones
particulares. Revela como manipulamos las situaciones para
no afrontar nuestros verdaderos sentimientos y pensamien-
tos, con lo cual obstaculizamos la correccidén de una situa-
cién contraproducente.

El ejercicio de la columna izquierda muestra a los geren-
tes que poscen modelos mentales y que esos modelos ejercen
una funcién activa y a veces desfavorable en la practica de la
administracion. Una vez que un grupo de gerentes ha realiza-
do los ejercicios, no sélo es consciente del papel que desem-
penan los modelos mentales sino que comienza a ver por qué
es tan importante ser consciente de los supuestos.

La "columna izquierda” se origina en un tipo de exposi-
cidn utilizado por Chris Argyris y sus colegas. Comienza con
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la seleccion de una situacién especifica donde estoy interac-
tuando con una o varias personas de una manera gue no
{unciona: no produce aprendizaje ni avanza. Reproduzco la
conversacién por escrito, con forma de guion. Escribo ¢l
guion cn ¢l lado derecho de una pagina. En el lado izquierdo,
escribo lo que pienso pero callo en cada etapa de la conver-
sacion.

Por ejemplo. imaginemos una conversacion con un cole-
ga, Bill. después de una importante presentaciéon ante el jefe
acerca de un proyecio en el cual trabajamos juntos. Tuve
gue faltar a la presentacion, pero supe gue se recibié desfa-
vorablemente:

YO: ;Como anduvo la presentacién?

BILL: Bien, no s€. Es demastado pronto para decirlo.
Ademas, aqui estamos ingresando en territorio nuevo.
YO: Buenao, jqué crees que debemos hacer? Yo creo gue
tus planteos eran importantes.

BILL: No ¢stoy seguro. Esperemos a ver qué ocurre.

YO: Quiza tengas razon, pero quiza necesitemos hacer
algo mas que esperar.

Ahora bien, he aqui céomo luce la conversacion con mi
“columna izquierda™

QUE PIENSO

Todos dicen que la presenta-
cion fue un desastre.

JAcaso no sabe cuan mal le
fue?

.0 no esta dispuesto a en-
frentarlo?

QUE SE DICE

YO: ;Como anduve la pre-
sentacign?

BILL: Bten, no sé. Es dema-
siado pronto para decirlo.
Ademas, aqui estamos ingre-
sando en territorio nuevo.
YO: Bueno, jqué crees que
debemos hacer? Yo creo que
tus planteos eran importan-
tes.
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Tiene miedo de ver la verdad. BILL: No estoy churo_ Espe-
Si se tuviera mas confianza. remos a ver qué ocurre.
quiza pudiera aprender de

una situacién como ésta.

No puedo creer que no ad-

vierta cuan desastrosa fue la

presentacion para nuestros

planes.
Tengo que hallar algfln modo YO QUIZE'. tcngas razén. pe-
de despabilar a este tio. ro quiza necesitemos hacer

algo mas que esperar.

El ejercicio de la columna izquierda siempre revela su-
puestos ocultos y muestra cémo influyen sobre la conducta.
En el ejemplo anterior, yo hago dos supuestos decisivos so-
bre Bill: ¢l no se tiene confianza, sobre todo en cuanto a
afrontar su mal desempeio; y carece de iniciativa. Quizd no
sean ciertos, pero ambos son evidentes en mi didlogo interno
y ambos influyen sobre mi modo de manejar la situacion. Mi
creencia en su falta de confianza se manifiesta porque yo evi-
to decirle que la presentacion fue un desastre. Temo hacerie
perder la escasa conlianza que se tiene o que sea incapaz de
afrontar las pruebas, asi que menciono el tema oblicuamen-
te. Mi creencia en su falta de iniciativa surge cuando comen-
tamos qué hacer a continuacién. El no describe un curso es-
pecifico de accién a pesar de mi pregunta. Yo lo interpreto
como prueba de pereza o falta de iniciativa: sc contenta con
no hacer nada cuando es preciso tomar medidas, con lo cual
llego a la conclusién de que tendré que ejercer alguna pre-
sion para motivarlo, o bien tomar el asunto en mis manos.

La leccidon mas importante de la “columna izquierda” es
ver como frustramos oportunidades para el aprendizaje en
las situaciones conflictivas. En vez de afrontar nuestros pro-
blemas sin rodeos. Bill y yo hablamos con retaceos. En vez
de decidir cdmo actuar para resolver el problema, termina-
mos el dialogo sin ningdn curso de accidén claro, mas auan,
sin ninguna definicidén clara de un problema que requiere ac-
cién.

JPor qué no le digo simplemente que creo ¢ue hay un
problema? ;Por qué no digo que debemos analizar medidas
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para poncr nuevamente en marcha nuestro proyecto? Quiza
porque no sé cémo mencionar estos temas con “delicadeza”
para llegar a una conclusion productiva. Como los colegas de
Laura, supongo que ello provocara un didlogo defensivo y
contraproducente. Temo que estaremos peor que antes. Qui-
zas evito la cuestién por cortesia o por no ser destructivo.
Sea cual fuere la razédn, el resultado es un dialogo insatisfac-
torio v opto por buscar un modo de "manipular” a Bill para
que reaccione con mayor energia.

No hay un modo “correcto” de manejar situaciones difi-
cultosas como mi dialogo con Bill, pero es una gran ayuda
ver primero como mis razonamientos y actos pueden contri-
buir a empeorar las cosas. Aqui ¢s donde la técnica de la co-
lumna izquierda puede ser wtil. Una vez que veo con mayor
claridad mis supuestos y ocultamientos, puedo hacer varias
cosas para encauzar la conversacién mas productivamente.
Siempre se trata de compartir mi perspectiva y los “datos” en
que se basa. Siempre se requiere estar abierto a la posibili-
dad de que Bill no comparta esa perspectiva ni esos datos, y
que ambos sean erroneos. (A fin de cuentas, el que me infor-
mo acerca de la presentacion pudo estar equivocado.) En de-
finitiva, mi tarea es lograr una situacién donde tanto Bill co-
mo yo podamos aprender. Ello requiere que yo articule mis
opiniones y aprenda mas acerca de las opiniones de Bill, un
procese que Argyris denomina “equilibrio entre la indagacion
y la persuasioén”.

Equilibrio entre la indagacion y la persuasion. La mayo-
ria de los gerentes estan adiestrados para hacer planteos y
defenderlos. En muchas companias, ser un gerente eficaz
equivale a resolver problemas: deducir qué se debe hacer, y
lograr ¢l respaldo necesario para que se haga. Los individuos
logran ¢l éxito por sus aptitudes para debatir e influir sobre
los demas. En cambio, las aptitudes para preguntar no me-
recen reconocimiento ni recompensa. Pero, a medida que los
gerentes ascienden, se topan con problemas mas complejos y
variados de los que abarca su experiencia personal. De pron-
to necesitan recurrir a la perspectiva de otros. Necesitan
aprender. Aqui la capacidad para la persuasion se vuelve
contraproducente; nos puede impedir el mutuo aprendizaje.
Se requiere unir la persuasion con la indagacién para pro-
mover ¢l aprendizaje cooperativo.
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Aungue dos expertos en persuasion se reunan para una
deliberacion franca y abierta, habitualmente hay poco apren-
dizaje. Pueden estar genuinamente interesados en los puntos
de vista del otro, pero la mera persuasion infunde otro tipo
de estructura a la conversacion:

“Agradezco tu sinceridad, pero mi experiencia y mi
juicio me llevan a otras conclusiones. Permiteme decir
por qué no funciona tu propuesta...”

Mientras cada parte expone razonable y serenamente su
punto de vista, cada vez con mayor energia, las posiciones
cobran rigidez. La persuasiéon sin indagacion genera mas
persuasion. De hecho, hay un arquetipo sistémico que des-
cribe lo que ocurre a continuacién: se llama “escalada”, y es
la misma estructura de una carrera armamentista.

Cuanta mayor vehemencia exhiba A, mas amenaza a B.
Entonces, B argumenta con mayor contundencia. Luego A
replica con mayor fiereza, y asi sucesivamente. Las escala-
das resultan tan agotadoras para los gerentes que a menudo
prefieren no exponer sus diferencias en piblico. “Es dema-
siado desgaste.”

El efecto bola de nieve de una persuasion reforzadora se
puede detener mediante algunas preguntas. Las preguntas
sencilias como. "gPor qué llega usted a esa posicion?" y
“2Puede usted darme un ejemplo?” ((Pucde usted presentar
“datos"o experiencias que lo corroboren?) Puede introducir
un elemento de indagacion en una discusion.

AMENAZA A LA

/ POSICION DE & \

VEHEMENCIA DE A YEHEMENCIA DE B

\ AMENAZA A LA /

POSICION DE A
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A menude grabamos reuniones de equipos gerenciales
con los que estamos trabajando para desarrollar aptitudes
de aprendizaje. Cuando en una reunion de varias horas hay
pocas preguntas, tenemos un indicio de que hay problemas.
Puede parecer asombroso, pero he visto reuniones que conti-
nuaban tres horas sin que se hiciera una sola pregunta. No
hay que ser experto en “ciencia de la acciéon” para saber que
no hay mucha indagacién ¢n esas reuniones.

Pero la indagacion pura también tiene limitaciones.
Las preguntas pueden ser cruciales para romper la espiral
de la persuasion reforzadora, pero las aptitudes de un gru-
po o individuo son muy restringidas cuando no aprende a
combinar la indagacidon con la persuasion. La indagacion
pura es limitada, entre otras cosas, porque casi siempre te-
nemos un punto de vista. al margen de que creamos gque es
el unice atinado. Asi, una actitud demasiado inquisitiva
puede ser un modo de evitar el aprendizaje, pues ocultamos
nuesira perspectiva detras de una muralla de incesantes
preguntas.

El aprendizaje mas productivo habitualmente se pro-
duce cuando los gerentes combinan la indagacién con la
persuasién, algo que también denominamos “indagacion re-
ciproca®”. Queremos decir que cada cual explicita su pensa-
miento v lo somete al examen publico. Esto crea una atmos-
fera de genuina vulnerabilidad. Nadie oculta las pruebas ni
los razonamientos gue respaldan su punto de vista; es decir,
nadie los expone sin dejarlos abiertos al escrutinio. Por ejem-
plo, cuando la indagacion y la persuasion estan equilibra-
das, no sodlo indagamos el razonamiento gue respalda los
puntos de vista ajenos sino gque exponemos los nuestros de
tal modo gque revelamos nuestros supuestos y razonarientos
invitando a los demas a que los indaguen. Podemos decir:
“He aqui mi opinidn y he aqui cémo he llegado a ella. 4Qué
0s parece?”

Al operar en persuasién pura, la meta es ganar la dis-
cusién. Cuando se combinan indagacién y persuasién, la
meta ya no es ganar la discusién sino hallar la mejor argu-
mentacion. Esto se revela en nuestro modo de usar los datos
y nuestro modo de revelar el razonamiento que subyace a las
abstracciones. Por ejemplo, cuando operamos en persuasion
pura, usamos los datos selectivamente, presentando solo
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aquellos que confirman nuestra posicion. Cuando explica-
mos nuestro razonamiento, exponemos sélo aguello que nos
favorece, evitando zonas donde hallamos puntos débiles. En
cambio, cuando se combinan la persuasion y la indagacion,
estamos dispuestos a confirmar datos y a refutarlos, porque
estamos genuinamente interesados en hallar los defectos de
nuestra perspectiva. Asimismeo, exponemos nuestro razona-
miento y buscamos sus fallos, y iratamos de comprender el
razonamiento de otros.

Este ideal es todo un reto. Puede ser muy dificil si uno
trabaja en una organizacion muy politica que no esta abier-
ta a la indagacion genuina. (El Capitulo 13, “Apertura”, tra-
ta este tema.) Hablando como experto en persuasion, puedo
afirmar que se requiere paciencia y perseverancia para
alcanzar un enfoque mas equilibrado. El progreso se produ-
ce por etapas. Para mi, la primera etapa fue aprender a
indagar perspectivas ajenas con las que no estaba de acuer-
do. Mi respuesta habitual ante esos desacuerdos era defen-
der mi perspectiva con mayor emperno. Habitualmente lo
hacia sin malicia, con la genuina creencia de que habia re-
flexionado sobre el asunto y sostenia una posicion valida.
Lamentablemente, a menudo esto tenia la consecuencia de
polarizar o cerrar las discusiones, ¥ me dejaba sin la colabo-
racidn que yo deseaba. Ahora reacciono ante las diferencias
de opinion pidiendo a la otra persona que me explique como
llegd a ese punto de vista, o que lo describa con mayor deta-
lle. {Apenas estoy llegando a la segunda etapa. presentar
mis opiniones de modo de invitar a otros a indagarlas tam-
bién.)

Aungue aun soy un novicio en la disciplina de cquili-
brar la indagacion con la persuasion, las recompensas han
sido gratificantes. Una y otra vez he notado que la combina-
cion de indagacion y persuasion genera resultados creativos.,
En cierto sentido, cuando dos personas operan en persua-
sion pura, los resultados estan predeterminados. O bien
gana la persona A, o bien gana la persona B, o ambas se
quedan con sus puntos de vista. Cuando hay indagacion y
persuasion, estas limitaciones se disuelven. Las personas A
y B, al estar dispuestas a indagar sus propias opiniones,
permiten el descubrimiento de perspectivas nuevas.

Al aprender la disciplina del equilibrio entre indagacién
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y persuasion, descubri que es una ayuda tener en cuenta las
siguientes sugerencias: 16

tran

Cuando usted cxponga su opinién:

Explicite su propio razonarniento (es decir, explique cé-
mo llegd a esa opinion y los “datos” en que se basa);
Aliente a otros a explorar la opinién de usted (*sVes la-
gunas en mi razonamiento?");

Aliente a otros a presentar otras puntos de vista (", Tie-
nes otros datos u otras conclusiones?");

Indague las opiniones ajenas que difieren de la de usted
[*eQué opinas?” “¢Coma llegaste a tu punto de vista?”
“¢. Tienes en cuenta datos que yo desconozco?”).

Cuando indague puntos de vista ajenos:

Si usted tiene supuestos sobre los puntos de vista aje-
nos, expongalos con claridad y reconozca que son su-
puestos;

Describa los “datos” sobre los cuales se basan esos su-
puestos;

No se moleste en hacer preguntas si no tiene genuino
interés en la respuesta {es decir, si sdlo intenta ser cor-
tés o exponer las flaquezas ajenas).

Cuando el didlogo se atasca (los demds ya no demues-
interés en indagar sus puntos de vista):

Pregunte qué datos o qué logica podrian inducirles a
cambiar de parecer;

Pregunte si hay algiGn modo de disenar un experimento
(0 indagacién) conjunto que brinde nueva informacién.

Cuando usted u otros titubeen en expresar su punto de

vista o en experimentar con ideas alternativas:

16
cias.,

Procure que tanto usted como los demas expresen en
voz alta donde esta la dificultad (por ejemplo, “;Qué
ocurre con esta situacion, y conmigo o los demds, que
resulta tan dificil mantener una deliberacion abierta?”);

3i hay un comun deseo de hacerlo, elabore con los de-
mas maneras de superar estos obstaculos.

Agradezco a Diana Smith por permitirme reproducir estas sugeren-
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No se trata de seguir servilmente estas sugerencias, si-
no de utilizarlas para tener en cuenia el espirilu del equili-
brio entre indagacidén y persuasion. Como cualquier “férmu-
la™ para iniciarse en las disciplinas del aprendizaje, se deben
usar como las “ruedecillas de apoyo” de la primera bicicleta.
Ayudan a arrancar, y anticipan el sabor de la experiencia ge-
nuina. Luego la praclica nos permite deshacernos de ellas.
Pero también conviene recordarlas periédicamente cuando
nos topamos con un terreno accidentado.

Sin embargo, es imporlante tener en cuenta que las su-
gerencias seran de escasa utilidad si usted no siente genuina
curiosidad y no esta dispuesto a cambiar su modelo mental de
una situacién. En otras palabras, la practica de la indagacian
y la persuasién significa la voluntad de exponer las lintilacio-
nes de nuesiro razonamiento y de admitir nuestros errores.
De lo contrario, los demas no se arriesgaran a hacer lo mismo.

Teoria expuesta y teoria-en-uso. El aprendizaje eventual-
mente deriva en cambios en la accién, y no consiste sélo en
absorber nueva informacién y formar nuevas “ideas”. Por eso
es vital reconocer la brecha enire las teorias que gutan (lo
que decimos} y nuestras teorias-en-usoe (las leorias que justi-
fican nuestros actos). De lo contrario, podemos creer que he-
mos "aprendido” algo s6lo porque adoptamos un lenguaje o
conceptos nuevos, aunque nuestra conducta no s¢ haya mo-
dificado.

Por ejemplo. yo puedo profesar el punto de vista (teoria
expuesta) de que las personas son dignas de confianza. Pero
nunca presto dinero a los amigos y guardo celosamente niis
pertenencias. Obviamente, mi teoria-en-uso, mi modelo nien-
tal méas profundo, difiere de mi teoria expuesia.

Aunque las brechas enire ieorias expuestas y teorias-
en-uso pueden ser causa de desaliento, o aun de cinismo, no
es necesario que sea asi. A menudo surgen como consecuen-
cia de la vision, no de la hipocresia. Por ejemplo, quiza parte
de mi vision sea confiar de veras en la gente. Esa brecha en-
tre ese aspecto de mii vision y mi conducta actual contiene el
potencial para un cambio creativo. El problema no esta en la
brecha sino {como comentamos en el Capitulo 9, "Dominio
personal”) en no decir la verdad sobre esa brecha. Mientras
no reconozca la brecha entre mi teoria expuesta y mi con-
ducta real, no puede haber aprendizaje.
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l.a primera pregunta que debemos plantear al afrontar
una brecha entre la teoria cxpuesta y una icoria-en-uso es;
*sDe veras valoro la teoria expuesta?” “;De veras forma parte
de mi vision?” 5i no hay compromiso con la teoria expuesta,
la brecha no representa una tension entre la realidad y mi
vision sino cntre la realidad y una opiniéon que yo expongo
(quiza porque me hara lucir de tal manera ante los demads).

Como es muy dificil ver las teorias-en-uso, tal vez usted
necesite la ayuda de otra persona, un colega “despiadada-
mente compasive”. En el afan por desarrollar aptitudes relle-
xivas, constituimoes el mayor patrimonio para los demas. Co-
mo dice Bill O'Brien de [anover: “El ¢jo no puede verse a si
mismo”.

LOS MODELQS MENTALES Y LA QUINTA DISCIPLINA

El pensamiento sistémico sin modelos mentales es co-
mo el motor radial del DC-3 sin alerones: la falta de alerones
obligd a los ingenicros del Boeing 247 a reducir el tamarno
del motor. De la misma manera, el pensamiento sistémico
sin la disciplina de los modelos mentales pierde gran parte
de su potencia. Por eso muchas de nuestras investigaciones
actuales en el MIT se concentran en ayudar a los gerentes a
integrar los modelos mentales con el pensamiento sistémico.
Las dos disciplinas van de la mano porque una intenta ex-
poner supuestos ccultos y la otra intenta reestructurar su-
puestos para revelar la causa de problemas cruciales.

Como mostramos al principio de este capitulo, los mo-
delos mentales arraigados frenan los cambios que podrian
derivar del pensamiento sistémico. Los gerentes deben
aprender a reflexionar sobre sus actuales modelos mentales:
mientras los supuestos predominantes no se expongan
abiertamente, no hay razones para que los modelos mentales
cambien y el pensamiento sistémico carece de proposito. Si
los gerentes “creen” que sus perspectivas son hechos y no
supuestos, no estaran dispuestos a cuestionar esas perspec-
tivas. Si carecen de aptitudes para indagar los modos de
pensar propios y ajenos, sufriran limitaciones para experi-
mentar cooperativamente con nuevos modos de pensar. Mas
aun, si no hay una filosofia establecida y una comprension
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de los modelos mentales en la organizacitn, la gente inter-
pretard mal el propdsito del pensamiento sistémico, creyendo
que se trata de dibujar diagramas para representar comple-
jos “modelos” del mundo, no para mejorar nuestros modelos
mentales.

El pensamiento sistémico es igualmente importante pa-
ra trabajar eficazmente con modelos mentales. Las investiga-
ciones contemporaneas demuestran que la mayoria de nues-
tros modelos mentales tienen defectos sistematicos. Pasan
por alto relaciones criticas de realimentaciéon, juzgan erré-
neamente las demoras temporales y se concentran en varia-
bles que son visibles o sobresalientes, pero no necesaria-
mente puntos de apalancamiento. John Sterman del MIT ha
demostrado experimentalmente que los participantes del jue-
go de la cerveza, por ejemplo, juzgan erréneamente una y
otra vez la demora en la recepcion de pedidos. La mayoria no
ve o no toma en cuenta las criticas realimentaciones reforza-
doras que se desarrollan cuando son presa del panico (hacen
mas pedidos de cerveza, con lo cual liquidan el inventario del
proveedor, obligandolo a alargar las demoras, lo cual produ-
ce mas panico). En una serie de experimentos, Sterman ha
revelado fallos similares en los modelos mentales. 17

La comprension de estos defectos puede ayudar a ver
las principales flagquezas de los modelos mentales predomi-
nantes y a evaluar dénde se requiere algo mas que el mero
"afloramiento”™ de los modelos mentales de los gerentes para
tomar decisiones efectivas.

Con el tiempo, lo que acelerara la disciplina practica de
los modelos mentales sera la presencia de una biblioteca de
“estructuras genéricas” dentro de la organizacion. Estas "es-
tructuras” sc basaran en arquetipos sistémicos como los pre-
sentados en el Capitulo 6. Pero se adecuaran a las caracte-
risticas particulares de una organizacién dada: productos,
mercado, tecnologias. Por ejemplo, las estructuras de "des-
plazamiento dc la carga”™ y de “limites del crecimiento” no son
iguales en una companhia petrolera que en una comparnia de
seguros, pero los arguetipos subyacentes serian los mismos.

17 John Sterman, “Misperceptions of Feedback in Dynamic Decisionma-
king”, Cambridge, Massachusetis: MIT Siocan School of Management Wor-
king Paper WP-1933-87. 1987.
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Esa biblioteca seria un subproducto natural de la practica
del pensamiento sistémico dentro de una organizacién.

En ultima instancia, ¢l frute de la integracion del pen-
samiento sistémico con los modelos mentales no consistira
solo en el perfeccionamiento de nuestros modelos mentales
(lo que pensamos} sino en la modificacién de nuestro modo
de pensar: pasar de modelos mentales dominados por los he-
chos a modelos mentales que rcconozcan patrones de cam-
bio de largo plazo y las estructuras subyacenies que generan
esos patrones. Por ejemplo, los escenarios de Shell no sélo
dieron a los directivos conciencia de los cambios, sino que
meodificaron el modo en que los directivos pensaban sobre
esos cambios. La mayoria de las companias petroleras vieron
el surgimiento de la OPEC como un hecho circunstancial,
pero los directivos de Shell percibieron un cambio inminente
en los patrones de oferta y demanda: una era de mercado de
vendedores, inestabilidad, precios altos y crecimiento reduci-
do de la demanda. Eso les brindd una perspectiva mis am-
plia para analizar sus opciones estratégicas, y genero politi-
cas que pudieran servir para el resto de la década. En otras
palabras, los escenarios ayudaron a los directivos de Shell a
trascender el mundo de los hechos para ver patrones de
cambio.

Asi como el “pensamiento lineal” domina la mayoria de
los modelos mentales hoy utilizados para decisiones criticas,
las organizaciones inteligentes del futuro tomaran decisiones
criticas basadas en la comprension compartida de interrela-
ciones y patrones de cambio.
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Vision compartida

UN INTERES COMUN

Tal vez el lector recuerde la pelicula Espartaco, una
adaptacion de la historia de un gladiador y esclavo romano
que condujo un ejército de esclavos en la rebelidn del 71 a.C.1
Los esclavos derrotaron dos veces a las legiones romanas,
pero al fin fueron vencidos por el general Marco Craso tras
un prolongado sitio y una batalla. En la pelicula, Craso dice
a los mil sobrevivientes del ejército de Espartaco: "Habéis si-
do esclavos. Seréis esclavos de nuevo. Pero la misericordia
de las legiones romanas os evitara la justa pena de la crucifi-
xion. Sole debéis entregarme al esclavo Espartaco, pues no
le conocernos de vista™.

Al cabo de una larga pausa, Espartaco (Kirk Douglas) se
levanta y dice: “Yo soy Espartaco™. El hombre que esta al la-
do se levanta y dice: “Yo soy Espartaco”. El siguiente hombre
también se levanta y dice: "No, yvo soy Espartaco”. Al cabo de
un minuto, todo el ejército esta en pie.

No importa si la historia es apocrifa o no: demuestra
una verdad profunda. Cada hombre, al ponerse en pie, esco-
gio la muerte. Pero el ejército de Espartaco no profesaba leal-
tad al hombre Espartaco, sino a la vision compartida que Es-
partaco habia inspirado: la idea de que podian ser hombres
libres. Esta visién era tan compulsiva que ningun hombre
podia abandonarla para regresar a la esclavitud.

Una visién compartida no es una idea. Ni siquiera es
una idea tan importante como la libertad. Es una fuerza en
el corazon de la gente, una fuerza de impresionante poder.

! Hay algunos dates sobre el hombre Esparlaco en la posdata de Art-
hur Koestler a su novela The Gladiator (trad. ingl. de Edith Simon; Nueva
York: Macmillan, 1939).
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Pucde estar inspirada por una idea, pero si es tan convin-
cente como para lograr ¢l respalde de mas de una persona
cesa de ser una abstraccién. Es palpable. La gente comienza
a verla como si existiera. Pocas fuerzas humanas son tan po-
derosas como uina vision compartida.

En ¢l nivel mas simple, una visién compartida es la res-
puesta a la pregunta: “;Qué descamos crear?” Asi como las
visiones personales son imagenes que la gente lleva en la ca-
beza y el corazdn, las visiones compartidas son imagenes
gue lleva la genie de una organizacion. Crean una sensacion
de vinculo comun que impregna la organizacion y brinda co-
herencia a aclividades dispares.

Una visién es verdaderamente compartida cuando ta y
yo lenemos una imagen similar y nos interesa que sea mu-
tua, ¥y no s6lo que la tenga cada uno de nosoiros. Cuando la
gente comparte una visién esta conectada, vinculada por
una aspiracién comun. Las visiones personales extraen su
vigor del profundo interés de un individuo en la visién. Las
visiones compartidas derivan su fuerza de un interés comuan.
Hemos llegado a la conclusion de que una de las razones por
las cuales la gente procura construir visiones compartidas es
el deseo de estar conectada en una tarea importante,

La visién compartida es vital para la organizacion inteli-
gente porque brinda concentracion y energias para el apren-
dizaje. Aunque el aprendizaje adaptativo es posible sin una
vision, el aprendizaje generative acontece sélo cuando la
gente se afana en lograr algo que le concierne profundamen-
te. La idea de aprendizaje generativo — “expandir la capaci-
dad para crear"— resulta abstracta y superficial a menos
que la gente se entusiasme con una vision que quiere alcan-
zar de veras.

En la actualidad, "visién” es un concepto familiar en el
liderazge empresarial. Pero un examen atento revela que la
mayoria de las “visiones” son de una persona {¢ un grupo} y
se imponen sobre una organizacion. Esas visiones a lo sumo
exigen acatamiento, no compromiso. Una vision compartida
despierta ¢l compromiso de mucha gente, porque ella refleja
la visién personal de esa gente.
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POR QUE IMPORTAN LAS VISIONES COMPARTIDAS

Es imposible imaginar la hazana de construir AT&T,
Ford o Apple sin una visién compartida. Theodore Vail tenia
una vision del servicio telefénico universal que tardaria cin-
cuenta anos en concretarse. Henry Ford tenia una vision
donde las gentes del comun. y no solo los ricos, eran duefias
de sus propios automoviles. Steven Jobs, Steve Wozniak y
los cofundadores de Apple vieron el poder del ordenador para
capacitar a la gente. Sin visiones de éxito global, es igual-
mente imposible imaginar el rapido ascenso de firmas japo-
nesas como Komatsu (que en menos de dos décadas pasé de
tener un tercio del tamano de Caterpillar a ser su igual), Ca-
non (que tardd un tiempo similar en compartir con Xerox el
mercado internacional de la reproduccion grafica) y Honda.2
Lo importante es que la visién de estos individuos era genui-
namente compartida por gentes de todo nivel dentro de la
compania, encauzando la energia de millares y creando una
identidad comiin entre gentes muy diversas.

Muchas visiones compartidas son extrinsecas, es decir,
se concentran en lograr algo relacionado con un factor exter-
no, como un competidor. La vision de Pepsi esta explicita-
mente dirigida a derrotar a Coca-Cola, la visién de Avis a
competir con Hertz. Sin embargo, una meta que se limita a
la derrota de un oponente es transitoria. Una vez que se al-
canza la visién, puede transformarse en postura defensiva
(“proteger lo que tenemos, no perder nuestra posicion de na-
mera uno”). Esas metas defensivas rara vez despiertan la
creatividad y el estimulo para construir alge nuevo. Un
maestro de artes marciales se concentra menos en “derrotar
a los demdas” que en su pauta interior de “excelencia”. Esto
no significa que las visiones deban ser intrinsecas o extrin-
secas. Ambos tipos de vision pueden coexistir. Pero el peso
de una visidén que se basa tnicamente en la derrota de un
advcrsario puede debilitar la organizacion a largo plazo.

Kazuo Inamori de Kyoccera exhorta a los empleados a

2 Estos easos de visidn empresarial han sido analizados por G. Harmel y
C. K. Prahalad cn "Strategic Intent”™. Harvard Business Review, mayo-junio,
1989,
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“mirar hacia adentro”. a descubrir sus propias pautas inter-
nas. Arguye que una compaiiia, micntras procura ser la na-
mero uno de su campo, puede apuntar a ser “mejor” que
otras o la "mejor” de su especialidad. Pero su visidén es
que Kyocera siempre deberia apuntar a la “perfecciéon”, no
s6lo a ser la "mejor”. {(Notese como Inamori aplica el principio
de la tensidn creativa: "No importa lo que la visién es, sino lo
que la vision logra”.}3

Una visiéon compartida. especialmente una vision in-
trinseca, eleva las aspiraciones de la gente. El trabajo se
transforma en parte de un propésito mayor encarnado en
los productos o servicios de las organizaciones: acelerar el
aprendizaje a través de los ordenadores personales, enlazar
el mundo a través de un servicio telefénico universal, pro-
mover la libertad de movimientos a través del automévil per-
sonal. Ei propésito mayor también puede encarnarse en el
estilo, el clima o el espiritu de la organizacién. Max de Pree,
ejecutivo retirado de la compaiia mobiliaria Herman Miller,
decia que su visién para la empresa era “ser un obsequio
para el espiritu humano”, con lo cual no se referia tnica-
mente a los productos Herman Miller, sino a la gente, la at-
mosfera, al compromiso con ambitos laborales productivos y
estéticos.4

Las visiones son estimulantes. Crean la chispa y la ex-
citacién que eleva a una organizacion por encima de lo mun-
dano. “Por duros que fueran la competencia o nuestros pro-
blemas internos —escribia John Sculley sobre el célebre y
visionario producto de Apple—, mi espiritu se exaltaba
cuando yo entraba en el Macintosh Building. Sabiamos que
pronto seriamos testigos de un hecho de proporciones histd-
ricas."s

En una corporacién, una visién compartida modifica la
relacion de la gente con la compaiia. Ya no es la compariia
“de ellos” sino la “nuestra”. Una visidén compartida es el pri-

3 Kazuo Inameori, “The Perfect Company: Goal for Productivity™. Discur-
so pronunciado en Case Western Reserve University, 5 de junio de 1985.

4 Max de Pree, Leadership is an Art (Nueva York: Doubleday/Currency,
1989).

3 John Sculley y John A. Byrne, Odyssey: Pepsi to Apple (Nueva York:
Harper & Row, 1987).
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mer paso para permitir que gente que se profesaba mutua
desconfianza comience a trabajar en conjunto. Crea una
identidad comun. El propdésito, la vision y los valores com-
partidos de una organizaciéon establecen el lazo comun mas
basico. Hacia el final de su carrera, el psicélogo Abraham
Maslow estudié a los equipos con alto desempeno. Una de
las caracteristicas mas asombrosas era la vision y el propdsi-
to compartidos. Maslow observa que en los equipos excepcio-
nales

la tarea ya no estaba separada del yo... sino que ¢] s¢
identificaba tanto con la tarea que ya no se podia definir
el verdadero yo sin incluir esa {area.®

Las visiones compartidas apelan tan naturalmente al
coraje que la gente ni siquicra repara en la dimension de ese
coraje. Coraje consiste simplemente en hacer lo que se nece-
sita para alcanzar una visiéon. En 1961, John Kennedy ex-
presd una vision que estaba emergiendo desde hacia anos
entre los lideres del programa cspacial de los Estados Uni-
dos: poner un hombre en la Luna al final de la década.? Esto
inspirdé un sinfin de actos de valentia. A mediados de los 60,
en los laboratorios Draper del MIT, ocurrido una moderna
historia de Espartaco. El laboratorio era ¢l principal contra-
tista de NASA para el sistema inercial de navegacion y guia
que llevaria a la Luna a los astronautas de la Apollo. Varios
anos después de la iniciaciéon del proyecto, los directores del
laboratorio se convencieron de que las especificaciones origi-
nales del diseno eran erréneas. Esto suponia una situacion
muy embarazosa, pues ya se habian gastado varios millones
de dodlares. En vez de tratar de improvisar una solucién ex-
peditiva, pidieron a la NASA que cancelara el proyecto y co-
menzara de nuevo. La empresa no sélo arriesgaba ese con-
trato sino {fambién su reputacién. Pero no quedaba otra po-
sibilidad.

6 A Maslow, Eupsychian Management (Homewood. [linois: Richard Ir-
win and Dorsey Press, 1865).

7 william Manchester. The Glory and the Dream (Boston: Little, Brown
and Company. 1974).
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Toda su razon de ser estaba encarnada en una simple
vision: pener un hombre en la Luna a fines de la década. Ha-
ria todo lo posible para concretarla.

A mediados de los 80, cuando toda la industria del or-
denador pequeno seguia los pasos de las PC de IBM, Apple
Computer persevero en su vision de un ordenador que la
gente pudiera comprender intuitivamente, un ordenador que
representara la libertad para pensar por cuenla propia.
Apple no solo rechazo la “segura” oportunidad de ser un fa-
bricante lider de "clones” de PC. sino que sus directivos re-
nunciaron a una innovacion en la cual eran pioneros: arqui-
tectura abierta, dende la gente podia anadir sus propios
componentes. Esto no concordaba con un ordenador facil de
utilizar. Estratégicamente, ¢l cambio dio como fruto una re-
putacion que ni siquicra los méas destacados fabricantes de
“clones”, como Compaq. han podido igualar. La Macintosh
de Apple no sélo era facil de usar, sino que se transformo en
una nueva pauta de la industria y transformé el placer del
usuario en una prioridad de los ordenadores personales.

No hay organizacion inteligente sin visién compartida.
Sin la basqueda de una meta que la gente desee alcanzar,
las fuerzas que respaldan el status quo pueden ser abruma-
doras. La vision fija una meta que lo abarca todo. La exce-
lencia de la meta induce nuevos modos de pensar y actuar.
Una visién compartida también brinda un timén para man-
tener el rumbo del proceso de aprendizaje cuando arrecian
las presiones. El aprendizaje puede ser dificultoso, incluso
deoloroso. Con una visién compartida, tenemos mas propen-
sién a exponer nuestro modo de pensar, a renunciar a pers-
pectivas arraigadas y a reconocer los defectos de una per-
sona o una organizacion. Todos esos problemas parecen
triviales comparados con la magnitud de lo que intentamos
crear. Como dice Robert Fritz: "En presencia de la grandeza,
la mezquindad desaparece”. En ausencia de un gran suefio,
la mezquindad prevalece,

La visiéon compartida alienta la experimentacién y el de-
seo de correr riesgos. "Cuando estamoes inmerses en una vi-
sion —dice Ed Simon, presidente de Herman Miller—, sabe-
mos qué hacer. Pero a menudo no sabemos cémo hacerlo.
Realizamos un experimento porque pensamos que nos lleva-
ra adonde deseamos. No funciona. Nueva informacion. Nue-
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vos datos. Cambiamos de rumbo y realizamos otro experi-
mento. Todo es un experimento, pero no hay ninguna ambi-
gucdad. Sabemos con claridad por qué lo hacemos. La gente
no dice: ‘Déme una garantia de que funcionara’. Todos sa-
ben gque no hay garantia. Pero aun ast la gente esta compro-
metida.”

Por altimo, 1a visién compartida apela a un gran enigma
que ha frustrado muchos esfuerzos para desarrollar el pen-
samiento sistémico: “;Como se puede alentar un compromi-
so con el largo plazo?”

Durante anos, los pensadores sistémicos han procurado
persuadir a los directivos de que estaran en un gran atolla-
dero a menos que se concentren en el largo plazo. Han predi-
cado enérgicamente las consecuencias de muchas interven-
ciones donde todo “mejora antes de empeorar”, y la dinamica
de “desplazamiento de la carga™ que deriva de muchas “solu-
ciones” sintomaticas. Sin embargo, he presenciado pocos
compromisos duraderos con el largo plazo. Personalmente,
he llegado a la conclusion de que no fracasamos por incapa-
cidad de persuasién o carencia de pruebas convincentes.
Quiza no sea posible convencer racionalmente a los seres hu-
manos de adoptar una perspectiva de largo plazo. La gente
no se concentra en el largo plazo porque deba hacerlo, sino
porque quiere hacerlo.

En tode ejemplo donde una perspectiva de largo plazo
afecta los asuntos humanos, hay una wvisién de largo plazo.
Los constructores de catedrales de la Edad Media trajinaban
una vida enlera, aunque el fruto de su labor sélo se alcanza-
ria cien anos después. Los japoneses creen gue conslruir
una gran organizacion es como plantar un arbol; sc tarda de
veinticineco a cincuenta anos. Los padres tratan de inculcar a
un nino valores y actitudes que le servirdn a un adulto vein-
te anos después. En todos estos casoes, la gente tiene una vi-
sion que sélo se puede realizar en el largo plazo.

La planificacion estratégica, que deberia ser un bastién
del pensamienio de largo plazo, a menudo es reactiva y de
corto plazo. Segtin dos de los criticos mas hicidos de la pla-
nificacién estratégica contemporanea, Gary Hamel de la Es-
cuela de Negocios de Londres y C. K. Prahalad de la Univer-
sidad de Michigan:
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Aunque la planificacion estratégica se describe como
un modo de orientarse hacia el futuro, la mayoria de los
directivos, bajo cierta presion, admiten que sus planes
cstratégicos revelan mas sobre los problemas de hoy
que sobre las oportunidades de manana.8

Con su énfasis en el anailisis de las fucrzas y flaquezas
de los compectidores, el mercado y les recuisos de la empre-
sa, la planificacion estratégica no alcanza el unico logro que
alentaria acciones de largo plazo: en palabras de Hamel y
Prahalad, cstablecer “un objectivo que sea digno de un com-
Promiso”.

A pesar de la atencidn que se presla a este componente
del aprendizaje empresarial, la vision aun se considera una
fuerza misteriosa y controlable. Los lideres con visidén son re-
verenciados como hérces. Aunque es verdad que no existen
formulas para “hallar tu vision”, hay principios y pautas para
construir una vision compartida. Esta emergiendo una disci-
plina de la vision compartida, y se crean herramientas practi-
cas para trabajar con visiones compartidas. Esta disciplina in-
troduce los principios ¥ conceptos del dominio personal en el
mundo de la aspiracién colectiva y el compromiso compartido.

LA DISCIPLINA DE CONSTRUIR
UNA VISION COMPARTIDA

Alentando la visién personal

Las visiones compartidas surgen de visiones personales.
Asi es como obtienen su energia y alientan el compromiso.
Como observa Bill O'Brien de Hanover: "Mi visién no es im-
portante para ti. La unica visién que te motiva es la tuya”.
No se trata de que la gente se guie sdlo por intereses egois-
tas, pues las visiones personales habitualmente incluyen di-
mensiones que conciernen a la familia, la organizacion, la
comunidad e incluso el mundo. O'Brien enfatiza que el inte-
rés es personal. Esta arraigado en el conjunto de valores, in-

8 (. Hamel y C. K. Prahalad, "Strategic Intent”.
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tereses y aspiraciones de un individuo. Por eso el interés ge-
nuine en una vision compartida estd arraigado en visiones
personales. Muchos lideres pasan por alto esta sencilla ver-
dad y deciden que su organizacion tiene que desarrollar una
vision para el dia siguiente.

Las organizaciones que procuran desarrollar visiones
compartidas alientan a los miembros a desarrollar sus visio-
nes perscenales. Si la gente no tiene una vision propia. a lo
sumo “suscribird” la visién de otro. El resultado es el acata-
miento. nunca el compromiso. Por otra parte, la gente con
un fuerte sentido de direccién personal puede unirse para
crear una potente sinergia con miras a lo que yo/nosotros
quiero/queremaos.

El dominio personal es ¢l cimiento de las visiones com-
partidas. Esto significa no sélo visién personal, sing compro-
miso con la verdad y tensién creativa, los hitos del dominio
personal. La vision compartida puede generar niveles de ten-
sién creativa que trascienden los “niveles de confort™ del in-
dividuo. Los que mas contribuyan a la realizacion de una
visién elevada seran quienes puedan “sostener” la tension
creativa: conservar nitida la visidn y continuar indagando la
realidad actual. Seran quienes crean profundamente en su
aptitud para crear el futuro, porque eso es lo que experimen-
tan personalmente.

Al alentar la vision personal, las organizaciones deben
cuidarse de no invadir las libertades individuales. Conto co-
mentabamos en el Capitulo 9 ("Dominio perscnal”), nadie
puede dar a otro su vision ni obligarlo a desarrollar una vi-
sion. Sin embargo, se pueden realizar actos positivos para
crear un clima que aliente la vision personal. Los lideres que
poseen una vision pueden comunicarla a otros de modo de
alentarlos a compartir sus propias visiones. Este es el arte
del liderazgo visionario: como se construyen visiones com-
partidas a partir de visiones perscnales.

De las visiones compartidas a las visiones personales
,Como se unen los individuos para crear visiones cont-

partidas? Una metafora atil es el holograma, la imagen tridi-
mensional creada por fuentes de luz interactuantes,



VISION COMPARTIDA 269

5i uno divide una fotografia por la mitad. cada fragmen-
to muestra solo una parte de la imagen total. Pero si uno di-
vide un holograma, cada [ragmento muestra intacta la ima-
gen entera. Analogamente, cuando seguimos dividiendo el
holograma, por pequenas que scan las divisiones, cada frag-
mento ann muestra la imagen entera. De la misma manera,
cuando un grupo de personas liega a compartir la vision de
una organizacion. cada cual ve su propia imagen de la orga-
nizacion en su mejor forma. Cada cual comparie una res-
ponsabilidad por el tode, no solo por su parte. Pero las "par-
tes” que componen ¢t holograma no son idénticas. Cada cual
representa la imagen entera desde diferentes puntos de vis-
ta. Es como si uno mirase por ios orificios de una cortina:
cada orificio ofrece un dngulo singular para ver la imagen
entera. Asimismo, cada vision individual del todo es unica.
Todus tenemos nuestro propio modo de aprehender la vision
mas amplia.

Cuando sumamos las partes de un holograma. la ima-
gen del lodo ne cambia fundamentalmente. Esta presente en
cada parte. La imagen, en cambio, se vuelve mds intensa,
mas veraz. Cuando mas personas comparten una vision co-
mun, quizds esta vision no cambie fundamentalmente. Pero
cobra mas vida, mas relieve, pues se convierte en una reali-
dad mental que las personas creen poder alcanzar. Ahora
tienen socios, “cocreadores™ la vision yva no reposa soélo
sobre sus hombroes. Cuando la gente cultiva una vision indi-
vidual, puede decir "mi visién”. Pero cuando se desarrolla
una vision compartida, se vuelve "mi vision™ y "nuesira vi-
sion”.

El primer paso en ¢l dominio de la disciplina de cons-
truir una vision compartida consiste en abandonar la nocién
tradicional de que la vision siempre se anuncia “desde arri-
ba” o se origina en los procesos de planificacion instituciona-
lizados de una organizacion.

En la organizacién jerarquica tradicional, nadie cuestio-
naba que la visién emanaba desde artriba. A menudo, la gran
imagen que guiaba a la firma ni siquicra era compartida. La
gente solo necesitaba conocer sus “ordenes” para llevar a ca-
bo las tareas que respaldaban la visidon mas amplia. Ed Si-
mon de Herman Milier dice: "Si yo fuera presidente de una
organizacion autoritaria tradicional y tuviera una nueva vi-
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sidn., la tarea seria mucho mas sencilla de 1a que hoy enfren-
tamos. La mayoria de las personas de la organizacién no
necesitarian comprender la vision. La gente simplemente ne-
cesitaria saber qué se espera de ella”.

Esa tradicional vision de “arriba abajo” no es muy dife-
rente de un proceso que se ha popularizado en anos recien-
tes. Los directivos escriben su “formulacion de visién”, a me-
nude con la asistencia de consultores. Esto se puede hacer
para resolver el problema de baja moral o falta de direccién
estratégica. A veces el proceso es principalmente reflexivo. A
veces incorpora un intenso analisis de los competidores. del
mercado y las fuerzas y debilidades de la organizacién. Sea
como fuere, los resultados a menudo defraudan, y por varias
razones.

Primero, esa visidn es con frecuencia un paso unico, un
unico esfuerzo para brindar un rumbo y un sentido general a
la estrategia de la firma. Una vez que esta redactada, los di-
rectivos suponen que han cumplido con sus deberes visiona-
rios. Recientemente, uno de mis colegas de Innovation Asso-
ciates explicaba a dos gerentes cémo trabaja nuestro grupo
con la visién. No habia llegado lejos cuando uno de los ge-
rentes interrumpié. “Ya lo hicimos —dijo—. Ya redactamos
nuestra formulacion de misién.” "Qué interesante —respon-
dié mi colega—. &Y a qué llegaron?” El gerente se volvioé ha-
cia el otro y preguntd: “Joe, gdénde estd esa formulacién?”
Redactar una formulacion puede ser un primer paso en la
construccion de una vision compartida, pero por si solo rara
vez logr=—jue una visién “cobre vida” dentro de una organiza-
cidn. E%

El segundo problema de estas formulaciones redactadas
por directivos es que la visidn resultante no se construye a
partir de las visiones personales de la gente. A menudo las
visiones personales se ignoran totalmente en la basqueda de
una “visién estratégica”. O la “vision oficial” refleja sélo la vi-
sion personal de un par de individuos. Hay pocas oportuni-
dades de indagacion y verificacion en cada nivel, para que la
gente comprenda y posea la vision. En consecuencia, la nue-
va visidon oficial no alienta entusiasmo ni compromiso. Sim-
plermente no inspira a las personas. Peor alin, a veces genera
poca pasién entre los directivos que la crearon.

Por altimo, una visidén no es la "solucion de un proble-
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ma”. 5i se encara de ese modo, cuando se disipa el “proble-
ma” de la moral baja o la direccién estratégica confusa, tam-
bién se disipa la energia de la visién. La construccion de una
visidn compartida se debe abardar como un elemento central
del trabajo cotidiano de los lideres. Es constante e incesante.
Forma parte de una actividad mas amplia: el diseno y cultivo
de lo que Bill O'Brien denomina “ideas rectoras” de la empre-
sa, no sélo la vision por si misma. sino también su propasito
y sus valores centrales. Como dice O'Brien: “Las ideas recto-
ras son mucho mas importantes y duraderas que los graficos
jerarquicos y las estructuras empresariales que a menudo
preocupan a los gjecutivos”™.

A veces los gerentes esperan que las visiones comparti-
das surjan del proceso de planificacion estratégica. Pero la
planificacion estratégica rara vez logra cultivar una visioén ge-
nuina, por las mismas razones por las cuales fracasan la
mayoria de los procesos visionarios “arriba abajo’. Segiin
Hamel y Prahalad:

l.as estrategias creativas rara vez surgen del rito an-
ual de planificacién. El punto de partida para la estra-
tegia del ano préximo es casi siempre la estrategia de
este aflo. Las mejoras son cuantitativas. La compania
se atiene a los segmentos y territorios que conoce, aun-
gue las verdaderas oportunidades estén en otra parte,
El impetu pionero de Canon en su ingreso en el negaocio
de las copiadoras personales nacidé en una sucursal de
ventas de ultramar, no entre los planificadores del Ja-
pon.2

Esto no significa que las visiones no puedan emanar
desde arriba. A menudo ocurre asi. Pero a veces emanan de
visiones personales de individuos que no gozan de autoeridad.
A veces simplemente “afloran” a partir de la interaccién de
gentes de varios niveles. El origen de la visidn es menos im-
portante que el proceso por el cual llega a ser compartida. No
es una “visién compartida™ a menos que se conecte con las
visiones personales de las gentes de la organizacion.

& 1bid.
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Para guienes ocupan puestos de liderazgo, lo mas im-
portante es recordar que sus visiones siguen siendo persona-
les. El hecho de que ellos ocupen puestos de liderazgo no
significa que sus visiones personales constituyan atutomati-
camente “la vision de la organizacion™. Cuando oigo quc los
lideres dicen “nuestra visién” y sé que en realidad estan des-
cribiendo "mi visién”, recuerdo lo que decia Mark Twain: el
plural mayestatico sélo corresponde a “los reyes v la gente
con lombriz solitaria™,

En ultima instancia, los lideres que desean construir
una vision compartida deben estar dispuestos a compartir
continuamente su vision personal. También deben estar dis-
puestos a preguntar: “¢Me seguiréis?” Esto puede ser dificul-
toso. Una persona que ha fijado objetivos durante toda su
carrera y se ha limitado a anunciarlos se puede senlir muy
vulnerahle pidiendo respaldo.

John Kryster era presidente de una gran divisién en
una compartia lider de productos hogarefios, y tenia la vision
de que su division debia ocupar un puesto preeminente en la
industria. Esta vision requeria no solo excelentes productos
sino que la compania suministrara ef preducto a su “cliente-
la® (minoristas) de una mancra mas cficaz y efectiva que to-
dos los demas. Kryster imaginaba un singular sistema de
distribucion mundial que llevaria el producto al cliente en la
mitad del tiempo y con un coste menor en desperdicios y
reembarques. Comenzé a hablar con otros gerentes, con
obreros de produccion. con gente de distribucién, con mino-
ristas. Todos parecian entusiasmados, pero seflalaron que
muchas de esas ideas contradecian politicas tradicionales de
la empresa.

Kryster necesitaba ¢l respaldo de la jefa de distribucion
de productoes, Harriet Sullivan, quien —aunque técnicamente
era una igual de Kryster en la organizaciéon de la empresa—
tenia quince afos mas de experiencia. Kryster prepara una
detallada exposicion para mostrar a Sullivan los méritos de
sus nuevas ideas sobre distribucion. Pero por cada dato fa-
vorable gue ofrecia Kryster, Sullivan tenia una réplica desfa-
vorable. Kryster se fue de la reunion pensando que quizds
esas dudas [ueran atinadas.

Luego concibid una manera de poner a prueba el nuevo
sistema en un sole mercado geografico. El riesgo seria me-
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nor, ¥ €l podria ganar el respaldo de la cadena local de co-
mestibles, que habia demostrado particular cntusiasmo con
el concepto. gPero qué haria con Harriet Sullivan? El instinto
le aconsejaba no decirle nada. A fin de cuentas, él disponia
de autoridad para licvar a cabo el experimento, usando su
propia gente de distribucion. Aun asi. valoraba la experiencia
y el juicio de Sullivan.

Al cabo de una semana de cavilaciones, Kryster fue a
pedir el apoyo de Sullivan. Esta vez. sin embargo. dejé en ca-
sa los graficos y los datos. Explicé a Sullivan por qué creia
en la idea, la cual podia forjar una nueva relacion con los
clientes, vy comentd gue sus méritos se podian verificar con
pocos riesgos. Para su surpresa, la ruda jefa de distribucion
contribuyé a disefiar el experimentio. "Cuando viniste a ver-
me la semana pasada —dijo ella—, tratabas de convencerme.
Ahora estas dispuesto a verificar tu idea. Aan pienso que es
desalinada, pero veo gue te interesa mucho. Bien, quién sa-
be, tal vez aprendamos algo.”

Esa fue hace cinco anos. Hoy, el innovador sistema de
distribucion de John Kryster es usado en todo el mundo por
casi todas las divisiones de la corporacion. Ha reducido sig-
nificativamente los costes y forma parte de amplias alianzas
estratégicas que la corporacion esta forjando con cadenas
minoristas.

Cuando la vision comienza en medio de una organiza-
cion, el proceso de compartir y escuchar es esencialmente el
mismo que cuando se origina arriba. Pero puede tardar mas
tiempo. especialniente si la visién tiene implicaciones para
toda la organizacion.

Bart Bolton era gerente intermedio de Sistemas de In-
formacion en Digital Equipment Corporation cuando, en
1981, él y un pequefio grupo de colegas comenzaron a for-
marse una idea de Digital como organizacion interconectada.
“Nuestro grupo se habia reunido en un taller, y luego comen-
zamos a hablar de introducir cambios en Sistemnas de Infor-
macién. El problema fundamental, a nuestro juicio. era la
falta de una vision. Todo el mundo discutia sobre €l ‘como’
pero nadie conocia el ‘qué’. Aun asi, vislumbrabamos un re-
sultado final al que valia la pena apuntar. No sabiamos exac-
tamente como luciria, pero la idea de enlazar electrénica-
mente la organizacion parecia acertada. Dados nuestros pro-
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ductos y nuestra tecnologia, podiamos transformarnos en
una de las primeras corporaciones totalmente interconecta-
das mediante la electrénica.” La idea era tan estimulante que
Bolton perdié el sueno durante varios dias mientras pensaba
en las implicaciones,

Pero en 18981 nadie tenia idea de como hacerlo. "En esa
¢época trascendia el reino de lo concebible. Podiamos transfe-
rir archivos entre ordenadores, pero no podiamos comuni-
carngs en una red. Se estaba desarrollando algun software
de red, pero adolecia de muchos problemas. Trabajando con
empefio, quiza lograramos interconeclar diez o veinte maqui-
nas, pero nadie sonaba siquiera con interconectar cien ma-
quinas, y mucho menos miles, Recordandolo ahora, era co-
mo lo que dicen de Kennedy cuando anuncid la visién del
‘Hombre en la Luna’. Sabiamos 15 por ciento de lo que nece-
sitdbamos para llegar alla. Pero también sabiamos que era
acertado.”

Bolton y sus colegas no tenian “autoridad” para impie-
mentar la idea. pero no podian dejar de pensar en ella. En
noviembre de 1981, Bolton escribié un pequeno articulo que
leyé al personal directivo de Sistemas de Informacion en una
reunion de direclorio. Alli declaraba que la organizacion del
futuro requeriria nuevas tecnologias informaticas, veria "los
datos como un recurso, tal como la organizacion del pasado
veia ¢l capital y las personas como recursos”, y que las “re-
des enlazarian todas las funciones”. "Cuando terminé, nadie
hable. Era como estar en la iglesia. Pensé que lo habia echa-
do a perder. Mi jefe, Al Crawtord, director de Sistemas Infor-
maticos, sugirié un descanso de diez minutos. Cuando regre-
saron, sélo querian saber como promoverian el concepto,
como lo llevarian a la practica. Mi anica respuesta fue: ‘Esta
vision tiene que ser de ustedes, no mia, de lo conlrario nun-
ca se concretard’. Yo sabia que era preciso ‘alistar’ a los tios
de arriba, v mi tarea era ayudarlos a fijar el rurnbo. Al alistar
a otros, ellos también se transformarian en mensajeros.”

Un grupo de Sislemas Informaticos prepardo una pro-
yeccion de transparencias de 35 mm que Crawford usaria en
toda la organizacion. Inventd la imagen de “la corporacion
como red electronica”. “Era increiblemente estimulante —co-
menta Bolton— ver como la vision crecia. Cada persona
agregaba algo nuevo, rcfinandola y dandole vida. Empeza-
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moes a hablar literalmente de los ‘cables de cobre que darian
la vuelta al mundo’.”

Crawford presentd la proyecciéon a todos los directivos
funcionales de Digital en 1982. La idea, el "qué”, comenzé a
echar raices. Luego la organizaciéon de Sistemtas Informaticos
cred cinco programas superpuestos para abordar el “como™
un programa de red, un programa de datos, un programa de
aulomatizacion de oficinas, un programa de instalaciones y
un programa de aplicaciones. En 1985 la primera red estaba
instalada. En 1987, mas de 10.000 ordenadores estaban en
linea. En la actualidad, Digital tiene mas de 600 filiales en
mas de 50 paises y {odas estan interconectadas. Hay mas de
43.000 ordenadores interconectados. Muchos expertos con-
sideran que Digital es una de las organizaciones pioneras en
materia de red. Mas aun, ia "organizacion enlazada por red”
es un tema dominante en la estrategia de marketing y publi-
cidad de Digital.

El consultor Charlie Kiefer afirma: "A pesar del entu-
siasmo que genera una vision, el proceso de construir una
vision compartida no siempre es lirico. Los gerentes que tie-
nen experiencia en la construccion de visiones compartidas
hablan del proceso en términos prosaicos. La expresion
‘nuestra visién' se inserta en la vida cotidiana. La mayoria de
los artistas no se entusiasman demasiado con el proceso
de crear arte. Se entusiasman con los resultados™. O, como
dice Bill O'Brien: "Ser un lider visionario no consiste en pro-
nunciar discursos y arengar a las tropas. Mi vida diaria se
parece a la de cualquier otro gjeculivo. Ser un lider visiona-
rio consiste en resolver problemas cotidianos con una vision
en mente”,

Las visiones compartidas tardan en emerger. Crecen co-
mo subproducto de interacciones de visiones individuales.
La experiencia sugiere que las visiones genuinamente com-
partidas requieren una conversacion permanente donde los
individuos no sélo se sienten libres de expresar sus suefios,
sino que aprenden a escuchar los suefos ajenos. Esta acti-
tud abierta permite el gradual surgimiento de nuevas pers-
pectivas.

Escuchar es, a menudo, mas dificil que hablar, espe-
cialmente para los directivos empecinados que tienen ideas
definidas. Se requiere una extraordinaria apertura y una



276 LA QUINTA DISCIPLINA

gran voluntad para abrigar una diversidad de ideas. Esto no
implica que debamos sacriflicar nuestra vision “por una cau-
sa mas grande”. En cambio. debemas permitir que coexistan
multiples visiones, escuchando para sintonizar el rumbo ati-
nado, el cual trasciende y unifica todas las visiones indivi-
duales. Como ha declarade un ejecutivo de gran éxito: “Mi
tarea consiste fundamentalmente en escuchar lo que la orga-
nizacidn intenta decir, ¥ luego asegurarme de que se exprese
en forma convincente”.

Difusion de las visiones:
alistamiento, compromiso y acatamiento!?

El compromiso es uno de los temas mas caros a los di-
rectivos contemporaneos. Acicateados por estudios que indi-
can que la mayoria de los trabajadores norteamericanoes ex-
hiben bajos niveles de compromiso laboral!! y por rumores
sobre el compromiso de la fuerza laboral de los competidores
extranjeros. los directivos estudian la "administracién me-
diante el compromiso”, los "sistemas laborales de alte com-
promiso” y otros enfoques. Aun asi, el verdadero compromiso
aun es raro en las actuales organizaciones de los Estados
Unidos. Segin nuestra experiencia, aquello que en general
pasa por compromiso es acatamiernto.

Hoy es comun que los directivos hablen de lograr que la
gente “participe” de la vision. Temo que para muchos esto
sugiere una transaccién donde uno vende y el otro compra.
Aun asi, hay un mundo de diferencia entre “vender™ y “alis-
tar”. “Vender” generalmente significa lograr que alguien haga
algo que quiza no haria si dispusiera de todos los datos.
“Alistarse”, en cambioe, significa “incluir nuestro nombre en

10 )as ideas expresadas en esla seccién proceden de muchas horas de
deliberacion con mis colegas de Innovalion Associates. principalmente
Charles Kiefer, Alain Gauthier, Charlotte Roberts, Rick Ross v Bryan Smith.

1l Por ejemplo. e estudio realizado en 1983 por Daniel Yankelovich y
John {mmerwahr. el cual descubrié que solo el 25 por ciento de los trabaja-
dores norteamericanos declaraba que trabajaban con todo su empeno. Joa-
ni Nelson-Horchler, “"Are U.8. workers lazy?™. Industry Week, 10 de junio de
1985, pag. 47.
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la lista™. El alistamiento implica libertad de eleccion, mien-
tras que "comprar” a menudo significa otra cosa.

"Alistamiento es el proceso —segin Kiefer— de transfor-
marse en parie de alge por eleccion propia.” "Compromiso”
describe un estado de estar no séle alistado sino de sentirse
plenamente responsable de alcanzar la vision. Tu visidn pue-
de lograr que yo me aliste. Quizd yo desee con 1oda sinceri-
dad que se concrete. Pero tedavia es tu vision. Hare lo que
sea necesario, pero no pasaré mis horas de vigilia pensando
gué hacer a conlinuacion.

Por ejemplo, la gente a menudo se alista en causas so-
ciales por un deseo genuino, por gjemplo. ver la eliminacion
de ciertas desigualdades. Una vez por afoe hace una dona-
cién para coniribuir a una campana de recaudacién de fon-
dos. Pero cuando la gente esta comprometida, la “causa”
puede contar con ella. Hara lo que sea preciso para que la vi-
sion se concrete. La visién la instiga a la accion. Alguncs us-
an la expresion “fuente de ser” para describir la singular
energia que comprometio a la gente con el logro de esa vi-
sioMn.

En la mayoria de las organizaciones contemporaneas,
hay relativamente pocas personas “alistadas”. y ain menos
“comprometidas”. La gran mayoria se encuentra en un esta-
do de "acatamiento”. Los que acatan siguen el impulso de la
vision. Hacen lo que se espera de cllos. Respaldan la vision
hasta cierto punto. Pero no estian alistados ni comprometi-
dos.

El acatamiento a menudo se confunde con el alista-
miento y el compromiso. En parte esto ocurre porque el aca-
tamiento ha prevalecido tanto tiempo en las organizaciones
gue ya no sabemos reconocer el verdadero compromiso. Ade-
mas hay varios niveles de acatamiento, y algunos de ellos in-
ducen conductas que se parecen mucho al alistamiento y el
COIMPIromiso:
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ACTITUDES POSIBLES ANTE UNA VISION

Compromiso: Queremos la vision. Lograremos con-
cretarla. Crearemos las "leyes” (estructuras) que sean
necesarias.

Alistamiento: Queremos la vision. Haremos lo que
sea posible dentro del "espiritu de la ley™.

Acatamiento genuino: Vemos los beneficios de 1a vi-
sién. Hacemos todo lo que se espera y mas. Seguimos
la “letra de la ley”. “Buen soldado.”

Acatamiento formal: Vemos los beneficios de la vi-
sion. Hacemos lo que se espera y nada mas. “Bastan-
te buen soldado.”

Acatamiento a reganadientes: No vermos los benefi-
cios de la visidn, pero tampoco queremos perder el
empleo. Hacemos casi todo lo que se espera de noso-
fros porque no queda mas remedio. pero damos a en-
tender que no formamos parte del asunto.
Desobediencia: No vemos los beneficios de la vision
y no hacemos lo que se espera. “No lo haré; no podéis
obligarme.”

Apatia: No estamos a favor ni en contra de la vision.
No manifestamos interés ni energia. “4Ya es hora de
irse?”

La velocidad limite es de cincuenta y cinco millas (apro-
ximadamente ochenta kilémetros) en la mayor parte de los
Estados Unidos. Una persona que manifiesta acatamiento
genuino nunca conduce a mas de cincuenta y cinco. Una
persona que manifiesta acatamiento formal puede conducir
de sesenta a sesenta y cinco millas por hora porque en la
mayoria de los estados no se impone una multa mientras no
superemos las sesenta y cinco. Una persona que manifiesta
acatamiento a reganadientes se mantendria por debajo de
los sesenta y cinco y se quejaria continuamente. Un conduc-
tor desobediente pisaria el acelerador y haria lo posible por
evadir a la policia. Por otra parte, una persona genuinamen-
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te comprometida con un limite de velocidad de cincuenta y
cinco millas horarias conduciria a esa velocidad aunque no
fuera el limite legal.

En la mayoria de las organizacicnes. la mayoria de la
gente se encuentra en un estado de acatamiento formal o ge-
nuino respecto de las metas y reglas de la organizacién. Por
otra parte, la gente desobediente o que obedece a regana-
dientes a menudo sobresale. Se opone a las metas y reglas y
manifliesta esa opoesicién, ya sea mediante la inaccion o
(cuando acata a reganadientes) mediante un “acatamiento
malicioso” ["Lo haré para demostrar que no funciona”). Quiza
no hable publicamente contra las metas de la organizacion,
pero no cbstante sus puntos de vista son conocidos. (A nte-
nudo reserva sus sentimientos mas sinceros para el cuarto
de banio o el coctel.)

Las diferencias entre los diversos estados de acatamien-
to pueden ser sutiles. El mas problematico es el acatamiento
genuino, que a menudo se confunde con el alistamiento o el
compromiso. El prototipico "buen soldade” del acatamiento
genuinoe hace de buena gana lo que se espera de él. “Creo en
la gente que respalda esta visidn; haré lo que sea necesario,
y mas, con la plenitud de mi capacidad.” Segun su propio
parecer. la persona que opera en acatamiento genuino a me-
nudo se cree comprometida. Estd comprometida, en efecto,
pero sélo en lo que atane a "formar parte del equipo”.

A juzgar por su conducta laboral, a menudo es dificulto-
so distinguir a alguien que profesa acatamiento genuino de
alguien que esta alistado o comprometido. Una organizacion
constituida por gentes que profesan acatamiento genuino es-
taria anos-luz por delante de la mayocria de las organizacio-
nes, en productividad y efectividad de costes. No habria que
repetirles las cosas mas de una vez. Responderian de inme-
diato. Serian entusiastas y positivas. También podrian ser
un poco “zumbonas”, pero no necesariamente. Si en el buen
desempeno se incluyera la “iniciativa” ¥y una actitud “proacti-
va", también exhibirian esas conductas. En sintesis, esas
gentes harian todo lo posible para respetar las “reglas del
juego”, tanto las formales como las sutiles.

No obstante, hay un mundo de diferencia entre el aca-
tamiento y ¢l compromiso. La persona comprometida aporta
una energia, una pasion y una excitacién que no se pueden
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generar si uno se limita a acatar, aunque este acatamiento
sea genuino. La persona comprometida no “respeta” las re-
glas del juego. Es respansable del juego. Si las reglas consti-
tuyen un obstaculo para lograr la visién, hallara modos de
cambiar las reglas. Un grupo de personas realmente compro-
metidas con una vision comun representa una fuerza abru-
madora. Son capaces de lograr lo que parece imposible,

Tracy Kidder cuenta —en su libro El alma de una nue-
ra maquina, ganador de un premio Pulitzer— la historia de
un equipo de desarrollo de productos de Data General, reu-
nido por un talentoso lider para crear un ambicioso nuevo
ordenador. En una atmésfera de tensidn rayana en la crisis.
el grupo concibié un novedoso ordenador en tiempo notable.
Varios anos mas tarde, hablando con Tom West. jefe del
equipo en el libro, y con ios miembros del equipo, comprendi
la magnitud de la hazana. Me hablaron de una etapa del
proyvecto donde un software critico estaba retrasado en va-
rios meses. Los tres ingenieros responsables fueron a la ofi-
cina una noche y se marcharon a la manana siguiente. Rea-
lizaron dos o tres meses de trabajo en una noche, y nadie
pudo explicar cémo. Esas hazantas no se legran con mero
acatamiento.

,Cuadl es pues la diferencia entre acatamiento genuino,
alistamiento y cornpromiso? La respuesta es enganosamente
simple. Las gentes alistadas o comprometidas quieren de ve-
ras la visién. Las gentes que acatan sélo aceptan la vision.
Quiza la quieran para conseguir otra cosa (conservar el em-
pleo, complacer al jefe, obtener una promocién). Pero no
quieren la visién por y en si misma. No es su visién propia
{o. al menos, no saben cudl es su propia vision).

El compromiso deseado y compartido con una vision
puede ser una meta clusiva. El vicepresidente ejecutivo de
una compania de bienes de consumo anhelaba transformar
esa tradicional organizacién en un competidor internacional,
mediante el desarrollo de un compromiso compartide con
una nueva vision. Pero al cabo de un ano de esfuerzos. la
gente continuaba obedeciendo drdenes y haciendo lo que le
decian.

A esas alturas comenzoé a ver la profundidad del proble-
ma. Nunca se habia pedido a la genle de esa organizacion
que comprometiera nada en su carrera. Sélo le habian pedido
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que acatara. Era todo lo que sabia hacer. Era su tnico mo-
delo mental. Aunque €l hablara de desarroliar una verdadera
vision, de verdadero compromiso. esa gente lo asimilaba a
un meodelo de acatamiento.

Una vez que lo comprendia, el vicepresidente cambié de
tactica. Se preguntd: ";Con qué se podria comprometer a la
gente?” Inicid un “"programa de bienestar fisico”, razonando
que la gente se interesaria en comprometerse con su propia
salud. Con el tiempo, algunas personas lo hicieron. Empeza-
ron a ver que el verdadero compromiso era posible en el am-
bito laboral. v se volvieron mas receptivas a la vision.

Las organizaciones tradicionales no se interesaban en el
alistamiento y el compromiso. La jerarquia de comando y
control sdlo requeria acatamiento. Aan hoy, muchos geren-
tes actiian con justiticable cautela, preguntindose si la ener-
gia liberada mediante el compromiso se puede contirolar y
dirigir. En consecuencia. se conforman con que la gente as-
cienda por la jerarquia del acatamiento.

Sugerencias para el alistamiento y €] compromiso

El alistamiento es un proceso natural que surge de
nuestro genuineo entusiasmo con una vision y de nuestra
voluniad de permitir que otros realicen su verdadera elec-
cidn.

» Alistese usted mismo. No tiene caso tratar de alentar a
otros a alistarse si usted demuestra otra actitud. Eso es
“vender” y no alistar, y a lo sumo generara una forma
de asentimiento y acatamiento superficial. Mas aun,
sembrara semillas de futuro resentimiento;

s Seu franco. No exagere los beneficios ni oculte los pro-
blemas. Describa la vision con sencillez y honestidad:

» Deje que la ofra persona elija. No “convenza”™ a otro de los
beneficios de una vision. Los esfuerzos que usted realice
para “alistarla” se veran como una manipulacion y
constituiran un obstaculo. Cuanto mas permita usted
una libre opcion, mas libre se sentira la otra persona.
Esto puede ser muy dificultoso con los subordinados,
que a menudo estan condicionados para asentir, Pero
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usted puede ayudar si crea el tiempo y la seguridad pa-
ra que ellos desarrollen su propio sentido de la visién.

En muchas ocasiones los gerentes necesitan acata-
miento. Tal vez deseen alistamiento o compromiso, pero no
aceptan nada por debajo de un acatamiento formal. En tales
casos recomiendo franqueza: “Sé que usted no esta total-
mente de acuerdo con este nuevo rumbo, pero en este mo-
mento el equipo estd comprometido con €1, Necesito el res-
paldo de usted para lograrlo”. La franqueza sobre la necesi-
dad de acatamiento elimina la hipocresia. También facilita
las opciones para la gente, que quiza, con el tiempo, termine
por alistarse.

La leccion mas dura para muchos directivos es que, en
altima instancia. no se puede hacer nada para lograr que
otra persona se aliste o se comprometa. El alistamiento y el
compromiso requieren libertad de cleccidon. Las recomenda-
ciones mencionadas simplemente establecen condiciones fa-
vorables al alistamiento., pero no causan alistamiento. El
compromiso también es muy personal; los esfuerzos para
imponerlo lograran a lo sumo cierto acatamiento.

Anclando la visiftn a un conjunto de ideas rectoras

La construccion de una vision compartida es sélo una
parte de una actlividad mas amplia: el desarrollo de las
“ideas rectoras” de la empresa, su visidn, proposito o misién,
sus valores centrales. Una vision que no guarde coherencia
con los valores que la gente vive a diario no sélo no lograra
inspirar genuino entusiasmo, sino que alentara el cinismeo.

Estas ideas rectoras responden a tres preguntas criti-
cas: " Qué?” “sPor qué?” “ Como?”

* La vision es el "qué”, la imagen del futuro que procura-
mMos crear;

* El propésito (o "mision”) es el “porqué”, la respuesta de
la organizacion a la pregunta “;,Por qué existimos?” Las
grandes organizaciones tienen un sentide amplio de
proposite que trasciende la salisfaccion de las necesida-
des de accionistas y clientes. Procuran ayudar al mun-
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do de una manera singular, anadir una singular fuente
de valores;

+ Los valores centrales responden a la pregunta “;Cémo
gueremos actuar, en coherencia con nuestra misién, a
lo large de la senda que conducira al logro de nuestra
mision?” Los valores de una compaiia pueden incluir
integridad. apertura. honestidad, libertad, igualdad de
oportunidades. austeridad, mérito o acatamiento. Des-
criben cémo la compania desea gue sea la vida cotidia-
na, mientras se persigue la vision.

Tomadas como unidad, las tres ideas rectoras respon-
den a la pregunta “sEn qué creemos?” Cuando los emplea-
dos de Matsushita recitan el credo de la compainia ("Recono-
cer nuestras responsabilidades como gente de la industria,
alentar el progreso. promover el bienestar general de la so-
ciedad v consagrarnos al desarrollo de la cultura mundial’},
describen el propésite de la compania. Cuando entonan la
cancion de la compania (“enviar nuestros bienes a las gentes
del mundo, sin cesar y continuamente, como agua brotando
de una fuente”), proclaman la visién de la corporacién. Y
cuando ingresan en cursos internos que abarcan tépicos ta-
les como “ecuanimidad”, "armonia y cooperacion”, "lucha por
el perfeccionamiento”, “cortesia y humildad” y “gratitud”, los
empleados aprenden los valores deliberadamente construi-
dos por la compania. (Matsushita los llama “valores espiri-
tuales”).12

En Hanover Insurance, la articulacién de estas tres
“ideas rectoras” significo un enorme cambio en la resurrec-
cion de la firmia, que pasd desde el borde de la bancarrota
hasta el liderazgo en su rama de los seguros. La experiencia
de Hanover también ilustra la interdependencia entre vision,
valores y propésito.

“Antes —declara O'Brien— reconociamos que la gente
tiene una intensa necesidad de formar parte de una misidén
edificante. Si ella estd ausente, muchos buscardn la realiza-
cién sdlo en intereses externos y no en su trabajo. Pero tam-

12 M. Moskowitz, The Global Marketplace (Nueva York: Macmillan Pu-
blishing Company, 1987},
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bién descubrimos que formular una misién o propésito en
palabras no era suficiente. Termina por sonar a cliché o mo-
neda falsa. La gente necesita visiones para que ¢l proposito
se vuelva mas concreto y tangible. Teniamos que aprender a
‘pintar figuras’ del tipo de organizacién que queriamos ser.
Mi simple visidon para la compaiiia era ‘superioridad incues-
tionable’.”

iEste simple término tiene gran significado para mi. Me
induce a imaginar una organizaciéon que sirve al cliente de
maneras Unicas, mantiene una reputacion de calidad y res-
ponsabilidad y crea un ambito singular para sus empleados.

“Los valores centrales son necesarios para ayudar a la
gente con las decisiones cotidianas. El propésito es muy abs-
tracto. Vision significa largo plazo. La gente necesita ‘estre-
lias orientadoras’ para navegar y tomar decisiones dia a dia.
Pero los valores centrales sélo ayudan si se pueden traducir
en conductas concretas. Por ejemplo, uno de nuestros valo-
res centrales es la "apertura’. Trabajamos larga y empefiosa-
mente para comprenderla, y al final reconocimos que requie-
re aptitudes para la reflexion y la indagacién dentro de un
contexto general de confianza y respaldo mutuo.”

Vision positiva y vision negativa

“.Qué queremos?” es diferente de “;Qué queremos evi-
tar?” Esto parece obvio, pero las visiones negativas son mas
comunes que las positivas. Muchas organizaciones se mantie-
nen unidas solo cuando estd amenazada la supervivencia. Se
concentran en eludir aquello que la gente no desea —absor-
cion, bancarrota, pérdida de empleos, pérdida de participa-
cidn en el mercado, declinacion en las ganancias— o en "va-
lernos de nuestro nuevo producto para impedir que nuestros
compctidores se aduenien del mercado”. Las visiones negativas
son alin mas comunes en el liderazgo pablico, pues las socie-
dades son continuamente bombardeadas con visiones “con-
tra” la droga. el cigarrillo, la guerra o la energia nuclear.

Las visiones negativas son limitadas por {res razones.
Primero, la energia que podria construir algo nuevo se en-
cauza hacia “impedir” algo que no deseamos. Scgundo, las
visiones necgativas connotan un sutil mensaje de impoten-
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cia: nuestra gente no tiene verdadero interés. Logran convo-
catoria sélo cuando hay suficiente amenaza. Por ultimo, las
visiones negativas son inevitablemenite de corto plazoe. La or-
ganizacién estd motivada mientras subsiste la amenaza.
Una vez que desaparece, también desaparecen la vision y la
energia.

Hay dos fuentes e energia fundamentales para motivar
a las organizaciones: el temor y la aspiracion. El poder del
temor subyace a las visiones negativas. El poder de la aspi-
racion impulsa visiones positivas. El temor puede producir
cambios extraordinarios ¢n periodos cortos, pero la aspira-
cion perdura como fuente continua de aprendizaje y creci-
mienlo.

Tension creativa y compromiso con la verdad

En el Capitulo 9 (*Dominio personal”) argumenté que la
visidn personal no es por si misma la clave de una creativi-
dad mas efectiva. La clave es la “"tension creativa”, la tension
entre la vision y la realidad. Las personas mas efectivas son
las que pueden “sostener” su visién sin perder de vista la lu-
cidez frente a la realidad actual.

Este principio también se cumple en las organizaciones.
Una erganizacion inteligente no se caracteriza por visiones
etéreas sino por la implacable voluntad de examinar “lo exis-
tente” a la luz de una vision.

A principios de los aflos 60, iBM realizd una extraordi-
naria serie de experimentos en procura de una visién audaz:
una familia de ordenadores que volviera virtualmente obsole-
tas sus maquinas anteriores. En palabras de un articulista
de Fortune, IBM apostd "su mayor tesoro, su reputacion y su
posicion de liderazgo en el campo de la informatica”, a un
concepto nuevo y radical: una serie de maquinas compati-
bles que sirvieran a una vasta gama de aplicaciones, desde
complejos usos cientificos hasta necesidades empresariales
relativamente pequenas. 3l

13 ~IBM's $5.000,000,00C Gamble", Fortune. setiembre 1966, y “The Rocky
Road to the Marketplace™. Fortune. octubre 1966 (articulo en dos partes).
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Jay Forrester ha senalado que la caracteristica de una
gran organizacion es la “rapidez con que las malas noticias
viajan hacia arriba”. La capacidad de 1BM para reconocer sus
errores y aprender de ellos resuité crucial durante este perio-
do. Uno de los mas desalentadores fue el intento de una ma-
quina de alta potencia llamada Stretch, introducida en 1960.
El ejecutivo Tom Watson. Jr. cancelo el proyecto en mayo de
1961, cuando se habian vendido unas pocas. (Watson redujo
el elevado precio de Stretch, 13,5 millones de dolares casi a la
mitad, con lo cual se volvié anlieconémico producirla.) Para él
habia pocas opciones: la maquina no satisfacia a sus clien-
tes, pues nunca alcanzaba mas de 70 por cienlo de las espe-
cificaciones prometidas. Pocos dias después, Watson hablo
con franqueza a un grupo industrial. “Nuestro mayor error en
Stretch —dijo— es que tomameos punteria mirando hacia otra
parte, asi que erramos el tiro. En el futuro tendremos que ser
mas cuidadoesos con lo que prometemos.”

Y lo fueron. Tres anos mas larde, bajo la direccion de
muchoes hombres que habian aprendido de Stretch, IBM pro-
dujo la System 360, que resultd ser la plataforma de su ex-
traordinario crecimiento en los diez afios siguientes.

LA VISION COMPARTIDA Y LA QUINTA DISCIPLINA
Por qué las visiones mueren prematuramente

Ilay visiones que jamas cobran arraigo ni se propagan,
a pesar de sus méritos intrinsecos. Varias e¢structuras de “li-
mites del crecimiento™ entran en juego para detener el impe-
tu de una vision nueva. La comprension de estas estructuras
ayuda a comprender céomo sostener el “proceso visionario®.

Las visiones se propagan a causa de un proceso reforza-
dor de creciente claridad, entusiasmo, comunicaciéon y com-
promiso. A medida que la gente habla, las visiones cobran
nitidez. A medida que cobran nitidez, crece el entusiasmo.

Pronto la visidon comienza a difundirse en una espiral
reforzadora de comunicacion y excitacion. El entusiasmo
también se puede reforzar mediante éxitos iniciales en la
persecucion de la vision {otro proceso reforzador potencial,
no mostrado en este diagrama).
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GEMNTE HABLANDO DE
LA VISION Y

/:’ ADHIRIENDO A ELLA
ENTUSIASMO
CON LA VISION %

NITIDEZ DE LA
VISION COMFARTIDA

Si el proceso reforzador operase sin frenos, conduciria a
un crecimiento continuo de claridad y compromiso entre ca-
da vez mas personas. Pero muchos factores limitativos pue-
den detener este circulo virtuoso.

El proceso visionario se puede marchitar si la diversidad
de perspectivas, a medida que participa mas gente, disipa el
foco y genera confilictos incontrolables. La gente ve diferentes
futuros ideales. ¢Los que no concuerdan inmediatamente con
la vision compartida emergente deben cambiar de perspecti-
va? gllegan a la conclusion de que la vision esta “tallada en
piedra” y ya no se puede modificar? ¢Sienten que sus propias
visiones no tienen importancia? Si la respuesta a cualquiera
de estas preguntas es “si”, el proceso de alistamiento puede
frenar de golpe con una oleada de creciente polarizacion.

Esta es una clasica estructura de “limites del crecimien-
to”, donde el proceso reforzador de entusiasmeo creciente con
la vision, interactua con un “proceso compensador” que limi-
ta la difusion de las visiones, a causa de una diversidad y
polarizacion crecientes:

DIVERSIDAD DE
GENTE HABLANDO PERSPECTIVAS

DELAVISIONY

/,) ADHIRIENDO A ELLA \
ENTUSIASMO DTﬂ- VISIONES
POR LA VISION % CONFLICTIVAS

NTDEZDE o FPOLARZACION  onpnpags
LA VISION \ INDAGAR LA
COMFARTIDA PIVEESIDAD £

INFUMDIE. ARMONIA
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Una lectura del ciclo compensador en ¢l sentido del re-
loj. desde arriba: al crecer el entusiasmo, mas personas
hablan de la vision, la diversidad dc perspectivas se incre-
menta, con lo cual mas personas expresan visiones poten-
cialmente conflictivas; si otras personas son incapaces de
permitir que se exprese esta diversidad, la polarizacidén au-
menta, reduciendo la claridad de las visiones compartidas y
limitando ¢l crecimiento del entusiasmo.

En las estructuras de limites del crecimiento, el punto
de apalancamiente habitualmente radica en comprender el
“factor limitative”, la meta o norma tmplicita que impulsa
el proceso compensador. En este caso, ese factor limitativo
es la aptitud (o ineptitud) para indagar diversas visiones de
tal modo que surjan visiones comunes y mas profundas. La
diversidad de visiones crece hasta superar la capacidad de la
organizacion para “armonizar” la diversidad.

Las aptitudes mas importantes para sortear este limite
se relacionan con la “reflexion ¢ indagacton™ (Capitulo 10,
“Modelos mentales”). El proceso visionario es un tipo espe-
cial de proceso de indagacion. Es una indagacion acerca del
futuro que deseamos crear. Si se transforma en purc proceso
de persuasion, el resultado es a lo sumo acatamiento, nunca
COMPromiso.

Enfocar las visiones como un proceso de indagacion no
significa que yo deba renunciar a mi perspectiva. Por el con-
trario, las visiones necesitan defensores enérgicos. Pero los
defensores que indagan las visiones ajenas abren la posibili-
dad de que la visién evolucione y se vuelva mas "amplia” que
nuestra vision individual. Este es ¢l principio del holograma.

Las visiones también pueden morir porque la gente se
desalienta ante la aparente dificultad de concretar la vision.
Al aumentar la claridad acerca de la indole de la vision, tam-
bién aumenta la brecha entre la vision y la realidad actual.
La gente se descorazona. siente incertidumbre o se vuelve ci-
nica. lo cual produce un deterioro del entusiasmo. La estruc-
tura de limites del crecimiento para el "desalienlo organiza-
cional” luce asi:



VISION COMPARTIDA 289
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En esta estructura, el factor limitativo es la capacidad
de la gente de la organizacién para “sostener” la visién crea-
tiva. el principio central del dominio personal. Por eso deci-
mos que el dominio personal es el “cimiento”™ de una visién
compartida: las organizaciones que no alientan el dominio
personal tienen dificultades para fomcentar el compromiso
sostenido con una visién elevada.

Las visiones emergentes también pueden morir porque
la gente se siente abrumada por las exigencias de la realidad
actual y pierde de vista la visién. El factor limitativo reside
en el tiempo y la energia consagrados a una visién:

TIEMPO REQUERIDO
GENTE HABLANDO FARA DESARROLLAR
DE LAVISION Y — LA VISION
ADHIEIENDO A ELLA
ENTUSIASMO \
POR LA \\
VIGION QTu TIEMPO DISPONIBLE
\.{Q FARA LA VISION
TIEMPO
NITIDEZ DE REQUERIDO
LA VISION k PARA LA
LA VISION ACTUAL

En este caso, el punto de apalancamiento se encuentra
en los modos de dedicar menos tiempo y esfuerzo a combatir
las crisis y administrar la realidad actual, o en separar a
quienes abrazan la nueva vision de quienes administran la
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“realidad actual”. En muchos sentidos. es la estrategia de es-
os grupos laterales que abordan calladamente ideas nuevas
que son heterodoxas para la organizacion. Aunque este enfo-
que a menudo ¢s necesario, es dificil eludir la creacién de
dos “campos” polares extremos que ya no se respaldan mu-
tuamente. Por ejemplo, el grupe que desarrollé el ordenador
Macintosh en los 80 se separd casi totalmente del resto de
Apple. donde la mayor parie se concentraba en la mas mun-
dana Apple 1. Aunque la separacion generé un producto
muy innovador, también creé una brecha organizacional que
tardé mucho en subsanarse ¢ indujo a John Sculley a reor-
ganizar Apple segan una jerarquia funcional mas convencio-
nal. 14

Por ultimo, una visién puede morir si la gente olvida
sus conexiones reciprocas. Por ¢so es tan importante enfocar
las visiones como una indagacién conjunta. Cuando la gente
deja de preguntar “;Qué queremos crear?” y comienza a pre-
dicar la “vision oficial” en una campana proselitista, la cali-
dad de la conversacion, y la calidad de las retaciones alimen-
tadas por esa conversacion, se erosiona. Uno de los deseos
mas profundos que subyace a la vision compartida es el de-
seo de conexién con un propoésito més vasto y con las demas
personas. El espiritu de conexion es fragil. Se erosiona cada
vez que perdemos el respeto mutuo y el respeto por las pers-
pectivas ajenas. Entonces nos dividimos en los “de adentro”
y los "de afuera”, en creyentes e incrédulos, y las conversa-
ciones ya no generan entusiasmo genuino por la vision:

NITIDEZ DE /—s PROSELITISMO
LA VISION

COMPARTIDA ENTUSIASMO \PRESION DEL TIEMPO,

%\( f’oi/b* vision  H—getd O APTITUD PARA

INDAGAR LA VISION
GENTE HABLANDO CALIDAD DE

DE LAVISION Y LAS RELACIONES
ADHIRIENDO A ELLA

14 Seulley y Byrne, Odyssey.
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Cuando la gente hace proselitismo y olvida sus relacio-
nes muftuas, el factor limitativo pucde ser ¢l tiempo o la apti-
tud. 5i hay gran urgencia por “suscribir” a la nueva vision,
quiza la gente no perciba que hay tiempo para hablar y escu-
charse. Esto es muy probable si la gente no tiene aptitudes
para abordar dicha conversacion y compartir su vision sin
hacer prosclilismo, pero alienta a otros a reflexionar sobre
Sus propias visiones,

La sinergia faltante:
la visién compartida y el pensamiento sistémico

Creo que la disciplina de construir visiones comparlidas
carece de un sustento crucial si se practica sin el pensamien-
to sistémico. La vision pinta la imagen de io que deseamos
crear. El pensamiento sistémico revela como hemos creado lo
que tenemos ahora.

En anos recientes, muchos directivos se han entusias-
mado con las visiones. Han desarrollado una vision empre-
sarial y formulado una misiéon. Han trabajado para alistar a
todos en la vision. Aun asi, las subas en productividad y
competitividad no llegan, y muchos quedan defraudados con
las visiones. El ciclo de la moda se ha cerrado y todos se dis-
ponen a arrgjar al “bebé” junto con el agua de la tina.

El problema no radica en las visiones compartidas,
mientras se desarrollen con cuidado. El problema radica en
nuestra orientacion reactiva hacia la realidad actual. La vi-
sion se transforma en fuerza viviente sélo cuando la gente
cree de veras que puede modelar su futuro. Lo cierto es que
la mayoria de los directives no experimentan la sensacion de
gque estan contribuyendo a crear su realidad actual, asi que
no entienden céme contribuir a cambiarla. Sus problemas
son creadoes por un “enemigo externo” o por “el sistema”.

Esta actitud es dificil de localizar porque en muchas or-
ganizaciones la creencia de que "No pedemos crear nuestro
futuro” es tan impensable que no se reconoce. Hay una {fuer-
te “perspectiva abrazada” de que ser buen lider significa ser
“proactive”, ser duefno del propio destino. La persona que
cuestiona publicamente los logros de la organizacion se gana
el mote de “cuerpo extrafio”.
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Pero este optimismo "realizador” es una patina delgada
sobre una perspectiva fundamentalmente reactiva, pues la
mayoria de las organizaciones estan dominadas por el pen-
samiento lineal. no por el pensamiento sistémico. El predo-
minio de la “mentalidad factica” indica a la gente que el
juego consiste en reaccionar ante el cambio, no en generar
cambio. Una orientacion factica eventuatlmente disipa las vi-
siones, dejando s6lo formulaciones hueras, buenas ideas que
nunca se toman en serio.

Pero cuando la gente de una organizacion comienza a
aprender que crea la realidad mediante sus politicas y accio-
nes, se gana un terreno nuevo y mas fértil para las visiones.
Se desarrolla una nueva fuente de confianza, arraigada en
una mayor comprension de las fuerzas que modelan la reali-
dad actual, lo cual abre la posibilidad de influir sobre esas
fuerzas. Siempre recordaré a un gerente que salia de una
prolongada sesion de "micromundo” en una de las compa-
nias incluidas en nuestro programa de investigacion. Cuan-
do le preguntaron qué habia aprendido. respondié: "Descu-
bri que la realidad que tenemos es sélo una entre varias rea-
lidades posibles”,



CapPITULO 12

Aprendizaje en equipo

LA CAPACIDAD DE UN EQUIPO

“Por designio y por talento —escribe el jugador Bill Rus-
sell acerca de su equipoe de baloncesto, los Boston Celtics—,
éramos un equipo de especialistas, y como cualquier equipo
de especialistas, nuesiro desempeno dependia tanto de la ex-
celencia individual como del buen trabajo conjunto. Ninguno
de nosotros tenia que esforzarse para comprender que debia-
mos complementiar las especialidades de los demas; era un
hecho, y todos procurabamos una combinacién mas efecti-
va... Fuera de la cancha, la mayoria éramos tios raros segun
las pautas convencionales, no la clase de individuos que se
mezclan con los deméas o que adaptan su personalidad segiin
1o que se espera de ellos.”?

Russel senala que la clave del equipo no radicaba en la
amistad sino en otra clase de relacién. Esa relacion, mas que
ningun triunfo individual, le brindé sus mejores momentos
en cl deporte: “A veces un partido de los Celtics se calentaba
tanto que era algo mas que un juego fisico o incluso mental
—escribio—. Era magia. Esa sensacion es dificil de describir,
y por cierto yo nunca la mencionaba al jugar. Cuando ocu-
rria, sentia que mis dotes de jugador se agudizaban... Esa
sensacion me aureolaba no sélo a mi y a los demas Celtics,
sino a los jugadores del eguipo contrario, e incluso a los arbi-
tros... En ese nivel especial, ocurrian muchas cosas raras. El
partido estaba en plena ebullicién competitiva, pero yo no me
sentia competitive, lo cual es un milagro en si mismo... El
partido marchaba tan deprisa que cada gambeta y cada pase
era sorprendente, pero nada poedia sorprenderme. Era casi

1 w. Russell y Taylor Branch. Second Wind: The Memoirs of an Opinio-
nated Man (Nueva York: Random House, 1979),
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como jugar en camara lenta. Durante esos momentos, casi
podia prever la jugada siguicnte y adonde iria la pclota... Pa-
ra mi, la clave era que ambos equipos tenian que estar ju-
gando con todo su fervor, y tenian que ser competitivos.”

Los Celtics de Russell (ganadores de once campeonatos
mundiales en trece afos) demuestran un fenémeno que he-
maos denominado “alineamiento”, cuando un grupo de perso-
nas {unciona como una totalidad. En la mayoria de los equi-
pos, la energia de cada miembro se encauza en diversas
direcciones. Si dibujamos una imagen del equipo coimo un
conjunto de individuos con diversos grados de "poder perso-
nal” (aptitud para lograr resultados deseados) dirigidos a di-
ferentes rumbaos, la figura lucinia asi:2

La caracteristica fundamental de un equipo relativa-
mente no alineado es el desperdicio de energia. Los indivi-
duos pueden poner muchisimo empeno. pero sus esfucrzos
no se (raducen clicazmente en una labor de equipo. Por el
contrario, cuando un equipe logra mayor alincamiento, sur-
ge una dircceién comun y las energias individuales se armo-
nizan. Hay menos desperdicic de energia. Surge una reso-
nancia o sinergia. como la luz “"coherente” de un laser en
contraste con la luz incoherente y dispersa de una bombifla.
Hay un propésito comun, una visiéon compartida que permite
complementar los esfuerzos. Los individuos no sacrifican sus

2 Este diagrama aparecié originalmente en C. Kieler y P. Stroh, "A New
Paractigm for Developing Organizations™. en J. Adams, comp.. Transfor-
ming Work [Alexandria, Virginia: Miles River Press, 1954).
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intereses personales a la vision det equipo, sino que la vision
compartida se transforma en una prolongacion de sus visio-
nes personales. El alineamiento es la condicion necesaria
para que la potencia del individuo infunda potencia al equi-
po. Cuando hay poco alineamiento, la potencia del individuo
agrava el caos y dificulta el manejo del equipo:

Los jazzistas saben sobre alineamiento. En jazz, el giro
being in the groove {“estar en el surco”) sugiere ese estado en
el cual un conjunto “toca como una sola persona”. Estas ex-
periencias son dificiles de expresar en palabras y los jazzis-
tas las mencionan en términos casi misticos: “la misica no
fluye desde ti sino a través de ti". Pero por ser dificiles de
describir no son menos tangibles. He hablado con muchos
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managers que fueron miembros de equipos que se desempe-
fiaban en niveles igualmente extraordinarios. Describen reu-
niones que duraban horas, pero “las horas volaban”; no
recordaban “quién dijo qué, pero sabiamos que habiamos lle-
gado a un entendimiento compartido™, “sin tener que votar
nunca, pues simplemente llegdbamos a un punto en que sa-
biamos qué hacer™.

El aprendizaje en equipo es ¢l proceso de alinearse y de-
sarrollar la capacidad de un equipo para crear los resultados
que sus miembros realmente desean. Se construye sobre la
disciplina de desarrollar una vision cempartida. También se
construye sobre ¢l dominio personal, pues los equipos talen-
tosos estan constituidos por individuos talentosos. Pero la vi-
sidn compartida y el talento no son suficientes. El mundo es-
ta lleno de equipos de individuos talentosos que comparten
una visién por un tiempo, pero no logran aprender. El gran
conjunto de jazz tiene talento y una visién compartida (aun-
que sus integrantes ni siquiera la mencionen), pero lo gue
realmente importa es que los musicos saben tocar juntos.

Nunca hubo tanta necesidad de dominar ¢l aprendizaje
en equipo en las organizaciones. Tratese de equipos adminis-
trativos, equipos de desarrollo de productos o fuerzas de ta-
reas multiples. los equipos — “personas que se necesitan
mutuamente para actuar”, en palabras de Arie de Geus, ex
coordinador de Planificacion de Grupo en Royal Dutch/
Shell— se estan transformando en la unidad clave de apren-
dizaje en las organizaciones. Todas las decisiones importan-
tes ahora se toman en equipo, sea directamente o a través de
la necesidad de los equipos de traducir decisiones individua-
les en accion. El aprendizaje individual, en cierto nivel, es
irrelevante para el aprendizaje organizacional. Los individuos
aprenden todo el tiempo y sin embargo no hay aprendizaje
organizacional. Pero si los equipes aprenden, se transforman
en un microcosmmos para aprender a través de la organiza-
cion. Los nuevos conceptos se llevan a la practica. Las nue-
vas aptitudes se pueden comunicar a otros individuos y otros
equipos (aunque no hay garantia de que se propaguen). Los
logros del equipo pueden fijar el tono y establecer una pauta
para aprender conjuntamente para la organizacion.

Dentro de las organizaciones, el aprendizaje en equipo
tiene tres dimensiones criticas. Primero. esta la necesidad de
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pensar agudamente sobre problemas complejos. Los equipos
deben aprender a explotar e! potencial de muchas mentes
para ser mas inteligentes que una mente scla. Aunque esto
es facil de decir, en las organizaciones actuan poderosas
fuerzas que vuelven la inteligencia del equipo inferior ¥ no
superior a la inteligencia de cada uno de sus individuos. Mu-
chas de estas fuerzas pueden estar bajo el control de los
miembros del equipo.

Segundo, esta la necesidad de una accién innovadora y
coordinada. El equipo deportive campedn y los grandes con-
juntos de jazz ofrecen metaforas de actuacidén espontanea
pero coerdinada. Los equipos destacados de las organizacio-
nes desarrollan la misma clase de relacion. un “impetu ope-
rativo™ donde cada miembro permanece consciente de los de-
mas miembros y actua de maneras que complementan los
actos de los demas.

Tercero. esta el papel de los miembros del equipo en
otros equipos. Por ejemplo. la mayoria de los actos de los
equipos directivos se llevan a cabo a través de otros equipos.
Asi, un equipo que aprende alienta continuamente a otros
equipos que aprenden al inculcar las practicas y destrezas
del aprendizaje en equipo.

Aunque el aprendizaje en equipo supone aptitudes y co-
nocimientos individuales, es una disciplina colectiva. No tie-
ne sentido decir que “yo™, en cuanteo individuo, domino la
disciplina del aprendizaje en equipo, asi como no tendria
sentido decir que “yo domino la practica de ser un gran con-
junto de jazz".

La disciplina del aprendizaje en equipo implica dominar
las practicas del didlogo y la discusidn, las dos maneras en
que conversan los equipos. En el dialogo, existe la explora-
cion libre y creativa de asuntos complejos y sutiles, donde se
"escucha” a los demas y se suspenden las perspectivas pro-
pias. En cambio, en la discusion se presentan y defienden
diferentes perspectivas y se busca la mejor perspectiva para
respaldar las decisiones que se deben tomar. El didlogo y la
discusion son potencialmente complementarios, pero la ma-
yoria de los equipos carecen de aptitud para distinguir entre
ambos y moverse conscientemente entre ambos.

El aprendizaje en equipo también implica aprender a
afrontar creativamente las poderosas fuerzas que se oponen
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al diadlogo y la discusién productivas. Entre ellas destacan o
que Chris Argyris denomina "rutinas defensivas”, modos ha-
bituales de interactuar que nos protegen de la amenaza o del
embarazo, pero también nos impiden aprender. Por ejemplo,
enfrentados con el conilicto, los miembros del equipo a me-
nudo “liman” las diferencias o “discursean” en una lucha de-
senfrenada, lo que mi colega Bill Isaacs llama "guerras de
abstraccion”. Aun asi, las mismas rutinas defensivas que
frustran el aprendizaje encierran también un gran potencial
para alentar el aprendizaje, si aprendemos a liberar la ener-
gia que contienen. Las aptitudes de indagacion y reflexién
presentadas en el Capitulo 10 comienzan por liberar esta
energia. que luego se pueden focalizar en el didlogo y la dis-
cusion.

El pensamiento sistémico tiende a provocar actitudes
defensivas a causa de su mensaje central, que nuestros ac-
tos crean nuestra realidad. Un equipc puede resistirse a ver
problemas importantes en forma mas sistérica. Hacerlo im-
plicaria que los problemas surgen de nuestras propias politi-
cas y estrategias —"de nosotros™— v no de fuerzas ajenas a
nuestro control. He visto muchas situaciones donde los equi-
pos dicen “ya estamos pensando sistémicamente” o abrazan
una perspectiva sistémica, pero no hacen nada para llevarla
a la practica, o se aferran tozudamente a la nocién de que
“nada podemos hacer excepto afrontar estos problemas”. Es-
tas estrategias logran evitar el analisis serio de cémo los ac-
tos propios pueden crear el problema que resulta tan dificil
afrontar. El pensamiento sistémico, mas que otros marcos
analiticos, requiere equipos maduros capaces de indagar te-
mas complejos y conflictivos.

Por altimo, la disciplina del aprendizaje en equipo, co-
mo cualquier otra disciplina. requiere practica. Pero esto es
precisamente lo que falta en los equipos de las organizacio-
nes modernas. [maginemos una gran compania teatral o una
gran orquesta sinfénica sin ensayos. Imaginemos un equipo
deportivo sin practica. El proceso por el cual aprenden los
equipos consiste en un vaivén continuo entre la practica y el
desempeno. Apenas comenzamos a aprender como crear
oportunidades analogas para la practica en los equipos de
administracién. Damos algunos ejemplos a continuacion y
en el capitulo 17 ("Micromundos”).
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A pesar de su importancia, el aprendizaje en equipo go-
za de escasa comprension, y seguird siendo un misterio
mientras no podamos describir mejor el fenomeno. Mientras
no tengamos alguna teoria acerca de lo que ocurre cuando
aprenden los equipos (en contraste con lo que ocurre cuando
aprenden los individuos), no podremos distinguir la inteli-
gencia grupal del “"pensamiento grupal™ en que los indivi-
duos sucumben a presiones que imponen conformidad.
Mientras no tengamos métodos confiables para construir
equipos que puedan aprender juntos, sélo surgiran por azar,
Dominar ¢l aprendizaje en equipo sera un paso critico en la
construccién de organizaciones inteligentes.

LA DISCIPLINA DEL APRENDIZAJE EN EQUIPO
Dialogo y discusion’

En un libro notable. Mas alla de la fisica: encuentros y
conversaciones, el fisico Werner Heisenberg (quien formuld
el famoso "principio de la indeterminacion”) declara: “La
ciencia esta arraigada en conversaciones. La cooperacion de
diversas personas puede culminar en resultados cientificos
de suma importancia”. Luego Heisenberg evoca una vida de
conversaciones con Pauli, Einstein, Bohr y otras grandes fi-
guras que derrumbaron y remodelaron la fisica tradicional
en la primera mitad de este siglo. Estas conversaciones
—que, segin Heisenberg, “tuvieron un efecto perdurabie en
mi pensamiento”— literalmente originaron muchas de las
teorias que eventualmente darian fama a estos hombres.
Las conversaciones de Heisenberg, evocadas con vividez y
emocion, ejemplifican el arrollador potencial del aprendizaje
cooperativo: colectivamente, podemos ser mas agudos e in-
teligentes de lo que somos en forma individual. El cociente
intelectual del equipo es potencialmente superior al de los
individuos.

* ~“Group thinking” en el original. N, del E.

3 Esta seccion debe mucho a conversaciones con Bill [saacs y David
Bohm, quien también tuvo la gentileza de permitirme reproducir muchas de
sus observaciones.
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Dadas las reflexiones de Heisenberg, no es sorprendente
que una figura importante en la emergente disciplina del
aprendizaje en equipo sea un fisico contemporaneo, David
Bohm. Bohm, importante tedrico cuantico, esta desarrollan-
do una teoria y un método de “dialogo”. en el cual un grupo
“se abre al flujo de una inteligencia mas amplia®. El didlogo
es una vieja idea reverenciada por los antiguos griegos y
practicada por muchas sociedades “primilivas”™, como los in-
dios norteamericanos. Pero ¢l mundo moderno la ha perdido.
Todos nosotros hemos saboreado el didalogo, en conversacio-
nes especiales que cobran “vida propia”, llevandonos en di-
recciones que jamdas habiamos imaginado ni planeado. Pero
estas experiencias son infrecuentes, un producto de las cir-
cunstancias mas que del esfuerzo sistematico y la practica
disciplinada.

El reciente trabajo de Bohm sobre la teoria vy la practica
del didlogo representa una singular sintesis de las dos prin-
cipales corrientes intelectuales que subyacen a las discipli-
nas comentadas en los capitulos anteriores: la vision sisté-
mica u holistica de la naturaleza, vy las interacciones entre
nuestro pensamiento, nuestros “modelos internos™ y nues-
tras percepciones y actos. “La teoria cuantica —dice Bohm—
implica que el universo es basicamente un todo indivisible,
aunque en una escala mayor se pueda representar aproxi-
madamente como divisible en partes que existen por sepa-
rado. Esto significa que, en un nivel tedrico cudntico de
exactitud, el instrumento de observacion y el objeto observa-
do participan uno del otro de manera irreductible. En este
nivel, pues, la percepcion y la accion no se pueden separar.”

Esto cvoca algunas caracteristicas del pensamiento sis-
{émico, que nos recuerda gque lo que acontece es a menudo
consecuencia de nuestros actos tal como los guian nuestras
percepciones. La teoria de la relatividad planteaba interro-
gantes similares, como sugeria Bohm en un libro de 1965,
La teoria especial de la relatividad.® En este libro, Bohm co-
menzaba por coneclar la perspectiva sistémica y los modelos
mentales en forma mas explicita. Argumentaba que el propd-

4 David Bohm. The Special Theory of Relativity (Nueva York: W. A. Ben-
jamin, 1965).
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sito de la ciencia no era la "acumulacion de conocimicnto” (a
fin de cuentas, eventualmenle se termina por demostrar la
falsedad dc todas las leorias) sino la creacion de “mapas
mentales” que guian y modelan nuestra percepeion y nues-
tra accion, produciendo una constante "participacion mutua
entrec naturaleza y conciencia”

Sin embargo, la mas singular aportacion de Bohm. la
cual arroja gran luz sobre el aprendizaje en equipo, consiste
en ver el pensamiento “ante todo como fendmeno colectiva™.
Bohm se interes¢ tempranamente en la analogia entre las
propicdadcs colectivas de las particulas (por ejemplo, los mo-
vimientos de un “mar de electrones™ ¥ el modo en que fun-
ciona nuestro pensamiento. Mas tarde. vio que esta analogia
podia csclarecer el caracter en general contraproducente del
pensammiento, “segin se puede observar en casi todas las fa-
ses de la vida™. "Nuestro pensamienio es incoherente —afir-
ma Bohm—, y el cardcter contraproducente que deriva de el-
lo esta en la raiz de los problemas del mundo.” Pero, afirma
Bohm, como el pensamiento en gran medida es colectivo, no
podemos mejorarlo en forma individual. "Al igual que con los
electrones, debemos considerar el pensamiento como un fe-
nomeno sistémico que surge de nuestro modo de interactuar
e intercambiar un discurso reciproco.”

Hay dos tipos primarios de discurso, el didlogo y la dis-
cusion. Ambos son importantes para un equipo capaz de
aprendizaje generativo continuoe, pere su poder reside en su
sinergia, que tendra menos probabilidades de aflorar a me-
nos que se aprecien las distinciones entre ambos.

Bohm sefala que la palabra “discusion”™ tiene la misma
raiz que percusitn y concusion. Sugiere algo parecido al pe-
loteo de “una partida de ping-pong”. En esa partida. el tema
de comun interés se puede analizar y diseccionar desde mu-
chos puntos de vista suminisirados por los participantes.
Claramente, esto puede ser util. Sin embargo, el propdsito
del juego normalmente es “ganar”. y en este caso ganar sig-
nifica lograr que el grupo acepte nuesiros puntos de vista.
En ocasiocnes podemos aceptar parte del punto de vista de
otra persona para fortalecer el nuestro, pero fundamental-
mente deseamos que prevalezca el nuestro. El énfasis en el
acto de ganar, sin embargo, no es compatible con la priori-
dad de la coherencia y la verdad. Bohm sugiere que para lo-



302 LA QUINTA DISCIPLINA

grar ese cambio de prioridades se necesita el “didlogo”, que
es otra modalidad de comunicacion.

La palabra “didlogo” viene del griego dialogos. Dia signi-
fica "a través”. Logos significa “palabra” o, mas ampliamen-
te, "sentido”. Bohm sugiere que el significado original de dia-
logo era el "significado pasando o moviéndose a través... un
flujo libre de significado entre las personas, como un arroyo
que fluye entre dos orillas™.5 En el dialogo, sostiene Bohm,
un grupo tiene acceso a una mayor “reserva de significado
comun”, a la cual ne se puede tener accese individual. "El
tode organiza las partes™ en vez de tratar de amalgamar las
partes en un todo,

El propésito de un dialogo consiste en trascender la
comprensién de un solo individuo. “En un didlogo no inten-
tamos ganar. Todos ganamos si o hacemos correctamente.”
En el didlogo, los individuos obtienen una comprensién que
no s¢ podria obtener individualmente. “Una nueva clase de
mente comienza a cobrar existencia, la cual se basa en el de-
sarrollo de un significado comun... La gente ya no esta pri-
mordialmente en oposicién, y tampoco se puede decir que
esté interactuando, sino que participa de esta reserva de sig-
nificado comiin, que €s capaz de un desarrollo y cambio
constante.”

En el diadlogo, un grupo explora asuntos complejos y di-
ficultosos desde muchos puntos de vista. Los individuos po-
nen entre paréntesis sus supuestos pero los comunican li-
bremente. El resultado es una exploracién libre que permite
aflorar la plena profundidad de la experiencia y el pensa-
miento de las personas, y sin embargo puede trascender
esas perspectivas individuales.

“El propdsito del dialogo —sugiere Bohm— consiste en
revelar la incoherencia de nuestro pensamiento.” Hay tres ti-

5 Muchas de estas declaraciones de Bohm provienen de una serie de
“didlogos” en los que &l participé en Cambridge y otras partes en 1988,
Agradezco profundamente su autorizacién para reproducir dichas declara-
ciones y fragmentos de su proximo libro, escrito en colaboracion con Mark
Edwards y provisionalmente titulado Thought. the Hidden Challenge to Hu-
menity {San Francisco: Harper & Rowl, Otros libros emparentados incluyen
Wholeness and the Implicate Order, [Nueva York: Ark Paperbacks. 1983): y.
con F. D. Peat, Science, Order. and Creativity [Nueva York: Bantam. 1987).
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pos de incoherencia. “El pensamiento niega que es participa-
tivo.” El pensamiento deja de rastrear la realidad y “simple-
mente continua, como un programa”. Y el pensamiento
establece su propia pauta de referencia para resolver proble-
mas, problemas que él mismo contribuyé a crear.

Como c¢cjemplo. consideremos el prejuicio. En cuanto
una persona acepta un estereotipe acerca de un grupo parti-
cular, ese "pensamiento” se transforma en un agente activo
que “participa” en la manera cn que la persona interacfita
con otra persona gue pertenece a esa clase estereotipada. A
ia vez, el tono de la interaccidon influye sobre la conducta de
la otra persona. La persona prejuiciosa no entiende que este
prejuicio modela lo que “ve” ¥ su manera de actuar. En cierto
sentido, si fuera asi, ya no tendria el prejuicio. Para operar.
el “pensamiento” del prejuicio debe permanecer oculto para
quien lo profesa.

“El pensamiento se presenia {se manifiesta frente a no-
sotros) y finge que no represenia.” Somos como actores que
olvidan que estan representando un papel. Quedamos apre-
sados en el teatro de nuestros pensamientos (las palabras
“teatro” y “teoria” tienen la misma raiz, theoria, "mirar”). Alli
es donde el pensamiento comienza, en palabras de Bohm, a
volverse “incoherente”. “La realidad puede cambiar pero el
teatro continta.” Operamos en el teatro. definiendo proble-
mas, realizando actos, “resolviendo problemas”. perdiendo
contacto con la realidad mas amplia en la cual se genera ¢l
teatro.

El didlogo es un modo de ayudar a la gente a “ver la na-
turaleza representativa y participativa del pensamiento {y]...
a volverse mas sensible a la incoherencia de nuestro pensa-
miento y lograr que sea mas seguro admitirla”. En el dialogo
las personas aprenden a observar sus propios pensamientos.

Observan que su pensamiento estd en actividad. Por
ejemplo, cuando un conflicto aflora en el didlogo, podemos
comprender que hay una tensioén, pero la tensidn nace, lite-
ralmente, de nuestros pensamientos. Decimos: "Nuestros
pensamientos y nuestro modo de aferrarnos a ellos son los
que estan en comtflicto, no nosotros™. Una vez que vemos la
naturaleza participativa del pensamiento, comenzamos a dis-
tanciarnos del pensamiento. Adoptamos una postura mas
creativa y menos reactiva.
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La gente que dialoga también comienza a observar la
naturaleza colecliva del pensamiento. Scgun Bohm, “la ma-
yor parte del pensamiento tiene origen coleclivo. Cada indivi-
duo hace algo con éI°, pero el origen es fundamentalmente
colectivo. "El lenguaje. por ejemplo, es totalmente colectivo
—dice Bohm—. Y sin lenguaje, el pensamiento tal como lo
conocemos no existiria.” La mayoria de los supuestos que
profesamos fueron adquiridos en la reserva de supuestos
culturalmente aceptables. Pocos de nosoiros aprendemos a
“pensar por nosotros mismos”. Quien piense por si mismo,
como Emerson dijo hace mucho tiempo. sin duda “serd mal
interpretado”.

La gente también comienza a observar la dilerencia en-
tre el "pensar” como un proceso continuo y los “pensamien-
tos”, los resultados de ese proceso. Esto es muy importante,
segin Bohm, para comenzar a corregir la incoherencia de
nuestro pensantiento.

Si el pensar colectivo es un arroyo continuo, los “pensa-
mientos” son como hojas flotando en las aguas que lamen
las orillas. Recogemos las hojas y las experimentamos como
"pensamicntos”. Creemos erroneanente que son nuestros,
porque no atinamos a ver el arroyo de pensar colectivo que
las arrastra.

En el dialogo, la gente comienza a ver el arroyo que flu-
ye entre las orillas. Comienza a "participar en esta reserva de
significade comun, que es capaz de constante desarrollo y
cambio”. Bohm cree que nuestros procesos normales de pen-
samiento son como una “tosca red que recoge solo los ele-
mentos mas toscos del arroyo”. En el didlogo, se desarrolla
una "suerte de sensibilidad” que trasciende lo que normal-
mente reconocemos como pensar. Esta sensibilidad es una
“red sutil” capaz de recoger los significados sutiles del flujo
del pensar. Bohm cree que esta sensibilidad estd en la raiz
de la verdadera intcligencia.

De acuerdo con Bohm. pues, €l aprendizaje colective no
solo es posible sino vilal para realizar los potenciales de la
inteligencia humana. A través del didlogo las personas pue-
den ayudarse mutuamente a captar la incoherencia de los
mutuos pensamientos, y de esta manera ¢l pensamiento co-
lectivo cobra cada vez mayor coherencia |del latin cohaerere,
colgar en conjuntol.” Es dificil dar una definicion sencilla de
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coherencia. pero podemos percibirla como orden, consisten-
cia, belleza o armonia.

Lo importante, empero, no es buscar un ideal abstracto
de coherencia. Todos los participantes deben trabajar juntos
para volverse sensibles a todas las formas pasibles de inco-
herencia. La incoherencia se delata mediante contradicciones
y confusiones, pero resulta atiin mas manifiesta cuando nues-
tro pensamiento produce consecuencias que no deseamos.

Bohm identifica tres condiciones basicas que son nece-
sarias para el didlogo:

1. todos los participantes deben “suspender” sus supues-
tos. literalmente. sostenerlos “comno suspendidos ante si
mismos”;

2. todos los participantes deben verse como colegas:

3. tiene que haber un "arbitro” que "manienga ei contexto”
del didlogo.

Estas condiciones contribuyen a que el “libre llujo del
significado™ pase a través de un grupo, reduciendo la resis-
tencia al flujo. Asi como la resistencia en un circuito eléctri-
co hace que el flujo de corriente genere calor {energia desper-
diciada), el funcionamiento normal de un grupo disipa ener-
gia. En el didloge hay “energia fria, como en un supercon-
ductor”. Asi es posible discutir “temas calientes”, asuntos
que de lo contrario serian fuente de discordia emocional y
fractura. Mas ann, se transforman en ventanas para obtener
visiones mas profundas.

Suspension de los supuestos. "Suspender” los supuestos
significa sostenerles, “como quien dice, ‘colgando ante noso-
tros’, constantemente accesibles para el cuestionariento y la
observacion”. Esto no significa desechar nuestros supuestos,
reprimirlos o callarlos. Tampoco significa que tener opiniones
sea “malo” o que debamos eliminar el subjetivismo. Significa
tener conciencia de nuestros supuestos y someterlos a exa-
men. Esto no se puede hacer si defendemos nuestras opinio-
nes. Tampoco se puede hacer si no somos conscientes de
nuestros supuestos, ¢ no somos conscientes de que nuestras
perspectivas se basan en supuestos ¥ no en hechos incontro-
vertibles,

Bohm arguye que cuando un individuo “clava los talo-
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nes” y decide que “asi son las cosas”, el flujo del dialogo se
bloguea. Esto requiere operar sobre el "filo del cuchillo”™, se-
gun la expresion de Bohm, porque “la mente deseca seguir
alejandose de la suspension de supuestos... para adoptar
opiniones rigidas y no negociables que luego nos sentimos
obligados a defender™.

Por ejemplo, en una reciente sesion de didlogo donde
participaba el equipo directive de una compania tecnologica
de gran éxito (mas adelante lo expondremos con todo deta-
lle). la gente percibia una profunda “escisiéon” en la organiza-
cidén, entre Investigacion y Desarrollo y todo lo demas, una
escision debida al gran papel que esta funcion desempenaba
en la compania. La escision tenia sus raices en la historia de
la empresa,. que habia creado una serie de drasticas innova-
ciones de productos en los ultimos treinta anos, en una acti-
vidad pionera que transformd varios productos nuevos en
pautas de la industria. La innovaciéon de productos era la
piedra angular de la reputacion de la empresa en ¢l merca-
do. Asi. nadie se sentia capaz de comentar la “escision”, aun-
que estaba creando muchos problemas. Hacerlo habria desa-
fiado el tradicional valor del liderazgo tecnolédgico, que daba a
ingenieros muy creativos la autonomia para perseguir sus vi-
siones. Ademads. el namero dos de Investigacion y Desarrollo
estaba en la reunién.

Cuando se discutié la condicion de "suspender todos los
supuestos”, el jefe de Marketing pregunté: " Todos los su-
puestos?” Cuando recibié una respuesta afirmativa, quedo
perplejo. Al continuar la sesion, reconocié que tenia el su-
puesto de que Investigaciéon y Desarrollo se consideraba a si
mismo como el departamento que “portaba la flama” de la
organizacidn, y no parccia dispuesto a examinar informacién
acerca del mercado gue pudiera influir sobre el desarrollo de
productos. Esto indujo al manager de Investigacion y Desa-
rrolle a responder que él también suponia que los demas lo
veian asi, y que, para sorpresa de todos, opinaba que este
supuecsto limitaba la eficacia de Investigacion y Desarrollo.
Ambos compartian estos supuestos como supuestos, o co-
mo hechos demostrados. En consecuencia. el dialogo si-
guiente se encauzé hacia una intensa exploracion de puntos
de vista que no lenian precedentes en cuanto a sinceridad e
implicaciones estratégicas.
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La "suspension de supuestos™ es como ver “brincos de
abstraccion” e “indagar ¢l razonamicnto que respalda la abs-
traccion”, aptitudes basicas de reflexion e indagacion (Capi-
tulo 10, "Modelos meniales”}. Pero en el dialogo la suspen-
sion de supuestos debe ser colectiva. La disciplina de “sus-
pender” los supucstos permitié a los miembros del equipo
ver con mayor claridad sus propios supuestos porque s¢ po-
dian exponer y contrastar con los supuestos ajenos. Es difi-
cultoso suspender los supuestos, sosliene Bohm. a causa de
la "naturaleza misma del pensamiento. El pensamiento con-
tinuamente provoca la ilusidn de que "asi son las cosas’™. La
disciplina de suspensian de supuestos es un antidoto contra
esa ilusién.

Verse como colegas. El didlogo aconicce s6lo cuando las
personas se ven como colegas en una busqueda comuin de
mayor percepcion y claridad. Considerarse colegas es impor-
tante porque el pensamiento es participative. El acto cons-
cienie de considerar colegas a los demas contribuye a que
interactien come colegas. Esto parece simple. pero puede
implicar un cambio profundo.

Verse como colegas es crucial para establecer un tono
positivo y para contrapesar {a vuinerabilidad que provoca el
didlogo. En el didlogo las personas sienlen que estan cons-
truyendo algo, un entendimiento nuevo y méas profundo. Por
simple que parezca, verse como colegas y amigos es extrema-
damente importante. No hablamos de la misma manera con
amigos que con personas que no scon amigas. Es interesan-
te senalar que, a medida que se desarrolla el didlogo, los
miembros del equipo descubren que este sentimiento de
amistad se extiende aun a otros con quienes no tienen mu-
cho en comun. Lo decisivo es la voluntad de considerarse
mutuamente como colegas. Ademas, suspender los supues-
tos supone cierta vulnerabilidad. Tratarse como colegas re-
conoce el riesgo mutuo y establece cierta seguridad para
afrontar el riesgo.

La relacién entre colegas no implica que haya que con-
cordar o compartir las mismas opiniones. Por el contrario, el
poder de esta actitud opera cuando hay diferencias de opi-
nion. Es facil sentir camaraderia cuando todos estan de
acuerdo. Cuando hay desavenencias profundas resulta mas
dificil. Pero el fruto es mucho mayor. 5i optamos por ver a
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los “adversarios™ como “colegas con otras perspectivas”, los
beneficios son inmensos.

Bohm manifiesta dudas sobre la posibilidad del dialogo
en las organizaciones a causa de esta relacion entre colegas.
“La jerarquia esta en las antipodas del didlogo, y es dificil es-
capar a la jerarquia en las organizaciones.” Pregunta: "¢ Pue-
den los duefios de la autoridad hablar de igual a igual con
sus subordinados?” Estas preguntas tienen varias implica-
ciones operativas para los equipos de las organizaciones.
Primero, todos los involucrados deben desear de veras los
beneficios del didlogo en vez de aferrarse a los privilegios de
rango. Si una persona e¢sta habituada a imponer su opinion
porque tiene el puesto mas alto, debe renunciar a ese privile-
gio en el dialogo. Si una persona esta habituada a callar sus
opiniones porque tiene un puesto mas bajo, debe renunciar
a la seguridad del silencio. El miedo ¥y la acusaciéon deben
desaparecer. El didlogo es "jugueton”: requiere la voluntad de
jugar con ideas nuevas, de examinarias y verificarlas. En
cuanto manifestamos preocupacién por "quién dijo eso” o
“no decir una tonteria”, el espiritu de juego se disipa.

Estas condiciones no son faciles de satisfacer, pero he-
mos descubierto que muchos equipos estan a la altura del
desafio si todos saben de antemano qué se espera de ¢llos.
En lo profundo, hay un anhelo de dialogo, especialmente
cuando se centra en asuntos de suma importancia para no-
sotros. Ello no significa que et didlogo siempre sea posible en
las organizaciones, Si no todos los participantes estan dis-
puestos a atenerse a las condiciones de suspender los su-
puecstos y considerar colegas a los demas, el dialogo sera im-
posible.

Un arbitro gue “conserve el contexio” del didlogo. En
ausencia de un arbitro experto, nuestros habitos de pensa-
miento continuamente nos empujan hacia la discusién y nos
alejan del dialogo. Esto ocurre especialmente en las primeras
etapas del desarrollo del didloge como disciplina de equipo.
Tomamos lo que “se presenta” en nuestros pensamientos
como literal, no como representacion. Creemos en nues-
tras propias opiniones y deseamos que prevalezcan. Nos in-
quieta suspender nuestros supuestos en publico. A veces no
sabemos si es psicolégicamente seguro suspender “todos los
supuestos”. A fin de cuentas, ¢no hay algunos supuestos a



APRENDIZAJE EN EQUIPO 309

los que debo aferrarme para no perder mi sentido de iden-
tidad?

El arbitro de una sesion de dialogo cumple muchas de
las funciones basicas de un buen ~arbitro de procesos™. Es-
tas funciones incluyen ayudar a la gente a formar parte del
proceso y los resultados: somos responsables de lo que ocu-
rre. Si la gente tiene prevenciones ["Fulano no nos dejara ha-
blar sobre esto”), hay un supuesto que no esta suspendido.
El arbitro también debe mantener el didlogo en marcha. Si
un individuo empieza a desviar el proceso hacia una discu-
5ion cuanda no se requiere tal discusién. es preciso identifi-
car la situacion y preguntar al grupo si aun se satisfacen las
condiciones para el dialogo. El arbitro siempre guarda un
cquilibrio entre su pericia y su actitud servicial, pero sin
adoptar un papel de "experto” o "doector” que quitaria énfasis
a las ideas y la responsabilidad de los miembros del equipo.®

Pero el arbitro también hace algo mas. Su comprension
del didlogo e permite inlluir sobre el desarrollo con su mera
participacion. Por ejemplo, cuando alguien realiza una ob-
servacion, el arbitro puede decir que lo contrario tamhién
puede ser cierto, con lo cual recuerda las condiciones para el
dialoge. Ademas, el arbitro demuestra el diadlogo. El arte del
didloge consiste en experimentar el flujo del significado y en
ver lo que es preciso decir ahora, Como los cudqueros, gque
exhortan a los miembros a decir no simplemente lo que les
pasa por la mente sino séle los pensamientos relevantes (que
hacen temblar a quien los dice por la necesidad de expresar-
los),* el arbitro dice sélo lo que es necesario en cada momen-
to del tiempo. Este permite que los demdas comprendan el
dialogo mucho mejor que con una explicacion abstracta.

A medida que el equipo adquiere experiencia y destreza,
el arbitro pierde importancia y se transforma gradualmente
en un participante mas. El didloge emerge del grupo “acéfa-
lo”™ una vez que los miembros han desarrollade la aptitud y €l
entendimientc. En las sociedades donde el dialogo es una
disciplina permanente, habitualmente no hay arbitros desig-

6 veéase, por gjemplo. E. Schein. Process Consullation, vol. 2 (Reading,
Massachuselts: Addison Wesley, 1987).
* Quaker {"cuaquero”) significa literalmente "el gue tiembla™ [T.]
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nados. Por ejemplo, muchas tribus amerindias cultivaban el
dialogo como un arte sin arbitros formales. Los chamanes y
otros hombres sabios tenian papeles especiales, pero el gru-
po podia entablar un dialogo por su cuenta,

Equilibrio entre didlogo y discusién. En ¢l aprendizaje en
equipo. la discusion es la contrapartida necesaria del dialo-
go. En una discusién se presentan y defienden distintos
puntos de vista y, como explicamos antes, esto puede brin-
dar un (il analisis de toda la situacion. En el didlogo se pre-
sentan varios puntos de vista con el propésito de descubrir
un punto de vista nuevo. En una discusion se loman deci-
siones. En un didlogo se exploran asuntos complejos. Cuan-
do un equipo debe llegar a un acuerdo y se cdeben tomar de-
cisiones, se requiere un grado de discusiéon. A partir de un
andalisis convenido ¢n comnn, es preciso sopesar diversos
puntos de vista y seleccionar el preferido (que quiza sea uno
de los originales, o uno nuevo surgido de la discusién). Las
discusiones productivas convergen en una conclusién o cur-
so de accién. Los dialogos, en cambio, son divergentes: no
procuran el acuerdo, sino una aprehension mas matizada de
asurntos complejos. Tanto el didloge come la discusién pue-
den desembocar en nuevos cursos de accion; pero las accio-
nes a menudo constituyen el foco de la discusién, mientras
que las acciones nuevas surgen como subproducto de un
dialogo.

Un equipo de aprendizaje domina el movimiento que va
del didlogo a la discusion. Las reglas de juego son diferentes,
Las metas son diferentes. Si los equipos no las distinguen.
no tienen didloge ni discusion productiva.

Entre los miembros de un equipo gue entabla didlogos
regularmente se desarrolla una relacion singular. Se crea
una profunda confianza que se traslada a las discusiones, Se
crea una mayor comprension de la singularidad de la pers-
pectiva de cada persona. Mas a(in, se experimenta que pue-
den surgir entendimientos mas amplios cuando uno defiende
su propio punto de vista “con dulzura”. Aprendemos el arte
de mostrar una posicion con respeto en vez de scr respeta-
dos por nuestra posicion. Cuando corresponde defender un
punto de vista, lo hacemos con mayor gracia y menos rigi-
dez, es decir sin la determinacién de “ganar”.

Las aptitudes que permiten el didlogo son similares a
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las que permiten evitar que las discusiones sean destructi-
vas para volverlas productivas. Se trata de las aptitudes de
la indagacion y la reflexion (Capitulo 10. "Modelos menta-
les”). Una de las razones por las cuales el didlogo es tan im-
portante es que ofrecc un ambito seguro para afinar estas
aplitudes y para descubrir el profundo apendizaje grupal que
favorecen.

Reflexion. indagacion y didlogo. En el pensamiento de
David Bohm oimos profundos ecos de la “ciencia de la ac-
cion” (Capitulo 10j: la importancia dc permitir que nuestras
opiniones sufran influencias ajenas y ¢l problema de confun-
dir nuestros modclos mentales con la realidad. Lo que dis-
tingue el trabajo de Bohm es qgue €] estd articulando una
"nucva” vision de lo que puede acontecer en un grupo que
trasciende las ineptitudes identificadas por los cientificos de
la accion. Mas aun. el dialogo de Bohm es una disciplina de
equipo. No se puede lograr individualmente.

Parte de la visién del dialogo es el supuesto de una “re-
serva mdas amplia de significado”, accesible sélo a un grupo,
Aunque ¢sta idea parezea radical, ejerce una gran atraccién
intuitiva sobre los managers que han cultivado los aspectos
mas sutiles de la indagacion colectiva y la elaboracion de
consensa.

Esos managers pronto aprenden a distinguir dos tipos
de consenso: un consense “nivelador”, que busca el comun
denominador de perspectivas multiples individuales, y un
consenso “aperlurista”. que busca una imagen mas amplia
que la perspectiva de un individuo. El primer tipo de consen-
s0 se basa en la "satisfaccidn” de nuestras perspectivas indi-
viduales: descubrir que parte de mi vision es compartida por
ti v los demas. Este es el “terreno comin” en el cual todos
estamos de acuerdo.

El segundo tipo de consenso se basa en la idea de que
cada cual tiene una "perspectiva”, un modo de mirar la reali-
dad. El punto de vista de cada persona constituye una pers-
pectiva unica acerca de una realidad mas amplia. Si yo pue-
do “mirar” a través de tu perspectiva y t de la mia, veremos
algo que no habriamos visto a solas.

Si el dialogo articula una visién Gnica de aprendizaje en
equipo, la reflexion y la indagacién pueden resultar esencia-
les para realizar esa vision. Asi como la visién personal echa
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los cimientos para construir la vision compartida. las aptitu-
des para la reflexion y la indagacion echan los cimientos pa-
ra el didlogo y la discusion. El didlogo que se cimenta sobre
la reflexion v la indagacion resultara mas solide y menos vul-
nerable a detalles circunstanciales como las simpatias o an-
tipatias personales,

Afrontando la “realidad actual”:
conflicto y rutinas defensivas

A pesar de la mitologia popular. los grandes equipos no
se caracterizan por la ausencia de conflictos. Por el contra-
rio, segiin mi experiencia. uno de los indicadores mas contia-
bles de un equipe gque aprende continuamente es el visible
conflicto de ideas. En los grandes equipos el conflicto se
vuelve produciive. A menudo hay un conflicte en torno de la
vision. La esencia del proceso "visionarie” radica en la emer-
gencia gradual de una visién compartida a partir de diversas
visiones personales. Aunque la gente comparta una vision
comun, puede tener diversas ideas acerca de como concre-
tarla. Cuanto mads elevada sea la visidén, mas incierto sera el
modo de concretarla. El libre flujo de ideas conflictivas es
crucial para el pensamiento creativo, para descubrir nuevas
soluciones que ningtn individuo pudo hallar por su cuenta.
El conflicto se transtorma en parte del dialogo.

Por otra parte, en los equipos mediocres, un par de con-
diciones rodean habitualmente el conflicto. O bien hay una
apariencia de falta de conflicto, o bien hay una rigida polari-
zacion. En los equipes de “superticie tranquila”, los miem-
bros creen que deben callar sus opiniones conflictivas para
mantener ¢l equipo: si cada persona expresara su parecer, €l
equipo quedaria desgarrado por diferencias irreconciliables.
En el equipo polarizado los managers hablan sin rodeos, pe-
ro las opiniones conflictivas estan profundamente arraiga-
das. Todos saben qué piensan los demas, ¥ hay poco movi-
miento.

Durante mas de veinticinco afios, Chris Argyris y sus
colegas han estudiado por qué muchos managers brillantes
son incapaces de aprender en equipo. Su labor sugiere que
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la diferencia entre los grandes equipos y los equipos medio-
cres radica cn el modo de afrontar el contlicto y la actitud
defensiva que invariablemente rodea el contlicto. "Estamos
programados para crear rutinas defensivas —dice Argyris— y
cubrirlas con mds rutinas defensivas... Esta programacion
se efectiia en las primeras etapas de la vida.™7?

Las rutinas defensivas {como senalamos en el Capitulo
10, "Modelos mentales”) son habitos arraigados que utiliza-
mos para protegernos del sentimiento de amenaza que surge
cuando exponemos nuestro pensamiento. Las rutinas defen-
sivas forman un caparazon protector alrededor de nuestros
supuestos mas hondos, defendiéndonos contra el dolor, pero
impidiéndonos aprender sobre las causas de ese dolor. El
origen de las rutinas defcnsivas, segun Argyris, no es la
creencia en nuestras opiniones ni ¢l deseo de conservar las
relaciones sociales, como podriamos creer, sino el miedo a
exponer el pensamiento que subyace a nuesiras opiniones.
"El razonamicnto defensivo —dice Argyris— nos protege de
aprender acerca de la validez de nuestro razonamiento.™ Pa-
ra la mayoria de nosotros, exponer nuestro razonamiento es
amenazador porque tenemos miedo de que otros descubran
errores. L.a amenaza que percibimos en la exposicion de
nuestro razonamiento comienza en las primeras etapas de la
vida y se refuerza en la escuela —recordemos esa situacion
traumatica en que nos llamaban y no conociamos la “res-
puesta correcta™— y luego cn el trabajo,

Las rutinas defensivas son tan diversas y comunes que
habitualmente pasan inadvertidas. Decimos: "Qué idea tan
interesante” cuando no tenemos la menor intencion de to-
marla en serio. Aplastamos deliberadamente una idea ajena
para no tener que analizarla. O, so pretexto de ser servicia-
les, protegemos a alguien de las criticas, pero también nos
protegemos a nosotros misinos, para no abordar asuntos es-
pinosos. Cuando surge un asunto espinoso cambiamos de
tema, aparentemente para respetar los "buenos modales”.

Un enérgico ejecutivo me expresaba recientemente que
lamentaba la ausencia de "verdaderos lideres™ en su organi-

7 C. Argyris, Strategy. Change, and Defensive Routines (Boston: Pitman,
1985].
8 thid.
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zacion. Veia mucho acatamiento y pocos visionarios compro-
metidos. Resultaba muy frustrante para un hombre que se
considera un habil comunicador ¥ una persona amante del
riesgo. En rigor, es tan brillanie para expresar su vision que
intimida a quienes lo rodean. En consecuencia, rara vez se¢
cuestionan sus opiniones en publico. La gentle ha aprendido
a callar sus opiniones y visiones en presencia de ¢l. Aunque
él no vea su enérgica actitud como una estrategia defensiva,
notaria que funciona de ese modo si la examinara con mu-
cha atencién.

Las rutinas defensivas mas efectivas. como la del ejecu-
tivo enérgico, son las que no podemos ver. Aparentemente,
este ejecutivo aspiraba a que los demas expresaran sus pen-
samientos. Pero actuaba de una manera arrolladora que fre-
naba todo desafio. Si se expresa como una estrategia cons-
ciente, la defensa es transparente: “Mantengo a la gente a la
defensiva mediante la intimidacién, para que no desafie mi
pensamiento”. Si el ejecutivo viera su estrategia expresada
en forma tan directa, la habria negado. La estrategia actiaa
porgue estd oculia para él.

L.os problemas causados por las rutinas defensivas se
complican en organizaciones donde revelar una comprension
limitada es indicio de debilidad o, peor aidn, de incompeten-
cia. En los modelos mentales de muchos managers esta pro-
fundamente arraigada la creencia de que los managers
deben saber qué esta pasando. Es inaceptable que actien
como si no supieran dénde se origina un problema. Los que
alcanzan puestos superiores son maestros en aparentar que
saben qué esla pasando, y los gue aspiran a dichos puestos
aprenden tempranamente a fingir también un confiado cong-
cimiento.

Los managers que internalizan este modelo mental se
encuentran en uno de dos bretes. Algunos internalizan ¢ste
aire de confianza y creen conocer las respuestas a los proble-
mas mas importantes. Pero, para proteger esa creencia, se
deben cerrar a otras perspectivas y a toda influencia. Para
conservar ¢l aplomo deben conservar la rigidez. Otros apa-
rentan conocer la causa de los problemas pero en el fondo
dudan de sus soluciones. ara mantener esa fachada de
confianza deben ocultar su ignorancia. En cualquiera de am-
bas situaciones, los managers que accptan la obligacion de
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conocer todas las respuestas se vuelven muy diestros en ru-
tinas defensivas que preservan su aura de capacidad y no
revelan los pensamientos que respaldan sus decisiones.

Esa actitud defensiva se transforma en parte aceptada
de una cultura organizacional. Argyris dice: “Cuando pre-
gunto a los individuos... por qué practican artimanas politi-
cas dentro de la organizacién, responden que es la naturale-
za humana y la naturaleza de las organizaciones. [...) Somos
portadores de rutinas defensivas, y la organizacion es el or-
ganismo huésped. Una vez que ia organizacion se infecta,
también se vuelve portadora”.®

Los equipos son microcosmaos de las organizaciones, asi
que no es sorprendente que los patrones defensivos de la or-
ganizacion echen raices en el equipo. Las rutinas defensivas
bloquean la energia que podria contribuir a una visién co-
mun. Actuan como murallas que obstaculizan el aprendizaje
colectivo.

Para ver cuan sutiles pueden ser las rutinas defensivas,
veamos €l caso de ATP, una divisién joven en una corpora-
cidn innovadora y muy descentralizada. (Ocultamos el nom-
bre de la compaiiia vy los individuos.} Jim Tabor, de treinta y
tres anos, presidente de la divisién, estaba profundamente
comprometido con los valores de libertad v autonomia local.
Creia con firmeza en los productos cde ATP, que se basaban
en una nueva tecnologia de tablero de circuito impreso. Era
muy enfusiasta y alentaba a su gente. A la vez. los miembros
de su equipo trabajaban largas horas y compartian su entu-
siasmo.

9 1bid.
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Sus esfuerzos fueron recompensados con varios anos de
rapido crecimiento (30 a 50 por ciento anual) en encargos, y
alcanzaron 20 millones de ddlares en ventas en 1984. Sin
embargo, 1985 presencié un desastroso colapso en la de-
manda.!® Dos importantes fabricantes de miniordenadores
admiraban tanto la tecnologia de ATP que incluyeron el cir-
cuito ATP en nuevas lineas de hardware. Pero entonces llego
el revés de 1985 en la industria del miniordenador; las fabri-
cas interrumpieron el trabajo en las nuevas lineas, dejando a
ATP con una caida de 50 por ciento en los encargos proyec-
tados. Los negocios no se recobraron hasta 1986. Jim Tabor
fue promovido a presidente de la division, aunque continué
actuando como manager de ingenieros.

LQué andaba mal en ATP? A pesar del entusiasmo, los
directivos de ATP se habian atascado en una estrategia inter-
namente incoherente. El equipo se habia fijado objetivos
agresivos de crecimiento, en parte para complacer a los di-
rectivos de la corporacion, pero también porque creia en el
producto. El alcance de estas metas cred fuertes presiones
sobre los vendedores. quienes establecieron fuertes relacio-
nes con pocos clientes, y ATP pasé a depender de estos clien-
tes. Cuando algunos de esos clientes se toparon con proble-
mas, ATP quedo condenada.

JPor qué los directivos de ATP siguieron una estrategia
que dejaba a la division en una situacion tan vulnerable?
sPor que los directivos de la corporacion no intervinieron pa-
ra exhortar a los jovenes directivos de la division a diversifi-
car su clientela? En el corazon del problema habia un con-
junto de rutinas defensivas, encastradas en una esiructura
de "desplazamiento de la carga”,

Como dice Argyris, las rutinas defensivas son la res-
puesta a un problema: aqui el problema es una necesidad de
aprender, la cual surge de una "brecha de aprendizaje” entre
io que sc sabe y lo que es preciso saber. La "soluciéon funda-
mental” consiste en una indagacion que deriva en una nueva
comprension vy una nueva conducta, es decir, aprendizaje.
Pero la necesidad de aprendizaje también crea una amenaza.

10 vease. por ejemplo, D. C. Wise y G. C. Lewis, "A Fire Sale in Personal
Computers”. Business Week. 25 de marzo de 1985, pag. 289, v "Rocky Ti-
mes for Micros™. Marketing Media Decisions, julio de 1985,
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Los individuos y los equipos responden defensivamente a la
amcnaza. Ello conduce a la "solucion sintomdtica™ las ruti-
nas defensivas que eliminan la brecha de aprendizaje al re-
ducir la necesidad percibida de aprendizaje.

RUTINA
/” DEFENSIVA \
NECESIDAD FERCIBIDA AMENAZA
DE NUEVA COMPRENSION Y
CONDUCTA /
\ BRECHA DE
/) AF’RENDEAJE\
ACTUAL
COMPRENSION 0 :,,1;], NECESIDAD DE
Y CONDUCTA INDAGACION

\’ Y CAMBIO

Los principales actores quedaron atrapados en sus ruti-
nas defensivas. Varios managers de ATP habian manifestado
aprensién ante una clientela estrecha. Cuando se comentaba
en las reuniones, todos convenian en que era un problema.
Pero nadie hacia nada al respecto porque todos estaban de-
masiado ocupados. Impulsados por su meta de crecimiento,
los directivos de ATP habian expandido la capacidad creando
tremendas presiones para obtener mds pedidos, sin importar
de donde vinieran.

Los directivos ante quienes respondia Tabor estaban en
un atolladero similar. Ellos también se preocupaban por la
estrecha base de clientes de ATP. En la intimidad, algunos
directivos de la corporacion se preguntaban si Tabor tendria
capacidad para construir un crecimiento prolongado. Pero
estos mismos ejecutivos creian que no debian erosionar la
autoridad de los presidentes de division. No sabian como
manifestar sus aprensiones sin dar la impresion de que ne-

DEMORA



318 LA QUINTA DISCIPLINA

gaban respaido a Tabor, asi que sdlo deslizaban comentarios
oblicuos o guardaban silencio.

Por su parte, Jim Tabor también se hacia preguntas,
pero era reacio a plantearlas ante sus superiores. Nunca ha-
bia sido presidente de una division. Ansiaba demostrar sus
aptitudes. Creia profundamente en el potencial de la empre-
sa y se sentia comprometido con sus colegas de ATP. No
queria defraudarlos a ellos ni a sus superiores. Asi que no
mencionaba sus inquietudes acerca de los objetivos de creci-
miento que se habia fijado ATP.

Los conflictos entre los managers de ATP, los managers
de la corporacion y Tabor estaban sumergidos bajo una su-
perficie de rutinas defensivas y en consecuencia no se resol-
vian. Dentro del equipo. las aprenstones acerca de la estrate-
gia basica se perdieron bajo las presiones para satisfacer los
objetivos impuestos por la estrategia. Los superiores de Ta-
bor querian ofrecer ayuda, pero sin dar la impresion de que
le quitaban respaldo. Tabor necesitala ayuda pero no queria
aparentar inseguridad. Debajo de la superficie de respaldo
mutue, camaraderia y espiritu de "uno para todos”, habia
modos de abordar el conflicto que al final produjeron resul-
tados contrarios a las intenciones de todos.

Cuanto mas eficaces son las rutinas defensivas, mejor
tapan los problemas, mas deficientes son las soluciones y
mas se agrava la situacién. La necesidad de aprender no de-
saparecio en ATP. Al evitar el problema real —cémo construir
una clientela amplia— la empresa permitié que los proble-
mas empeorasen. Como en todas las estructuras de des-
plazamiento de la carga, cuanto mas se adoptan rutinas de-
fensivas, mas se depende de ellas. “La paradoja —escribe
Argyris— es que cuando |las rutinas defensivas] logran impe-
dir el dolor inmediato también impiden aprender a reducir la
causa del dolor,"t!

Como también senala Argyris, las rutinas defensivas es-
tan “autocamufladas”, pues oscurecen su propia existencia.
En gran medida esto se debe a que tenemos normas muy di-
fundidas en la sociedad que establecen gque debemos ser
abiertos y gue estd mal ser delensivos. Esto dificulta el reco-

11 Argyris, Strategy, Change, and Defensive Routines .
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nocimiento de las rutinas defensivas, aunque sepamos gue
las estamos adoptandoe. Si los superiores de Tabor hubieran
manifestado explicitamente su estrategia, habrian dicho algo
parecido a esto: "Evitamos cuestionar la aptitud de Jim, para
evitar un conflicto y brindar una apariencia de respaldo”. De
haberse formulado esa estrategia, sin duda la habrian recha-
zado. Asimismo, si Tabor hubiera dicho: “Evito expresar mis
dudas sobre nuestra administracion porque temo verme dé-
bil o incompctente”, su estrategia defensiva habria sido in-
sostenible. Pero nadie expresaba estos sentimientos por los
mismos temores basicos que los inducian a adoptar rutinas
defensivas.

Si es dificil expresar rutinas defensivas, ¢donde esta el
punte de apalancamiento para reducirlas? En las estructu-
ras de desplazamiento de la carga hay dos puntos posibles:
(1) debilitar la solucidén sintomatica y (2) fortalecer la solu-
cidon fundamental. Un modo de debilitar la solucion sintoma-
tica consiste en disminuir la amenaza emocional que provoca
la respuesta defensiva. Por ejemplo, si Tabor hubiera estado
dispuesto a admitir su incertidumbre ante los superiores, o
si éstos hubieran estade dispuestos a formular preguntas,
ambos habrian demostrade menor propension a evitar un
cuestionamiento fundamental de la estrategia de ATP.12
Aprender a abordar rutinas defensivas también debilitaria la
solucidén sintomatica. Para conservar su poder, las rutinas
defensivas deben permanecer inexpresadas. Los equipos se
atascan en sus rutinas defensivas sélo cuando fingen que no
tienen rutinas defensivas, que tode anda bien y que pueden
“decirlo todo™.

Pero es dificil expresarlas. Tratar de “reparar” la rutina
defensiva es una medida contraproducente. Pregunte a al-
guien, por ejemplo, si se ha comportado en forma defensiva.
La primera reaccién es una protesta: "¢Yo? ;Yo no me com-
porto a la defensival™ Al concentrar la atencién en la otra

12 La reduccién de la amenaza al tratar temnas delicados s precisamen-
te lo que ocurre en las "sesiones de didloge”. donde las reglas son tales que
pronto desaparece la preocupacion por las posturas “correctas” o “incorrec-
tas™. A medida que las sesiones de didlogo se tranforman en parte normal
del trabajo en equipo. las amenazas percibidas por los integrantes desapa-
recen gradualmente.
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persona, el que interroga no asume ninguna responsabilidad
por la situacion. Siempre hacen falta dos (o mas) para bailar.
Si percibimos una rutina defensiva, es casi seguro que for-
mamos parte de ella. Los managers diestros aprenden a en-
frentar las actitudes defensivas sin provocar mds actitudes
defensivas.

Lo hacen desnudandoe sus propias emociones para in-
dagar las causas de su propia actitud defensiva. Por ejemplo,
pueden decir algo como esto: “Noto que me siento amenaza-
do por esta nueva propuesta. Tal vez a ti te ocurra lo mismo.
JPuedes ayudarme a ver de donde viene esta inquietud?” O:
"¢Tiene sentido lo que dige? Creo que me expreso de una
manera que me hace parecer cerrado y terminante. Pero me
gustaria escucharte para gue logremos una imagen mas ob-
jetiva”. (Obviamente, lo que importa es el espiritu de esta in-
vitacion, no los detalles.) Ambas formulaciones reconocen la
inquietud del hablante e invitan a efectuar una indagacion
conjunta de las causas.

Las aptitudes para desactivar las rutinas defensivas son
esencialmente las mismas que se requieren para fortalecer la
“solucién fundamental” de la estructura de desplazamiento
de la carga: reflexién e indagacién mutua. Si indagamos las
causas de los problemas —revelando nuestros propios su-
puestos y razonamientos, exponiéndolos a la influencia
ajena, alentando a otros a hacer lo mismo—, las rutinas de-
fensivas se debilitan.!3

Las rutinas defensivas pueden ser muy perniciosas pa-
ra un equipo, pero los equipos tienen aptitudes para trascen-
derlas si estan realmente comprometidos con el aprendizaje.
Lo que se requiere es una vision de lo que reaimente desea-
mos, tanto en cuanto a los resultados como en cuanto a
nuestro modo de trabajar en conjunto, y un inflexible com-
promiso con la verdad de nuestra "realidad actual”. En este
sentido, el aprendizaje en equipo y la construccién de una vi-

13 para trascender las defensas. conviene crear un ambilo de aprendiza-
je —un micromundo— donde la gente pueda explorar abiertamente sus ti-
tubeos acerca de una mayor apertura. Cuando la gente revela sus tilubeos
en ese ambilo, es posible disenar miniexperimentos gue la ayuden a probar
nuevas maneras de actuar [rente a los problemas.
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sion compartida son disciplinas gemelas. Se unen natural-
mente para crear la "lension creativa™ de un equipo.

En presencia de una vision compartida, las rutinas de-
[ensivas se transforman en un aspecto mas de la “realidad
actual”. Al igual que los "conilictos estructurales™ (Capitulo
9), cobran poder porque pasan inadvertidos. Un equipo com-
prometido con la verdad tiene poderes Unicos para revelar y
admitir esas rutinas. Entonces puede transformarlas en
fuente de energia en vez de inercia.

Las rutinas defensivas pueden transformarse en un
aliado sorprendente para construir un equipo “inteligente”.
pues ermiten la senal de que el aprendizaje esta detenido. La
mayoria de nosotros sabemos cuando actuamos a la delensi-
va, aunque no podamos identificar plenamente el origen ni el
patron de esa actitud. Una de las aptitudes mas importantes
de un equipo inteligente seria la capacidad de reconocer las
ocasiones en que las personas no reflexionan sobre sus su-
puestos, no indagan el pensamiento de los demas. no expo-
rnen su pensamiento de un modo que inste a los demas a in-
dagarlo. Cuando actuamos a la defensiva, procurando eludir
un problema, creyendo que necesitamos proteger a alguien o
a nosotros mismos, tenemos senales tangibles que se pue-
den utilizar para restablecer un clima de aprendizaje. Pero
debemos reconocer las senales y aprender a admitir la acti-
tud defensiva sin intensificarla,

Las rutinas defensivas pueden indicar importantes difi-
cultades. Cuante mas fuertes son, mas importante es el pro-
blema que las provoca. Si revelamos productivamente las
perspectivas que se defienden, abrimos una ventana hacia el
pensamiento de los demas. Cuando la actitud defensiva se
topa con una actitud de sinceramiento e indagacién equili-
brada con la defensa persuasiva de otros puntos de vista, los
miembros del equipo comprenden mejor ¢l pensamiento de
los demas.

A medida que los miembros aprenden a trabajar valién-
dose de sus rutinas defensivas y no contra ellas, adquieren
confianza y se sienten "amos de sus defensas”. Las rutinas
defensivas deprimen a los miembros de un equipo. Drenan
las energias y minan el entusiasmo. Cuando un equipo su-
pera los bloqueos que impedian el aprendizaje, bloqueos que
se creian inevitables — “la naturaleza de las organizaciones”,
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como sefala Argyris— adquiere la experiencia tangible de
que muchos aspectos de la realidad se pueden cambiar.

En tiempos medievales, la alquimia simbolizaba la
transformacién de lo mas comuin (el plomo) en lo mas precio-
so (el oro). Los equipos inteligentes practican una forma es-
pecial de alquimia, la transformacion de conflictos potencial-
mente divisorios en aprendizaje. Lo logran mediante la visién
y la destreza. A través del didlogo, los miembros del equipo
entran en contacto con una inteligencia mas grande, Esta
experiencia fortalece la vision del equipo, pero el equipo no
lograra capacidad para el aprendizaje a menos gue refuerce
aptitudes para ver la realidad actual en vez de oscurecerla.
Sin reflexion ni indagacion, nos desviamos del curso cuando
surgen las actitudes defensivas, y el aprendizaje depende de
las circunstancias.

Los equipos inteligentes no se caracterizan por la au-
sencia de actitudes defensivas sino por el modo de encarar-
las. Un equipo comprometido con el aprendizaje no sélo debe
decir la verdad acerca de lo que ocurre “afuera”, en el ambito
de los negocios, sino “adentro”, en el interior del equipo. Para
ver la realidad con mayor claridad, también debemos ver las
estrategias con que la ccultamos.

Esto genera una considerable lucidez. En efecto, las ru-
tinas defensivas son como cajas de caudales dentro de las
cuales "guardamos bajo llave” la energia que se podria en-
cauzar hacia el aprendizaje colectivo. A medida que abrimos
los “cerrojos” de las actitudes defensivas, liberamos una
energia que nos permite construir una comprension compar-
tida para avanzar hacia el objetivo de todos los miembros del
equipo.

El eslabén perdido: la priactica

El aprendizaje en equipo —no nos cansaremos de su-
brayarlo— es una aptitud de equipo. Un grupo de individuos
talentosos no produce necesariamente un equipo inteligente,
asi como un grupo de atletas talentosos no produce necesa-
riamente un gran equipo deportivo. Los equipos inteligentes
aprenden a aprender en conjunto.

Las aptitudes de equipe son mads dificiles de desarrollar
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que las aptiludes individuales. Por eso los equipos inteligen-
tes necesitan “campos de entrenamiento”, ambitos de practi-
ca conjunta para desarrollar sus aplitudes colectivas de
aprendizaje. La ausencia casi total de "practicas” o “ensayos”
es un factor predominante para impedir que la mayoria de
los equipos de administracién sean unidades efeclivas.

cQué es exactamente la “practica™ Donald Schon, en
su libro El practicante reflexivo, identifica los principios esen-
ciales de la praclica como una experimentacion en un “mun-
do virtual”. Un mundo virtual es una "representacion artifi-
cial del mundo real”. Puede ser tan simple como un boceto
de arquitecto:

Aqui ellos pueden dibujar y comentar sus trazos en
un lenguaje de accidén espacial, dejando rastros que re-
presentan las formas de los edificios. Como el dibujo
revela cualidades y relaciones antes no imaginadas, los
trazos pueden funcionar como experimentos... [revelan-
do] que las formas de los edificios no congenian con el
declive y que... las aulas tienen una escala demasiado
pequena.l4

La esencia de un mundo virtual es la libertad para la
experimentacion. El ritmo de la accion se puede reducir o
acelerar. Los fendmenos rapidos se pueden estirar en el tiem-
po para estudiarlos con mayor atencién. Los fendémenocs que
se extienden por largos periodos se pueden acelerar para ver
con mayor claridad las consecuencias de determinados ac-
tos. Ningan movimiento es irreversible. Los actos que son
irreversibles o incorregibles en el ambito real se pueden re-
hacer un sinfin de veces. Los cambios en el medio ambiente
se pueden eliminar en forma total o parcial. La complejidad
se puede simplificar divorciando variables que estan entrela-
zadas en la realidad.

Las manipulaciones que describe Schon en los mundos
virtuales de los arquitectos y otros profesionales concuerdan
con lo que ocurre cuando practica el equipo de baloncesto o

14 panald Schon, The Reflective Practitioner: How Professionals Thirde in
Action [Nueva York: Basic Books., 1983).
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la orquesta sinfénica. Varian el ritmo de la accién al amino-
rar el ritmo de la musica o representar las jugadas en cama-
ra lenta. Aislan componentes y simplifican la complejidad, al
reproducir tramos especilicos, al representar jugadas sin ri-
vales. Invierten lo que en el mundo real es irreversible, repi-
ten el mismo acorde una y otra vez, reproducen una y otra
vez la jugada.

Los pocos ejemplos de equipos empresariales que
aprenden sin cesar por un largo periodo de tiempo parecen
ser exactamente aquellos ambitos donde operan mundos vir-
tuales efectivos. Por ¢jemplo. la practica publicitaria moder-
na se basa en ¢l concepto de equipo creativo, donde un
supervisor de cuenta, un director artistico y un redactor tra-
bajan en conjunto. a menudo durante anos. Estos equipos
son tan unidos que a menudo cambian de agencia en con-
junto, en vez de desintegrarse. Los cquipos publicitarios son
especiales porque practican juntos, con tanta intensidad co-
mo los miembros de un equipo de baloncesto. Generan
ideas, experimentan con ellas, las verifican en tableros o si-
mulaciones, y luego las presentan a los ejecutivos de la
agencia y finalmente al cliente.

El aprendizaje en equipo requiere esa practica regular.
Pero los equipos administrativos rara vez la realizan. Es ver-
dad que hay debates intelectuales y abstractos sobre las
ideas, y muchos miembros llegan a conocer muy bien las
opiniones de los demas, pero no hay nada parecido a un ta-
blero ¢ un ensayo. El producto principal consiste en decisio-
nes sobre situaciones especificas, que a menudo se toman
hajo la presion del tiempo y son definitivas. No hay experi-
mentacion con las decisiones; peor ain, hay pocas oportuni-
dades de evaluarlas y el equipo no tiene posibilidades de
echarse atras para reflexionar sobre el mejor modo de llegar
a decisiones conjuntas.

APRENDIENDO A “PRACTICAR"

Creo que en la actualidad la disciplina del aprendizaje
en equipo esta a punto de lograr grandes innovaciones, pues
gradualmente estamos aprendiendo a “practicar”. Se estan
desarrollando dos “campos de practica”. El primero concier-
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ne a la practica del didlogo. de mode que un equipo empiece
a desarrollar aptitudes conjuntas para alentar un cociente
intelectual de cquipo que supere el cociente intelectual de los
individuos. El segundo concierne a los "laboratorios de
aprendizaje” y los "micromundos” (Capitulo 17), ambitos in-
formaticos donde el aprendizaje en equipo afronta la dinami-
ca de realidades compiejas.

Las sesiones de didlogo permiten que un equipo se reu-
na para “practicar” el didlogo y desarrollar las aptitudes que
requiere. Las condiciones basicas para esa sesion incluyen:

1. se deben reunir todos los miembros del “equipo™ (los
que se necesitan mutuamente para actuar);

2. se deben explicar las reglas basicas del didlogo:;

3. se deben "imponer” esas reglas: si alguien resulta inca-
paz de “suspender” sus supuestos, el equipo reconocera
que esta "discutiendo” y no “dialogando”;

4. se debe alentar a los miembros a piantear problemas di-
ficultosos, sutiles y conflictivos que sean esenciales pa-
ra la labor del equipo.

Consideramos que las sesiones de didlogo constituyen
una “practica” porque estan destinadas a alentar las aptitu-
des del equipo. No obstante, los resultados practicos de estas
sesiones pueden ser significativos.

Recientemente, el equipo administrativo de DataQuest
Drives, una empresa lider de manufacturacion de discos y
otros periféricos para ordenadores, celebrd una de estas se-
siones.!5 DataQuest es una firma con una sélida imagen de
innovacién tecnolégica, dominada internamente por Investi-
gacidon y Desarrollo. El carismatico fundador de DataQuest
se retird recientemente tras conducir el crecimiento de la fir-
ma durante mas de treinta anos. Al cabo de un afno de éxito
relativo con los nuevos directivos, las cosas se trabaron. El

15 Los nombres y otros detalles de esta historia son ficticios, pero el dia-
logo y los problemas empresariales son reales. El dialogo esta reproducido a
partir de transcripciones (un rasgo comun de nuestra investigacién sobre
aprendizaje en equipo), las cuales estdn abreviadas pero reflejan la atmésfe-
ra de la reunion. Agradezco a Bill [saacs su ayuda para organizar el mate-
rial.
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nuevo presidente de DataQuest, John MacCarthy, enfrenté
el tremendo desafio de vérselas con una leyenda, y afrontan-
do condiciones mas dilicultosas de las que jamas habia
afrontado esa leyenda (todo el mercado estaba saturadol, y
con un equipo de jugadores fuertes que aun no habian co-
menzado a trabajar en conjunto.

Al cabo de una tumultucsa reorganizacion, el equipo de
MacCarthy se reunid dos dias con la siguiente invitacién del
presidente:

MEMORANDUM
DE John MacCarthy
REF. Reunion especial

Como todos ustedes saben, estamos acelerando el
cambio y necesito la aportacion de ustedes antes de re-
dondear nuestras estrategias y planes de implementa-
cion. Creo que existe la oportunidad de que mejoremos
nuestra comprension y el modo de implementar el cam-
hio.

Con esta sesidn iniclamos una serie de dialogos que
nos ayudaran a aclarar los supuestos, programas y res-
ponsabilidades que subyacen a la implementacion de
nuestras estrategias fundamentales. Opinamos que sélo
mediante las aportaciones de un grupo mas numeroso
podemos ejecutar nuestros cambios y programas de
modo coherente e inequivoco. El propésito de esta se-
516N de dos dias consiste en ahondar la comprension de
las perspectivas de todos mediante una reflexién sobre
los principales problemas.

Esta sesidon no es un intento de tomar decisiones sino
un ambito para explorar rumbos y los supuestos subya-
centes.

Tenemos un scgundo objetivo. Se trata de estar jun-
tos como colegas, dejando en la puerta nucstras funcio-
nes y posiciones. En este didlogo debemos considerar-
nos iguales que poseen un conocimiento sustancial de
las situaciones que analizamos.

Vemos este encuentro como el primer paso hacia el
establecimicnto de un didlogo sustantivo y permanente.
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Nuestra experiencia comienza a demosirar que el didlo-
go necesita practica, y esta sesién nos ayudara a adqui-
rirla. Hay varias reglas utiles e invitamos a ustedes a
participar atcniéndose a ellas.

Reglas sugeridas

1. Suspension de los supuestos. La gente sucle adoptar
una posicion y defenderla aferrandose a ella. Otros
adoptan posiciones contrarias y ello crea polariza-
cién. En esta sesion, nos agradaria examinar algunos
de los supuestos que subyacen a nuestro rumbo y es-
trategia. sin procurar defenderlos.

2. Actuar como colegas. Pedimos a todos que dejen sus
posiciones en la puerta. En esta reunion no importan
las jerarquias, excepto la del arbitro, quien se ocupa-
ra de orientarnos.

3. Espiritu inquisitivo. Nos agradaria que la gente explo-
rase los pensamientos gue respaldan sus opiniones,
sus supuestos mas profundos, y las pruebas concre-
tas que han conducido a esas opiniones. De tal ma-
nera, sera pertinente hacer preguntas tales como
“5,GQué le induce a decir esto?” o “,Qué le induce a
preguntar sobre esto?”

Durante esos dos dias se trataron muchos temas que
antes estaban cerrados. se superaron blogueos y se afronta-
ron diferencias. La mas importante para la organizaciéon era
la existente entre Investigacion y Desarrollo y Marketing v
Ventas.

Joe Grauweiler, jefe de 1&D, y Charlie Smyth, jefe de
Marketing y Ventas, han tenido una relacién amistosa pero
distante durante mas de diez anos. Ambos estan orgullosos
de los logros de DataQuest. Ambos creen profundamente en
el compromiso de la empresa con el *"management participa-
tivo™ y sus ideales acerca de las personas y la organizacion.
Pero ambos estan atascados en un conflicto que ejemplifica
las fuerzas que restringen el crecimiento de DataQuest
Drives. Se considera que 1&D estd constituida por artistas,
disenadores, creadores, mientras que Marketing es un deslu-
cido conglomerado de personas {sin especial lealtad hacia
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DataQuest) que se mueven en un impuro mundo de rega-
teos, descuentos y clientes airados.

Las “dos culturas” de 1&D y Marketing se reflejan en
muchos conflictos. Por ejemplo. Grauweiler y Smyth tienen
sus presupuestos de productos. El de Grauweiler es para
nuevos desarrollos. El de Smyth es para adquisiciones. com-
pra de companias mas pequenas cuyos productos redondean
los de DataQuest y vuelven mas competitiva a la firma. a
ojos de Smyth. Ningan plan integrado de productos une a
ambos departamentos. Marketing se sintié obligade a admi-
nistrar este "cabo suelto” porque 1&D parecia insensible a to-
da la gama de necesidades de los clientes. I&D. a su vez, se
sintié¢ privada de importantes decisiones scbre productos. Al
cntablarse el dialoge. Grauweiler manifesté una preocupa-
cion que resultd sorpresiva. pues la gente entendia que 1&D
valoraba su autonomia:

GraAUWEILER: Presentaré un modo de examinar el tema de
la estrategia de productos. que hoy se ve como una
suerte de puja entre rivales. En efecto, hemos elaborado
una estrategia doble. No hemos sido claros ni abiertos
sobre ¢l particular. No hemos unido la capacidad plena
de la organizacidén para comprender qué significa para
Data@Quest una decisién de manufacturacion o compra.
Siendo asi, tenemos un grupo de gente que gasta dinero
en programas de productos con cierto grado de confian-
za y otro grupo de gente que gasta dinero en programas
de productos con otro criterio. Y estan condenados a no
ponerse de acuerdo. Es descabellado. Tendria que ha-
ber una estrategia general para 1&D y Marketing. Y por
debajo. ante las decisiones de manufaciuracion y com-
pra...

MacCarTHY: Creo gue basicamente estamos de acuerdo.

GRAUWEILER: Opino que estamos comunicando lo contrario.

OTrOS: Si.

GRAUWEILER: No se trata solo de no hacerlo bien. Todos opi-
nan que hacemos lo contrario.

SMyYTH: Yo estaba tratando de pensar por qué la decision
de manufacturacién y de compra es diferente. A estas
alturas, parece desarticulada... A mi entender, hay un
foco en la reselucion de problemas y la investigacion. La
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etiqueta DataQuest... Por otra parte, ¢n productos don-
de DataQuest no ha investigado, nos dedicamos a “com-
prar”. Adquirimos ¢l acceso a cosas que no figuran en
las investigaciones de DataQuest porque son productos
mas sensibles al mercado. Y ne queremos contaminar,
como quien dice, la pureza de lo que deseamos investi-
gar...

PHILLIPS (Vicepresidente de Recursos Humanos): Creo que
eso nos ha llevado a un conflicto.

GRAUWEILER: |Sin duda! Ese es el problema. Ese es el pre-
juicio que no tolern. ;l’or qué la gente de quien depen-
des no puede opinar? Y no protejas mi pureza...

SmyTH: Bien... no estoy insatisfecho con la justificacién de
lo que hemaos hecho. Quizas haya un modo mejor de ha-
cerlo. Pero creo que en algyin momento decidimos no in-
vertir en discos de almacenaje vertical... sbélo chatarra
convencional que no es innovadora. No es interesante...
y gqueriamos asignar nuestros recursos vy talentos limi-
tados a aquello que define la imagen de DataQuest: in-
vestigacion, innovacion, producte... Asi que simplemen-
te adquirimos el material mas pedestre.

PHILIPPS: Ya que estamos en tren de sinceridad. os mencio-
naré algo que siempre me ha confundido. Y creo que la
responsabilidad es tanto de Marketing como de [&D.
Siempre nos hemos definido como una “comparfta de pro-
ductos orientada hacia la investigacion®, Y cuando habla-
mos asi, ello nos obliga a decir que todo producto que no
tenga la inversidon de DataQuest en investigacion innova-
dora esta fuera de DataQuest, Nos hemos estructurado
de ese modo y asi hemos entrado en la competencia.

MacCarTHY: Esa es una definicién de investigacion. ¢,Cono-
ces la otra? La otra definicion es que en DataQuest na-
die hace investigacion y desarrollo que no sea sobre un
producto nuevo.

GRraUWEILER: Eso tampoco me gusta mucho.

HapLy (Vicepresidente de Manufacturacién): Pero eso tam-
bién implica decir que toda la compania esta impulsada
por la investigacién, no sélo 1&D... que otras ideas inno-
vadoras, productos incluidos, pueden proceder de otros
lados de la compaiiia. No todo tiene que encauzarse por
1&D.
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GRAUWEILER: De acuerdo, pero no sé por qué es preciso
aclararlo. Yo no os estoy desafiando. Aqui hay una in-
terferencia que me molesta. Me siento abrumado, repre-
sentando la herencia del pasado de [&D, cosa que no
me interesa. Y resulta irénico que cuante mas intento
mover nuestra organizacion hacia adelante, hacia la
nueva realidad, més os convencéis de retenernocs donde
estdbamos. Me parece un extraho dilema.

HapLy: Y, al mismo tiempo, ¢n el otro lado existe una sen-
sacion similar.

Tobos: Si.

HapLy: Tratamos de impulsar la organizacidén hacia ade-
lante... parecemos atascados porgue no podéis insistir
en la investigacion y la innovacién a menos que sea a
traves de 1&D.

GRAUWEILER: Yo no dije eso! ;jPuedo expresarme de otro
modo? Creo que la formulacion de una compania orien-
tada hacia la investigacion de productos es atinada.
Creo que el éxito de la compania dependera en gran me-
dida de nuestros logros en productos. Todo lo que ero-
sione esa ortentacién me da escalofrios. Es preciso tener
buen material... buenos servicios y buencs productos.
Yo no digo, sin embargo, que eso implique que haya un
solo modo de obtener un buen producto...

MacCarTiHy: Entonces la cosa seria asi: creo que parte del
trabajo que ha hecho Charlie {Smyth) en Marketing y
Distribucion |desarrollo de una nueva red de agentes
exclusivos de DataQuest] es un esfuerzo de investiga-
cidon y desarrollo, tanto como lo que se hace en 1&D.

GrauwelLER: Totalmente de acuerdo.

MacCarTHY: Sin embargo. si las inversiones efectuadas alli
no generan retornes instantaneos, la organizacion reci-
be {remendas criticas,

GRrRAUWEILER: Bienvenido al mundo de 1&D.

SMyTH: Quiero sefialar dos detalles. Creo que podrias dedi-
car esfuerzos a desarrollar un producto que se pueda
fabricar afuera... creo que hemos desechado algunocs es-
fuerzos de desarrollo cuya licencia podriamos haber
otorgado a otras companias... Siempre me parecié una
locura gue, para obtener un producte de 1&D, hubiera
que ponerle la etiqueta DataQuest.
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GrauweiLER: Esa ha sido una restriccidn para nuestro pro-
grama.,

SMyTH: Ahora bicn, la otra cosa es que no tenemos dema-
siada comunicacién entre Marketing e &D. En realidad,
nos apartamos cada vez mas... Si vamos a trabajar so-
bre las necesidades totales del cliente, tiene que haber
un modo de que eso se vea en diferentes lugares de la
compariia.

HapLy: Empezasteis preguntando por qué hay una tensién
entre [&D y Marketing. También hay una lension entre
Manufacturacion y Finanzas... Para mi se resume en
dos palabras: "Capacitaciéon versus Control”. Somos
una organizacion que enfatiza demasiado los controles.
Creo que asi ocurre... no es algo que busquemos, pero
¢sta ocurriendo en toda la compania.

Los resultados de este didlogo fueron decisivos para Da-
taQuest. Primero, se zanjo una diferencia de treinta anos en-
tre [&D y Marketing. Segundo, la “tarea de redondeo” que
Marketing efectuaba para aumentar lineas de productos dejo
de ser necesaria. [&D manifestd interés y quiso participar en
el estudio de adquisiciones, asi como en el desarrollo de pro-
ductos que se pudieran comercializar con otras etiquetas,
como parte de un plan coordinado de productos. La sacro-
santa etiqueta de DataQuest no quedd limitada a productos
desarrollados por DataQuest sino que se usaria acorde con
“consideraciones sobre el mercado”, El jefe de 1&D aclard que
no queria congeniar con ¢l viejo estereotipo de que sdlo su
departamento era responsable de la innovaciéon. En su opi-
nion, las otras funciones también eran socias en la innova-
cién, pues innovaban en materia de procesos, comprension
de las necesidades de los clientes y administracion. Al jefe de
1&D en realidad le enfurecia que lo encasillaran en ese este-
reotipo.

EL APRENDIZAJE EN EQUIPO Y LA QUINTA DISCIPLINA

La perspectiva y las herramientas del pensamiento sis-
témico son cruciales para el aprendizaje en equipo.
El trabajo de David Bohm acerca del didlogo esta infor-
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mado por una perspectiva sistémica. En realidad, Bohm ha
realizado una tarea integradora al extender la perspectiva
“holistica” desde el campo de la fisica. El principal defecto
que ve Bohm en el pensamiento contemporanec —la “polu-
cién” en el arroyo del pensamiento colectivo— es la “frag-
mentacion”, la "tendencia del pensamiente a descomponer
las cosas”.

Asimismo, el enloque de los equipos inteligentes ante
las rutinas defensivas es intrinsecamente sistémico. En vez
de ver las rutinas defensivas en el marco de la conducta mu-
tua, es preciso reconocerlas como creaciones conjuntas y
averiguar como contribuimos a crearlas y sostenerlas. Si sélo
buscamos rutinas defensivas "alla afuera”, y no logramos
verlas "aqui adentro”, nuestros esfuerzos para abordarlas sé-
lo las intensificaran.

Las herramientas del pensamiento sistémico son impor-
tantes porque casi todas las tareas de los equipos de admi-
nistracion —desarrollo de estrategias, configuracion de visio-
nes, disefio de politicas y estructuras organizacionales— se
enfrentan a una enorme complejidad. Para colmo, esta com-
plejidad no permanece estatica. Cada situacidén esta en con-
tinuo estado de flujo.

Quiza la mayor desventaja de los equipes de adminis-
tracidn es que abordan esas realidades complejas y dinami-
cas con un lenguaje disenado para problemas simples y es-
taticos. El consultor Charles Kiefer lo expresa de este modo:
“La realidad esta compuesta por relaciones multiple-simulta-
neas e interdependientes de causa-efecto-causa. A partir de
esta realidad, el lenguaje verbal normal extrae concatenacio-
nes simples y lineales de causa-efecto. Esto explica por qué
los managers se inclinan tanto hacia las intervenciones de
bajo apalancamiento”. Por ejemplo, si el problema consiste
en largas demoras en el desarrollo de productos, contrata-
mos mas ingenieros para acortar los plazos; si el problema
consiste en ganancias bajas, reducimos los costes; si el pro-
biema consiste en una baja participacion en el mercado, dis-
minuimes los precios.

Como vemos el mundo en términos obvios y simples,
llegamos a creer en soluciones obvias y simples. Esto condu-
ce a una frenética busqueda de "soluciones” simples, una ta-
rea que ocupa el tiempo de muchos directives. John Manoo-
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gian, director dei Proyecto Alfa de Ford, sefala: “La mentali-
dad de encontrar fallos y repararlos redunda en una serie in-
cesante de soluciones de corto plazo. Los problemas parecen
irse, pero reaparecen una y otra vez. Entonces los ‘solucio-
namos’ de nuevo. Los expertos en soluciones rapidas desfi-
lan sin cesar”.

Los problemas se complican en un equipo administrati-
vo. Cada miembro aporta sus modclos mentales lineales. El
modelo personal de cada cual se concentra en diferentes par-
tes del sistema. Cada cual enfatiza diversas concatenaciones
causa-efeclo. Esto vuelve imposible que una imagen compar-
tida del sistema como un todo surja en la conversacion nor-
mal. ;jAcaso es sorprendente que las estrategias a menudo
representen aguadas componendas basadas en supuestos
borrosos y plagadas de contradicciones internas, que el resto
de la organizacion no puede comprender y mucho menos im-
plementar? Los miembros del equipo se parecen a los prover-
biales hombres ciegos y al elefante: cada cual conoce la parte
del elefante que tiene a mano, cada cual cree que el todo luce
como la parte que toca y cada cual entiende gue su com-
prension es la correcta.

Esta situacion no podra mejorar si los equipos no com-
parten un lenguaje nuevo para describir la complejidad. En
la actualidad, el dnico lenguaje universal de los negocios es
la contabilidad. Pero la contabilidad aborda la complejidad
de detalles, no la complejidad dinamica. Presenta “instanta-
neas” de las condiciones financieras, pero no describe cémo
se crearon dichas condiciones. En la actualidad hay varias
herramientas y marcos conceptuales que presentan alterna-
tivas ante la contabilidad tradicional como lenguaje empre-
sarial. Ellas incluyen el analisis competitivo, la "Calidad To-
tal” y —aunque mucho menos usados— los "escenarios”, tal
como se utilizaron en Shell.!® Pero ninguna de estas herra-
mientas enfatiza la complejidad dinamica.

Los arquetipos sistémicos ofrecen una base potencial-
mente poderosa para un lenguaje que permitira a los equi-

16 Michael Porter: Competitive Advantage: Creating and Sustaining Su-
perior Performance [Nueva York: Free Press, [985) y Michael Porter, Com-
petitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and Compelitors [Nue-
va York: Free Press. 1980).
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pos administrativos abordar productivamente la compleji-
dad. Cuando equipos como ¢l de ATP dominen los arquetipos
basicos, sus conversaciones abordaran cada vez mas las es-
tructuras subyacentes y los puntos de apalancamiento, ¢n
vez de estar dominados por crisis y “soluciones” perecederas.

Si el equipo de ATP hubiera manejado el lenguaje de los
arquetipos sistémicos, las implicaciones de un estrecho énfa-
sis en objetivos de ventas mensuales y trimestrales habrian
sido ineludibles. Habrian comprendido que cuando incremen-
taban la presion para cumplir objetivos de venlas, comunica-
ban claramente a los vendedores este mensaje: "Cuando 1a si-
tuacion se pone peliaguda, es mejor una venta de bajo riesgo
a un cliente actual que el esfuerzo de alto riesgo de crear un
nuevo cliente”. Esto “desplazaba la carga™ en vez de ampliar
la clientela, se hacian mas ventas a los clientes existentes, au-
mentando asi una dependencia respecto de clientes escasos y
decisivos.

Si los directivos de la corporacion hubieran podido ver y
analizar esta estructura, habrian podido manifestar con ma-
yor eficacia sus preccupaciones acerca de la gestion de Jim
Tabor. En vez de preccuparse por no exponer problemas que
pudieran crear la impresiéon de falta de respaldo a Tabor, ha-
brian expuesto los dos procesos de realimentaciéon y habrian
indagado si alguno de ellos pensaba que la solucién funda-
mental de ampliar la clientela recibia la atencién adecuada.

Cuando los arquetipos sistémicos se usan en conversa-
ciones sobre problemas administrativos complejos y poten-
cialmente conflictivos, “objetivan” la conversacion. Se empie-
za a hablar de “la estructura”, las fuerzas sistémicas en
juego, no de las personalidades ni los estilos de liderazgo. Se
pueden plantear preguntas dificiles sin el riesgo de hacer in-
sinuaciones maliciosas ni criticas implicitas. £n cambio, la
gente pregunta: ";Se esta desplazando la carga hacia la ven-
ta a clientes actuales, en vez de ampliar nuestra clientela?”
“2Cémo lo sabriamos si fuera asi?” Este es precisamente el
beneficio de un lenguaje para la complejidad : facilita el ana-
lisis objetivo y desapasionado de los problemas complejos.

Sin un lenguaje compartide para abordar la compieji-
dad, el aprendizaje en equipo es limitado. Si un miembro de
un equipo ve un problema en forma mas sistémica que los
demas, todos desechan esa perspectiva a causa de la ten-
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dencia intrinseca de nuestro lenguaje cotidiano hacia las
perspectivas lineales. Por ¢l contrario, los beneficios de un
equipo que domina ¢l lenguaje de los arquetipos sistémicos
son enormes. y las dificultades de dominar ese lenguaje se
reducen en un equipo. Como dice David Bohm, ¢l lenguaje
es colectivo. Aprender un nueve idioma significa, por defini-
cidn, aprender a conversar cn ese idioma. No hay modo mas
eficaz de aprenderlo que mediante el uso, y esto es exacta-
menie lo que ocurre cuando un equipo comienza a aprender
¢l idioma del pensamiento sistémico.






Cuarta Parte

Prototipos






Los hermanos Wright volaron en Kitty Hawk en 1903,
pero solo durante 12 segundos y a 40 metros de altitud. En-
tre 1903 y 1935, cuando se introdujo el DC-3, hubo muchos
intentos para construir aviones comerciales, pero ninguno
logrd inaugurar una industria significativa del transporte
aéreo. No obstante, desempenaron un importante papel en la
evolucion del vuelo comercial. Los prototipos son esenciales
para descubrir ¥ resolver los problemas que se interponen
entre una idea y su plena implementacion. La innovacion
significativa no se logra hablando de nuevas ideas: hay que
construir y probar prototipos.

En la evolucion de la organizacién inteligente, hoy esta-
mos en la senda que va de la invencién a la innovacion. Na-
die sabe si estamos mas cerca de 1910 que de 1930, pero es-
tamos en medio de una “era de prototipos”.

La era de los prototipos constituye, para cualquier inno-
vacién, una época de busqueda de sinergia en el intento de
amalgamar elementos diversos en una nueva totalidad. El
DC-3 reunid diversas tecnologias que se complementaban y
reforzaban mutuamente. La hélice de inclinacién variable
permitido que el motor enfriado por aire fuera mas potente a
todas las velocidades, el tren de aterrizaje retractil y los ale-
rones brindaron la aerodindmica y el monocogue, fuselaje
compacto, encarné la fortaleza para sacar partido de una
mayor propulsion.

La busqueda de sinergia es inevitablemente arriesgada.
Tener unos pocos elementos de un nuevo conjunto de tecno-
logias puede ser mas peligroso que no tener ninguno, pues
€S CoOmo poseer un molor potente sin la capacidad para con-
trolarlo. Asi como muchos de los aeroplanos con mayor “ca-
pacidad de aprendizaje” se estrellaron, lo mismo ocurrird con
los prototipos organizacionales mas audaces, con conse-
cuencias dolorosas para todos los involucrados. Sin embar-
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go, estos experimentos son los que mas ensenan (como ocu-
rrié con People Express Airlines). Aqui radica la gran diferen-
cia entre aprender acerca de innovaciones fundamentales y
examinar la “mejor practica”. Las personas de muchas de las
organizaciones comentadas en este libro, aun las que han te-
nido gran éxito, no aceptarian que sus companias se presen-
ten como modelos para que otros las emulen. Se trata mas
bien de “laboratorios experimentales” donde se abordan im-
portantes interrogantes y se generan nuevos conceptos.

La relevancia de las cinco disciplinas comentadas en es-
te libro dependera de su capacidad para resolver los proble-
mas praclicos que enfrentan las organizaciones inteligentes
prototlipicas. He aqui algunos de estos problemas:

;Coémo superar el politiqueo interno que predomina en
las organizaciones tradicionales? (Capitulo 13, “Aper-
tura”.)

;Como puede una organizacion distribuir la responsabi-
lidad al tiempo que conserva la coordinacién y el con-
trol? (Capitulo 14, “Localismo”.)

,Como crean los managers el tiempo para aprender?
(Capitulo 15, “El tiempo de un manager™.)

,Como pueden florecer el dominic personal y el apren-
dizaje tanto en el trabajo como en el hogar? (Capitulo
16. "Finalizando la guerra entre el trabajo y la familia™.)

,Como podemos aprender de la experiencia cuando no
podemos experimentar las consecuencias de nuestras
decisiones mds importantes? (Capitulo 17, "Micromun-
dos™.)

LCual es la naturaleza del compromiso y las aptitudes
requeridos para conducir organizaciones inteligentes?
(Capitulo 18, “La nueva funcion del lider”.)

Son preguntas dificultosas. Los capitulos de la Cuarta
Parte muestran que las disciplinas del aprendizaje estan
aportando ideas y herramientas con miras a responderlas.
Pero aun ne contamos con respuestas completas. Por eso
son tan relevantes, Las preguntas representan el aprendizaje
gue necesitamos para construir organizaciones inteligentes.



CariTuLo 13

Apertura

LCOMO SUPERAR EL POLITIQUEO
INTERNO QUE PREDOMINA EN
LAS ORGANIZACIONES TRADICIONALES?

"Una vez me mudé a una ciudad donde habia una fabri-
ca de papel —comenta Bill O'Brien de lHanover—, y cuando
entramos en la ciudad casi opltamos por irnos. [Jos semanas
después, todos nos habiamos habituado al olor y nadie lo
notaba. El politiqueo es una perversion de la verdad y la ho-
nestidad. tan profunda que la mayoria de las organizaciones
apestan con su hedor. Pero la mayoria de nosotros la damaos
tan por sentada que ni siquiera reparamos en ella.”

Un "ambito politico” es aquel donde el "quién” es mas
importante que el "qué™.! 5i el jefe propone una idea, la idea
se toma en serio. Si otra persona propone una idea, se la ig-
nora. Siempre hay "ganadores”™ y "perdedores”. gente que
acurnula poder y gente que pierde poder, El poder se concen-
tra y se esgrime arbitrariamente. Una persona puede deter-
minar el destino de otra, y no hay apelacion posible. El ma-
nejo del poder arbitrario sobre los demas es la esencia del
autoritarismo, y en este sentido un ambito politico es un am-
bito autoritario, aunque quienes posean el poder no ocupen
las posiciones oficiales de autoridad.

1 Desde luego, uso el término "politico™ en sentido peyorativo, como hoy
es habilual. Esto esta muy lejos de su significado original. En muchos senti-
dos, el espirilu de apertura, localismo y mérito gue debe prevalecer en una
organizacion inlteligente recobra el concepto griego de polis como un lugar
donde el gobierno se lograba mediante el dialogo ¥ la persuasion equilibrada
con la indagacion. El corazon de la definicion aristotélica de paolis esta con-
servado en nuestro giro actual “circulo de amigos™. que representa un “gru-
po finito de personas unidas por el conocimiento, los sentimientos e intere-
ses comunes, en sintesis, una asociacion™. Terence Dall. Political Theory
and Praxis (Minneapolis: University of Minnesota Press, 1977).
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Para gran parte de los integrantes de la mayoria de las
organizaciones, ni vale la pena pensar en ello porque nada se
puede bacer. “Mientras haya organizaciones, habra politi-
queo.” Empero, muy pocas personas desean vivir en organi-
zaciones corrompidas por los juegos de politica interna. Por
eso ¢l politiqueo interno es el primer ¢lemento cuestionado
por las organizaciones inteligentes.

l.a construccidon de una visién compartida es el primer
paso para desafiar las maniobras de politica interna. Sin una
visidn y valores comunes que sean genuinos, nada puede
arrancar a la gente del egoismo. Pero podemos comenzar a
construir un clima dominado por el “mérito” y no por el poli-
tiqueo, donde hacer lo correcto predomine sobre quién quiere
hacerlo. Pero un clima no politico también exige “apertura”:
por una parte, la norma de hablar sin rodeos sobre cuestio-
nes de importancia; por la otra, la aptitud para cuestionar
continuamente el propio pensamiento. La primera se puede
denominar apertura participativa, la segunda apertura refle-
xiva. Sin apertura es imposible desbaratar el politiqueo de la
mayoria de las organizaciones. La vision y la apertura consti-
tuyen los antidotos contra las maniobras politicas internas.

Visi6n compartida: co6mo construir un &mbito
donde no predomine el interés personal

En su libro Liderazgo y bitsqueda de integridad.? Bada-
racco y Ellsworth escriben que quienes practican el liderazgo
politico “creen que las personas estan motivadas por intere-
ses personales y la blisqueda de poder y rigueza™. Como mu-
chos supuestos, éste puede ser autopredictivo. Si supone-
mos gue las personas sdlo estin motivadas por sus propios
intereses, una organizacidén automiticamente crea un estilo
politizado, con el resultado de que sus integrantes continua-
mente protegen sus interescs personales con ¢l objeto de so-
brevivir,

También podemos suponer que, por encima del interés

2 Joseph L. Badaracco, Jr. y Richard R. Ellsworth. Leadership and the
Quest for Integrity (Boston: Harvard Business School Press. 1989).
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egoista, las personas quieren formar parte de algo mas am-
plio. Quieren participar en la consiruccion de algo importan-
te. Y desean hacerlo con otras personas. El lector recerdara
que una piedra angular de la disciplina del dominio personal
{Capitulo 9) es que las personas tienen un sentido innato de
propoésito y gque la mayoria, cuando reflexiona sobre lo que
realmente desea, descubre que algunos aspectos de su vision
conciernen a su familia, comunidad y organizacion, y en al-
gunos casos al mundo. Aun se trata de “visiones persona-
les”, pues nacen de un individuo, pero trascienden el interés
cgoista del individuo.

Cuando las organizaciones alientan las visiones com-
partidas, sacan a la luz este compromiso trascendente. La
construccion de una vision compartida (Capitulo 11) induce
a la gente a reconocer sus suenos mas amplios y a escuchar
los suenos ajenos. Cuando se maneja con sensibilidad y per-
severancia, la construccién de una visién compartida
comienza por establecer una confianza que se genera natu-
ralmente cuando revelamos y compartimos nuestras aspira-
ciones mas profundas. El comienzo consiste simplemente en
sentar a las personas en circulos pequenos para pedirles que
hablen de lo que “realmente les importa”. Invariablemente, la
gente comenta: “Nunca supe que Fulano pensaba esto, y ha-
ce cinco anos que trabajamos juntos”, o: “Sabiendo lo que
ahora sé sobre ti, mi modo de encarar nuestro trabajo en
corjunto cambia totalmente”. Cuando la gente comienza a
describir ¥ escuchar visiones, el cimiento del politiqueo co-
mienza a derrumbarse, junte con la creencia de que sélo nos
mueven intereses egoistas. Las organizaciones que no alien-
tan visiones genuinamente compartidas, o imponen visiones
unilaterales y fingen que son compartidas, no logran explo-
tar este compromisc. Aunque declamen contra la politiqueria
interna, no hacen nada para crear un ambito neutral.

Como parte de la construccion de una visidon comparti-
da, el proceso de comprometerse a vivir segan ciertos valores
hasicos también erosiona la politiqueria interna. Una vez, co-
mo parte de una sesiéon de tres dias para el equipo adminis-
trativo de una empresa tecnolégica de Boston, surgio la
cuestion de la sinceridad. El grupo habia identificado “la sin-
ceridad sin tapujos en todas las comunicaciones” como una
de sus reglas operativas. El equipo administrativo habia de-
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sarroliade una vision que causaba auténtico entusiasmo,
cuando uno de los vendedores de mayor jerarquia comerntd
al pasar: "Desde luego, eso no significa que seamos sinceros
con nuestros clientes™.

El proceso {rend de golpe. El grupo reflexiono sobre el
significade de “sinceridad sin tapujos en todas las comunica-
ciones”™. El presidente quebroé el silencio diciendo: “Si. Para
mi, esto significa total sinceridad con nuestros clientes”.

El vendedor respondié: “En tal caso, perderemos 30 por
ciento de nuestros encargos del mes proximo. En este nego-
cio ningun competidor es sincero cuando habla de la entrega
de un nuevo sistema informdtico. Si decimos la verdad,
nuestros tiempos de entrega seran 50 por ciento mas largos
del que nuestros clientes creen que obtendran con los com-
petidores”.

El presidente respondio: “No me importa. No quiere for-
mar parte de una organizacion que promueve la mentira, an-
te nuestros clientes, nuestros proveedores o quien sea. Ade-
mas, creo que con €] tiempo nos ganaremos una reputacion
de confiabilidad que nos dara mas clientes de los que perda-
mos”.

Esta discusion continudé mas de una hora. Al final, el
grupo estaba totalmente a favor de decir la verdad. El vende-
dor supo que si los encargos disminuian en el mes siguiente,
los otros miembros del equipo no pedirian su cabeza a gritos.
Y el y el resto habian empezado a desarrollar la vision de ob-
tener reputacién de sinceridad y confiabilidad entre los clien-
tes. Esta sesion se celebrd hace seis anos. En el periodo sulbs-
siguiente, la firma prospero y se consolidd en su mercado.

Podemos creer que las maniobras politicas desaparecen
una vez gue una vision compartida cobra arraigo, diluidas
por el compromiso que genera la vision. Lamentablemente,
es ingenuo pensar asi. Por muy comprometidas gue estén las
personas con una vision compartida, aun profesan los habi-
tos del politiqueo y aun estan inmersas en un clima alta-
mente politizado. (La organizacion no cambia de inmediato
porque algunas personas comiencen a construir una vision
compartida.] Si una visién se introduce en un ambito muy
politizado, degenera facilmente en objetive politico: "3Guién
concibié esta vision, a fin de cuentas?” Esta pregunta cobra
mayor relevancia que el mérito intrinseco de una vision. Se
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necesita apertura para “desaprender” los habitos de la politi-
queria interna,

Pero la apertura es un concepto complejo y sutil. que se
pucde entender so6lo a la luz de las disciplinas del trabajo
con modelos mentales y el aprendizaje en equipo.

Apertura participativa y apertura reflexiva

Muchos managers y organizaciones se jactan de “ser
abiertos”, pero solo estan practicando un juego mas nuevo y
avanzado. Esto se debe a que hay dos aspectos de la apertu-
ra, el participativo y el reflexive. A menos que ambos estén
integrados, la actitud de “ser abiertos” no producira verdade-
ra apertura.

La apertura participativa, la libertad de expresar nues-
tra opinién, es el aspecto mas aceptado de la apertura. Ello
se debe a que la filosofia del “management participativo”,
que permite mayor participacion en las decisiones, goza de
amplia difusion. En algunas organizaciones es casi una reli-
gion: se transforman en companias de “management partici-
pativo”. Es norma que todos deben formular su punto de
vista. Muchas institucionalizan procedimientos formales pa-
ra la “comunicacioén abierta”.3 Yo expreso mi opinién. Ta ex-
presas tu opinién. Aparentemente todos contribuimos al
aprendizaje colaborativo, y sin embargo hay poco aprendiza-
je. ¢Por qué?

Por lo pronto, la gente aun tiene ciertas reservas para
expresarse. Como dice O'Brien: “¢Cuantos managers descri-
ben un problema del mismo modo cuando estan en una reu-
nion de equipo a las diez de la mafnana y cuando estan en
casa o bebiendo con amigos esa misma noche?”

Ademas, en un nivel mas profundo, no se modifica ni se
afecta el punto de vista de nadie. 5i no estamos de acuerdo

3 Un ejemplo famoso es el proceso Scanlon de management participati-
vo, que suele involucrar reuniones semanales donde los obreros y gerentes
intercambian opiniones sobre los problemas mas importanies. Véase Barrie
T. Smith. “A Way to Competitive Tomorrow™, Production Engineering, febrero
1986, pag. 28, y Kenneth Q. Alexander. “Democracy In the Workplace”™,
Technology Review. noviembre/diciembre 1983, pag. 12.
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después de expresar nuestra opinidén, llegamos a la conclu-
sion de que “cada cual es como es” y seguimos nuestro cami-
no. Si se toma una decision colectiva, ésta representa una
componenda aguada o la preferencia de las personas con
mayor influencia. La apertura participativa puede inducir
mayor “adhesién” ante ciertas decisiones, pero rara vez con-
duce a mejores decisiones porque no influye sobre el pensa-
miento de la gente. En términos de dominio personal, se
concentra en los "medios” o procesos de interaccion, no en
los “"resultados” de esa interaccién. Por ejemplo, la gente di-
ce: "Fue una magnifica reunién. Todos pudieron expresar su
punto de vista". Pero nadie juzga la calidad de las decisiones
v acciones efectuadas a lo largo del tiempo. Por eso muchos
rmanagers recelan del management participativo. Como me
dijo recientemente el irritado ejecutivo de una “compania de
management participativo™ "El supuesto implicito es que la
solucion de todos nuestros problemas consiste en manifestar
nuestras puntos de vista”.

Asi como la apertura participativa induce a la gente a
hablar, la "apertura reflexiva” induce a la gente a examinar-
se. La apertura reflexiva comienza con la voluntad de cues-
tionar nuestro propio pensamiento, de reconocer gque toda
certidumbre es a lo sumo una hipétesis acerca del mundo.
Por muy convincente que sea, por rhucho afecto que le profe-
semos, “nuestra idea” siempre estd sometida a la verificacion
y el perfeccionamiento. La apertura reflexiva vive en la acti-
tud: “Quiza yo esté equivocado y la otra persona esté en lo
cierto”. No se trala sélo de analizar nuestras ideas, sino de
un examen mutuo de nuestro pensariento.

La apertura reflexiva se basa en aptitudes, no sélo en
buenas intenciones. Las aptitudes de la reflexion y la indaga-
cion (Capitulo 9) incluyen el reconocimiento de los “brincos
de abstraccion”, la distincidén entre teoria expuesta y teoria-
en-uso y la tendencia a adquirir conciencia y responsabili-
dad de lo que pensamaos y no decimos. También tenemos las
aptitudes para el didlogo ¥ para enfrentar las rutinas defen-
sivas {Capitulo 12). Las organizaciones que toman la apertu-
ra en secrio procuran gue sus integrantes desarrollen estas
aptitudes para el aprendizaje.

Pero se requierc tiempo y perseverancia para desarro-
llarlas. v la mayoria de los managers no han oido hablar de
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eflas. Asi se genera una estructura de "desplazamiento de la
carga”. Sentimos la necesidad de ser mas abiertos, a lo cual
respondemos con las conductas de la apertura participativa,
expresando nuestro parecer sin tapujos, solicitando opinio-
nes ajenas y hablando mas con todos sobre los problemas.
Cuando esto ocurre, la apertura participativa se puede
transformar en una "solucidén sintomatica™. Desplazamos la
carga y nos alejamos de la “solucion fundamental”, la aper-
tura reflexiva: indagar, reflexionar. dialogar.

ADOFCION DE

CONDUCTAS
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MAYOR APERTURA >/
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§
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Y AFRENDIZAJE EN EQUIPO

La insidia de la estructura de desplazamiento de la car-
ga, como de costumbre, surge de que la solucion sintomatica
debilita la solucién fundamental. Cuanto mas hablamos y
mas alentamos a los trabajadores a expresar su opinién,
mas sentimos que hemos resuelto la necesidad de ser mas
abiertos. Ignoramos que estamos erosionando todo movi-
miento hacia una apertura mas profunda. El resultado final
es el curioso fendmeno de la "cerrazon abierta™, donde todos
se creen con derecho a manifestar sus opiniones perco nadie
escucha ni reflexiona. Hablamos “contra”™ los demas, sustitu-
yendo asi toda comunicacion y didloge genuinos.

Por otra parte, también puede haber una sinergia posi-
tiva entre la apertura participativa y reflexiva. Esta sinergia
es una fuerza potente para minar el politiqueo. La clave, en
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mi experiencia, consiste en demostrar que no hay peligro en
hablar abiertamente v en desarrollar aptitudes para cuestio-
nar productivamente el pensamiento propio y ajeno.

Para ver como puede hacerse, pensemos en el caso del
miembro de un equipo de una compania célebre por su
“apertura”. Este ejecutivo notd que cada vez recibia mas cri-
ticas por sus decisiones. Pero nadie mencionaba que se esta-
ba gestando una opinién mas general acerca de su actitud.
Para los demas managers. era alguien que se "preocupaba
mas por cuidar su imagen y su funcién que por la corpora-
cién en conjunto”. A sus espaldas, la demas gente opinaba
sobre ¢él. pero nadie lo decia publicamente. Entendian que
esas opinienes "personales” eran inapropiadas para reunio-
nes de negocios. En cambio. todos continuaban siendo
“abiertos” y criticaban sin tapujos sus decisiones particula-
res. Pero nuneca expresaban el razonamiento que sustentaba
esas criticas.

El manager se sentia en una creciente situacidon de mar-
ginacién. Era un ostracismo que otros habian sufrido en el
pasado. Para colmo, ignoraba el porqué de ese aislamiento.
Sintiéndose solo y acuciado, dedicaba cada vez mas tiempo a
explicar y justificar cada acto particular, lo cual se veia como
una nueva prueba de que sdlo le interesaba su propio depar-
tamento. Estaba en un atolladero. Daba igual que defendiera
vigorosamente sus opiniones o que guardara silencio. Ambas
actitudes reforzaban una impresion negativa.

¢JPor gué los demas ejecutivos no le decian lo que pen-
saban? No era por antipatia personal. La mayoria decia que
eran sus amigos. Pero temian crear una discusion perturba-
dora (0o, mas piadosamente, no sabian cémo comnicarle
constructivamente sus opiniones). También existia una ra-
z6n mas sutil, una razon que nos lleva al centro de la aper-
tura reflexiva. La mayornia de los ejecutivos no veia razones
para mencionar el asunto. Habian llegado a la conclusidn de
que el modelo mental que tenian de ese hombre era atinado:
en realidad le importaba mucho mas su imagen y la de su
departamento que la corporacion. Nunca pensaron en cues-
tionar ese razonamiento.

Entretanto, el “manager marginado” tampoco hacia ave-
riguaciones. En ninguna reunion pregunté: “;,Qué pasa
aqui? ¢Esta actitud es constante?” A pesar de la presunta
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“apertura” de cada reunién, todos lo habrian juzgado inade-
cuado. En efecto, ambas partes seguian con sus juegos poli-
ticos; &l jugaba a “Defiende esa decisidn” y ellos a "Describe
ese defecto”. El politiqueo bloqueaba todo esfuerzo para ave-
riguar por qué él tomaba ciertas decisiones y por qué los de-
mas las percibian de cierto modo.

En otras palabras, ios managers formaron una generali-
zacion basada en observaciones especificas, pero nunca la
pusieron a prueba. Cuanto mas hablaban a espaldas del ma-
nager sobre la generalizacion, mas la convalidaban. Era un
clasico “brinco de abstraccién” como los que describimos en
el Capitulo 10. Este circulo vicioso podria haber continuado
para siempre si uno de los managers (con ayuda de un con-
sultor) no hublera comprendido lo que ocurria. Se reunieron
con el "manager marginado” y mencionaron los actos y pala-
bras que los habian conducido a esas generalizaciones: *Nos
indujo a preguntarnos si te importaba mas tu departamento
que la corporacion”.

El manager replicé que se interesaba muchisimo en la
corporacién. Si, era proclive a la jactancia. 5i. se sentia en li-
bertad de gastar dinero en programas en los cuales creia. 5i,
saltaba rapidamente en defensa de un programa cuando lo
veia amenazado. ¢Pero eso lo transformaba en traidor a toda
la organizacion?

Una vez que algunas personas estuvieron dispuestas a
romper el circulo vicioso, las cosas empezaron a cambiar. El
manager comprendié la preocupacion de sus colegas, Ellos
vieron que habian interpretado mal los actos del manager.
Mas tarde, las estratagemas politicas cesaron. El equipo ha-
bia comprendido cémo podia ser la apertura sutil, ¥y cémo
inadvertidamente habian creado nuevas estratagemas so
pretexto de “ser abiertos”. Vieron las tragicas consecuencias
de "marginar” a un miembro y decidieron que no sucederia
nunca mas. Habian aprendido una gran leccién acerca de la
sutil diferencia entre manifestar opiniones y la verdadera
apertura.

En mi experiencia, se produce un gran cambio cuando
los managers comprenden que la apertura reflexiva se basa
en aptitudes y no sélo en buenas intenciones, Por ejemplo, la
aptitud para distinguir *hechos” {(observaciones directas) de
generalizaciones basadas en esos hechos habria ayudado a
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los ejecutivos ante el “manager marginado”. Los brincos de
abstraccion son muy peligrosos en las organizaciones apa-
rentemente abiertas. donde la gente manifiesta su opinion li-
bremente y las opiniones alcanzan un rapido consenso, co-
brando asi la jerarquia de un dato incuestionable.

Apertura y complejidad

La certidumbre es el mayor obstaculo para la apertura.
Una vez que creemos tener "la respuesta”, perdemos toda
motivacién para cuestionar nuestro pensamiento. Pero la
disciplina de pensamiento sistémico muestra que no hay
“respuesta correcta” cuando se aborda la complejidad. Por
esta razon, la apertura y el pensamiento sistémico estan es-
trechamente relacionados.

En nuestros talleres de liderazgo hemos utilizado du-
rante anos un ejercicio simple que revela el punto crucial.4
Cubrimos una gran pared con papel en blanco y pedimos al
grupo que trabaje para describir todas las relaciones de rea-
limentacion en un problema. "Por ejemplo —decimos—, crea-
mos un diagrama sistémico para deducir como balancear
nuestras responsabilidades laborales y familiares.” Habitual-
mente empezamos identificando variables cruciales y ano-
tandolas en diversas partes del papel: presiones de tiempo,
expectativas personales, responsabilidades, intereses perso-
nales, metas profesionales, distancia entre el trabajo y el ho-
gar y demas. Luego sugerimos eslabones de realimentacion:
las expectivas afectan las metas profesionales; la distancia
entre el trabajo y la casa afecta el tiempo disponible para la
familia; los ingresos personales alectan la independencia y el
presupuesto. Al cabo de media hora. hemos cubierto la pa-
red de circulos y flechas. Todos se sienten abrumados, pero
nosotros sabemos que apenas comenzamos a maostrar los
cientos de interrelaciones que existen en el sistema real. La
gente gradualmente adivierte que nadie podria deducir por
su cuenta todas las interacciones.

4 El ejercicio de la Pared forma parte de los seminarios sobre liderazgo
y dominio de Innovatlon Associates, Framingham, Massachusetts.
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Esta comprension surte un impacto considerable. Algu-
nos tratan de desecharlo mediante una racionalizacién: “Bi-
en, esto es tan obvio que no tiene importancia®™. “¢De qué sir-
ve?” Otros insisten en que podrian deducirlo si tuvieran el
ticmpo necesario. Los mas empecinados insisten en anadir
cslabones y rizos. Pero quienes son capaces de enfrentar el
hecho de que nadie puede deducirlo por si solo se reclinan
en el asiento, se echan a reir y comprenden que han hecho
un descubrimiento.

La primera vez que vi la “Pared”. surgio por accidente.
A fines de los afios 70, Donella Meadows dirigia un taller de
tres horas sobre desnutriciéon en el Tercer Mundo, con res-
pctados expertos internacionales. Procuraba construir un
modelo abarcador basado en los conocimientos que todos
poseian acerca de las causas del hambre mundial. El grafico
pronto incluyd elementos de todo tipo: factores econémicos,
decisiones politicas, valores culturales, el comercio interna-
cional. Una experimentada militante de causas relacionadas
con la alimentacion y la paz comenzd a gemir meneando la
cabeza. Donella interrumpid la sesion para preguntarle si se
senlia mal. “Por Dios —dijo la militante—. Toda la vida su-
puse que alguien. en alguna parte, conocia la respuesta al
problema. Crei que los politicos sabian qué hacer pero se ne-
gaban a hacerlo por politiqueria y codicia. Pero ahora com-
prendo que nadie conoce la respuesta. Ni nosotros, ni ellos
ni nadie.”

l.a Pared revela fascinantes aspectos acerca de las rai-
ces del autoritarismo en nuestro propio pensamiento. La ma-
yoria de las personas crecen en un ambito autoritario. En la
infancia, los padres tienen “las respuestas”. En la escuela,
los maestros tienen las respuestas. Cuando entran en una
organizacion, suponen que “el jefe” tiene las respuestas. En
el fondo estan convencidas de que la gente de arriba sabe
qué estd pasando, o que debiera saberlo si es competente.
Esta mentalidad las debilita como individuos, y debilita a la
organizacién como conjunte. En cierto modo las absuelve de
toda responsabilidad en el aprendizaje que debe realizar la
organizacion. También las predispone para volverse escépti-
cos cuando los acontecimientos revelan que la gente de arri-
ba no tenia tedas las respuestas.

Inversamente, cuandoe la gente de una organizacién
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comprende colectivamente que nadie tiene las respuestas, se
produce un efecto liberador. Oi expresado el perqué poco
después de incorporar el ejercicio de la Pared en un taller.
Un participante era vicepresidente de una compania de alta
tecnologia de Boston. Habia estudiado budismo Zen durante
diez anos y era un ingeniero muy creativo v de gran éxito.
Después del ejercicio senald: “Muchas personas dirdn que la
admision de que no se puede comprender la vida equivale a
negar la racionalidad. Pero eso no es cierto. Simplemente se
pone la racionalidad en un nuevo contexto. La blisqueda del
entendimiento, sabiendo que no hay respuesta tltima, se
transforma en un proceso creativo... un proceso que implica
racionalidad pero también algo mas™.

Se trata, desde luego. de la condicion de aperiura. Sc
comprende, como indica la experiencia de la Pared, que toda
“respuesta” es a lo sumo una aproximacion, siempre someti-
da al perfeccionamiento, nunca definitiva. Podemos afinar
nuestra capacidad racional para resolver problemas. y usar
esa capacidad del mejor medo posible, aun reconociendo que
nunca sera suficiente. Luego la curiosidad. antes sepultada
bajo la creencia de que "conccemos la respuesta”, es libre de
aflorar. Se disuelve el temor a "Yo no sé. pero guizas otra
persona si7, ¢ "No s€ pero deberia saber”, No nos molesta sa-
ber que no sabemos. Como dijo Einstein: “Lo mas bello que
podemos experimentar es lo misterioso. Es la fuente de todo
aric y ciencia verdaderos™.5

Lamentablemente, en la sociedad contemporanea el co-
nocimiento esta organizade y estructurade de una manera
que destruye este sentido del misterio. La “segmentacidn del
conocimiento” crea una falsa confianza. Por ejemplo, las dis-
ciplinas tradicionales que influyen sobre el management
—economia, contabilidad. marketing. psicologia— dividen ¢l
mundo en pulcras subdivisiones dentro de las cuales se pue-
de decir: "He aqui el problema y he aqui la solucién®. Pero
los limites de estas subdivisiones son fundamentalmente ar-
bitrarios, como resulta manifiesto para cualquier manager
que intenta abordar un problema importante como si fuera

5 Albert Einstein, citado en Emily Morrison Beck, comp., Bartlett's Fa-
miliar Quelations, 15" ed. (Boston: Litlle, Brown & Company. 1980).
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puramente “economico”, “contable” o “de personal”. La vida
se nos presenta como totalidad. Creemos que los problemas
s¢ pueden resolver aisladamente a causa de las gafas analiti-
cas que nos ponemos. Cuando olvidamos que sélo son gafas,
perdemos el espiritu de apertura,

Esto no significa que todos los problemas sean insolu-
bles. Algunes problemas si tienen “soluciones correctas”, co-
mo hallar el mejor lugar para las refinerias de petroleo des-
pués de identificar los puntos de produccion y distribucién
final. el velumen de la demanda y los costes de transporte; o
determinar la mezcla dptima de deuda y financiacion des-
pués de escoger un nuevo proyecto de inversion y establecer
tasas de interés y dividendos. En estos problemas es posible
ignorar casi toda la complejidad dinamica con efectos latera-
les minimos. Lamentablemente, no suelen ser los problemas
mas importantes.

El economista inglés E. F. Schumacher, conocido autor
de Lo pequeno es bello, argumenté (en su libro Guia para los
estupefactos ) que hay fundamentalmente dos tipos de pro-
blemas: “problemas convergentes™ y “problemas divergen-
tes”.8 Los problemas convergentes tienen una solucién:
“Cuanta mas inteligencia se aplica para esiudiarlos, mas
convergen las soluciones™. Los problemas divergentes no
tienen una solucién “correcta”. Cuanta mas inteligencia se
aplica para estudiarlos, surgen mas “respuestas contradicto-
rias”. La dificultad no radica en los expertos, sino en la natu-
raleza del problema. Si uno esta en Boston y quiere viajar en
coche hasta Albany, hay una respuesta correcta a la pregun-
ta: “4Cudl es la ruta mas rapida para Albany?” Pero no hay
una respuesta correcta para la pregunta “jPor gqué guiere ir
a Albany?” El ejemplo favorito de Schumacher para un pro-
blema divergente es: “4Cual es el modo mas efective de edu-
car a los nifios?” Diversas personas dotadas de integridad y
perspicacia llegaran inevitablemente a conclusiones muy di-
ferentes.

Es importante comprender que los problemas divergen-
tes no son problemas convergentes que ain no se han so-

6 E. F. Schumacher, A Guide for the Perplexed (Nueva York: Harper &
Row, 1977).
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lucionado. Se trata de problemas para los cuales no hay
solucidon unica ni dptima. Como dice Schumacher, “los pro-
blemas divergentes ofenden a la mente logica, que desea eli-
minar la tensidén abordando un aspecto u otro™.

"¢ Cudl es el mejor modo de formar a nuestra gente?”
“¢En qué productos nuevos debemos invertir?” “;Cémo pode-
mos satisfacer mejor a nuestros clientes?” He aqui algunos
problemas divergentes. Sé6lo la apertura genuina permite que
la gente los aborde en forma productiva.

El espiritu de apertura

Aunque la apertura reflexiva fructifica mediante las ap-
titudes que otorgan la reflexion y la indagacion y el pensa-
miento sistémico, la apertura es algo mas gue un conjunto
de aptitudes. Como dice O'Brien: "Debemos cuidarnos de no
recetar un tratamiento clinico para un asunto espiritual. La
apertura trasciende la calidad personal. Es una relaciéon que
se tiene con los demas. Es un cambio de espiritu, asi como
un conjunto de practicas y aptitudes”.

Conviene pensar en la apertura como una caracteristica
de las relaciones, no de los individuos. En cierto nivel, no tie-
ne sentido decir: "Soy una persona abierta”. La misma perso-
na experimenta genuina apertura con algunas personas y no
con otras. En este sentido. como en el “diidlogo” de David
Bohm, la apertura emerge cuando dos o mas individuos es-
tan dispuestos a suspender la certidumbre en presencia del
otro. Estan dispuestos a compartir los pensamientos y a de-
jarse influir por el otro. Y. como sefiala Bohm, en un estado
de apertura cobran acceso a honduras de entendimiento a
las que no se llega de otra manera.

Si la apertura es una cualidad de las relaciones, la
construccién de relaciones caracterizadas por la apertura
puede ser uno de los actos mas decisivos para construir or-
ganizaciones caracterizadas por la apertura. Mis colegas y yo
lo hemos observado una y otra vez: las relaciones con “inteli-
gentes” entre los miembros clave de una organizacion tienen
un impacto extraordinario sobre el resto de la organizacion.
Cuando grupos pequefios de personas (dos o tres) llegan al
compromiso y la apertura, crean un microcosmos de una or-
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ganizacion inteligente. Este microcosmos no solo les ensena
las aptitudes que necesitan sino que se transforma en mode-
lo para otros.

El impulse hacia la apertura es, como dice O'Brien, “el
espiritu del amor”. Desde luega, es dificultoso usar la pala-
bra “amor” ¢n el contexto de los negocios y la administra-
cion. Pero O'Brien no se refiere al amor romantico. El tipo de
amor que subyace a la apertura —lo que los griegos llama-
ban agape— tiene poco que ver con las emociones.”? En cam-
bio, tiene mucho que ver con las intenciones: el compromiso
del servicio mutuo, la voluntad de ser vulnerable en el con-
texto de ese servicio. La mejor definicion del amor relaciona-
do con la apertura es el compromiso plenoc e incondicional
con la “realizacién” de otro, para que ese otro pueda ser todo
lo que puede y desea ser.

“Puedo practicar todos los pasos analiticos hacia la
apertura —dice O'Brien— sin que sea suficiente. Aunque
tengamos la disposicion espiritual fundamental, no logramos
nada sin la aptitud. Pero si desarrollamos la aptitud sin la
disposicion espiritual, eso tampoco funciona.”

Es una idea vigorosa y desafiante del amor (a veces ca-
racterizada por el giro “compasion despiadada”), y no admite
componendas. Es preciso compartir nuestros sentimientos y
opiniones y estar abiertos a permitir que ellos cambien.

Libertad

En general, cuando decimos "Soy libre de hacer lo que
quiero”, queremos decir: "Tengo libertad de accién. Nadie me
dice qué hacer; nadie me impide actuar a mi antojo”.

Pero la “libertad”, en el sentido de estar libre de restric-
ciones externas, puede ser un trofeo hueco. Por ejemplo, en
el juego de la cerveza (Capitulo 3) la gente puede dirigir sus
negocios como desee. Sin embargo, irébnicamente, en casi to-
dos los casos produce resultados contrarios a lo que deseaba.

7 Los traduciores de la clasica versidon inglesa de la Biblia (King James
Version. siglo XVII) se toparon con el mismo probiema. En la Epistola a los
Corintios de san Pablo, ja tradujeron por charity, "caridad”.
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A causa de esto, a menudo se siente impotente, apresada
dentro de un conjuntc de fuerzas que no puede controlar, a
pesar de contar con libertad para tomar sus propias decisio-
nes. Mas aun, tiene el poder para producir resultados mu-
cho mejores, si esta dispuesta a cambiar su modo de pensar
y actuar. Es la gran ironia de la libertad de accién: por si
misma, puede conducir a la impotencia, a una sensacién de
encierro ¢ indefension.

“La gente cree que es libre en ausencia de controles ex-
ternos —dice O'Brien—. Pero sin embargo es prisionera de
una forma de dominacién mas profunda ¢ insidiosa: tiene
una sola manera de mirar el mundo.”

La "libertad para” (en contraste con la “libertad respecto
de”) es la libertad para crear los resultados que de veras de-
seamos. Es la libertad que buscan las personas que procu-
ran el dominio personal. Es el corazén de la organizacién in-
teligente, porque el impulso hacia el aprendizaje generativo
es el deseo de crear algo nuevo, algo que tenga valor y signi-
ficado para la gente.
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Localismo

&COMO SE CONTROLA SIN CONTROLAR?

La gente aprende con mayor rapidez cuando asume ge-
nuina responsabilidad por sus actos. La impotencia, la
creencia de que no podemos modificar las circunstancias en
gue vivimos, atenta contra el incentivo para aprender, al
igual que la creencia de que otra persona dicta nuestros ac-
tos desde otra parte. Por el contrario. si sabemos que nues-
tro destino estd en nuestras manos, el aprendizaje importa.

Por eso las organizaciones inteligentes seran, cada vez
mas, organizaciones “localistas” que distribuyan el maximo
grado de autoridad y poder tan lejos de la “cima” como sea
posible. El “localismo”™ —en oposicién al “centralismo™— sig-
nifica, en este contexto, que las decisiones descienden por la
jerarquia: el disefio de unidades donde, en la mayor medida
posible, los directivos locales afrontan los problemas y dile-
mas propios del crecimiento y sostén de una empresa. Lo-
calismo significa liberar el compromiso. dando a la gente
libertad de actuar, poner a prueba sus propias ideas y ser
responsable de los resultados. Como dice Ray Stata, ejecuti-
vo de Analog Devices, Inc.: "En la organizacién jerarquica
tradicional. la cima piensa y el directivo local actiia. En una
organizacién inteligente, hay que fusionar el pensamiento y
la accion en cada invididuo™.

El localismo es vital en tiempos de cambio acelerado.
Los actores locales a menudo tienen mayor informacion ac-
tualizada sobre las preferencias de la clientela, los actos de
la competencia y las tendencias del mercado; estan en mejor
posicion para administrar la adaptacion comntinua que re-
quiere el cambio.

En el estudio de Royal Dutch/Shell sobre longevidad
de las empresas (citado al principio del Capitulo 2), los so-
brevivientes longevos, segun Arie de Geus, son los que tie-
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nen “la capacidad para efectuar continuos ‘experimentos
marginales', para explorar continuamente nuevas posibili-
dades”. Los experimentos suelen tener origen local. El loca-
lismo es una piedra angular cn el disefio de las organizacio-
nes inteligentes.!

Pero localismo también significa desafios nuevos y sin-
gulares, jamas haliados ni resueltos en las organizaciones je-
rarquicas tradicionales. Senalaré dos de los mas destacados.
El primero concierne a los conflictos que muchos managers
experimentan al "ceder el control”, al delegar la autoridad
para las decisiones en los managers locales. El segundo con-
cierne al funcionamiento eficaz del control local.

La ambivalencia de muchos directivos ante la cesién de
mayor autoridad y contrel esta parcialmente arraigada en el
temor a la pérdida. gLos directivos se¢ volverdn innecesarios o
menos importantes, un mero adorno en una organizacion
controlada localmente? Este temor es deplorable porque im-
pide a muchos directivos descubrir su nuevo papel en una
organizacion controlada localmente: la responsabilidad por
mejorar continuamente la capacidad de aprendizaje de la
organizacion. Uno de los grandes problemas de las organiza-
ciones que se estan volviendo mas localistas es que los direc-
tivos generales, paralizados por el temor a Ia pérdida, descui-
dan este nuevo e importante papel.

La ambivalencia de muchos managers ante el localismo
también tiene arraigo en problemas legitimos: gcémo es posi-
ble que las organizaciones controladas localmente alcancen
coordinacion y sinergia entre unidades para colaborar en pos
de objetivos generales? En otras palabras, gcomo se cjerce el
“control” si los managers locales no son controlados? 4Como
puede una organizacioén controlada localmente ser algo mas
que un holding donde el centro de la corporacién impone
pautas financieras sin intervenir en las operaciones locales?

1 Semin muchos tedricos de la organizacion, localismo también signifi-
ca innovaciones {undamentales en estrucluras organizacionales formales:
redes de unidades altamentie autéonomas, gran cantidad de ceniros de fucro
independientes, cambios radicales en las jerarquias empresariales tradicio-
nales. (Jay Forresler, "A New Corporale Design™, Sloarn Management Revieiw,
7. 1 olonio 1965), ¥y Russell Ackofl, Creating the Corporate Future (Nueva
York: Wiley, 1981).
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La tendencia hacia el localismo, evidente en los ultimos
treinta anos, da creciente imporiancia a estas preguntas. La
tendencia esta encabezada por algunas de las corporaciones
mas respetadas de la actualidad. como Royal Duteh/Shell,
Johnson & Johnson, 3M y Citicorp. Es manifiesto que las je-
rarquias rigidas y autoritarias atentan contra el aprendizaje,
pues no logran convocar el espiritu, el entusiasmo ni el co-
nocimiento en toda la organizacion y responder a situaciones
cambiantes. Empero, no hay una alternativa clara.2

La incapacidad para resolver los dilemas y enigmas in-
herentes al “localismo” ha provocado el fracaso de audaces
organizaciones prototipicas. Algunas fracasaron porque, a
pesar de la ferviente defensa de valores tales como la libertad
y la responsabilidad individual. les directivos no atinaren a
ceder el control que habitualmente les otorga su posicion.
Otras fracasaron porque si cedieron el control, y luego des-
cubrieron que los managers locales no tomaban buenas de-
cisiones a pesar de su entusiasmo. Otras intentaron dar ma-
yor participacion en la toma de decisiones, pero no alentaron
a la gente a desarrollar sus propias visiones y estrategias ni
a asumir responsabilidad por su aprendizaje.

Las disciplinas de la organizaciéon inteligente pueden
ayudar al funcionamiento del localismo. Por ejemplo, apren-
der a trabajar con los modelos mentales de los managers
puede ayudar a coordinar companias controladas localmen-
te. No es coincidencia que las organizaciones lideres en el de-
sarrollo de las disciplinas mentales {como Royal Dutch/Shell
y Hanover Insurance) tengan alto grado de control local. La
combinacion de modelos mentales con las demas disciplinas
pinta una nueva imagen del funcionamiento de estas organi-
zaciones, “control a través del aprendizaje”.

2 Un estudio reciente de Michael Gold y Andrew Camphbel] de la London
Business Schocl (Harvard Business Review, noviembre/diciembre 1987,
pag. 70} descubrié que varias corporaciones de éxito equilibraban €1 conirol
local ¥ ceniral de varias maneras: algunas enfatizaban un fuerie desarrollo
estratégico ceniralizado. con libertad local para implementar las estrategias;
otras fijaban pautas financieras en el nivel central y permitian que las uni-
dades disenaran sus propias estrategias y planes operativos; otras practica-
ban una mezcla. Todas procuraban los beneficios de la autonomia local sin
rentunciar al control central.
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Mientras las organizaciones tradicicnales requieren sis-
temas de administracién que controlan la conducta de la
gente, las organizaciones inteligentes invierten en mejorar la
calidad del pensamiento, la capacidad de reflexidn y el
aprendizaje en equipo, asi como la aptitud para desarrollar
visiones compartidas y un entendimiento compartido de pro-
blemas complejos. Estas aptitudes permitiran a las organiza-
ciones inteligentes poseer mayoer contrel local, pero también
mejor coordinacion que sus predecesoras jerarquicas.

LA ILUSION DE “EJERCER EL CONTROL"

El primer gran desafic planteado por el localismo es me-
nos intelectual que emocional. Robert Swiggett, ejecutivo re-
tirado de la Kollmorgen Corporation, lo expresé sin rodeos:
"Al pasar de la organizacion tradicional, autoritaria y jerar-
quica a una organizaciéon manejada localmente, el mayor
problema es el control. Mds alla del dinero y de la fama. el
principal impulso de la mayoria de los gjecutivos tradiciona-
les es el poder. el deseo de ejercer el control. La mayoria de-
sistiria de cualquier cosa menos del control”.

Sin embargo, la percepcion de que “alla arriba” hay al-
guien que ejerce el control se basa en una ilusion, la ilusién
de que alguien podria dominar la complejidad dinamica y de
detalles de una organizaciéon desde la cima.

Hace muchos afios, unos managers de Kollmorgen me
dieron un significative ejemplo. Imaginemos que tenemos
dos patines, unidos entre si por un resorte. Usamos ¢l pri-
mer patin para controlar el movimiento del segundo. Es en-
gorrose, pero faclible. Ahora, agreguemos un tercer patin,
unido con otro resorte, y demos al nuevo resorte otra “cons-
tante de resorte” (es decir. lo volvemos mas facil o mas dificil
de extender que el primer resorte). Ahora tratemos de con-
trolar ¢l tercer patin moviendo sélo el primero. Es mucho
mas cngorroso. Seguimos anadiendo patines, cada cual uni-
do por resortes con dilerentes constantes. Pronto desistimos
de teda esperanza de controlar el patin que esta en el final
de la linea. Las organizaciones scon infinitamente mas com-
plejas que esta simple hilera de patines y resortes. Ya empe-
zamos & ver por qué una persona que imparte érdenes desde
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*un exiremo de la linea” no puede controlar lo que acontece
¢n una organizacion compleja.

La ilusion de ejercer el control puede cobrar aire de rea-
lidad. En las organizaciones jerarquicas. los lideres imparten
ordenes y los demas las cumplen. Pero impartir érdenes no
equivale a ejercer ¢l control. E] poder puede estar concentra-
do en la cima, pero disponer de poder para tomar decisiones
unilaterales no es lo mismo que cumplir los objetivos. Las fi-
guras de autoridad pueden recibir tratamiento preferencial,
sueldos mas altos y otros privilegios de rango, pero eso no
significa que ejerzan un control acorde con su aparente im-
portancia.

Dada la persistente creencia de que se pueden controlar
las decisiones desde arriba, muchas corporaciones oscilan
entre el localismo y el centralismo. Cuando los negocios an-
dan bien, las decisiones se “localizan” cada vez mas. Cuando
los negocios flaquean, el instinte aconseja devolver el control
a la administracion central. Este vaivén atestigua la profun-
da desconfianza de los directivos hacia los managers locales.
Mas aunn, este ciclo de centralismo/localismoe es una estruc-
tura de “desplazamiento de la carga™ Ante una crisis, la
compania desplaza la carga de las decisiones a la adminis-
tracidon central. Las aptitudes locales se atrofian y nunca se
desarrolla la infraestructura que ayudaria a la gente a expe-
rimentar, coordinar y aprender en el nivel local.

La comprension de que es casi imposible controlar una
organizacion compleja desde arriba puede ayudar a los direc-
tivos a desistir de la necesidad de “ejercer el control™. Pero
para muchos no es suficiente. El estimnule emocional de ejer-
cer el control sdlo se aplaca si de veras desean el localismo. A
menos que crean que ¢l aprendizaje, la capacidad de adapta-
cién, el estimulo, el entusiasmo y el crecimiento humano
alentados por el localismo merecen el riesgo, es improbable
gue opten por una organizacion contrelada localmente. Por
eso el localismo no subsiste a menos que constituya un as-
pecto de la visidon de la organizacion. Los managers que ocu-
pan puestos de autoridad tradicional deben desear una
organizacion controlada localmente. Es preciso que en las fi-
liales haya suficientes personas que deseen la responsabili-
dad y la libertad de una mayor autonomia local. De lo con-
trario no habra resuitados duraderos.
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Muchas organizaciones actuales reducen los niveles ad-
ministrativos y procuran el control local impulsadas por el
afan de reducir costes. Esta actitud no conduce a una redis-
tribucion duradera y significativa de la toma de decisiones;
en cuanto viene la recesion, los directivos “halan las riendas”
y nuevamente aumentan el control central so pretexto de
“capear el temporal”.

Bill O'Brien de Hanover describe la clase de compromiso
que se requiere para que funcione el localismo:

Estamos viviendo en una época en que la gente cree
que puede tener cada vez menos influencia sobre los
acontecimientos... En casi todas las companias la gente
aprende a aceptar el mundo tal como es y a afronlarlo
tal como viene. En Hanover, una parte esencial de nues-
tras creencias es que podemos cambiar aquella parte del
mundoe en la que pesamos como individuos, ¥ en la que
podermnos surtir un efecto sobre nuestro medio ambiente,
nuestro crecimiento y nuestros resultados. Por eso el lo-
calismo es uno de nuestros valores fundamentales.3

En 1988, James Burke, ex ejecutivo de Johnson &
Johnson, expresd su compromiso con el localismeo recordan-
do lo que esto implicaba para los directivos centrales.

Tenemos 166 filiales en 59 paises y una tasa de creci-
miento acelerada. Nuestro compromiso con la descen-
tralizacion exige una organizacion flexible que permita
decisiones rapidas.?

Ese mismo afo, Forlune publicd este comenlario de
Burke:

Los que ocupamos puestos directivos centrales a me-
nudo comentamos que pos divertiamos mas en cl pasa-
do. cuando dirigiamos alguna de las companias de

3 Las reflexiones de Hanover sobre el localismo se pueden solicitar a:
Hanover [nsurance National Office. 100 N. Parkway, Worcester, MA 01605,

4 Comunicado de prensa de Johnson & Johnson. 24 de octubre de
1988, en ocasién de la designacion del nuevo ejecutive maximo.
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Johnson & Johnson. Si unc se divierte tanto dirigiendo
una corporacion como se divertia dirigiendo una parte,
es probable que esté interfiriendo demasiado con las
personas que llevan las cosas adelante.b

Pero nada garantiza que los managers locales sean com-
promcetidos y enérgicos y tomen decisiones sabias. Pueden
ser miopes y no apreciar el impacto de las decisiones sobre
los sislemas mas amplios donde operan. Tal vez no asimilen
los frutos de la expericncia. Pueden tomar decisiones de corto
alcance. La calidad de las decisiones locales es otro pilar del
localismo: ";Come se logra el control sin ejercer el control?”

CONTROL SIN CONTROL

El hecho de que nadie “ejerza el control” no significa
que no haya “control”. Todos los organismos saludables tie-
nen procesos de control. Sin embargo. son procesos distri-
buidos, no concentrados en una cabeza autoritaria. Como
sugiere Dan Kim, mi colega del MIT, imaginemos lo que ocu-
rriria si el sistema inmunolégico tuviera que aguardar la
aprobacion para lanzar anticuerpos y combatir una infec-
cion. Podemos imaginar la conversacion:

AGENTE LOCAL: Aqui tenemos una infeccion de feo aspecto.
AUTORIDAD CENTRAL: Manténgala vigilada. Avisemne si se des-
controla.

Cuando la autoridad central otorgue permiso para ac-
tuar, la infeccion se habra propagado por todo el organismo.
La esencia del control organico es la capacidad para conser-
var equilibrios internos que son cruciales para la estabilidad
y €l crecimiento. En el cuerpo humano, un sinfin de procesos
de control regulan la temperatura, la presion sanguinea, las
pulsaciones, los niveles de oxigeno, el equilibrio fisico y la
propagacion de enfermedades.

Muchos especialistas en teoria organizacional usan la
metafora de la "erganizacién como organismo” para sugerir

5 Fortune. 6 de junio de 1988 pag. 50.
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una imagen de control muy diferente de la jerarquia autori-
taria tradicional.® Es la imagen del control local: un sinfin de
procesos locales de decision que responden continuamente a
los cambios, para mantener condiciones saludables para la
estabilidad y el crecimiento.”

Para implementar en las organizaciones el tipc de con-
trol que hallamos en la naturaleza, las disciplinas del apren-
dizaje son invalorables. La esencia de la disciplina de la
vision compartida, por ejemplo, radica en armonizar las vi-
siones individuales con una vision mas amplia. Si la visiéon
de la organizacion se impone sobre las unidades locales, a lo
sume se obtendra acatamiento, no compromisoc. Si hay un
proceso permanente de afinacion de visiones, las visiones lo-
cales y las visiones organizacionales interactuan continua-
mente para enriquecerse. La combinacién de misién, vision y
valores crea la identidad comiin que puede conectar a miles
de personas dentro de una organizacion grande. Una de las
principales tareas de los lideres, tanto en el nivel central co-
mo en el local, es alentar esta identidad comun. Un observa-
dor comenta que la mayor fuerza de Burke, de Johnson &
Johnson, radica en la "minuciosa y cotidiana participacion
en el reconocimiento, categorizacion y articulacién de los va-
lores éticos de Johnson & Johnson”.8

La disciplina de la administracion de modelos mentales
es vital para administrar una organizacion contrelada local-
mente. Royal Dutch/Shell es una de las corporaciones gran-
des mas localistas del mundo, con mas de cien companias
que se desemperan con gran autonomia. Shell desarrolld su
“planificacion como aprendizaje” y su énfasis sobre los mo-
delos mentales precisamente porque necesitaba una manera
de impulsar y coordinar esa extensa red de filiales sin aten-
tar contra la autonomia local, "Las estrategias son producto
de una vision del mundo —opinaba Pierre Wack, planificador
de Shell— Cuando el mundo cambia, los managers tienen

6 vVease Gareth Morpan. Images of Organization (Newbury Park, Califor-
nia: Sage Publications. 1986) y Stafford Beer, Brain of the Firm {(Nueva York:
Herder & Herder, 1972).

7 Peter Lorange. M. F. Scolt Morton ¥ 5. Ghoshal. Strategic Control
Systemns [St. Paul. Minnesotla: WestL. 1986).

& Anthony G. Miller, “Corporate Heirlooms: Productivily Teols of the Ni-
neties”, Business Quarterly, vol. 54 [4} (verano 1989). 80-84,
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que compartir una vision comin del mundo nueve. De lo
contrario, las decisiones estratégicas descentralizadas deri-
van en anarquia administrativa.™®

Las disciplinas dcl aprendizaje en equipo y el dominio
personal también son importantes. Las aptitudes para el
aprendizaje en equipe ayudan en los equipos de adminisira-
cion local y en las interacciones entre administracion local y
central, la cual también es un “equipo”. aunque habilual-
mente en forima extraoficial. En ambos niveles, la capacidad
para fusionar el dialogo con la discusion y para abordar pro-
ductivamente las rutinas defensivas es importante. El domi-
nio personal es vital porque el localismo plantea enormes
exigencias al liderazgo. Los managers locales deben ser lide-
res ademads de administradores competentes.

Por altimo, las decisiones locales pueden ser miopes y
elimeras en auscncia del pensamienlo sistémico. Esto ocurre
porque muchos directivos locales no logran ver las interde-
pendencias por las cuales sus actos afectan a otros que es-
tan fucra de la esfera local.

Hay un arquetipo sistémico —identificado inicialmente
por el ecologo Garrett Hardin y llamado la “Tragedia del Te-
rreno Comin™— que tiene especial relevancia para el funcio-
namiento del localismo.l? Describe situaciones donde lo que
es atinado para cada parte es desatinado para el todo. El ar-
quetipo es itil porque aborda problemas donde decisiones
locales aparentemente légicas pueden resultar totalmente
ilogicas para el sistema mas amplio.

Por ejemplo, la region africana del Sahel, en el Subsa-
hara. fue antano una fértil pastura. A mediados de este siglo
albergaba a mas de cien mil pastores y mas de medio millon
de cabezas de ganado (cebues). Hoy es un desierto yermo cu-
yo rendimiento es apenas una fraccién del anterior. Las gen-
tes que viven alli subsisten magramente bajo la continua
amcnaza de la sequia y la hambruna.

Y Pierre Wack, “Scenarios: Uncharted Waters Ahead”, Harvard Busi-
ness Review (seliembre/octubre 1985), 73-84.

10 Garrett Hardin, “The Tragedy of the Commons”, Science, 13 de di-
ciembre de 1968: Dennis Soden, The Tragedy of the Commons: Twenty
Years qf Policy Literature, 1968-1988 (Monticello. lllinois: Vance Bibliograp-
hies, 1288).
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La tragedia del Sahel se originé con el crecimiento de la
poblacién y los rebafos entre las décadas del 20 y del 70. El
crecimiento se acelerdé de 1955 a 1965 a causa de precipita-
ciones excepcionalmente intensas y la asistencia de organi-
zaciones de socorro internacional que financiaron gran
cantidad de pozos profundos. Cada pastor del Sahel tenia in-
centivos para expandir su rebano de cebiies, por razones
econdémicas y de prestigio social. Mientras las tierras comu-
nes de pastoreo tenian tamano suficiente para soportar este
crecimiento, no hubo problemas. Pero a principios de los
anos 60 el pastoreo empez6 a ser excesivo y la vegetacion de
la zona empezd a ralear. Cuanto mas raleaba la vegetacion,
mas excesivo era el pastoreo, hasta que se llegd al extremo
en que el ganado consumia mas follaje del que podia generar
esa comarca. lLa desertificacion se reforzdé cuando las mer-
mas en vegetacion permitieron que el viento y la lluvia ero-
sionaran el terreno. Crecia menos vegetacion, la cual era
consumida vorazmente por los rebanos. alentando ain mas
la desertificacién. La espiral viciosa continué hasta las cala-
mitosas sequias de los anos 60 y 70. A principios de los anos
70, habia perecido de 50 a 80 por ciento del ganado y buena
parte de ia poblacion del Sahel estaba en la indigencia.!!

Estas tragedias acontecen por doquier: zonas pesque-
ras, las zonas agricolas de los paises en desarrollo, los bos-
ques pluviales brasilenos, los gases de la lluvia acida. el efec-
to inverndculo. En una época, la profusion de lanudos lomos
de ovejas ocultaba la hierba del Boston Common. En todas
esas situaciones, la légica de la decisién local conduce inexo-
rablemente al desastre colectivo. Hardin acund el término
para describir situaciones donde se cumplen dos condicio-
nes: {1} un “terreno comun”, un recurso compartide por un
grupo de personas, y (2) individuos que toman decisiones
con libertad obtienen ganancias de corto plazo explotando el
recurso pero sin pagar, y a menudo sin comprender, el coste
de esa explotacion, salvo en el large plazo.

La forma genérica de este arquetipo es:

11 Lester R. Brown y otros, State of the World 1986: A Worldwateh Insti-
tute Report on Progress Toward a Sustainable Soctety (Nueva York: W. W.
Norton and Company. 1986].
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Los individuos A y B se concentran en sus propias ne-
cesidades, no en las necesidades de la totalidad. En el corto
plazo. obtienen ganancias mediante la actitud egoista. Este
egoismo conduce al éxito, el cual refuerza los actos que con-
dujeron a dicho éxito. (Estos son los dos procesos reforzado-
res de la parte superior e inferior del diagrama.) Los pastores
anaden mas ganado, lo cual aumenta su rigqueza y los alien-
ta a anadir aiin mas ganado. Pero la suma total de estos ac-
tos individuales y egoistas (el diagrama muestra dos rizos re-
forzadores para dos individuos, pero puede haber cientos o
miles de individuos que toman decisiones locales) suman
una “actividad total” con vida propia. En algiin momento, {la
demora puede ser de varios anos), la insostenible “ganancia
por actividad individual” (ganancia por ceb) comienza a de-
clinar, ¥ el beneficio de cada individuo se revierte. Cuando
advierten la magnitud del error comin, es demasiado tarde
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para salvar la totalidad, y todos les individuos caen con ella.
No basta con que un individuo vea el problema: el problema
no se puede resolver a menos que todos tomen decisiones
conjuntas por el bien de la totalidad.

La Tragedia del Terreno Comiin no es una estructura li-
mitada a los desastres ecoldgicos. Las Tragedias del Terreno
Comin acontecen con frecuencia en las empresas donde se
valora el "localismeo”, Por ejemplo, ocurre cuando varias divi-
siones locales autdnomas comparten un grupo de respaldo:
un equipo de investigacion, una fuerza de ventas o un con-
junto de secretarias. Cada jefe de division teme que su
seccion no reciba atencién adecuada por parte del departa-
mento cormnpartido y aconseja a su personal que haga mas
solicitudes de maxima prioridad. Otras divisicnes perciben
esta presion y deciden seguir la misma estrategia. En poco
tiempo. la mayoria de las solicitudes son de "maxima priori-
dad” y el personal les resta importancia. O, peor aan, el per-
sonal trata de cumplir con todas las solicitudes, acepta todos
los requerimientos adicionales y queda abrumado por priori-
dades conflictivas; la calidad del trabajo se deteriora hasta
que ya no resulta util para nadie.

Las corporaciones tienenn muchos “terrenos comunes™
gue se pueden agotar: capital financiero, capital productivo,
tecnologia, reputacion ¢n la comunidad, buena voluntad de
la clientela, buena voluntad y apoyo de los provecdores, mo-
ral y competencia de los empleados, por nombrar unos po-
cos. Cuando una compania se¢ descentraliza, las divisiones
locales compiten entre si por esos recursos limitados.

Las estructuras de la Tragedia del Terreno Comuan son
sumarmente insidiosas cuando el acoplamiento entre acto in-
dividual y consecuencia colectiva es débil en ¢l corto plazo
pero fuerte en ¢l largo plaze. En tal caso, el “terreno coman”
pasa inadverlido. Los managers locales consideran que sus
actos son independientes, sin advertir que estan poniendo en
jaque el futuro propio y ajeno. No logran ver que su “activi-
dad” individual eventualmente reducira la "ganancia por ac-
tividad™ de todo el mundo.

Los “terrenos comunes” pueden ser simples y sutiles,
como el tiempo limitado y la atencion a la clientela. “Nuestro
enérgico, prolongado y casi fanatico compromiso con la des-
centralizacidon —se lamentaba recientemente un cjecutivo—
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ha resultado en divisiones diferentes con productos empa-
rentados que compiten por el tiempo y la atencién del clien-
te. Hemos creado una multitud de fuerzas que trabajan con-
tra el entendimiento sistémico, y un espiritu de ‘todos para
uno' sin el correspondicnte ‘'uno para todos'.”

Ed Simon, presidente de Herman Miller. argumenta que
las recompensas y presiones que acicatean a los directivos
locales a menude hacen peligrar los “terrenos comunes”™ por-
que intensifican el pensamiento de corto plazo. (Dichos terre-
nos pueden incluir la reputacion de {a empresa, su vitalidad
financiera o su moral.) "En la superficie —senala Simon—,
se supone que dividir los negocios en fragmentos alienta la
iniciativa local y el afan de correr riesgos. En realidad logra
todo lo contrario. El afan de divisién y autonomia ha creado
MAas managers miopes, managers que se atienen mds que
nunca a consignas estrechas. La razdén es simple. Estos pre-
sidentes de division agresivos deben rendir cuentas de sus
propias ganancias, son medidos por sus resultados trimes-
trales y anuales y esperan permanecer en el puesto de dos a
cualro anos. Eso produce un sistema impulsado por el corto
plazo. Siempre nos damos cuenta cuando vendemos mobi-
liario de oficina a companias muy descentralizadas, pues
compran segun el precio. Toman decisiones basadas casi
anicamente en el precio porque so6lo el precio afectara su
subsistencia en €l corto plazo.”

Para reconocer las estructuras de Tragedia del Terreno
Comun en las organizaciones se deben tener en mente dos
preguntas: (1} jcuales son los “terrenos comunes” actuales y
potenciales que se podrian agotar por causa de managers lo-
cales abiertamente agresivos?; (2) ;qué acciones especificas
agotarian o devastarian estos “terrenos comunes™?

Una vez gue se identifica una Tragedia del Terreno Co-
mun, la organizacion enfrenta un desalio claro: squién ad-
manistrard el “terreno comun”? Hay dos opciones generales.
La primera consiste en designar manager del "terreno co-
man” a una persona o grupo capaz de afectar los actos loca-
les que ponen en jaque el "terreno comn”. Por ejemplo, la
moral, las aptitudes y el alineamiento de las personas de
una organizacion constituyen uno de sus "terrenos comu-
nes” mas valiosos. Los managers de recursos humanos con
talento trabajan directamente con managers y personal de
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toda la organizacion para administrar efectivamente este te-
rreno comun, asi como los managers de ventas de orienta-
cion sistémica podrian representar la voz del cliente en toda
la organizacidon. Ser el manager de un terreno comin puede
ser una tarea ingrata y contraproducente, a menos que exis-
ta una amplia comprensioén en toda la organizacion: por qué
€5S€ FEecurso €s un terreno comun, y por qué su agotamiento
perjudicara a todo €l mundo.

El segundo enfoque consiste en establecer senales, tal
vez asociadas con recompensas y costes, que alerten a los
actores locales que hay un “terreno comin” en peligro. Este
segundo enfoque exige a los managers locales la practica de
la autocontencion. Por ejemplo, si las reacciones adversas
de los clientes ante multiples contactos con unidades locales
competitivas se hicieran conocer de inmediato a todas las
unidades locales, habria una presion para limitar o coordi-
nar esos contactos. Se generarian presiones similares si los
proveedores se quejaran de los habitos de una unidad local,
en caso de que esas quejas se dieran a conocer de inmediato
en toda la organizacién.

Bill Gore, fundador de W. L. Gore & Associates, que lo-
gro grandes ganancias con la fabricacién de Gore-tex y otros
productos de fibra sintética, utilizaba una encantadora me-
tafora para inculcar a los empleados el principio del “terreno
comin”. Lo llamaba el principio de la linea de flolacién.
Alentaba a todos los "asociados™ de W. L. Gore a correr ries-
gos, pero decia que era responsabilidad de cada asociado sa-
ber dénde estaba la "linea de flotacién”. “Si cometéis un error
por encima de la linea de {lotacion, el barco no se hundira.
Pero si intentais algo que, en caso de fracasar, estuviera ‘ba-
jo la linea de flotacion’, puede afectarnos a todos.” Los ries-
gos por debajo de la linea de flotacion —actos que podrian
afectar importantes “terrenos comunes™— se¢ deben correr
sOlo tras consultar a los representantes de todas las partes
afectadas.

Aun asi, segan mi experiencia, los managers lacales tie-
nen problemas para reconocer estructuras de Tragedia del Te-
rreno Comin, porque algunas interdependencias cruciales
cruzan las fronteras entre unidades locales. Asi, la responsa-
bilidad para identificar “terrenos comunes” importantes y pa-
ra determinar como administrarlos se debe otorgar a la admi-
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nistracion ceniral. Dicha responsabilidad se transforma en un
elemento del nueve papel de la administracién central en una
organizacion controlada localmente: responsabilidad por la
capacidad de aprendizaje de la organizacion.

EL NUEVQO PAPEL DE LA ADMINISTRACION CENTRAL

El desplazamiento hacia organizaciones controladas lo-
calmente no cstara completo hasta que se aclare el nuevo
papel de la administracion central. Si los managers locales
toman mas responsabilidad por la administracidén y creci-
miento de las unidades locales, ;jqué queda para los directi-
vos que antes compartian o poseian esas responsabilidades?
Como hemos senalado, un elemento del nuevo papel se rela-
ciona con la orientacion de la organizacion, las “ideas recto-
ras”, los valores centrales, la misién y la continua evolucion
de las visiones. Pero hay elementos adicionales que ann no
Se reconocen.

Como indica Ed Simon: “El primer descubrimiento im-
portante [en la construccion de organizaciones inteligentes]
es que los ejecutivos deben realizar otras tareas. Dedicamos
cierto tiempo a estas ‘nuevas tareas’, pero no sabemos exac-
tamente de qué se trata. Pero si sabemos que tendra algo
que ver con una nueva generacion de ‘arquitectos organiza-
cionales'”. Esta opiniéon guarda coherencia con la observa-
cion de Bill O'BBrien, quien insiste en que la administracién,
la organizacidon y el control cederan ante “un nuevo dogma
lintegrado por] 1a vision, los valores y los modelos mentales”.

La esencia del nuevo papel, a mi juicio, sera lo que lla-
maremos el administrador como investigador y disefiador,
,Qué investiga? La comprension de la organizacion como sis-
tema y la comprension de las fuerzas internas y externas
que impulsan el cambio. pQué disefa? Los procesos de
aprendizaje por los cuales los managers de toda la organiza-
cion llegan a entender esas fuerzas y tendencias.

Uno de los métodos mas importantes para acelerar el
aprendizaje y difundir modelos mentales compartidos entre
los managers locales es el de los micromundos. Se trata de
microcosmos de ambitos reales donde los equipos de mana-
gers aprenden juntos realizando experimentos que son difi-
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cultosos o imposibles en el mundo real. (El Capitulo 17 des-
cribe los micromundos en profundidad.) El desarrello de un
micromundo supone investigacién para comprender las es-
tructuras sistémicas que subyacen a ciertos problemas, y
luego el desarrollo de un proceso de aprendizaje para los ma-
nagers que trabajan y conviven con estos problemas dia a
dia. La investigacion y el desarrollo de los micromundos
constituira una tarea primordial de la administracion central
en las organizaciones inteligentes del futuro.

En muchos sentidos, el papel del “manager como inves-
tigador” ya empieza a cumplirse. Por ejemplo, en firmas que
practican seriamente la calidad total, los managers locales se
unen con los trabajadores en el analisis y mejoramiento con-
tinuo de los procesos laborales.

Ello no significa que los managers centrales dejaran de
participar en las decisiones. Por el contrario, participaran
en muchas decisiones importantes, a menudo en conjun-
cidon con otros managers centrales y locales. Pero el diseno
de los procesos de aprendizaje de una organizacion es una
funcién utnica que no se puede delegar. No puede estar en
mancs de los managers locales, que estan absortos en sus
tareas y tienen menos amplitud de miras ante interrogantes
y fuerzas de largo plazo. Mas adelante exponemos detalla-
damente la tarea de los managers como disehadores (Capi-
tulo 18). Si no se ve como responsabilidad de la administra-
cion central, incluidos los directivos superiores, no se hara,
o se hara mal. Como pocos directivos actuales reconocen
este papel, no es asombroso que las organizaciones inteli-
gentes aun sean raras.

TOLERANCIA

Para ser efectivo, el localismo debe alentar a los mana-
gers locales a correr riesgos. Pero ello implica tolerancia, ca-
pacidad de perdenar. El perddn auténtico incluye el "perdon”
y ¢l "olvido™. A veces las organizaciones "perdonan” en el sen-
tido de que no despiden a quien comete un error, pero el
yerro siempre pesa como una sombra sobre el ofensor. El
perddn verdadero incluye “reconciliacidon”, reparacion de las
relaciones afectadas por el error.
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James Burke comenta que aprendid acerca del perdén
en Johnson & Johnson, durante sus primeros meses como
jefe de una division de nuevos productos. Un dia el presi-
dente general Robert Wood Johnson lo llamé a su oficina.
Una de las primeras ideas de preductos de Burke, un babe-
ro para nines, habia sido un calamitose fracaso. “gEs usted
¢l que nos costd tanto dinero?”, preguntd Johnson. Burke
cabeced. El presidente dijo: "Bien, s6lo queria felicitarle. Si
usted comete errores. eso significa que toma decisiones y
corre riesgoes. Y no creceremaos a menos que usted corra
riesgos”. 12

Luego esta la leyenda del capitan Kohei Asoh. quien en
1968 descendidé con su DC-8 de Japan Air Lines en las
aguas de la Bahia de San Francisco, a cualro kildmetros de
la pista. La aeronave hizo un perfecto descenso con tres re-
botes. Afortunadamente, la bahia tiene apenas tres metros
de prolundidad en ese sitio. La tripulacion conservd la com-
postura. Los noventa y seis pasajercs abandonaron el avion
ordenadamente para abordar las balsas que habia preparado
la tripulacién. El avidén ni siquiera sufrié mucho dano.

Poco después, la Junta Nacional de Seguridad en el
Transporte realizé una investigacion y el capitan Asoh debid
comparecer como primer testigo. El jefe de la investigacion le
pidié excusas, tal vez esperando las racionalizaciones evasi-
vas o0 las acusaciones de costumbre. “Capitan Asoh, gpuede
contarnos en sus propias palabras como logré aterrizar con
ese DC-8 en la Bahia de San Francisco, a cuatro kilémetros
de la pista?” La respuesta de Asoh no figura en las actas ofi-
ciales de la Junla, pero ha pasado al folclore de las aeroli-
neas: “Como dirian los americanos, Asoh la pilié”. El capitan
asumit plena responsabilidad por el error. La tripulacion,
unida por normas del decoro japonés que impiden criticar a
un superior, habia guardado silencio mientras Asch aterriza-
ba. Como no habia nada mas que investigar, los investigado-
res concluyeron en tiempo récord y le permiitieron regresar al
Japon, tal vez suponiendo que alli le quitarian el puesto y lo
degradarian.

Pero al capitan Ascoh se le permitid continuar la carrera.

12 Fortune. 6 de junio de 1988, pag. 50.
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Al cabo de una serie de reuniones con funcionarios de Japan
Air Lines y un chequeo médico, volvid a pilotear. Vold conti-
nuarmente hasta que se jubild a fines de los anos 80.13

Las organizaciones inteligentes practican el perdon por-
que, como dice el ejecutivo John Rollwagen de Cray Re-
search, “cometer el error ya es suficiente castigo™.

'3 Jerry B. Harvey, The Abilene Paradax and other Meditations on Mana-
gement [Lexington. Massachusetts: Lexinglon Books, 1988).



CapriTULO 15

El tiempo de un
manager

. COMO CREAN LOS EJECUTIVOS
EL TIEMPO PARA APRENDER?

En uno de nuestros recientes programas sobre Lideraz-
go y Dominio, hablé con una ejecutiva nacida y criada en la
India, quien ha trabajado en firmas americanas y japonesas.
Comentaba que, en una firma japonesa. nadie interrumpe a
una persona que esta sentada en silencio. Se da por sentado
que esa persona esta pensando. Por otra parte, cuando la
persona estd en pie y en movimiento, los colegas se sienten
en libertad de interrumpir.

Y anadio: “Es curioso, pero en las firmas americanas
ocurre exactamente lo contrario. En los Estados Unidos. en-
tendemos que una persona sentada en silencio no esta ha-
ciendo nada importante”.

sComo podemos esperar que la gente aprenda cuando
tiene escaso tiempo para pensar y reflexionar, individual o co-
lectivamente? Conozco a pocos ejecutivos que no se quejen de
la escasez de tiempo. La mayoria de los managers con quie-
nes he trabajado luchan sin cesar para obtener tiempo para
una meditacién apacible. JEse incesante “ajetreo” de nuestra
vida cotidiana sera una norma cultural que pasa inadvertida?

Donald Schén, en su libro El practicante reflexivo, sena-
la que el impulso hacia la accion instantdnea parece origi-
narse en la escuela, donde las maestras pertenecen a una
organizacion burocratica que desalienta el tiempo de refle-
xién. “Si la maestra debe administrar la tarea de treinta
alumnos en un anla, Jcémo puede escucharlos a todos?™ Asi,
en el aula, el aprendizaje se vuelve sinonimo de absorber in-
formacién presentada por una “experta” y todos se mueven
deprisa para asimilar todo lo posible.!

1 Donald Schon. The Reflective Practitioner: How Professionals Think in
Action (Nueva York: Basic Books, 1983).
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En una organizacion, el "experto” es el manager Si no
hay figura de autoridad, los profesionales de éxito (segun
Schon} deben desarrollar la capacidad para trabajar en ci-
clos continuos que consisten en pausas para desarrollar hi-
potesis, actos y pausas para rcfliexionar sobre los resultados.
Schon lo denomina “reflexién en la accién” y la considera-ca-
racteristica de los profesionales que saben aprender. “Las
frases como ‘pensar de pie’, ‘llevar la lucidez a cuestas’ y
‘aprender haciendo’ —escribidé Schén— sugieren no sélo que
podemos pensar sobre el hacer sino que podeimos pensar so-
bre céme hacer algo mieniras lo hacemos.”

Pero muchos managers norteamericanos estan dema-
siado ocupados para "pensar de pie”, Nuestras imagenes in-
ternas sobre la indole del trabajo nos dicen que el ajetreo es
bueno, que un manager debe mantener las cosas en movi-
miento. Bill O'Brien lo denomina el “modelo de los convictos
unidos por cadenas™ “La mayoria de los ejecutivos se consi-
deran el jefe del grupo de convictos: ‘la velocidad del jefe fija
la velocidad de trabajo del grupo™.

Es facil culpar a las presiones empresariales por esta
incesante actividad y la falta de tiempo para la reflexion, pe-
ro las investigaciones sugiercn otra cosa. Hemos realizado
muchos experimentos, como parte de investigaciones para el
desarrollo de micromundos (Capitulo 17), para estudiar los
habitos de aprendizaje de los managers. Asombrosamente,
los experimentos demuestran que aunqgue haya tiempo para
la reflexién e instalaciones para obtener toda suerte de datos
relevantes (como una simulacién por ordenador, donde los
managers representan sus roles de la vida real), la mayoria
de los managers no reflexionan sobre sus actos. En los expe-
rimentos, muchos ejecutivos adoptan una estrategia y la
cambian en cuanto se topan con problemas, y asi sucesiva-
mente. En un ejercicio simulado de cuatro anos, los mana-
gers pueden adoptar de tres a seis estrategias, sin examinar
una sola vez el porqué del fracaso ni preguntarse cabalmente
que procuran lograr mediante el cambio de estrategia.? Apa-

2 tiay informes preliminares sobre esta investigacion en Daniel H. Kim,
“Designing a Reflective Learning Environment”. y Peter Senge. “Organizatio-
nal Learning: A New Challenge for System Dynamics”, ambos en Peter M.
Milling y Erich O. K. Zahn. comps.. Compuuter-Based Management of Com-
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rentemente. la atmosfera de las corporaciones americanas
—"listos, apunten. fuego”— esta totalmente asimilada e in-
ternalizacda por guienes viven en ¢lla.

El aprendizaje lleva tiempo. Cuando un individuo mane-
ja modelos mentales, por ejemplo. tarda tiempo en lograr gue
afloren los supuestos, en examinar su grado de coherencia y
precisiéon y en comprender que diversos modelos se pueden
entrelazar para configurar perspectivas mas sistémicas de
problemas importantes.,

La administracién del tiempo y la alenciéon es una zona
donde la administracion central tiene una influencia decisiva.
no por decreto sino medianie el ejemplo. Por ejemplo. O'Brien
no planifica las reuniones breves. “Si el tema no merece mas
de una hora, no tiene por qué figurar en mi calendario.” En
una organizacion bien disenada. los unicos problemas que
llegan a los directivos superiores son cuesliones "divergentes”
problemas complejos que crean dilemas. Estos requieren la
reflexion y la cxperiencia de los directivos supcriores, ademas
de la aportacién de gente menos experimentada. Si los direc-
tivos afrontan veinte problemas en un dia de trabajo, pasan
demasiado tiempoe en problemas “convergentes” que se deben
tratar localmente, o bien dedican ticmpo insuficiente a los
problemas complejos. De cualquier manera, es un indicio de
que hay una mala administracion del trabajo gerencial. “Es
un gran ano para mi —anade O'Brien— si tomo doce decisio-
nes. Puedo escoger a alguien que responda directamente ante
mi. Puedo fijar un rumbo. Pero mi tarea no implica tormar
muchas decisiones. Ilmplica identificar cuestiones importan-
tes que la organizacion debera abordar en el futuro, ayudar a
otros a clarificar sus propias decisiones, y las labores genera-
les del diserio organizacional” (en el Capitule 18 hablamos del
lider comio disenador).

El principio es facil de enunciar y comprender, pero la
mayoria de las organizaciones no operan asi. En cambio, los
directivos continuamente toman decisiones sobre cuestiones
como ¢l modo de realizar una promeocion, y no sebre la nece-
sidad de realizar promociones. O discuten como efectuar una

plex Systems: Proceedings of the 1989 [nternational Conference of the Sys-
tem Dhynamics Society, Stuttgart. 10-14 de julio de 1989 (Berlin: Springer-
Verland, 1989},
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venta a determinado cliente, en vez de averiguar si sus pro-
ductos satisfacen las necesidades expresadas y latentes de la
clientela en general.

Por otra parte, a medida que una organizaciéon comienza
a asimilar las disciplinas basicas del aprendizaje, se desarro-
lla otra perspectiva de la tarea gerencial. La accion atn es
crucial, pero la accion incisiva no se confunde con el ajetreo
incesante. Hay tiempo para reflexionar, conceptualizar y exa-
minar problemas complejos.

Nadie sabe cuanto tiempo dedicaran los managers de
las organizaciones futuras a reflexionar, elaborar modelos
mentales y disenhar procesos de aprendizaje. Pero serda mu-
cho mas que en el pasado. Ed Simon de Herman Miller ha
pedido a su equipo administrative que dedique 25 por ciento
del tiempo de trabajo a lo que €1 denomina “aprender 1a tarea
de los arquitectos organizacionales”. Durante el afio pasado,
el equipo se consagrd a dominar las aptitudes de "reflexion e
indagacién” propias de las disciplinas de los modelos menta-
les y a aplicar esas aptitudes a sus cuestiones mas estratégi-
cas. Segin Simon, ese compromiso €s necesario porque hay
mucho que aprender acerca de la “nueva funcién” de los ma-
nagers. "Sabemos lo suficiente para empezar.”

Un punto de partida atil consiste en examinar el tiempo
que los managers dedican a pensar. 5i no es adecuado, ¢por
qué no lo es? slas presiones laborales nos impiden tomar-
nos el tiempo o en cierto modo nos perjudicamos solos? En
todo caso, gdonde se puede iniciar el cambio? Para algunas
personas se tratara de alterar habitos personales. Para otras,
de suavizar o desviar las exigencias de "ajetreo” constante
propias de la organizacion. El modo en que nosotros y nues-
tros colegas administremos el tiempo dird mucho acerca de
nuestro compromiso con ¢l aprendizaje.



CAPITULD 16

Finalizando la guerra
entre el trabajo
y la familia

- COMO PUEDEN EL DOMINIO PERSONAL
Y EL APRENDIZA.JE FLORECER
EN EL TRABAJO Y EN EL HOGAR?

En 1990 una nota de tapa de la revista Fortune, titulada
“;Por qué dptimos ejecutivos son pésimos padres?”, observa-
ba que los hijos de los ejecutivos de éxito muestran mayor
tendencia a sufrir ciertos problemas emocionales y de salud
que los hijos de padres “"de menor éxito".! Por ejemplo, un
estudio realizado en Michigan por la institucion Ann Arbor
descubrié que el 36 por ciento de los hijos de ejecutives se
someten a tratamiento psiquiatrico o por abuso de drogas
cada ano, contra un 15 por ciento de hijos de no ejecutives
de las mismas companias. El autor citaba las largas horas
de trabajo ¥ las caracteristicas personales de los ejecutivos
{perfeccionismo, impaciencia, eficiencia) como principales
culpables y senalaba que los managers enérgicos deben
aprender a alentar la “autoestima” de tos hijos. Sin embargo,
lo mas interesante del articulo era lo que no decia. No men-
cionaba en qué medida las organizaciones de esos ejecutivos
contribuian a los problemas ni qué podian hacer para mejo-
rar las cosas. El autor parecia aceptar, como la mayoria de
nosotros, que ¢l trabajo inevitablemente esta en conflicto con
la vida familiar, y que la organizacion no tiene ningin papel
en la correccion de los desequilibrios entre trabajo y familia.

En anos recientes he notado un creciente interés en la
cuestidn trabajo-familia entre quienes participan en nues-
tros programas de Liderazge y Dominio. Muchos participan-

1 Brian O Reilly. Fortune, 1° de enero de 1990, pags. 36-46.
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tes citan el “equilibrio entre mi trabajo y mi familia” como
primera prioridad.

las organizaciones tradicionales innegablemente alien-
tan el conflicto enire el trabajo y la familia. A veces esto se
hace conscientemente, a través de la amenaza: "Si usted de-
sea progresar aqui. debe estar dispuesto a hacer sacrificios”.
Con mas frecuencia se hace inadvertidamente, creando un
conjunto de exigencias y presiones que inevitablemente cho-
can con la familia y el tiempo personal del individuo. Estas
exigencias incluyen viajes. cenas, desayunos de trabajo, reti-
ros de fin de semana y ias tradicionales y largas horas en la
oficina. Las presiones nacen primordialmente de un estrecho
foco en las metas y objetivos de la organizacién, con exclu-
sion de las metas y objetivos personales. En otras palabras,
si solo importan las metas de la organizacién, no hay “espa-
cio” para pesar el coste que representan estas metas para un
individuo o su lamilia.

Creo que las disciplinas del aprendizaje eliminaran el
tabu que ha rodeado el tema del equilibrio entre trabajo y fa-
milia ¥ lo ha mantenido fuera de los tépicos empresariales.
La organizacion inteligente no puede respaldar el dominio
personal sin alentarlo en todos los aspectos de la vida. No
puede impulsar una vision compartida sin invocar visiones
personales, y las visiones personales son siempre multiface-
ticas, siempre incluyen deseos profundos acerca de nuestra
vida personal, profesional. organizacional y familiar. Por alti-
mo. €] limite artificial entre el trabajo y la familia es anatema
para el pensamiento sistémico. Hay una conexiéon natural
entre la vida laboral y los demas aspectos de la vida. Vivimos
una sola vida. pero durante largo tiempo nuestras organiza-
ciones han operado como si este sencillo hecho pudiera igno-
rarse, como si tuviéramos dos vidas aparte.

La estructura del desequilibrio trabajo/familia

Hay un arquetipo sistémico que subyace al desequilibrio
trabajo/familia. Se llama “Exito Para Quien Tiene Exito" por-
que consiste en dos procesos reforzadores que tienden a ali-
mentar niveles crecientes de €xito, aunque en actividades riva-
les. Este arquetipo subyace a una amplia gama de situaciones
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donde individuos., grupos u organizaciones compiten por un
recurse limnitado. El éxito permite mayor acceso al recursa, lo
cual reduce luego el éxito de los demas. El recurso puede con-
sistir en délares limitados para invertir en las divisiones que
compiten dentro de una corporacion. Puede consistir en los
elogios limitados de una maestra en un aula atestada. O puede
consistir en el tiempo limitado de un manager atareado:

DESEQ DE EXITO EN EL
TIEMPQO LABORAL NTRABAJO
TIEMFO EN

EL TRABMO‘)

TIEMFQ EN

EL HOGAR \

EXITO EN LA
FAMILIA

\m/

DESEQ DE
TIEMPO FAMILIAR %

En la parte superior del diagrama esta el proceso refor-
zador (amplificador) del crecimiento del tiempo y el compro-
miso laboral: mas tiempo lleva a mayor éxito, lo cual lleva a
oportunidades mas interesantes y mas deseo de pasar tiem-
po en el trabajo, lo cual lleva a mas tiempo en el trabajo. En
la parte inferior del diagrama hay un ciclo similar de tiempo
en el hogar: mas tiempo en el hogar genera més “éxito” (rela-
ciones familiares satisfactorias, hijos sanos, diversion en
familia} en el hogar, lo cual induce el deseo de pasar mas
tiempo en el hogar. Los dos procesos reforzadores estan co-
nectados porque si aumenta el tiempo ¢n el trabajo hay me-
nos tiempo disponible para el hogar, y viceversa.2

2 Técnicamenle, este tercer proceso de realimentacién también es re-
forzador, pero no produce un descontrol porgue hay un limite, la cantidad
tolal de liempo disponible {horas de vigiiia en una semanal.
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Como otras estructuras dominadas por realimentacion
reforzadora (como en la “estructura de escalada” de la carre-
ra armamentista), el arquetipo Exito Para Quien Tiene Exito
es intrinsecamente ineslable. Una vez que se desplaza hacia
un lado u otro, el desplazamiento se acentia. Y por varias
razones tiende a inclinarse cada vez mas hacia el trabajo.
Primero, esta la cuestion de los ingresos. Si el tiempo laboral
decae demasiado, los ingresos bajan y crean presion para
pasar mas tiempo en el trabajo. (Esto se podria representar
como uit proceso compensador que controla el tiempo labo-
rai, pero por razones de simplicidad lo hemos omitido en el
diagrama.) Segundo, el proceso reforzador de “tiempo fami-
liar” tiende a ser muy fuerte en la direccion negativa de la es-
piral viciosa. Si el escaso tiempo en casa genera relaciones
familiares insatisfactorias, hay fueries presiones psicologicas
para evitar aun mas los problemas familiares. Los esluerzos
laborales se convierten en cémoda excusa para evitar la an-
gustia de regresar a un hogar donde aguardan una conyuge
desdichada e hijos problematicos. Al pasar menos tiempo en
el hogar, el "éxito familiar” disminuye aun mas, generando
aun menos deseo de lempo familiar, Tercero, para la mayo-
ria de los profesionales de éxito. hay mas presiones “exter-
nas” para el tiernpo laboral que para el tiempo familiar: dias
de doce a quince horas, nuevas oportunidades que requieren
mads viajes, sulil presion de pares por parte de los colegas
que tienen sus propios problemas familiares.

Dada la realimentacion reforzadora que predomina en el
Exito Para Quien Tiene Exito, los desequilibrios no se auto-
corrigen, sino que empeoran con ¢l tiempo. Por eso las cues-
tiones trabajo/familia son tan desgarradoras.

Durante afios hemos trabajado con este arquetipo en
nuestros programas de entrenamiento. Es fascinante ver con
cuanta frecuencia la gente repara en la {utilidad de tratar de
manejar sus vidas desde el interior de esta estructura. Toda
mejora en el éxito familiar queda abrumada por las crecien-
tes presiones del tiempo laboral. En algunos casos la gente
comprende que es preciso cambiar la estructura misma. Es
imposible afrontarla con éxito si uno desea hallar un equili-
brio entre trabajo y familia, porque la estructura siempre ge-
nera desequilibrio.
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El papel del individuo

La primera tarca consiste en salir de la estructura. en
preguntarnos si. dadas nuestras ambiciones. nuestra vision
consiste en lograr un equilibrio entre trabajo y familia. ¢Con
qué seriedad actuamos? No es una pregunta trivial. Si fuera
sencillo lograr este equilibrio, mas personas lo conseguirian.
Muchos se quejan de este problema, pero pocos realizan la
opcion consciente necesaria para alcanzar el equilibrio que
buscan.

Al realizar una opcién consciente, debemos establecer
metas personales claras para pasar tiempo en el hogar. ¢Por
cjemplo. estaremos en casa de neche? ;Y qué haremos con
las cenas de trabajo? sY los fines de semana? El articulo de
Fortune describia a varios gjecutivos que decidian cenar en
casa tantas noches por semana, desistian del golf los fines
de semana y rcducian las reuniones laborales nocturnas.
Pueden parecer pasos modestos, pero son precisamente los
que se requieren para traducir una visién de equilibrio en
metas tangibles. Fijar metas sin una visién genuina creara
nuevos deslizamientos cuando las metas resullen diliciles de
cumplir.

En algunas organizaciones, los managers pueden pagar
un precio en sus oportuntidades profesionales si desean al-
canzar un equilibrio entre el lrabajo y la familia. Con fre-
cuencia, la persona que adopta esta actitud se granjea el
respelo de los pares, muchos de los cuales desearian poder
hacer lo mismo. No obstante, esta actitud también genera
conflictos, principalmente entre los managers que estan de-
cididos a hallar un equilibrio entre {rabajo y familia y los que
no han adoptado ese compromiso. No sé ofrecer consejos
simples para esas circunstancias, excepto estos principios de
dominio y compromiso personal:

» ldentifique lo que realmente le importa a usted.

¢ Haga una eleccién (compromiso).

¢ No oculte a los demas la decisién que ha tomado.

¢ No trate de manipular a los demas para obtener un
acuerdo o un respaldo superficial.
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En ultima instancia, las consecuencias de las opciones
individuales en cuanto al trabajo y la familia dependeran en
gran medida del clima de la organizacion.

El papel de la organizacién

Irénicamente, los conflictos entre el trabajo y la familia
pueden constituir una de las principales maneras de limitar
la eficacia y la capacidad de aprendizaje en las organizacio-
nes tradicionales. Al alentar ese conlflicto. atentan contra el
rendimiento de sus integrantes, a menudo en mayor medida
de la que suponen. Mas aun, no logran explotar la sinergia
potencial que pucde existir entre organizacicnes que apren-
den. individuos que aprenden y familias que aprenden.

"Es una ironia —dice Bill O'Brien de Hanover Insuran-
ce—. Gastamos tiempo y dinere tratando de disenar progra-
mas sagaces para desarrollar el liderazgo en nuestras orga-
nizaciones e ignoramos una estructura que ya existe y es
ideal para esa funcién. Cuanto mas comprendo las aptitudes
de liderazgo de una organizacion inteligente, mas me con-
venze de que son las aptitudes de los padres efectivos. El
liderazgo en una organizacion inteligente supone respaldo
para que la gente clarifique y persiga sus propias visiones,
‘persuasion moral’, ayuda para que la gente descubra las
causas subyacentes de los problemas y se capacite para rea-
lizar opciones. (Qué mejor descripcidn de los padres efecti-
vos? El fracaso de tantos padres indica que no hemos creado
el ambito de aprendizaje para la ‘profesion’ de padre, asi co-
mo no hemos creade el ambito de aprendizaje para desarro-
llar lideres.”

Las reflexiones de O'Brien abordan un tema que quiza
crezca en importancia en los afios venideros: la busqueda de
sinergia entre vida familiar productiva y vida laboral produc-
tiva. El viejo mundo de limites precisos entre el trabajo y la
familia se esta desmoronando. Surge un nuevo mundo de li-
mites borresos, ¥y pocas organizaciones estian a la altura del
desafio.

En ese viejo mundo, el hombre trabajaba y la mujer se
quedaba en casa para criar a los hijos. Hoy, ¢n los Estados
Unidos, en las familias con hijos donde por lo menos un
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miembro tiene una posicidon gerencial, sdlo el 51,5 por ciento
tierie un conyvuge que permanece en casa; en el 28 por cien-
to, ambos conyuges van a trabajar o se trata de una familia
monoparental? comoe ¢l porcentaje de familias sin conyuge en
la casa continua aumentando,? los problemas familiares re-
cacn mucho mas en la vida del manager porque en la casa
no hay nadie en quien delegar ¢l problema, También signifi-
ca que hay mas problemas familiares.

En el viejo mundo. los intereses personales eran cues-
tion de cada cual. La corperacien solo gqueria “trabajo hones-
to por una paga honesta™ En la organizacion inteligente, los
limites entre lo personal y lo organizacional se difuminan in-
tencionalmente. Las organizaciones inteligentes establecen lo
que Max De Pree denomina un “pacto” con sus miembros, La
csencia de este pacto es el compromise de la organizacion de
respaldar el pleno desarrollo de cada empleado. y el compro-
miso de esta persona con la organizacion. Toda presion
explicita o implicita que transforme el éxito laboral y el éxito
familiar en una proposicion de “esto o lo otro” viola dicho
pacto,

Creo que estos cambios induciran a mas organizaciones
a reconocer una vieja deuda: las organizaciones deben elimi-
nar toda presion y exigencia que dificulte el equilibrio entre
trabajo y familia. Esto es necesario dado el compromiso con
sus integrantes. Pero también es necesario para desarroliar
las aptitudes de la organizacion.

Las organizaciones pueden tomar muchas medidas es-
pecificas para contribuir a un mayor equilibrio entre el tra-
bajo y la familia. Algunas medidas, tales como las guarderias
infantiles, ya se han tomado en muchas firmas. Pero hay
medidas mas amplias y desafiantes. Por ejemplo:

3 U.S. Department of Commerce. Bureau of Census. Statistical Abs-
tract of the United States. 1982-1983 ; y 1989 {Washington: U.S. Govern-
ment Printing Office. 1983 y 1989).

4 Technology and the American Econoniic Transition: Choices for the Fu-
ture (Washington: U.S. Congress Office of Technology Assessmenl. mayo
1988).

5 Max de Pree. Leadership is ar Art (Nueva York: Doubleday/Currency.,
1989).
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¢ Respaldar el dominio personal como parte de la filosefia
y la estrategia de la organizacion (En el Capitulo 8 co-
mentamos los procedimientos y las dificultades.)

¢ Prestar atencion a los problemas familiares e insertarlos
en conversaciones pertinentes, especialmente cuando
aluden a problemas de tiempo.

* De ser necesario, ayudar a la gente a obtener consejo v
guia para utilizar efectivainente el {iempoe familiar (mu-
chos problemas dificiles en las relaciones parentales y
familiares no surgen solo por falta de tiempo sino por
no saber distribuirlo).

Sin duda se pueden adoptar muchas otras medidas
concretas. Pero la mas importante es la primera: reconocer
que es imposible construir una organizacion inteligente a
partir de hogares destrozados y relaciones personales tensas.

El conflicto entre el trabajo y la familia no se relaciona
sélo con ¢l tiempo sino con los valores. Todos los habitos que
un ejecutivo aprende en una organizacién autoritaria son
exactamente los habitos —como sefalaba el articulo de For-
tune— que lo transforman en padre ineficaz. ;Como puede
un ejecutivo alentar la autoestima de un hijo cuando esta
habituado a destruir la autcestima de ¢tras personas en la
oficina? Los valores y habitos aprendidos mediante las cinco
disciplinas de una organizacion inteligente sirven para ci-
mentar la familia ademas de la empresa. Es un circulo vir-
tueso: no sdlo ser buen padre es un campo de entrenamiento
para ser un manager con capacidad de aprendizaje, sino que
ser un manager con capacidad de aprendizaje es buena pre-
paracién para ser padre. El conflicto entre el trabajo y la fa-
milia se reduce abruptamente cuando la organizacién impul-
sa valores acordes con los sentimientos de la gente, valores
que tengan igual significacion en el trabajo y en el hogar. So6-
lo entonces serd posible que los ejecutivos dejen de vivir ate-
niéndose a dos codigos de conducta y comiencen a ser una
sola perscna.



CarrrurLo 17

Micromundos:
La tecnologia de la
organizacion inteligente

COMO PODEMOS REDESCUBRIR
AL NINO CURIOSO QUE LLEVAMOS ADENTRO?

Los seres humanos aprenden mejor mediante experien-
cias directas. Aprendemos a caminar. a andar en bicicleta, a
conducir un automdvil y a tocar el piano por ensayo y error:
actuamos, observamos las consecuencias de nuestra accion
y nos adaptamos. Pero sdlo “aprendemos haciendo” cuando
la realimentacién de nuestros actos es rapida e inequivoca.
Cuando actuamos en un sistema complejo, las consecuen-
cias de nuestros actos no son inmediatas ni inequivocas. A
menudo estan alejadas en el tiempo y el espacio. Esto con-
duce al “dilema de aprender de la experiencia”. uno de los
problemas de aprendizaje tratados en el Capitulo 2: la expe-
riencia es el mejor modo de aprender, pero nunca experi-
mentamos las consecuencias de nuestras decisiones mas im-
portantes. ,Como podemos aprender?

Los micromundos permiten a los directivos ¥ equipos
comenzar a “aprender haciendo” mientras abordan impor-
tantes cuestiones sistémicas. Los micromundos “comprimen
el tiempo y el espacio”, de modo que resulta posible experi-
mentar y aprender aunque las consecuencias de nuestras
decisiones se hallen en el futuro o en partes distantes de la
organizacién. Aunque los micromundos informaticos que
describimos mas adelante son nuevos, el principio de apren-
der mediante micromundos es conocido por todos.

Cuando juegan con munecos, los nifios ensayan mane-
ras de interactuar con las personas. Cuando juegan con blo-
ques, aprenden principios basicos de geometria espacial ¥
mecanica. Luego aprenden las propiedades generales del
péndulo hamacandose en un columpio y los de la palanca
mediante el balancin. Los munecos, los bloques, el columpio
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y el balancin son 1o que los tedricos de la educacion denomi-
nan “objetos transicionales™ la sala de juegos es un micro-
mundo, un microcosmos de la realidad donde es seguro
jugar. A través de la experimentacion con los objetos transi-
cionales de los micromundos, los niflos descubren principios
y desarrollan aptitudes que son relevantes ecn la realidad que
esta mas alla del juego. !

También alcanzan un grado de aprendizaje que es real-
mente asombroso. A la cdad de tres o cuatro afnos, tos ninos
han aprendido principios basicos de geomictria y mecanica;
han dominado la lengua natural, una hazana que segan los
especialistas en inteligencia artificial aiin c¢sta lejos para las
magquinas; y han aprendido todo acerca de los “sislemas so-
ciales” de la vida hogarefia, tales como “Si yo no aseo mi ha-
bitacion, mi madre lo hara”. Todo sin que nadie les “ensene”.

El aprendizaje a través de objetos transicionales y mi-
cronundes no esta limitado a los ninos. El modelo del inge-
niero aeronautico en el tanel de viento es un objeto transi-
cional en un micromundo, al igual que la nave modelo del
disenador naval en un “tanque de olas”. Los managers tam-
bién ticnen objetos transicionales y micromundoes. Cuando
un grupe de trabajo sale a navegar en balsa o realiza algan
otro ejercicio al aire libre para consolidar el equipo, esta
creando un micromundo para mejorar el trabajo conjunto y
reflexionar sobre ello. Cuando la gente de Personal crea un
cjercicio de role-playing para adicstramienio en supervision,
csta creando un micromunde. Muchas reuniones de equipo
funcionan come micromundos, segin lo ilustran las sesiones
de practica de didlogo comentadas en el Capitule 12. Los
consulfores a menudo actiian como un objeto transicional:
una tabla de armonia para explorar nuevas ideas sin los
riesgous de llevarlas a la practica.

I El término “micromundo” fue acunado por el educador ¥ especialista
en informatica Seymour Papert, creador de Lopo, el innovador sistetma de
aprendizaje informatico para ninos. Los micromundoes de Papert son micro-
cosmos de la realidad donde los ninoes aprenden experimentando con obje-
tos transicionales del ordenador, tales como la famosa “tortuga de Logo™
los nines descubren los principios de la geometrna cuando aprenden a hacer
que la tortuga trace cuadrados, rectangules. triangulos y circulos. Véase
Seymour Paperl. Mindstorms: Children, Computers. and Powerful Ideas
[Nueva York: Hasir Books, 1380,
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Pero los micromuncos para rmanagers son limilados,
Por ¢jemploe, los ejercicios de consiruccion de equipos pue-
den gencerar una captacion perspicaz de los procesos de
aprendizaje, pero habitualmente no generan la aprehension
de cuestiones csiratégicas. Los ejercicios de role-plaving pue-
den ayudar a desarrollar aptitudes administrativas interper-
sonales, pero no muestran si nuesiras politicas de personal
estan alineadas con nuestras politicas de manufacturacion y
marketiing. Ante lodo. pocos micromundos desarrollan apti-
tudes individuales o grupales para alrontar productivamente
la complejidad. Pocos capluran la complejidad dinamica que
enfrenta el eguipo administrativo cuando procura elaborar
nuevas estrategias, disenar nuevas estructuras y politicas
operativas ¢ cuando planifica un cambio organizacional sig-
nificativo,

Ahora esta surgiendo un nuevo tipo de micromundo.
Los ordenadores personales posibilitan la integracion del
aprendizaje acerca de interacciones grupales complejas con
el aprendizaje acerca de interacciones empresariales comple-
jas. Estos nuevos micromundos permiten que los grupos me-
diten, expongan, verifiquen y mejoren los modelos mentales
de los cuales dependen para enfrentar problemas dificulto-
s0s. Son ambitos para elaborar visiones y experimentar con
una amplia gaima de eslrategias y politicas destinadas a al-
canzar esas visiones. Gradualmente se estan transformando
en un nuevo tipo de "campo de entrenamiento” para equipos
administrativos, lugares donde los equipos aprenden a
aprender junios mientras afrontan importantes cuestiones
laborales.

Creo que los micromundos constituiran una tecnologia
decisiva para implementar las disciplinas de la organizacién
inteligente. Y lo conseguiran ayudandonos a redescubrir el
poder del aprendizaje mediante el juego. Arie de Geus de
Shell dice que ¢l aprendizaje organizacional acontece de tres
maneras: a través de la ensenanza, a través de “cambios en
las reglas de juego” (como la apertura y el localismo) y a tra-
vés del juego. El juego es la mas rara, y potencialmente la
mas poderosa. Los micromundos son sitios para “juegos re-
levantes”. Permiten explorar aspectos y dinamicas de situa-
ciones empresariales complejas mediante nuevas estrategias
y politicas y ver qué ocurre. Los costes de los experimentos
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fallidos desaparecen. Las sanciones contra la experimenta-
cion, implicitas o explicitas, no existen. La reflexidn sobre la
capacidad de aprendizaje de las personas y los equipos pue-
de procurar esclarecimiento y alivio, pues esta reflexion se
puede separar de los riesgos y las presiones que acomparnan
a las decisiones reales.

Los micromundos actuales exploran diversos proble-
mas: crecimiento administrative. desarrollo de preductos,
mejora de la calidad en empresas de servicios y manufactu-
reras. Estos experimentos elaboran e incorporan conceptos
sobre arquetipos sistémicos, aprendizaje en equipo y trabajo
con modelos mentales. Alin nos falta mucho para que los
“campos de entrenaniiento para equipos administrativos”
sean un modo de vida en las organizaciones inteligentes. Pe-
ro estan surgiendo importantes principios y herramientas
que sefalan el caniino,

A continuacidn describimos tres micromundos tomados
de tres ambitos empresariales. Ellos ilustran la gama de
cuestiones estratégicas y operativas que pueden abarcar los
micromundos:

1. Aprendizaje sobre el futuro: donde un equipo adminis-
trative descubre las contradicciones internas de una es-
lrategia que se acaba de implementar:;

2. Oporiunidades estratégicas ocultas: donde un equipo ex-
perimenta con los modelos mentales de sus integrantes
y descubre que los supuestos de los integrantes del
equipo pueden modelar las preferencias de la clientcla;

3. Descubrimiento de potenciales desaprovechados: donde
invitamos al lector a que se imagine en el papel de los
managers locales de una compania de seguros con el
objeto de ver cudn enganfosamente facil es "lucir bien
sin ser bueno”. administrar mal la carga laboral de tal
maodo que la calidad se deteriora y se pierde la potencia-
lidad para mejorar el servicic y la rentabilidad.
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MICROMUNDO 1

Aprendizaje sobre el futuro:
las contradicciones internas de una estrategia

Detras de todas las estrategias hay supuestos que a me-
nudo permanccen implicitos y no se someten a verificacion.
Estos supuestos suelen tener contradicciones internas. En
estos casos. la estrategia también adolece de contradicciones
internas, lo cual la vuelve dificil o imposible de implementar.
Un beneficio de los micromundos consiste en sacar estos su-
puestos a la luz y revelar estas incoherencias.

Uno de estos casos se presentd en una empresa de gran
exito en la fabricacion de microordenadores {(aqui la llamare-
mos Index Computer Company}.? Los directivos habian in-
troducido un micromundo como parte de un retiro de dos
dias destinado a la planilicacion. Cuatro meses antes se ha-
bian fijado una meta estratégica: alcanzar dos mil millones
de délares en venias en cuatre anos. Todos estaban consa-
grados a esa meta, desde Tom Jamison, presidente de Index.
para abajo. Y todos parecian satisfechos con los progresos.

Por eso el vicepresidente de Ventas, James Sawyer, s¢
sentia inquieto. Ya tenia dificultades para mantener y entre-
nar a sus vendedores acluales, ¥y no sabia como duplicar la
cantidad. Habia manifestado su preocupacién a otros directi-
vos, pero ellos sélo habian respondido con frivolidades: “Ha-
llaras la solucién. A fin de cuentas, contaras con el presu-
puesto adecuado”. Ahora estaba en un atolladero. No queria
que sus colegas pensaran que le faltaba entusiasmo para al-
canzar esa magica cifra de dos mil millones. No queria gran-
jearse reputacion de “negativo”™. Y por cierto no queria dar a
entender que quiza no estuviera a la altura de la ocasidn,
pues tenia fama de tio listo que podia solucionar cualquier
problema. Pero cada vez que pensaba en el futuro, sentia un
retoriijon cn el estémago.

Los ejecutivos se dividieron en equipos de tres personas

2 El nombre y los delalles de la compaia estan alterados, pero los con-
ceptos se basan en un caso real en el cual trabajo mi colega Barry Rich-
mond, del Dartmouth College y High Performance Systems.
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para representar un micromundo con las consecuencias del
plan de ventas. La primera larea era construir un modelo ex-
plicito de los supuestos del plan en el ordenador.? El plan
exigia un crecimiento anual de ventas de 20 por ciento, una
continuacion de la tasa de crecimiento de los ullimos diez
anos. Y también exigia un aumento de 20 por ciento anual
en ¢l personal de ventas. Cuando observaron las cifras simu-
ladas de ventas para los préximos cuatro anos, no tardaron
en comprender que el plan oficial implicaba que la producti-
vidad de los vendedores se mantendria estable a medida que
se expandia la fuerza de ventas: "Contrata 20 por ciento mas
de personal. y tendras 20 por ciento mas de ventas™.

La explicitacién de ese supuesto urgio a Sawyer a decir:
“Bien, esperad un minuto. No todos los vendedores son igua-
les. Tienen mucho que aprender sobre miuchas cosas (auto-
matizacion de oficinas. software, capacitacién, contabilidad,
ingenieria, consultoria, manufacturacion) antes de colocar
un solo sistemma. Buena parte de nuestro crecimiento histori-
co se origind contratando vendedores experimentados que
sustrajimoes a nuestros competidores. Podiamos hacerlo
cuando éramos pequenos. Pero ahora. la cantidad de em-
pleados nuevos que necesitamos para sostener nuestro cre-
cimiento de 20 por ciento ha crecide mucho. No podremos
conseguir gente sustrayéndola a nuestros competidores. En
el futuro contratarcmos a muchas personas sin experiencia”.

El comentario de Sawyer desencadend un animado de-
Late acerca de las diferencias de productividad entre vende-
dores experimentados e inexpertos. Todos convinieron en
que era necesario distinguir a los vendedores nuevos e inex-
pertos de los veteranos. Cuando se dividieron nuevamente
en equipos, cada equipo modificd su modelo para introducir
supuestos mas realistas. El equipo de Sawyer, por ¢jemplo.
dio por sentade que los veteranos serian cuatro veces mas
productivos que los novatos. Algunos grupos tomaron cifras
menores o mayores, pero todos entendieron que el entrena-

3 Los equipos usaban un paguele de software llamado STELLA con el
cual se pueden construir modelos de simulacion en la pantalla de un orde-
nador personal con capacidad grafica avanzada (como un Macintosh). Se
puede solicitar STELLA a: High Perlormance Systems. Inc.. Lyme. New
Hampshire.
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miento de un vendedor experimentado requeria de dos a
cuatro anos.

Ahora, sin embargo, ningun modelo alcanzaba ese obhje-
tivo de dos il millones de dolares. El modelo de Sawyer pro-
yectaba ventas por debajo de los mil quinientos millones.

El problema surgia de la productividad media de la cre-
ciente fucrza de ventas. Al simular las consecuencias de las
contrataciones proyectadas, ¢l ordenador mostraba cada vez
mas novalos, porque ¢l ritmo de nuevas conirataciones su-
peraba el ritmo segun el cual los novalos se voivian vetera-
nos. Aunque contrataban una cantidad total de vendedores
suficiente para satisfacer ¢l plan. la mezcla de vendedores
inexpertos y veleranos se desplazaba gradualmente hacia los
inexpertos. reduciendo la productividad media. (Los efectos
del crecimiento rapido en la mezcla de personal experimenta-
do. como el lector recordara, también constituian una dina-
mica importante en People Express Airlines, el caso expuesto
en ¢l Capitulo 8.)

Cada equipo trabajo frenéticamente para hallar un con-
junte de supuestos creibles que produjera dos mil millones
de doalares en ventas en cuatro anos. Ninguno lo consiguié.
Para sondear la gravedad del problema. un grupo formuld
esta pregunta: "gCuantos vendedores tendriamos que con-
tratar si continuaramos contratando hasta satisfacer nues-
tros objelivos de venta?” La respuesta: “Terminariamos casi
duplicando la fuerza de ventas en el cuarto ano, si nos em-
pecinaramos en sumar empleados hasta alcanzar nuestro
objetivo de ventas”. Todos sabian que semejante crecimiento
de personal causaria estragos en la organizacion de ventas,
por no mencionar el presupuesto general de personal.

Al cabo de una hora, el presidente se puso en pie y pre-
guntd: “gHay aqui alguien que todavia crea que nuestro plan
estratégico es internamente coherente?” Nadie respondid.

Los managers conocian ambas mitades de la contradic-
cién: los novatos son menos productivos, y los nuevos objeti-
vos de ventas les obligarian a contratar mdas novatos. Pero
los supuestos se eslabonaron sélo porque fueron introduci-
dos en un micromundo que simulaba su interaccion a través
del tiempo. Ahora que todos veian la incoherencia interna,
Saywer pudo expresar, por primera vez, Sus reservas.

“Hace tiempo tengo la sensacién de que la ejecucion del
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nuevo plan estratégico nos causara problemas —declaré—, Y
los problemas podrian ser aun peores de lo que sugieren es-
tas simulaciones. Tenemos la tradicién de no revisar nues-
tras metas una vez que las anunciamos publicamente. Asi,
no sdlo podriamos contratar muchos mas vendedores de los
que proyecta nuestro plan oficial, sino que nuestros vetera-
nos sufrifian mucha mas presion. Si combinamos eso con
las distracciones y frustraciones que sufrirdn nuestros vete-
ranos al ayudar a los nuevos, podriamos terminar con la re-
nuncia de mdas veteranos y menos productividad entre los
que se queden. Podriamos caer en un circulo vicioso. Mu-
chos veteranos ingresaron en nuestra empresa para escapar
de estas situaciones.”

Los otros managers comprendieron que los temores de
Sawyer no eran infundados. “Quiza sea hora —dijo el presi-
dente— de detenernos a examinar algunos de los desafios
que enfrentamos.” No habia terminado la frase cuando Su-
san Willis, vicepresidenta de Recursos Humanos, pidié la pa-
labra.

“Esto es crucial —dijo Willis—. Me gustaria senalar al-
gunos problemas que tiene nuestra gente con los directivos
de ventas.” Willis se refiri¢ a la tensa relacién entre Recursos
Humanos y Ventas. Los managers de ventas se resistian a
invertir tiempo en la capacitacién de nuevos vendedores. Wi-
llis preguntaba por qué eran tan reacios.

“Blen, desarroilamos nuestra organizacién de ventas
atrayendo a los individuos mas agresivos, individuos de larga
trayectoria —dijo Saywer—. Ellos no quieren apadrinar a los
novatos. Les va bien cuando cierran tratos. No es sdlo un
modo de satisfacciéon personal, sino de ganar dinero. Gracias
a nuestros fuertes incentives, los managers de ventas con
cupos altos se cuentan entre las personas mejor pagadas de
Index. No hay incentivos comparables para ayudar a los re-
cién llegados; nuestra organizacion es mucho mas fuerte en
las recompensas para logros individuales.”

Sawyer afadié que el nuevo plan estratégico simple-
mente reforzaria ese problema. “"Debemos tener en mente
que nuestros vendedores estan sintonizados para satisfacer
objetivos agresivos —dlio—. Si les ofrecemos una meta mas
dificultosa, reaccionaran vendiende con mayor empeno. Me
costara mucho persuadirlos de que dediquen tiempo a ins-
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truir a los novatos. Comprendo los problemas de Susan. Yo
tengo los mismos problemas.”

El micromundo habia hecho aflorar otro conjunto de
frustraciones que se estaban incubando desde hacia tiempo.
Mas aun, apuntaba esas frustraciones hacia cambios criticos
que se debian producir si la organizacion deseaba sostener el
éxito del pasado. Ante todo, atn estaban a tiempo de corre-
gir los problemas, pues la merma en la productividad de
ventas atn no habia ocurrido en el mundo real. El micromun-
do les daba una ventana hacia el futuro.

Al continuar la reunién, el equipo vio que debia optar en-
tre bajar los objetivos de crecimiento o iransformar la organi-
zacion de ventas. Se llegd a la conclusion de que el objetivo de
crecirmniento era factible si se capacitaba al nuevo personal de
ventas con mayor rapidez. Esto presentaba un gran desafio,
porque los vendedores veteranos tendrian que dedicar mas
tiempo a instruir a los colegas inexpertos. Se necesitarian nue-
vos incentivos para que los managers de ventas capacitaran al
personal, nuevo respaldo para que los jefes de ventas alenta-
ran las actividades de instrucciéon. Y habra gue buscar em-
pleados nuevos que desearan trabajar en un ambito de colabo-
racién donde las personas se ayudaban mutuamente a ser
mas efectivas. Los cambios eran significativos pero realizables.

Una herramienta para el cambio seria otro micromun-
do, esta vez disefiado para managers de ventas, donde
aprenderian a equilibrar semana a semana la asignacién de
tiempo entre ventas, reclutamiento, entrenamiento y admi-
nistracién. Los vendedores luego podrian descubrir los bene-
ficios de largo plazo de dedicar tiempo al desarrollo de perso-
nal y no a ventas directas.

Las predicciones de este tipo son diferentes de los pro-
nosticos empresariales normales. Como observo Pierre Wack,
ex planificador de Shell: “Supongamos que grandes lluvias
monzdnicas arrasan la parte superior de la cuenca del Gan-
ges. Sabemos sin lugar a dudas que algo extraordinario ocu-
rrird dos dias después en Rishikesh, al pie del Himalaya; en
Allahabad, tres o cuatro dias después; y en Benarés, dos
dias después”.? Esta es una prediccién, no un pronastico. Es

4 Pierre Wack. “Scenarios: Uncharted Waters Ahead™. Harvard Bust-
ness Repiew (setiembre /octubre 1985).
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algo que podemos declarar confiadamente acerca del futuro,
porque no depende de la proyeccion de datos historicos ha-
cia el futuro, sino de la comprension de la dinamica de un
sistema subyacente. Por analogia, algunas de las ensenanzas
mas inleresantes de los micromundos se relacionan con im-
plicaciones para el futuro, cuando se representan decisiones
en lo que eran sistemas organizacionales no reconocidos.

MICROMUNDO 2

Oportunidades estratégicas ocultas: la influencia
de nuestras creencias en las preferencias de la clientela

Algunos micromundos ayudan a equipos que se han
empantanado en perspectivas conflictivas acerca de proble-
mas complejos. Los micromundos pueden ser cruciales para
desnudar supuestos y revelar como se pueden interrelacio-
nar en una trama mas amplia. A menudo nuestro lenguaje
lineal ¥y nuestros modos defensivos de exponer nuestro pen-
samiento nos llevan a percibir dicotomias falsas y diferencias
irreconciliables. En realidad. como ocurria con los ciegos de
la historia sufi, diversos managers con diversos tipos de ex-
periencia ven partes diversas del “elefante”. A veces el micro-
mundo les permite ver ¢l elefante entero por primera vez.

Bill Seaver y John Henry son. respectivamente, presi-
dente y vicepresidente de Marketing de Meadowlands, una
compariia que fabrica estanterias. {Como en el ejemplo an-
terior, hemos cambiado algunas referencias. pero la historia
es verdadera.} Seaver y Henry tenian diferentes perspectivas
en el modo de encarar a los clientes y el mercado. Seaver
creia que la clave del éxito consistia en tener buenos produc-
tos con precios compelitivos. 1lenry estaba de acuerdo, pero
ademas creia que la calidad del servicio podia influir decisi-
vamente para que los clientes escogieran Meadowlands.
Creia que la compania debia invertir en la mejora del servi-
cio, adiestrando a los agentes <de Meadowlands para prestar

5 Esta hisloria se basa en un casoe donde trabajamos Jennifer Kemeny
y vo. Se han allerado los nombres y los delalles de la compania.
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una ampiia variedad de servicios, desde mejor administra-
ci¢n contable hasta diseno de oficinas y resoluciéon de loda
suerte de problemas que los clientes de Meadowlands pu-
dieran encontrar. Seaver consideraba que estas ideas eran
buenas pero no justificaban gastos importantes porgue no
tendrian un impacto signilicativo en las venias de Meadow-
lands. "La gente espera un servicio decente en este negocio
—afirmaba—. No pagara de mas por él.”

Seaver parecia contar con muchas pruebas a favor. Por
v pronto, los vendedores continuamente regresaban a la ofi-
cina central comentando que era dificil hacer ventas a menos
que aumentaran los descuentos. “Nuestros competidores
ofrecen descuentos sensacionales y solo podremos mante-
nernos si los igualamos o los superamos”, era el estribillo.
Cuando los agentes hablaban con los clientes, admitia Hen-
ry, los clientes rara vez pedian un servicio mejor o mas diver-
sificado. Aunque Henry insistiera en ello, los clientes habi-
tuaimente respondian: “Eso parece interesante, pero o que
realimente nos interesa es otro descuento de 5 por ciento en
ese gran pedido del que hablamos con sus representantes de
ventas”. Tenia que admitir que él era el unico directivo que
tomaba tan en serio la idea de los servicios, y a veces aun €l
tenia dudas.

Aun asi, Henry se aferraba a su creencia de que tenia
que haber ui modo de obtener ventaja competitiva a través
de un mejor servicio. Como no podian resolver sus diferen-
cias, ambos convinieron en experimentar con estrategias al-
ternativas en un micromundo que el equipo disefd partiendo
de algunos supuestos que si compartian: la distincion entre
compras mayores (por ejemplo, cuando los clientes cons-
truian una oficina nueva) y compras menores (por ejemplo,
reemplazo de estanterias viejas cn un espacio existente), el
tiempo que aguardaban los clientes entre una compra mayor
y otra, el valor atribuido por los clientes a la calidad del dise-
ito y la manufactura, el efecto del precio en las compras, el
volumen de gastos efectuados para dar apoyo a las agencias.
En el micromundo, Seaver y Henry trabajaron con otros dos
directivos de Meadowlands, Jim Cortland y Tony Jaynes, vi-
cepresidentes de Ventas y Distribucion, respectivamente.

Los cuatro hombres se dividieron en dos equipos. Sea-
ver ¥y Henry actuaron como directivos de la empresa, deci-
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diendo en conjunto cudnte invertir para ayudar a los agentes
locales de Meadowlands a construir una infraestructura para
brindar servicio a la clientela. Cortland y Jayties se convirtie-
ron en el departamento de Ventas de Meadowlands, tomando
decisiones sobre descuentos con el propésito de alcanzar ob-
jetivos de ventas. Como en la vida real, ambas decisiones se
tomaron por separado. Sin embargo, habia una meta comuin:
las mayores ganancias posibles para la empresa en un perio-
do de cinco afos.

Al principio de la simulacion, una recesién temporaria
causd una declinacion en los pedidos nuevos. Cortland y
Jaynes, con la esperanza de conservar la participacion en el
mercado, reaccionaron aumentando el porcentaje de des-
cuentos. La participacion en el mercado se mantuvo relativa-
mente eslable pero hubo una declinacion en los margenes de
ganancia, con lo cual Seaver y Henry tuvieron gue reducir
sus inversiones de apoyc a las agencias. Merced a sus es-
fuerzos, la participacion en el mercado se mantuvo estable y
los margenes declinaron sélo ligeramente durante el primer
ano.

Lamentablemente, esa calma duré poco tiempo. Duran-
te los dos anos siguientes, Cortland y Jaynes tuvieron gque
incrementar gradualmente los descuentos. Para compensar
el deterioro de las ganancias, Seaver y Henry dieron cada vez
menos apoyo a las agencias. Al cabo de tres anos, los des-
cuentos se habian elevado a 25 por ciento y los margenes
habian caido 20 por ciento en relacién con el principio. Aun-
que se habia conservado la participacién en el mercado, los
miembros del equipo estaban poco satisfechos con el desemn-
peno desarrollado.

En la siguiente deliberacion. Cortland y Jaynes dijeron
que la simulacion confirmaba el supueslo de que los precios
competitivos eran criticos. “A medida que avanzabamos —di-
jo Cortland—, tuve la impresion de que los clientes querian
mas descuentos que al principio. Cuando tratamos de man-
tener los descuentos fijados ese tltimo ano. el volumen des-
cendid drasticamente.” Mucho mas, en efecto, que cuando
habian fijado esos descuentos al principio del juego. Seaver
dijo que el experimento ne habia contribuido a cambiar su
opinion de que los precios eran mas cruciales que cl servi-
cio; él y Henry habian descubierte que ¢l respaldo a las
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agencias tenia poco impacto en los pedidos de la clientela,
mientras que la reduccion del respaldo a las agencias tenia
poco impacto adverse ¢n la demanda. Pero el deterioro gene-
ral en rentabhilidad le inquietaba, sobre todo porque concor-
daba con lo que sucedia en la industria en los tllimos anos.

Bill Henry catlaba, al parecer sumido en sus pensa-
mientos. Al {in sugirié otro ¢xperimento. "Veamos qué pasa
si en vez de incrementar los descuentos aumentamos el res-
paldo a las agencias y mantenemos los precios. No tenemos
nada que perder. Es s6lo un juego.” Los otros no entendian
para qué, pero tampoco tenian razones para oponersc.

Al principio sus temores se confirmaron. Los pedidos de
ia clientela se reducian v las ganancias mermaban, tanto por
la reduccion en ingresos como por los aumentos en respaldo
a las agencias. Al final del segundo ano. el volumen atn se
mantenia en 5 por ciento y los margenes en 12 por ciento.
Cortland v Jaynes preguntaron si convenia continuar con la
politica de no aumentar los descuentos. tlenry sefiald que
los pedidos ya no decaian, y que debian tener paciencia. En
el tercer ano hubo un cambio en la situacion. El volumen co-
menzo a aumentar. al igual que los margenes. Continuaron
jugando. En el quinto ano, tante ¢l volumen como las ganan-
cias superaban en mucho los niveles iniciales. Los miembros
del equipo estaban sorprendidos y un poco incrédulos.

Cuando examinaron lo que habia ocurrido en las dos si-
mulaciones, descubrieron un proceso reforzador insertado
en la ¢structura del modelo. El proceso tendia a reforzar los
supuestos iniciales. En la primera simulacion, los precios
mas bajos conducian a ganancias mas bajas. lo cual condu-
cia a menor inversion y menor calidad del servicio. Esto pro-
ducia clientes insatisfechos, que a la vez reclamaban mas re-
ducciones en el precio. Los esfuerzos tardios para atraerlos
con mejor calidad de los servicios carecian de credibilidad,
porque habian experimentado malos servicios durante mu-
cho tiempo. Esto obligaba a la comparfiia a bajar agn mas los
precios, con lo cual el ciclo se reiniciaba.

En cambio, en la segunda simulacién, la espiral viciosa
se transformaba en espiral virtuosa. En concordancia con ¢l
supuesto de Bill Henry de que el servicio tenia importancia
para los clientes, invertian en respaldo a las agencias y la ca-
lidad del servicio mejoraba gradualmente. Esto no creaba al-
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teraciones inmediatas porque los clientes deben experimen-
tar las mejoras en el servicio antes de tomarlas en serio. Los
beneficios de la inversion en servicios tardaban afnos en ren-
dir fruto porque en la industria de los estantes la demora en
nuevas compras dura de dos a cuatro anos, Esa demora
nunca se habia analizado como lactor importante,

Sin embargo, resulté ser crucial para ver que tanto
Henry como Seaver tenian razon. Seaver tenia razén al soste-
ner que ¢l servicio importaba menos que el precio. Esto es
verdad en ¢l corto plazo, especialmente porque los competi-
dores de Meadowlands ofrecian servicios limitados (como
responsabilizarse por errores de embarque) y sin gran entu-
siasmo. En consecuencia, los clientes no esperaban el servi-
cio y no lo pedian. 5i un fabricante ofrecia un servicio de
mejor calidad. los clientes respondian con comprensible es-
cepticismo. Por otra parte, Henry también tenia razén. Po-
tencialmente, segun el modelo utilizado en el micromundo, el
servicio podia ser un arma competitiva.8 La clave estaba en
comprender que los clientes primero debian experimentar los
beneficios de un servicio mejor para valorarlo. Toda estrate-
gia que enlatizara el servicio era de largo plazo.

Mas ann, el proceso de administracion en el micromun-
do habia revelado patrones fascinantes acerca de la interac-
clén entre €l equipo y otros managers de Meadowlands. En el
primer juego, antes de adoptar la estrategia de Henry, los
dos equipos habian conformado unidades cerradas gue to-
maban decisiones que, retrospectivamente, resultaban muy
familiares en Meadowlands. Los directives centrales (Seaver
y Henry) operaban en un mundo apartado de los agentes lo-
cales (Cortland y Jaynes). Los dos equipos actuaban y pla-
neaban casi como rivales. "Ganariamos mas dinero si no fue-
ra por vosolros”, "Estadis liquidando el stock™, decian Seaver
y Henry mientras Cortland y Jaynes continuaban aumentan-
do los descuentos para conservar el volumen de ventas (que

6 El moedelo incorporaba supuestos alusivos a la respuesta potencial de
la clientela ante un servicic mejor. basados en la investigacion de mercado
de la empresa. Estos siupuestos se madificaban a traves de diversas juga-
das para verificar la sensibilidad al grado de respuesta del cliente ante el
servicio mejorade. Se descubrié que atn exdstia capacidad potencial para
inverlir inas en servicios en una amplia gama de supuestos,
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constituye la vara dec medida de los vendedores de Meadow-
lands, desde luegol. Al cabo de un breve intento de coordina-
cion, Cortland dijo: "Actuemos al estilo Meadowlands: voso-
tros lo hacéis a vuesiro mode y nosotros al nuestro”. Poco
después Seaver exclamo: "Olvidalo”, pues Cortland y Jayncs
se¢ disponian a clevar nuevamente los descuentos.

Luego el grupe leyd las transcripciones de las conversa-
ciones, ¥y a todos les resultaron graciosas. Mientras reian,
Henry ofrecid esta simple explicacion: "[Por eso vendemos es-
tanterias”. Rellexionando sobre la transcripeion, identifica-
ron varios temas que a menudo caracterizaban el funciona-
miento de los equipos administrativos de Meadowlands:

= Actua como si tu dimensidon del sistema fuera la mas
impaortante;

= Responsabiliza a otros por los electos negativos de las
decisiones, segin tu propia definicidén de “negativo”;

» Haz una exposicién unilateral de tu perspectiva, pero
no indagues los razonamientos propios ni ajenos.

El experimento no solo revelaba conceptos estratégicos
importantes sino que evidenciaba. de manera no amenaza-
dora. la necesidad de contar con aptitudes individuales y
grupales para el aprendizaje. El equipo comprendidé que sus
modos de interactuar les impedia resolver importantes dife-
rencias, como la existente entre Henry y Seaver. Mientras si-
guieran actuando al “estilo Meadowlands”, siempre serian
como los ciegos ante el elefante.

MICROMUNDO 3

Potenciales desaprovechados:
el deterioro de la calidad en las empresas de servicios

Los micromundos que acabamos de describir se utiliza-
ban en el contexto de breves reuniones de directivos para re-
velar supuestos implicitos y catalizar nuevas reflexiones so-
bre cuestiones importantes. Pero este representa apenas un
atisbo de los "campos de entrenamiento del futuro”, adonde
los equipos administrativos regresaran regularmente para
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modelar la estrategia, debatir asuntos criticos y aguzar con-
tinuamente su comprension de los negocios y sus aptitudes
para el aprendizaje. El caso siguiente esta tomado de un pro-
yecto de investigacidon de Hanover Insurance, destinado a
crear un “laboratorio de aprendizaje” que se transformari en
un rasgo permanente de la tarea administrativa en Hanover.
Este laboratorio de aprendizaje ejemplifica el tipo de indaga-
cion y verificacion de ideas que estd ausente en las organiza-
ciones actuales, ¥ que los micromundos estan singularmente
capacitados para impulsar.

Los problemas analizados en el laboratorio de Hanover
no tratan soélo sobre seguros. Por debajo de los detalles espe-
cificos hay una dindmica genérica y recurrente en diversas
organizaciones de servicios, desde bancos hasta servicios de
entrega nocturna, desde hospitales y universidades hasta
hoteles. En todos estos ambitos, hay fuerzas sistémicas que
conspiran contra el mantenimiento de la alta calidad. Es
muy facil creer que realizamos una buena tarea cuando en
realidad hacemos todo lo contrario. Es facil "manejarse por
los numeros™ y terminar con una “subcapacidad” crénica:
empleados que trabajan en exceso y clientes insatisfechos.
Es muy facil tener ganancias modestas y pasar por alto
oportunidades de incrementos significativos en calidad vy
rentabilidad. En otras palabras, en todas estas empresas de
servicios, es facil pasar por alto el punto de apalancamiento
gue conduciria al éxito.

El Laboratorio de Aprendizaje de Reclamos

Los managers asisten al Laboratorio de Aprendizaje de
Reclamos para obtener una comprension sistémica del coste
y la calidad, temas que resultan cada vez mas cruciales para
la industria del seguro ¥ su vasta clientela. Los crecientes
costes de seguros estan alcanzando proporciones criticas.
Los médicos abandonan sus practicas en muchos estados
norteamericanos porque no pueden costearse un seguro con-
tra juicios por mal desempefio profesional. Los costes de se-
guro social y compensaciéon laboral se estan transformando
en hito competitivo en muchas empresas de los Estados Uni-
dos (abarcan mas de 20 por ciento de la cuenta de sueldos
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de las fabricas automotrices de Detroit, mientras que llega
apenas al 8 por ciento en sus rivales japonesas). Muchas fir-
mas ya no pueden asegurarse contra riesgos importantes
—como los desechos téxicos— y adoptan formas de autose-
guro. Al final de los anos 80 se gestaba en todo el pais una
reaccidn de los consumidores contra el aumento en las pri-
mas de seguros de automoviles, iniciada por un referendo en
California para recortar las primas a pesar del impacto sobre
las ganancias de las comparnias de seguros.

Por su parte, reaccionando ante la creciente marejada
de criticas, los aseguradores culpan a todo el mundo: aboga-
dos codiciosos, regulaciones oficiales anticuadas, moralidad
publica dudosa, la “sociedad litigiosa™. Contra este desplie-
gue de "fuerzas externas”, intensifican sus cabildeos, refuer-
zan el perscnal legal y reducen los costes, Sin embargo, po-
cos han examinado seriamente que sus propias practicas
pueden estar contribuyendo a la crisis. Como pronto descu-
briremos, las practicas de buena fe pueden causar costes
crecientes y una calidad decreciente. sin ayuda de fuerzas
externas.

Imagine usted, pues, que es manager de una oficina de
Reclamos, y estd sentado con un colega frente a un ordena-
dor personal que exhibe el “juego de los reclamos™.”7 Usted
estd en el segundo dia de un taller de tres dias. Ayer, usted
compartié preocupaciones y frustraciones con otros quince
managers locales: las dificultades para conservar buenos
empleados (la tasas de renuncia en estas companias van de
30 a 50 por ciento anual), la lucha para mantener el ritmo de
la carga laboral, el dilema de mejorar la calidad restringiendo
los costes. Usted también habld de sus visiones para la ofici-
na local y la compania. Luego pasd un tiempo aprendiendo

7 El Juego vy el medelo fueron desarrollados por Nathan B. Forrester y
yo, con la ayuda de Ernst Diehl. Véase P. Senge, “Catalyzing Systems Thin-
king in Organizations”, en F. Masarik, comp.. Advances in Organization De-
velopment (Norwood. Nueva Jersey: Ablex, 1990). Para mas detalles sobre el
procese de aprendizaje que describimos. véase D. Kim. "Designing a Reflec-
tive Learning Environment”™ y P. Senge. “Organizational Learning: a New
Challenge for System Dymamics”, ambos en Computer-Based Management
of Complex Systems: Proceedings of the 1989 Infernational Conference of the
Systern Dynarmics Society, Stuttgart, 10-14 de julio de 1989 (Berlin: Sprin-
ger-Verland, 1989).



404 LA QUINTA DISCIPLINA

pensamiento sistémico, y ahora ha comprendido intclectual-
mente los elementos basicos, y cntiende cémo ello pucde
afectar el trabajo cotidiano. Pero hoy. cuando se sentd por
primera vez ante la pantalla que representaba una tipica ofi-
cina de reclamos, comprendié que aun no tenia una com-
prension instintiva. La pantalla no le facilitaba las cosas: pa-
recia la cabina de un jet.
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Usted no tardd en familiarizarse con los elementos —a
fin de cuentas, esa jerga se habla todos los dias en la ofici-
na—, lo cual fue una suerte, porque una conocida crisis es-
talld en el tercer mes. De improviso, los reclamos cntrantes
{en FeaTurESs, “rasgos”) saltaron 20 por ciento. La acumula-
cion de reclamos irresueltos (PENDING, “pendicntes”) se elevo
en forma alarmante. La oficina, con personal escaso, no pu-
do mantener el ritmo; las quejas de los clientes airados que
esperaban la resolucion de sus reclamos se intensificaron.
Afortunadamente, usted vy su socia, Rosabeth Harrold de la
oflcina de Schenectady. habian afrontado una crisis similar
en la vida real y reaccionaron deprisa. Usted clevé los objeti-
vos de productividad (DesirReDp PropucTiviTY, “productividad
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descada”}. diciendo: "Pediremos a cada tasador gue resuelva
15 por ciento mas de casos mensuales por un tiempo”. Tam-
bién contrato mas personal. Y esperd. Hacia el octavo o no-
veno mes, las poiiticas daban fruto. Ahora, en el décimo mes,
las acumulaciones han vueito a la normalidad; aunque los
nuevas reclamos entrantes sigiten siendo altos, las quejas de
la clientcla han disminutdo ¥y usted y Rosabeth se reclinan
en la silla.

“Creo gque andamos bastante bien ahora —dice usted—.
lHemos capeado ese temporal. Adidés a nuestros problemas.”

En ese momento, Boby Bergin, manager de Reclamos y
codirector del taller. se acerca a mirar la pantalla. “;Habéis
notado —pregunta— que vuesiro gaste por resolucion [Ser-
TLEMENT SI1ZE} promedio es casi 10 por ciento mas alto que
hace nueve meses?” (En otras palabras, usted esta pagando
un promedio de 2.500 délares por reclamo, mientras que an-
tes solo pagaba 2.240 dolares.)

“Oh. claro —responde usted confiadamente—. Lo vimos.
Pero ahora que¢ ha pasado la crisis, nuestros tasadores po-
dran dedicar mas tiempo a investigar vy negociar los recla-
mos. La calidad mejorara, y el coste promedio por caso re-
suelto descendera de nuevo.”

En reclamos de seguros, la alta calidad del servicio,
desde el punto de vista del cliente, no significa sélo pagos
mayores. Aun los clientes a quienes se paga de mas pueden
guedar desconlentos. Pensemos en un accidente automovi-
listico. El tasador de seguros pregunta: “pCual es el dano
que sufrid el coche?™ El demandante dice 3.000 dolares. El
tasador dice: "De acuerdo, recibira el cheque por correo”.
El demandante cuelga el teléfono y en seguida se arrepiente:
tal vez pidié demasiado poco. De lo contrario el tasador ha-
bria regateado. Un “caso de calidad™ es un caso que se re-
suelve en forma ecuanime y donde el cliente recibe un trato
rapido y considerado.

Bergin parece satisfecho. Se marcha; pero cuando re-
gresa unos "meses” después, el coste por resolucion no ha
bajado. “No estamos satisfechos —dice usted—, pero parece
que no podemos hacer nada al respecto.”

“Bien —dice Bergin—, retrocedamos y veamos qué cau-
sa estos problemas.” Se acerca y pide al ordenador un grafi-
co histérico de las jugadas.
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Usted descubre con afliccion que el coste por resolucion
se elevd abruptamente en los primeros meses y no tuvo nin-
guna caida significativa desde entonces. Usted y Rosabeth
habian fijado el “coste de resolucion deseado” (DEs SETTLESI-
ZE en la pantalla) en 2.000 délares, pero el desempefio de la
oficina nunca cumplié con esa pauta. Ni siquiera por un
mes.

“No entiendo —dice usted—. La calidad se pudo haber
deteriorado un poco por un tiempo. Eso siempre ocurre
cuando hay una crisis. Nuestra gente sufria tremendas res-
tricciones de tiempo. Perc liemos resuelto ese problema.” El
personal debid dedicar ese tiempo a esa labor: mejorar la ca-
lidad y reducir los pagos excesivos. Sin embarge, la calidad
nurnca regresé a su nivel original una vez que la distribucion
del tiempo volvio a la normalidad. ;Pcro por qué iba a hacer-
lo? ;De pronto usted y Rosabeth comprenden que ta distribu-
cion del tiempo regreso a la normalidad mediante la reduc-
cién en la calidad! Como consecuencia inadvertida de los
requerimicntos de mayor productividad, los tasadores ahora
dedican un promedio de 7 por ciento menos de tiempo a in-
vestigar y resolver cada reclamo, en comparacion con el
tiempe que dedicaban antes. Usted intentd imponer la exce-
lencia por decrecto, pero el resto de sus decisiones promovia
la mediocridad. En su afan de resolver reclamos, los tasado-
res hicieron lo dnico que podian hacer: dedicaron menoes
tiempo a cada reclamo. Una vez superada la crisis, la calidad
inferior se transformé en nueva norma. A fin de cuentas, los
tasadores recién contratados (recordemos esa tasa de renun-
cias de 50 por ciento) nunca habian estado en una oficina
que operase con otra norma. (En la pantalla: HIReD, “contra-
tados”: ADJUSTERS, “tasadores”™. TURNOVER, "renuncias™.) De
hecho, usted pagd por reducir las demoras y disminuir las
resiricciones de liempo a iravés de menos tiempo por recla-
mo y un coste promedio supertor por resolucion.

JPor qué no pude verlo? En parte, porque usted concen-
traba la atencidén en otra cosa: los casos demorados. Esas es-
tadisticas, faciles de mensurar y comparar, constiluyen la
pauta habitual para medir el éxito en la administracién de re-
clamos. Demuestran eficiencia; y, como todas las oficinas co-
nocen las cifras de las demas oficinas, hay mucha competen-
cia para cenirse a las "medidas de produccion” (reclamos acu-
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mulados, reclamos resueltos por mes, ticmpo de espera de los
clicntes). Usted y Rosabeth pudicron decir: "Contratarcmos y
entrenaremos mas gente, mantendremos el nivel de calidad y.
si podemos conseguirle, no importa que se acumulen recla-
mos por unos meses. Luego nos normalizaremos e incluso
mejoraremos”. Pero ninguno de los dos pensd en intentarlo.

A estas alturas, Bergin y la codirectora, Geraldine Prus-
ko, retnen a todo el grupo alrededor de la mesa. Resulta ser
que la mayoria de los managers experimentaron los mismos
rcsultados gue Rosabeth y usted. Tras haber pasado por la
simulacion de micromundo. el grupo comienza a hablar so-
bre calidad mediocre. un tema gue a usted nunca le habia
incomodacio hasta que generd ese problema mediante las de-
cisiones que tomo en el juego.

Algunos managers mencionan restricciones presupues-
tarias que les impiden contratar y entrenar a tantos tasado-
res como guerrian. De pronto, una iluminacidon subita reco-
rre la sala: Si no hiibiera sido por esas resoluciones costosas,
habriamos tenido mas dinero para configurar nuestros depar-
tamentos tal come deben ser.

A estas alturas, Roesabeth dice: "Dado lo que aprendi-
mos ayer, creg que aqui tenemos una estructura de ‘despla-
zamiento de la carga’. No sé si puedo dibujar el grafico, pero
veamos los sintomas. Experimentamos una tension. la res-
triccion temporal, mas trabajo del que podemos hacer. La
‘solucion fundamental’ consiste en aumentar la capacidad
con mas tasadores. Pero ‘encubrimos’ la tension diciendo a
nuestros tasadores que trabajen mas, y ellos responden ba-
jando la calidad, resolviendo los reclamos, y la tension se di-
sipa”.

Otro manager continua el razonamiento, diciendo: “Pero
¢l coste de las resoluciones aumenta, y nosotros lo ignora-
mos o lo atribuimos a otra cosa, como si fueran factores aje-
nos a nuestro control, como huracanes o inviernos gélidos.
El mayor coste por resolucién significa mayores costes tota-
les, y mas presiones para controlar costes... lo cual significa
control sobre costes de personal, lo cual significa menos ca-
pacidad de tasacién y eventualmente mas crisis, mas restric-
ciones temporales y mas deterioro de la calidad”. Al cabo de
una discusion, el grupo arma el siguiente diagrama con una
estructura de desplazamiento de la carga:
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Usted comienza a comprender que el problema trascien-
de la politica de una sola compania; surge de los prejuicios
culturales de una industria que sufre una subcapacidad cro-
nica ¥ no lo advierte. "En mis treinta afios en este negocio
—dice Berpin—, he visto una gradual declinacion en la paga
y ¢l prestigio de la tasacién de seguros. En otros tiempos era
una profesion respetada. Hoy la mayoria de los tasadores
son graduados jovenes que no aspiran a hacer carrera en es-
{o. Nuestras practicas reaccionan ante csta actitud pero
también la refuerzan.”

Ahora usted comprende por qué es tan dificil mantener
tasadores con experiencia. Y, desde luego, cuantos mas em-
pleados renuncian, mas dificil resulta cumplir con esos re-
clamos demorados.

Geraldine Prusko sugiere: “gPor qué no volvemos al mi-
cromundoe e intentamos otras estrategias?”

Ahora el juego resulta mucho mas claro. Rosabeth dice:
“Veamos si podemos mejorar la calidad. Como la ultima vez
la empeoramos, veamos si podemos revertir nuestros actos y
mejorarla”. Esta vez ¢l experimento parece valer la pena, asi
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que usted se fija como objetivo una mejora en la calidad de
la tasacién (en el juege se hace 1al como en la vida real: tijan-
do como objelivo menores gastos por resolucion). "Esto en-
viara una clara senal a nuestro personal —dice usted— de
quc la calidad nos interesa de veras.”

La senal puede ser clara, pero los resuitados no son los
que usied esperaba. Al cabo de quince meses, los gastos por
resolucion son aun mas altos que antes (casi 2.500 dolares)
y las cosas empceoran rdpidamente. Adligidos. usted y Rosa-
beth se disponen a abandoenar la simulacion cuando Prusko
se detiene para comeniar: "Veo que habéis intentado mejorar
la calidad. El resultado no es el que esperabais. ;Compren-
déis por gué?”

Y usted replica, descorazonado. sabiendo que ia explica-
cién es insatisfactoria: "Parece que los tasadores ignoran
nuestra sefal. Inlentamos algo parecido en nuestra zona, en
1986. y tampoco dio resultado. Al cabo de seis meses, los ta-
sadores estaban tan exasperados que renunciarnos a la cam-
pana de calidad”.

“Veamos si podéis deducir el problema, para poder ex-
plicarlo a los demas cuando volvamos a reunir al grupo.”

Al cabo de media hora, Rosabeth y usted arman una
explicacion interesante. Usted informa al grupo: "Las campa-
nas de calidad aumentan la presion temporal sobre tasado-
res que ya esidn agobiados. Esto produce varias espirales re-
forzadoras que pronto desquician la situacion™. Muestra al
grupo que la presion temporal. que comenzé a subir casi de
inmediato con la campana de calidad. seguia subiendo.

"Estamos cayende por debajo de la ‘curva de potencia’
—sugiere usted, recurriendo a una vigja metafora aeronauti-
ca—. Cuando los tasadores intentan desempenarse mejor
para lograr menores gastos por resolucion, se retrasan con el
volumen de reclamoes, y los reclamos se acumulan. Los clien-
tes se enfurecen. Y, como todos sabemos, los clientes enfure-
cidos son clientes dificiles. Llaman con frecuencia para pre-
guntar por sus reclamos. Se quejan. Consumen aun mas
tiempo. Los tasadores dedican cada vez menos tiempo a ta-
sar, con lo cual su rendimiento decrece aun mas. Todos he-
mos pasado por estas ‘espirales viciosas'.”

Rosabeth aniade: "Y hay otra espiral viciosa. Con el au-
mento de los reclamos acumulados y la presion temporai,
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crece la tension laboral. Mas tasadores renuncian y el perso-
nal restante tiene aun mas trabajo, ¥y aun mas presion tem-
poral... lo cual provoca mas renuncias. Por eso todos nos
empehamos en controlar la acumulaciéon de reclamos. Y por
eso es tan dificil controlar la calidad™.

ADMINISTRANDO LA CALIDAD EN LAS
EMPRESAS DE SERVICIOS

Estas dificultades no alligen sélo a los managers de Re-
clamos, ni siquiera a la industria del segure.8 La administra-
cion de la calidad y la capacidad presenta una dinamica que
se repite en una amplia gama de empresas de servicios.

Hace varios anos, tras exponer la teoria bdsica y una
version preliminar del micromundo de la gerencia de recla-
mos a un grupo de visitantes del MIT, un ejecutivo del servi-
cto impositivo (IRS) me preguntd si me interesaba hacer una
exposicion similar en Washington. "Aunque la tasacion de
seguros y la auditoria impositiva son profesiones muy dife-
rentes —dijo—, las presiones del sistema hacia la subcapaci-
dad v la calidad mediocre que usted acaba de describir exis-
ten igualmente en la IRS. Creo desde hace afios que tenemos
muchos menos inspectores de los que necesitamos para rea-
lizar un buen trabajo. y que el aumento en captacion de im-
puestos pagaria facilmente ¢i aumento de personal.”

Lo cierto es que la mayoria de nuestras empresas de
servicios no sirven muy bien. Las aerolineas hacen reservas
excesivas, los restaurantes no entrenan a los camareros, las
enfermeras estan demasiado agobiadas para atender compa-
sivamente a los pacientes. los talleres de reparacién de auto-
moviles tienen empleados rudos y nos cobran mas de la
cuenta. Estos abusos son tan comunes que pasan casi inad-
vertidos. En todas las encuestas, senalaba Lynn Shostack en
la Harvard Business Review, “los servicios encabezan ia lista
de insatisfaccion de la clientela™.?

8 varios aseguradores han senalado que en su tarea enfrentan una di-
nimica sirnilar.

9 G. Lynn Shostack, “Designing Services that Deliver”, Harvard Busi-
ness Review, enero/lebrero 1984,
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La administracion de la calidad en una empresa de servi-
cios supone todo un desalio. Primero. las empresas de
servicios no preducen "cosas” cuya calidad se pueda inedir.
pesar y verilicar. La calidad se determina mediante transac-
ciones individuales entre "servidores” y clientes, las cuales se
producen miles de veces por dia en una organizacion grande.
L. calidad del servicio es inherentemente subjetiva y personal.
Depende de la relacidn entre el servidor y el cliente. Depende
del buen animo del servidor v de su satisfaccion con el traba-
jo. Depende de la satisfaccion de las expectativas del cliente, v
esas expectativas quiza no sean claras para ambas partes.

Como la calidad del servicio es intangible, hay una fuer-
te iendencia a administrar las empresas de servicios enfanti-
zando lo mds tangible: cantidad de clientes, costes del servi-
cio, ingresos generados. Pero el énfasis en lo facil de medir
conduce a "lucir bien sin ser bueno”, a poseer indicadores
mensurables que son aceptables pero no brindan servicio de
calidad. El trabajo se hace, pero segun criterios de calidad
cada vez mas pobres. y los servidores trabajan cada vez mas,
cobran cada vez menos y reciben cada vez menos estima.

Esta tendencia a la mediocridad afecta a industrias en-
teras y no solo a ciertas empresas. 5i la empresa esta en una
industria competitiva. la erosion de la calidad se corrige con
relativa rapidez porquc pierde clientes. PPero si los clientes no
tienen otro sitio adonde ir, la sefal de realimentacion que dé
el mercado sera deébil o inexistente. Mas aiin, las expectati-
vas s€ ajustan a la experiencia pasada. Al cabo de un tiem-
po, los clientes dejan de pedir mejor servicio. Las empresas
establecen sus pautas observandose mutuamente. Si la cali-
dad se deteriora en toda la industria, las empresas terminan
por aceptar las pautas bajas sin siquiera cuestionarlas.

A menudo, la vnica manera de romper este “"trance de
mediocridad” es mediante el ingreso de una firma totalmente
nueva en el mercado, como un competidor extranjero que no
ha sido victima del trance. Muchas firmas manufactureras
norteamericanas sufrieron este desagradable despertar en
las décadas del 70 y del 80, cuando de pronto descubrieron
que sus niveles de calidad no eran competitivos en un mer-
cado internacional. Las empresas de servicios de Estados
Unidos estaban a salve de la competencia extranjera, pero
eso empieza a cambiar, no sélo mediante la invasién de im-
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portaciones sino mediante la compra de empresas por parte
de inversores l[oraneos. Los propietarios extranjeros traen
luego a managers extranjeros. que a la vez trasplantan prac-
ticas y pautas extranjeras.!'? El ineremento de la competen-
cia extranjera en los servicios promete convertirse en una de
las tendencias mas significativas de la década del 90,

Los micromundos como ¢l de Hanover ofrecen un modo
singular de romper el trance impuesto por pautas industria-
les no cuestionadas. Ayudan a los managers a desarrollar
una “teoria” de las operaciones empresariales y las implica-
ciones estratégicas de cierlos cambios basicos en las politi-
cas operativas. Esta {coria se basa en la aplicacién de princi-
pios y herramientas sisi¢micas —como los arquetipos— a los
dctalles de determinada empresa.

A medida que continda el talier, los managers de Recla-
maos reflexionan sobre importantes lecciones. Ahora com-
prenden que la acumulacion de reclamos "pendientes” puede
llamar a confusién. Ante todo, nunca indica si la capacidad
es adecuada o no. Si hay mas trabajo que se pueda realizar
segiin las pautas actuales, los servidores siempre pucden
adaptar el tiempo que dedican a cada cliente. Si estan bajo
presion, hacen el trabajo con mayor rapidez y menor eficien-
cia. En una empresa de servicios no es posible evaluar la ca-
pacidad al margen de la calidad. Si no podemos evaluar con-
fiablemente la calidad, no podemos evaluar confiablemente
la capacidad. Por eso muchas empresas de servicios sufren
de subcapacidad crénica.

Para verificar estos nuevoes conceptos, usted y Rosabeth
experimentan con nuevas estrategias. Ambos aprenden que
se requiere algo mas que contratar mas gente. Cuando se
ponen "mas manoes en el plate”, contratando gran cantidad
de nuevos tasadores, se gana poco en calidad, pues los re-
cién llegados adoptan las pautas mediocres del resto de la
oficina. Hay que desarrollar una estrategia equilibrada de
contratacion agresiva y elevar gradualmente las pautas

19 Natese la tendencia a la apropiacién de empresas de servicio nortea-
mericanas por comparniias extranjeras. Por ejemplo, en 1989, ¢l 25 por cien-
1o de los patrimeonios bancarics de California eran controlados por hancos
japoneses, cuando en 1980 la cilra ¢ra de menes de 5 por ciento. Fortune,
otono de 1989 y "How the Japanese Atiract the California Depositlor™, Euro-
money, junic 1980,
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de calidad. El resultado, a la larga, es una mejora constante
en la calidad v el coste,

ilacia el tercer dia. la mayoria de los managers apren-
den que las estrategias de éxito no dependen de un solo fac-
tor, sino de la coordinacion. Se conirata y se enirena perso-
nal en forma pareja, se reducen las renuncias de personal,
se dejan acumular reclamos al principio v gradualmente se
tortalece ¢l objelivo de calidad, P’restamoes atencion a los in-
tangibles de ia calidad y la efectividad de la tasacion. Esta
estrategia requiere paciencia. pero al cabo de cinco "anos”,
ios jugadores quedan pasmados ante la rentabilidad del ne-
gocio, que ademas sigue mejorando. Los costes totales (cos-
les de resolucion mas gastos}) siguen decayendo mientras
una fuerza expandida. mas experiimmentada y habilidosa de
tasadores continua mejorando la calidad.

£l juego de los reclamos no ¢std disenade para los pro-
nosticos, y solo el tiempo indica qué pueden lograr los mana-
gers cuando vuelven a su ambito natural. Pero el laboratorio
de aprendizaje brinda una fascinante comprension de las po-
sibilidades. También muestra algunos problemas peligrosos
en las practicas convencionales, como la de administrar por
medidas de produccidn. Como dice Rosabeth: "En mi carrera
he desarrollado cierto “olfato’ por la interrelacion entre flujo
laboral, presién temporal, tensién y renuncia de tasadores v
la calidad de la tasacion y la ecuanimidad de las resolucio-
nes. Pero aqui pudimos observar variables que son casi im-
posibles de mensurar cn la vida real, interacciones que son
invisibles en nuestras oficinas”. Los managers se marchan
con una imagen mas compleja de las interdependencias den-
tro de las que viven todos los dias y la creencia de que hay
mas posibilidades de mejora de las que creian posibles.!!

11 Esie proceso de aprendizaje proviene de la primera serie de talleres
del] Claims Learning Laboratory. Los gerentes de Hanover ahora planean la
segunda etapa de trabajo. que enfatizara el diseno y realizacion de experi-
mentos ¢on las esiructuras. sistemas de recompensas y practlcas operati-
vas de oficinas ¥ regiones reales. Lo importante es que estos experimentos
de la “vida real” se asentaran sobre un entendimiento comuii acerca de fa
dindmica del sistema de reclamos y los objetivos. Los resultados que se es-
peran de los experimentos se formularan de aniemano recurriendo al mi-
cromundo.
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LOS MICROMUNDOS
Y EL APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL

En la actualidad estamos empezando a aprender como
los micromundos pueden acelerar el aprendizaje organizacio-
nal. He aqui algunos de los temas que se estan estudiando.

+ Integracion del micromundo con el mundo “real”

El singular poder de los micromundos radica en revelar
supuestos ocultos, especialmente los que respaldan politi-
cas y estrategias cruciales, evidenciando su incoherencia y
parcialidad, y desarrollando hipdtesis nuevas y mas sisté-
micas para mejorar ¢l sistema real. ;Cémo puede este
aprendizaje conducir a experimentos de la “vida real” me-
jor disefiados, para verificar conceptos obienidos en los
micromundos? ;Estos experimentos, a la vez, permitiran
que los managers disefien mejores micremundos?

*+ Aceleracion y desaceleraciéon del tiempo

En los micromundos, el ritmo de la acciéon se puede acele-
rar o desacelerar. Los fenémenos que duran muchos anos
se pueden comprimir para ver con mayor claridad las con-
secuencias de largo plazo de las decisiones. A menudo
también deseamos desacelerar las interacciones entre los
miembros del equipo, para que vean modos sutiles en que
cierran las puertas a la indagacion o desalientan la verifi-
cacion de otras perspectivas. jLas experiencias repetidas
con micromundos expandirdn la “ventana temporal” de los
managers, volviéndolos mas sensibles a la lentitud (los
cambios graduales) y a la rapidez (las interacciones perso-
nales y los procesos de pensamiento)?

» Compresion del espacio
En los micromundos, los managers pueden aprender acer-
ca de las consecuencias de actos que se producen en par-
tes del sistema alejadas del lugar donde se realizan dichos
actos. jEsto les ayudara a reconocer dichas consecuencias
en la vida real ¥ a hacer la “opcion sistémica”?

» Aislamiento de variables
En los laboratorios, los cientificos pueden eliminar varia-
bles externas intrusas y simplificar la complejidad de los
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procesos reales, El mundo real del management no permi-
te ese control, pero un micromundeo es un ambite contro-
lado donde los experimentadores pueden preguntar qué
ocurriria si intervinieran tales factores. Los micromundos
también permiten introducir lactores potenciales que adan
no se han presentado en la realidad. "Supongamos gue los
reguladores nos obligaran a poner un techo a nuestras ta-
rifas. ;Que seria de nosotros?” gLos micromundos ayuda-
ran a los managers a desentrafar interacciones complejas
c¢n ambitos reales?

+ Orientacion experimental

Los micromundos permiten que los cquipos cxperimenten
con nuevas politicas, estrategias y aptitudes para el
aprendizaje. Los actos que no se pueden revertir ni borrar
en el mundo real se pueden repetir infinidad de veces en
el micromundo. A través del tiempo, gpermitira el aprendi-
zaje por micromundos gue los equipos administrativos es-
tén mdas dispuestos a analizar y verificar amplias gamas
de hipétesis, evitando que se “atasquen” en modos especi-
ficos de examinar los problemas?

s« Pausas para la reflexion
Los experimentos con micromundos han revelado que la
mayoria de los managers son irreflexivos. Aunque el orde-
nador brinda acceso a la informacion y a la experimenta-
cion controlada, los managers saltan de una extrategia a
ofra sin expresar claramente sus supuestos y sin analizar
por qué las estrategias producen resultados decepcionan-
tes. ¢El hahito de explicar los supuestos y reflexionar so-
bre los resultados de los experimentos con micromundos
modificara el modo de tomar decisiones de la vida real?
» Estrategia de base tebrica

Las practicas de la mayoria d¢ las empresas estan ancla-
das a ciertas costumbres propias. En cambio, el pensa-
miento sistémico y los micromundos ofrecen un nuevo
fundamento para evaluar la politica y la estrategia. Gene-
ran “teorias” sobre dinamicas criticas que luego pueden
aclarar las implicaciones de otras politicas y cstrategias.
Durante las investigaciones que derivaron en el Laborato-
rio de Aprendizaje de Reclamos, el vicepresidente de Re-
clamos observd: "Estoy llegando a la conclusion de que te-
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nemos la mitad de capacidad de tasacion que necesitamos
para alcanzar alta calidad y minimizar los costes totales
{de resolucién y personal). Esto es una locura: ya lenemos
mas costes de personal que la mayoria de nuestros com-
petidores. Sin estos modelos habria sido imposible tomar
esa idea en serio™. ¢El desarrollo continuo de micromun-
dos permitira un nuevo enfoque det desarrollo de estrate-
gias, que sea menos vulnerable a la aceptacion de pautas
mediocres implicitas?

* Memoria institucional

“El aprendizaje se construye sobre el conocimiento y la ex-
periencia pasada, es decir, sobre la memoria”, escribia en
1989 Ray Slata, ejecutivo de Analog Devices, en la Sloan
Management Review. "La memoria organizacional debe de-
pender de mecanismos institucionales”™ y no de individuos,
continua Stala. pues de lo contrario se corre el riesgo de
perder “lecciones y expetiencias ganadas con sacrifico por-
que la gente migra de un emplee al otro”. jLa investiga-
cién sobre micromundos y las teorias de dindmica empre-
sarial basadas en “"estructuras genéricas” (como la teoria
de las interacciones calidad-coste-capacidad que subyacen
al juego del reclamo} conduciran a una “biblioteca de mi-
cromundos™ Y esa biblioteca, adaptada a las necesida-
des de una empresa, crearda una nueva forma de memoria
organizacional?

Los micromundos de hoy son toscos precursores de los
micromundoes del futuro. Todos los ejemplos que hemos ci-
tado habrian sido imposibles hace cinco anos, antes de la
actual generacion de ordenadores personales con avanzada
capacidad grafica. Los arnos venideros veran drasticos avan-
ces en la cantidad y la calidad de los micromundos para
managers.

Al margen de los meros avances tecnolégicos, los micro-
mundos futuros seran mas sofisticados en lo concerniente a
las multiples disciplinas del aprendizaje. Por ejemplo, imagi-
nemos una simulacién que impulsa activamenie la reflexian
porque examina nuestras decisiones y dice: “¢Ve usted los
patrones de las decisiones que ha tomado?” Los futuros mi-
cromundos para equipos permitiran que los managers repre-
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senlen sus roles del mundo real y comprendan con mayor
profundidad las inleracciones de esos roles. Esto ayudara a
los equipos administrativos a afinar su pensamiento sistémi-
cu ¥ sus aptitudes de aprendizaje en equipo, y también a
analizar la interaccion de decisiones individuales que termi-
nan por crear problemas importantes. (El juego de la cerveza
del Capitulo 3 y el caso de Meadowlands son ejemplos sim-
ples de esos micromundos.)

Creo que con el tiempo los micromundos tendran un im-
pacte considerable sobre las personas y las organizaciones.
El ordenador no es todavia un artefacto de la vida cotidiana,
pero lo sera en la proxima generacion. Para mi hijo Nathan,
de ocho anos, el ordenador es tan familiar como el lapiz. (Re-
cibid el primero como obsequio cuando tenia cuatre anos.) Y
ya lo usa como si fuera un lapiz. Crecera viendo en las simu-
laciones algo tan comun como la representacion. Asi como
nosotros preguntamos “;Qué es?”, él preguntara ", Cémo fun-
cionan las cosas?” y “sComo podrian funcionar de otra mane-
ra?" La representacién es la herramienta para la adaptacion.
La simulacién es la herramienta para la creacion.

En [a organizacion inteligente del futuro. los micromun-
dos seran tan comunes como hoy lo son las reuniones de ne-
gocios. Y, asi como las reuniones de negocios hoy refuerzan
nuestro énfasis en la realidad actual, los micromundos refor-
zaran el énfasis en la creacion de realidades futuras.



CapPiTULO 18

La nueva funcidon
del lider

LQUE SE REQUIERE PARA LIDERAR UNA
ORGANIZACION INTELIGENTE?

"Hablo con personas de todo el pais acerca de las orga-
nizaciones inteligentes y la ‘metanocia’, y la reacciéon es siem-
pre muy positiva —comenta Bill O'Brien de Hanover—. Si es-
te tipo de organizacién goza de tanta predileccion, gpor qué
la gente no crea organizaciones inteligentes? Creo que la res-
puesta esta en el liderazgo. La gente no comprende de veras
el tipo de compromiso que requieren estas organizaciones.”

Las organizaciones inteligentes exigen una nueva pers-
pectiva del liderazgo. Un colega mio, el consultor Charles
Kiefer, cuenta la siguiente anécdota. Una vez trabajaba con
un equipo de desarrollo de productos cuyos miembros se
comprometieron con una visién compartida acerca de un
producto nuevo, €l cual habian colocado en el mercado en
un tercio del tiempo normal requeride. “Una vez que empezod
a cristalizar la vision del producto y de como lo desarrolla-
rian —observa Kiefer—, el equipo comenz6 a trabajar de
modo extraordinario. La energia y el entusiasmo eran palpa-
bles. Cada individuo sentia una genuina responsabilidad
por el funcionamiento del equipo como totalidad, no sélo
por ‘cumplir su parte’. La apertura a las ideas nuevas mejo-
ro notablemente y empezaron a resolver problemas técnicos
que antes les impedian avanzar. Pero surgié un nuevo pro-
blema. El estilo de liderazgo que predominaba en la organi-
zacién era tradicional: directivas claras y manipulaciones
bien intencionadas para lograr que la gente trabajara en
conjunto con miras a metas comunes. El lider del equipo re-
conoci6 que las aptitudes y conductas que lo habian hecho
eficaz en el pasado serian contraproducentes ahora. La gen-
te que comparte una visién y un compromiso rechaza natu-
ralmente los esfuerzos de un lider para ‘comprometerla’.



LA NUEVA FUNCION DEL LIDER 419

Ahora que tenia un equipo autodirigido con una vision cla-
ra, cuyos integrantes aprendian a aprender en conjunto, ese
hombre no sabia qué hacer.”

Nuestra perspectiva tradicional de los lideres —como
personas especiales que marcan el rumbo, toman las deci-
siones cruciales y arengan a las tropas— estd profunda-
mente arraigada en una visién del mundo invididualista y
asistémica. Los lideres, sobre todo en Occidente, son héroes,
grandes hombres (y en ocasiones mujeres) que “avanzan a
un primer plano” en tiempos de crisis. Nuestros mitos predo-
minantes sobre el liderazgo aun estan dominados por el ca-
pitan que dirige la carga de caballeria para rescatar a los co-
lonos asediados por los indios. Mientras prevalezcan esos
mitos, reforzaran el énfasis en los hechos de corto plazo y los
héroes carismaticos y no en las fuerzas sistémicas y el
aprendizaje colectivo. La vision tradicional del liderazgo se
basa en supuestos sobre la impotencia de la gente, su falta
de vision personal y su ineptitud para dominar las fuerzas
del cambio, deficiencias que sélo algunos grandes lideres
pueden remediar.

La nueva vision del liderazgo en las organizaciones inte-
ligentes se centra en tareas mas sutiles e importantes. En
una organizacion inteligente, los lideres son disenadores,
mayordomos y maestros. Son responsables de construir or-
ganizaciones donde la gente expande continuamente su ap-
titud para comprender la complejidad, clarificar la vision y
mejorar los modelos mentales compartidos, es decir, son res-
ponsables de aprender.

Esta nueva perspectiva es vital. A fin de cuentas, las or-
ganizaciones inteligentes seran sélo una “buena idea”, una
vision interesante pero lejana, a menos que la gente tome la
decision de construirlas. Adoptar esta postura constituye el
primer acto de liderazgo, €l principio para inspirar (literal-
mente, “insuflar vida”) a la vision de las organizaciones inte-
ligentes. En ausencia de esta postura, las disciplinas del
aprendizaje seran meras compilaciones de herramientas y
técnicas, medios para resolver problemas y no para crear al-
go genuinamente nuevo.
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EL LIDER COMO DISENADOR

Imagine usted que su organizacion es un buque, y que
usted es el “lider”. ;Qué funcién cumple usted?

He formulado esta pregunta a muchos grupos de ma-
nagers. La respuesta mis comun, naturalmente, es "el capi-
tan”. Otros responden “El navegante, que fija el curso”, "El
jefe de maquinas, que alimenta el fuego para dar energia”,
“El director social, cerciorandose de que todos estan enlista-
dos. involucrados, comunicados”. Aungue todos estos roles
son legitimos, hay uno cuya importancia eclipsa la de los de-
mas. Aun asi, pocos piensan en &l

Este papel descuidado es el de disenador del buque.
Nadie tiene influencia mas grande que el disehador. ¢De qué
le sirve al capitan decir “Virar treinta grados a estribor™ si el
disenador construyd un timon que sélo vira a babor. o que
tarda seis horas en virar a estribor? Es infructuoso ser lider
de una organizacién que esta mal disefiada. gNo es intere-
sante que tan pocos directivoes recuerden al disenador del
bugque cuando piensan en el rol de lider?

Aunque el papel del lider como diseftador hoy esta olvi-
dado, toca una cuerda que se remonta a miles de arnos atras.
Por parafrasear a Lao-tzu, el mal lider es aquel a quien la
gente desprecia. El buen lider es aquel a quien la gente ala-
ba. El gran lider logra que el pueblo diga: "Lo hicimos noso-
tros™.

Lao-tzu nos sugiere por qué el disefio es una dimension
descuidada del liderazgo: el disenador recibe pocos elogios.
Las funciones del diseno rara vez son visibles; estan detras
de la escena. Las consecuencias de hoy son resultado de ta-
reas del pasado, y el trabajo de hoy demostrara sus benefi-
cios en el lejano futuro. Quienes aspiran a liderar por afan
de controlar, ganar fama o "estar en el centro de la accién”
hallaran pocos atractivos en la serena labor del liderazgo co-
mo diseno. No porque este tipo de liderazgo carezca de
recompensas. Quienes lo practican hallan profunda satisfac-
cion en capacitar a otros y en formar parte de una organiza-
cion capaz de producir resultados que interesan de veras a
la gente. Estas recompensas les parecen mas duraderas que
el poder o los elogios que reciben los lideres tradicionales.

Pensemos, por ejemplo, en el papel del pensamiento sis-
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témico cn la tarea de un lider. Joanne, presidenta de una
nueva divisidon en rapido crecimiento, reconoce una estruc-
tura de limites del crecimiento gque podria minar el creci-
miento continuo: al aumentar la cantidad de managers de la
nueva division., aumentara la diversidad de estilos de admi-
nistracion, erosionando la coherencia de la vision y los valo-
res operativos que han conducido al éxito. El “factor limitati-
vo" sera la capacidad de la division para asimilar nuevos ma-
nagers. En vez de esperar a que el problema surja para
alrontarlo. Joanne desarrella un proceso de seleccién y au-
toevaluacion que ayuda a luos nuevos managers a compren-
der la vision y los valores actuales para ver si son compati-
bles con el estile de ellos: y asigna bastante tiempo a traba-
jar con los nuevos managers. El resultado es el crecimiento
continuon de la divisidon. Segiun nuestra perspectiva del “lider
como héroe”, esto no es liderazgo. No hay crisis; ¢n realidad,
ni siquiera hay un problema gue se resuelve. El "problema”
de la incoherencia entre valures y vision nunea surge; no fue
“resuelto” sino "disuelto”. Esta es la marca de] diseno eficaz.

Como ejemplifica esta historia, la tarea del lider como
disenador incluye las politicas, estrategias y “sistemas” de la
organizacion. Pero la trasciende. De nada vale disefnar politi-
cas y estrategias que nadie puede implementar porgue no las
entiende o porque no esta de acuerdo con ellas. Para apre-
ciar la nueva perspectiva del “lider como disefiador”, regrese-
mos al DC-3.

La funcion critica sin la cual el DC-3 no habria funcio-
nado inveolucraba la integracion de las cinco tecnologias de
componentes. Por ejemplo, el diseno de las especificaciones
del motor exigia comprender los efectos de las hélices de in-
clinaciéon variable, los alerones, el tren de aterrizaje retractil,
asi como las caracteristicas de tension del nuevo fuselaje. El
disefio del cuerpo y 1as alas dependian de la potencia del mo-
tor. La tarea de integrar las tecnologias era mas crucial que
la tarea de disefar cada componente.

El diseno es, por naturaleza, una ciencia integradora
porque el diserio requiere lograr que algo fitncione en la prac-
tica. Ed Simon de Herman Miller declara: “No consideraria-
mos que un coche esta bien disenado si tuviera la mejor
transmision, los mejores asientos y el mejor motor pero fuera
dificil de conducir e imposible de controlar en carreteras mo-
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jadas. La esencia del disefio consiste en ver como las partes
se articulan para desempenarse como un todo™

La tarea crucial de diseno para los lideres de las organi-
zaciones inteligentes también concierne a la integracion. Pa-
ra este capitulo entrevisté a tres lideres que han formado
parte de nuestro equipo de investigacion del MIT durante
anos: Simon de Herman Miller, Bill O'Brien de Hanover Insu-
rance y Ray Stata de Analog Devices. Cada cual observa que
el disefto era una funcion critica del liderazgo y considera el
disefto como una tarea integradora. “La nueva descripcién de
tarcas para los lideres —opina Stata— incluira el disefio de
la organizacion y sus politicas. Esto exigira ver a la compa-
nia como un sisterna donde las partes no sélo estén conecta-
das internamente, sino conectadas con el ambito externo, y
aclarar como el sistema puede funcionar mejor.” O, segun
Simon: “Necesitamos una nueva generacion de arquitectos
organizacionales. Pero para llegar a eso es preciso corregir
malentendidos basicos acerca de la naturaleza del disefio
empresarial. No se trata sélo de reacomodar la estructura de
la organizacion. Tenemos que abandonar el criterio de ga-
nancias y pérdidas y disenar para el largo plazo, basandonos
en la comprension de las interdependencias. La mayoria de
los cambios en la estructura de una organizacion son reac-
ciones parciales ante los problemas. Los verdaderos disena-
dores intentan continuamente comprender totalidades”.

Asi como los disenadores del DC-3 tuvieron que integrar
las cinco tecnologias, la tarea crucial para los lideres de or-
ganizaciones inteligentes se relaciona con la integracion de la
vision, los valores, el propésito, el pensamiento sistémico y
los modelos mentales o, mas ampliamente, la integracion de
todas las disciplinas del aprendizaje. La sinergia de las disci-
plinas puede impulsar grandes hallazgos en materia de
aprendizaje. Por lo que sabemos, todas las disciplinas son
cruciales y se deben desarrollar. Los lideres no deben ceder a
la tentacion de concentrarse sélo en ciertas disciplinas, pucs
éstas resultaran limitadas por si solas. Por eso las organiza-
ciones que se entusiasman con la vision pueden transfor-
marse en “adictas a la visidn”, asi como las organizaciones
gque “creen” en el pensamiento sistémicoe como una panacea
guedaran decepcionadas con sus analisis de sistemas.

Esto no significa que sea preciso desarrollar todas las
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discipiinas simultaneamente. Aungue todas son importan-
tes, hay preguntas cruciales concernientes al ordenamiento
y la interaccién entre las disciplinas. jQué disciplinas se de-
ben desarrollar primerc? ¢Cémo puede la comprension en
un area llevar al dominio en otra? ;Como podemos sostener
el movimiento en todas las dimenslones criticas sin caer en
la complacencia con nuestros logros en un area? Los lideres
deberdn cavilar sobre estos interrogantes.

La mayoria de los lideres con quienes he trabajado con-
vienen en que la primera tarea del lider como disenador con-
cierne al desarrolle de la vision, los valores y el proposito o
mision. “El diseno organizacional se interpreta erroneamente
como una labor relacionada con casilleros y rayas —dice Bill
O'Brien—. La primera tarea del diseno organizacional se re-
laciona con el diseno de ideas rectoras: el proposito, la visidn
y los valores centrales que dominardan la vida de la gente.” Y
Stata senala: “El disefo de la organizacion comeo totalidad in-
cluye valores sutilisimos e intangibles que vinculan las co-
sas”

La construceidn de una vision compartida es importan-
te desde un principio porque impulsa una orientacion de lar-
go plazo y el imperativo del aprendizaje. El pensamiento sis-
témico también es importante desde un principic porque los
managers son pragmaticos por definicién y necesitan una
aprehension de la "realidad actual” ademas de una imagen
del futurc hacia el cual se mueven. También es importante
contar con una temprana comprension de los modelos men-
tales y las técnicas para revelar los supuestos subyacentes.
La introduccién de herramientas conceptuales como el pen-
samiento sistémiceo resulta decepcionante st se hace al mar-
gen del trabajo individual y grupal con modelos mentales.
Los managers creen que el propasito es comprender el “siste-
ma que estd alla afuera”, no descubrir incoherencias en su
propic medo de pensar,

El dominio personal es una de las disciplinas que se
aborda en forma posterior porque a menudo los managers
son justificadamente cautos para enfatizar en exceso el cre-
cimiento personal. La libertad de opciones individuales es
crucial en todo esfuerzo organizacional para alentar el domi-
nio personal. Como hemos sefialado, lo que mas importa es
la conducta visible de los directivos cuando manifiestan sus
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visiones personales y demuestran su compromiso con la
verdad.

Eslas formulaciones constituyen a lo sumo guias gene-
rales. El arte del liderazgo implica una evaluacién de actores
y necesidades en cada situacion y el disenio de estrategias
adecuadas al tiempo y lugar. Por ejemplo, algunas organiza-
ciones tienen una elevada ética de colaboracion, lo cual las
vuelve muy receptivas para el aprendizaje en equipo y Ia vi-
sién compartida. No obstante, en la misma organizacion, la
gente puede tener dificultades con el pensamiento sistémico,
pues lo ve como un ataque a modelos mentales y politicas
operativas establecidas. En una organizacion grande, se de-
sarrollaran diversas combinaciones de disciplinas del apren-
dizaje en diversas unidades operativas: y el liderazgo opera
en muchos niveles, desde lideres locales que usan las disci-
plinas para abordar problemas actuales hasta lideres centra-
les que afrontan las cuestiones globales y los procesos de
aprendizaje de toda la organizacion.

Ni siquiera son seguros los criterios que se deben utili-
zar para realizar estas opciones. jComenzames por las "dis-
ciplinas mas faciles”, es decir, las disciplinas que crean mas
entusiasmo y menos resistencia? En general, la gente ansia
aprender nuevas disciplinas de aprendizaje siempre que pue-
da conectarlas con problemas importantes y necesidades
personales. Pero si hay resistencia a ciertas disciplinas, ¢gin-
sistimos 0 aguardamos hasta crear impetu en otra area?

En general, yo aconsejaria no insistir. Habitualmente
conviene buscar el origen de la resistencia, tratese de la irre-
levancia atribuida a una disciplina. el miedo al fracaso ("No
seré competenie en la nueva disciplina™ recordemos que to-
dos fuimos alumnos de escuela) o una presunta amenaza al
status quo. Los lideres que funcionan mejor son quienes se
ven continuamente como discnadores y no como cruzados.
Muchos esfuerzos bien intencionados para alentar las nue-
vas disciplinas naufragan porque los lideres olvidan la pri-
mera regla del aprendizaje: la gente aprende lo que necesita
aprender, no lo que otros creen que necesita aprender.

Esencialmente, la funcion del lider consiste en diserar
los procesos de aprendizgje por los cuales la gente de la or-
ganizacién puede abordar productivamente situaciones criti-
cas, y desarrollar su dominio de las disciplinas de aprendi-
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zaje. Esto constituye una tarca nueva para la mayoria de los
managers experimentados, muchos de los cuales llegaron a
la cima por su aptitud para lomar decisiones y resolver pro-
blemas, no por su aptitud para instruir a otros y ayudarles
a aprender. Pero, como dice Ed Simon, esto no es razén pa-
ra amilanarse: “Ignoramos muchas cosas acerca de lo que
se necesitara para construir organizaciones inteligentes, y
para dominar csta nueva tarea debemos cstar dispuestos a
abandonar nuestro paradigma de quiénes somos como ma-
nagers”.

EL LIDER COMO MAYORDOMO

Las entrevistas que incluyo en este capitulo me conduje-
ron a un descubrimiento que me resulto sorprendente. Aun-
que los tres lideres con quienes hablé operan en industrias
muy diferentes —una tradicional empresa de servicios, una
tradicional empresa de manufacturaciéon y una empresa de
manufacturacion de alta tecnologia— y aunque los detalles
especificos de sus perspectivas difieren sustancialmente, cada
cual parecia abrevar en la misma fuente. Cada cual percibia
un propdsito profundo detras de su vision, algo gque hemos
denominade “historia de propdésito”, un “gran patron de deve-
nir” que otorga significado singular a sus aspiraciones perso-
nales y a sus esperanzas para la organizacién. Para O'Brien,
esta historia se relaciona con “el ascenso del hombre”. Para
Ed Simon, con “vivir en una orientacion mas creativa™. Para
Ray Stata, con “la integracion del pensar y el hacer”™.

Comprendi esto una noche, al cabo de un largo dia de
trabajar transcribiendo las grabaciones. Entendi que estos li-
deres no se limitaban a “narrar”, en el sentido de usar histo-
rias para dar lecciones o transmitir consejos perspicaces.
Narraban la hisloria, la explicacion general de por qué ha-
cen lo que hacen. c6mo su organizacién necesita evolucionar
y como esa evolucién forma parte de algo mas grande. Mien-
tras reflexionaba sobre los lideres talentosos que he conoci-
do, comprendi que esta “historia mas amplia” era comuan a
todos ellos, ¥ también que muchos managers competentes
en posiciones de liderazgo no eran lideres de la misma raza
precisamente perque no veian una historia mas amplia.
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La historia de propdsito del lider es tanto personal como
universal. Define el trabajo de una vida. Ennoblece sus es-
fuerzos, pero deja una vena de humildad que le impide to-
mar su éxitos o fracasos demasiado en serio. Otorga profun-
didad a su vision. crea un horizonte mdas amplio donde sus
suenos y metas personales destacan como hitos en una tra-
vesia mas larga. Pero lo mas importante es que esta historia
es crucial para su capacidad de liderazgo. Situa el propésito
de su organizacion, su razon de ser. dentro de un contexto:
la pregunta es "de ddénde venimos y adénde vamos”, y tras-
ciende la organizacidon para referirse, en sentide méas general,
a la humanidad. La organizacion, pues, se transforma en ve-
hiculo para introducir aprendizaje y cambio en la sociedad.
Este es el poder de la “historia de propésito™ brinda un con-
junto integrador de ideas que infunde significado a todos los
aspectos de la labor del lider.

A partir de esta historia de propasito o de destino, el li-
der desarrofla una singular relacidn con su vision personal.
Se transforma en mayordomo de la visidn,

El mejor modo de apreciar al “lider como mayordomo™
en el contexto de la construccion de organizaciones inteligen-
tes es ver coémo los individuos comprometidos con esa tarea
describen su sentido del propésito. Los siguientes son ex-
tractos de mis entrevistas.

Bill O'Brien
Presidente y ejecutivo maximo, Hanover Insurance

PMS: Bill, gpor qué hay tantas presiones por el cambio en
el management actual...? ;Sc trata de presiones compe-
titivas?

O’'BriEN: No, creo que hay algo mas que presiones comipeti-
tivas.

Nuestras organizaciones tradicionales estan disefiadas
para satisfacer los tres primeros niveles de la jerarquia
de necesidades humanas segun Maslow: alimento, refu-
gio y sentido de pertenencia. Como ahora todo esto esta
al alcance de los miembros de la sociedad industrial,
nuestras organizaciones no brindan oportunidades sin-
gulares para convocar la lealtad y el compromiso de
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nuestra gente. El fermento en management continuara
hasta que las organizaciones comiencen a apelar a las
necesidades mas elevadas: autoestima y autorrealiza-
cién.

Esta es la biisqueda gue emprendemoes en Hanover
desde hace veinte anos: descubrir los principios recto-
res, el diseno vy las herramientas necesarias para cons-
truir organizaciones mas coherentes con la naturaleza
humana,

PMS: gComo te interesaste en las “organizaciones inteli-
gentes™?

O'BriEN: Inicialmente no enfatizabamos el aprendizaje or-
ganizacional. Nos propeniamos identificar y eliminar las
enfermedades que afligen a las organizaciones jerarqui-
cas y Ias vuelven incoherentes con los aspectos mas ele-
vados de la naturaleza humana.

Todo esto se basaba en ciertas creencias sobre la gen-
te, como ocurre en toda forma de organizacién. Si cree-
mos que las personas desean llevarse bien y formar
coaliciones para esgrimir el poder, tenemos un ambito
politico. Si creemos que al llegar a la cima el secreto
consiste en permanecer en la cima, tenemos un ambito
burocratico. Si creemos, como en nuestro caso, que hay
una enorme reserva de potencial desaprovechado en la
gente, el cual se puede encauzar en forma mas produc-
tiva. tratamos de construir un ambito basado en valeres
e impulsado por una vision.

Ahora bien, creo que el ser humano tiene una fuerte
inclinacion hacia el aprendizaje. Al crear organizaciones
mas acordes con la naturaleza humana, construimos
organizaciones inteligentes, organizaciones que apren-
den. Nosotros, empezando por otra parte, terminamos
interesados en esto.

PMS: ¢Por qué crees que ha llegado el momento de crear
organizaciones mas coherentes con la naturaleza hu-
mana?

O'BREN: A mi juicio, tiene que ver con la evolucidn de la
conciencia. La naturaleza de la humanidad es ascender
hacia una mayor conciencia de nuestro lugar en el or-
den natural... sin embargo, por dondequiera que mire-
mos vemos a la sociedad en un tremendo berenjenal de
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egoismo, codicia y miopia. En la sociedad moderna, la
cmpresa tiene el mayor potencial para ofrecer otro modo
de operar. El potencial de la empresa para contribuir a
afrontar una amplia gama de problemas sociales es
enorme. Pero debemos mostrar el camino mediante el
ejemple, no mediante sermones. Debemos aprender a
aprovechar el compromiso de nuestra gente... entonces
nuestro compromiso con la construcciéon de un mundo
mejor tendra alguin sentido.

Ed Simon
Presidente y ejecutivo maximo, Herman Miller

PMS: ;,Coémo se relaciona tu interés en el aprendizaje orga-
nizacional con los cambios que consideras tan impor-
tantes para Herman Miller?

SimoNn: Creo que debemos transformarnos en una contpa-
nia impulsada por una visién. Eso significa que nuestro
punte de referencia, nuestra ancla, esta en el futuro.
Veo el aprendizaje organizacional como el modo de
aprender a aceptar, abrazar y buscar el cambio.

Las organizaciones tradicionales se limitan a reaccio-
nar ante los hechos. Creo que la razén es que los “pun-
tos de referencia” de las organizaciones tradicionales
son externos, estan fuera de nosotros mismos. Habi-
tualmente estos puntos de referencia son ¢l modo en
que las cosas eran en ¢l pasado. A veces incluyen €l mao-
do de operar de nuestros competidores. El cambio signi-
fica renunciar a esos puntos de referencia. En conse-
cuencia, se topa con resistencias.

Seguir una vision significa que nuestros puntos de
referencia son internos, las visiones del futuro que no-
sotros creamos, no lo que éramos en el pasado ni lo que
hacen nuestros competidores. Una organizacién sélo
puede abrazar el cambio cuando la guia una vision.

PMS: ¢Por qué hay mas organizaciones no guiadas por
una vision, no orientadas a aprender a crear lo que de-
sean?

SimoN: Creo que los seres humanos anhelan vivir en una
orientacion mas creativa. Pero la gente no comprende
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cn qué medida las organizaciones tradicionales estan
diseniadas para maniener a la gente cdmoda y para in-
hibir el afan de correr riesgos. El cicle de aprendizaje es
un proceso continue de experimeniacion. No se puede
experimenlar sin correr riesgos. A pesar de la retérica,
creo que fa mayoria de las cmpresas norteamericanas
estan consagradas a construir ambitlos sin riesgo. Aun-
que desintegren viejas burocracias funcionales, que por
cierlo eludian los riesgos, crean unidades descentraliza-
das donde los direclivos permanecen en un puesto du-
rante dos anos. Obviamente, estos directivos tienen la
mirada puesta en la promocion y solo cerren riesgos
gue lengan altas probabilidades de producir “éxitos” du-
rante su gestion.

PMS: Si hemos de renunciar a la scguridad de la organiza-
cién tradicional, geso significa que una organizacion in-
teligente esta en constante estado de turbulencia?

Simon: Nuesira larea es hallar un nuevo equilibrio. Abra-
zar ¢l cambio no signilica abandonar ciertos valores y
preceptos fundamentales. Debemos cquilibrar nuestro
deseo de continuidad con nuestro deseo de creatividad.
Debemos aprender a no abandonar esos valores funda-
mentales mientras abandonamos métodos del pasado.
Creo que hemos aprendidoe algo sobre esto en Herman
Miller, con nuestro compromiso con el proceso creativo
en la investigacion y el disefio. Ahora cse compromiso
con €l proceso creativo se debe extender al mundo de
los negocios en general. Esto requiere un nuevo para-
digma, un nuevo modelo del funcionamiento de las or-
ganizaciones... organizaciones que operen en una mo-
dalidad de aprendizaje constante, creando el cambia.

Ray Stata
Presidente y ejecutivo mdximo, Analog Devices, Inc.

PMS: sComo te interesaste en el “aprendizaje organizacio-
nal™?

Stara: El aprendizaje organizacional es un concepto que
surgid al final del proceso gque hemos atravesado. El
punto de partida esta a fines de los afnos 70 y principios
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de los 80, cuando fue cada vez mas claro que nuestra
cormpania, al igual que otras comparfiias de los Estados
Unidos. sufria la creciente presion del Japén. Gradual-
mente me convenci de que se avecinaba una crisis de
gran magnitud, una crisis que todavia nos acecha, a mi
juicio, a pesar de los progresos que hemos realizado en
los Gltimos anos.

En respuesta a la crisis, comenzamos a interesarnos
en los procesos de perfecclonamicnto que venian del Ja-
pon. Pero uno pronto se pierde en la jerigonza relacio-
nada con los 0itimos métodos promovidos por los con-
sultores. Inspirandome en el pensamiento de Arie de
Geus de Shell [otro participante en el programa de in-
vestigacion del MIT], comencé a ver el aprendizaje orga-
nizacional acelerado como un concepto integrador para
una amplia gama de herramientas y métodos de perfec-
cionarniento. Ante todo, como intenté senalar en un ar-
ticulo para Sloan Management Review. comencé a ver
que ¢l ritmo de aprendizaje de las organizaciones es la
Uunica fuente sostenible de ventaja competitiva. especial-
mente en las empresas de conocimiento intensivo.!

PMS: ;Cudles son los desafios cruciales en la construccion
de organizaciones inteligentes?

SrtaTa: La revolucion del "management cientifico” de Frede-
rick Taylor tom6 la tradicional divisién del trabajo, entre
obreros y managers, y nos dio los "pensadores” y los “ha-
cedores”. A los hacedores se les prohibia pensar. Creo
que nuestro desafio fundamental radica en aprovechar la
capacidad intelectual de la gente de todos los niveles,
tanto individual como grupalmente. Comprometer de ve-
ras a todos... he alli el potencial desaprovechado de las
corporaciones modernas. Esto me conduce a la nocion de
una organizacion como un organismo que aprende.

Es facil decirlo, pero creo que es precise responder a
muchos interrogantes para darle realidad. Una de las
preguntas que mas me interesa es: "4 Cuales son las re-
glas de los procesos cognitivos mediante las cuales

! Ray Stata. “Organizational Learning — The Key 1o Management lnno-
vation”, Sloan Management Review, primavera 1989, 63-64.
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acontece el aprendizaje valido?™ Creo que si usamos el
término aprendizaje organizacional en forma muy vaga
te restaremos significado. Se transformara simplemente
en otra moda.,

PMS: ;Como se distingue entre aprendizaje valido y apren-
dizaje especioso?

Stata: Uno de los elementos fundamentales es que el
aprendizaje valido no se produce a menos que uno vuel-
va continuamente a la realidad. Todo conocimiento es
objetivo en el sentido de que se requiere una correspon-
dencia con la rcalidad. Eso parece bastante obvio pero,
como observé Ayn Rand, la humanidad tiende a derivar
hacia la primacia de la conciencia y la supremacia del
pensamiento, y s6lo mediante esta disciplina se puede
aceptar la realidad como juez.

En respuesta a esto, los “pragmalicos” de la filosofia
moderna declaran que no hay que preocuparse por la
teoria general. Hay que hacer lo que funciona, y lo que
funciona hoy quiza no funcione manana. Esta perspec-
tiva esta muy reforzada en el management contempora-
neo, con su énfasis en la resolucion de problemas. Es
muy facil pasar de un problema al otro sin ver nunca
un patrén general. El pragmatismo niega a la mente hu-
mana toda aptitud para sintetizar, para ver un cuadro
mas amplio.

El pragmatismo se ha vuelto dominante, en parte, a
causa del predominio previo de complejos sistemas ted-
ricos que no guardaban ninguna correspondencia con
la realidad. El siglo diecinueve dio muchos ejemplos, y
el obwio fracaso de estos grandes sistemas de pensa-
miento, como el sistema mundial de Marx, ha sido una
de las justificaciones del pragmatismo.

Asi como los obreros han sido catalogados como “ha-
cedores” en las organizaciones tradicionales, los mana-
gers han sido catalogados como “pensadores”. Los
directivos de una organizacién demuestran una alar-
mante tendencia a alejarse de la realidad y los hechos,
a realizar hipétesis y conjeturas sin ningan fundamento
formal para sus teorias. La mayor manifestacion de la
falacia de esta dicotomia entre “pensadores” y “hacedo-
res” fue la moda de los 60 de crear planificadores estra-
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tégicos apartados del personal operativo. Esto separd
aun mas el mundo del pensamiento del mundo de la
realidad.

Creo que oscilamos entre los extremos del exceso de
conceptualizacion y el pragmatismo puro porque no te-
nemos las herramientas para conectarlos. El desafio
principal de la organizaciéon que aspira a aprender con-
siste en desarrollar herramientas y procesos para con-
ceptualizar la gran figura y verificar las ideas en la prac-
tica. En la organizacién todos deben dominar el ciclo de
pensamiento. accién, evaluacidén y reflexion. De lo con-
trario no hay aprendizaje valido.

La elaboracién de una historta mas amplia constituye
un antiguo problema del liderazgo. Este tipo de liderazgo tie-
nc rasgos miticos: "La verdadera tarea de los caballeros [de
la Tabla Redondal] se encuentra ahora ante ellos”, escribio
Heinrich Zimmer c¢n su libro sobre el mito, El rey y el cada-
ver. Para Zimmer, Merlin era un maestro de la “historia de
propoésito”, "pues primerc unia a los caballeros en el circulo
de la Tabla Redonda y luego los dispersaba por las sendas de
sus diversas transformaciones”. Aunque los caballeros si-
guen su propio camino, estdn "unideos por un vinculo co-
mun, ¥ sus sendas, aunque predestinadas unicamente para
cada uno de ellos, se encuentran, se cruzan y se entrela-
zan..."2

Las historias de propdsito de los tres lideres entrevista-
dos describen un contexto de cuestiones profundas que tras-
cienden los problemas de una sola organizacién, implican
cierta urgencia que vuelve imperativa la accién. e ilumina
sus visiones personales. La historia implica la emergencia de
un nuevo tipo de organizacion que "guarde mayor coherencia
con la naturaleza humana” (O'Brien), permita a la gente
equilibrar “el deseo de continuidad con el deseo de creativi-
dad” (Simon) e integre la “conceptualizacion de la gran figura
con la verificacion de las ideas en la practica” (Stata).

2 Heinrich Zimmer. The King and the Corpse [Princeton, Nueva Jersey:
Princelon University Press. 1948).
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Pero las historias estan inconclusas. Evolucionan a me-
dida que se narran; mdas aun, existen porque se las narra.
Por ello las visiones son tan significativas para estos lidercs;
la visién es un vehicule para impulsar la historia mas am-
plia.

En una organizacién inteligente, los lideres pueden co-
menzar siguiendo su propia vision, pero a medida que
aprenden a escuchar las visiones de otros comprenden que
su vision personal forma parte de alge mas amplio. Esto no
disminuye la responsabilidad por la visién propia. sine que
en todo caso la ahonda. "La voluntad de abandonar nuestro
paradigma —dice Simon— proviene de ser el mayordomo de
la vision.”

Ser el mayordomo de una vision altera la relaciéon entre
la vision y el lider. Ella deja de ser una pertenencia (“esta es
mi visién”) para transformarse en una vocacion. El lider per-
tenece a la visién tanto como la vision al lider. George Ber-
nard Shaw expresd sucintamente esta relacion al decir:

Esta es la verdadera alegria de la vida. el ser usado
para un proposito que ta mismo reconoces como pode-
roso ... ser una fuerza de la naturaleza en vez de un pe-
quefio, febril y egoista guifiapo de aflicciones y rencores
quejandose de que el mundo neo se dedica a hacerlo fe-
liz.3

Un poco diferente en su enfoque, pero no menos suges-
tiva, es la caracterizacion del poeta libanés Kahlil Gibran,
guien, hablando de padres e hijos, captura el especial senti-
do de responsabilidad sin posesividad que sienten los lide-
res hacia su vision:

Tus hijos no son tus hijos.

Son los hijos del anhelo que siente la vida por si misma.
Vienen a través de (i, no desde ti.

Y aunque estén contigo, no te pertenecen.

Puedes darles tu amor pero no tus pensamientos,

3 George Bernard Shaw. dedicatoria de Man and Superman (Londres.
1903}.
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pues ellos tienen sus propios pensamientos.

Puedes albergar sus cuerpos pero no sus almas,

pues sus almas moran en la casa del manana, la cual
no puedes visitar, i siquiera en suenos.

Puedes intentar ser como ellos, pero no intentes que el-
los sean como tit.

Pues la vida no retrocede ni se demora en el ayer.

T eres el arco desde el cual tus hijos se lanzan como
flechas vivientes.

El arquero ve el blanco sobre la senda de lo infinito, y te
curva con su vigor para que las flechas lleguen raudas a
la lejania.

Déjate curvar sin resistencia en la mano del arquero:
pues asi como él ama la flecha que vuela. también ama
el arco que es estable.d

EL LIDER COMO MAESTRO

“La primera responsabilidad de un lider —escribe Max
de Pree, ex ejecutivo de Herman Miller— es definir la reali-
dad.™¥ Aungque es claro que los lideres extraen inspiracion y
reservas espirituales de su actitud de “mayordomia”, gran
parte de la influencia del lider radica en ayudar a la gente a
ver la realidad de modo mas preciso, penetrante y por tanto,
potenciador.

La "realidad”, tal como la percibe la mayoria de la gente
en la mayoria de las organizaciones, significa las presiones
que hay que sufiir, las crisis ante las cuales hay que reaccio-
nar y las limitaciones que se deben aceptar. Ante esos modos
de definir la realidad, la visién es a lo sumo un sueno ocioso
0, peor aun, un cinico espejismo, nunca un fin alcanzable.
En cambio, para los pintores, compositores o escultores, la
creacion implica trabajar dentro de constrenimientos; por
ejemplo, los constrefiimientos impuestos por su medio artis-
tico. Si bastara con chasquear los dedos para que la vision

4 Khalil Gibran. The Prophet [Nueva York; Alfred A. Knopf, 1923).
5 Max de Pree. Leadership Is an Art (Nueva York: Doubleday/Currency,
1989).
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se hiciera realidad, no habria proceso creativo. JCoémo ha-
cen, pues, los lideres para ayudar a la gente a alcanzar una
nueva perspectiva, semejante a la del artista, donde la reali-
dad constituya un medio para crear y no una limitacion? Es-
ta es la funcion del “lider como maestro”

Valiéndose de los conceptos intreducidos en el Capitulo
3. los lideres pueden influir para que las personas encaren la
realidad en cuatro niveles: hechos, patrones de conducta, es-
tructuras sistémicas y una “historia de propésito”. La pre-
gunta clave es: gadénde deben dirigir su atencion y la aten-
cion de la organizacion?

Los lideres de nuestras actuales instituciones concen-
tran la atencién en hechos y patrones de conducta. y las ins-
titucienes los emulan. Por e¢so las organizaciones contempo-
raneas son ante todo reactivas, a lo sumo reflexivas, jamas
generativas.

Por otra parte, los lideres de las organizaciones inteli-
gentes prestan atencidén a los cuatro niveles, pero enfatizan
el propdsito y la estructura sistémica. "Ensefan” a la gente
de toda la organizacién a imitarlos.

La estructura sistémica es el dominio del pensamiento
sistémico y los modelos mentales. En este nivel, los lideres
continuamente ayudan a la gente a ver la gran figura: la in-
teraccion entre diversas partes de la organizacion, los parale-
lismos entre las situaciones en virtud de estructuras subya-
centes comunes, el impacto amplio y de largo plazo de las
acciones locales, la necesidad de ciertas politicas operativas
para la totalidad del sistema. Pero, a pesar de su importan-
cia, el nivel de la estructura sistémica no es suficiente. En si
mismao, carece de sentide del propésito. Afronta el cémo, no
el porqué.

Al concentrarse en la “historia de propdsito” —por qué
existe la organizacién y adoénde se dirige—, los lideres ana-
den otra dimensién de significado. Ofrecen aquello que la fi-
losofia denomina “explicacién teleologica” (del griego telos,
“finalidad” o “propésito™): una definicion de aquello que pro-
curamos ser. Cuando los integrantes de una organizacién
comparten ese sentido de proposito, estan unidos en un des-
tino comin. Poseen un sentido de continuidad e identidad
que no se puede alcanzar de otra manera.

Los lideres con talento para integrar la historia y la es-
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tructura sistémica son raros en mi experiencia. Ello explica,
sin duda, por qué las organizaciones inteligentes son raras.

Una persona gque poseia ese don era Bill Gore, fundador
y ejecutivo de W. L. Gore & Associales {fabricantes de Gore-
tex y otros productos de fibra sintética). Bill Gore no era un
orador carismatico, pero era diestro en una rama especifica
del arte de la narracion: sabia contar historias que integra-
ban los valores fundamentales de la organizaciéon con su
propdsito, sus politicas operativas y sus eslructuras. Bill se
enorgullecia de su muy igualitaria organizacién, donde no
habia {ni hay} “empleados”, solo "asociados”, todos los cuales
poscen acciones de la compania y participan en la adminis-
traciéon. En una charla, Bill explicaba su politica de creci-
miento sostenido:

Nuestra limitacion no radica en los recursos financie-
ros. Nuestra limitacién radica en el ritmoe de incorpora-
cion de nuevos asociados, Segin nuestra experiencia, si
procurames un incremento de mas de 25 por ciento an-
ual, empezamos a atascarnos. Un crecimiento anual de
25 por ciento es una verdadera limitacidon; en una orga-
nizacion autoritaria se puede llegar mucho mas lejos.
Sin embargo, una de nuestras asociadas, Esther Baum,
comentod esta limitacién con su esposo. Bien, el profesor
Baum era astronomo y matematico; trabajaba en el ob-
servatorio Lowell, y dijo: "QQué caracteristica tan intere-
sante”, Cogid 1apiz y papel, hizo calculos y dijo: "¢ Te das
cuenta de que en solo 57 anos y medio, en el mundo to-
dos estaran trabajando para Gore?™¢

A través de esta simple historia, Gore explica la justifi-
cacion de una politica clave —una tasa limitada de creci-
miento— que sin duda ha causado muchas controversias en
la organizacion. Refirma el compromiso de crear un ambito
singular para sus "asociados” y ejemplifica los sacrificios que
la firma esta dispuesta a hacer para permanecer fiel a su vi-
sién: “en upa organizacion autoritaria se puede llegar mucho

€ William F. Gore, “The Lattice Organization™. discurso pronunciado en
el laller “Reinventing the Corporation™ (Washinglon, I.C.: The Naisbitt
Group. 1985).
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mds lejos”. {Se refiere, desde luego, a la tasa de crecimiento.
Recordemos que uno de los yerros de People Express fue la
ausencia de politicas gue controlaran ¢l crecimiento en un
ritmo acorde con la asimilacién de personas a ese innovador
sistema laboral.) La altima parte de la historia muestra que,
a pesar del limite que se ha impuesto, la companiia sigue
consagrada al crecimiento, otro aspeclo de su visién.

[.amentablemente, los lideres mas comunes tienen sen-
lido de propésito y visién genuina. pero escasa habilidad pa-
ra alentar la comprension sistémica. Muchos lideres “caris-
maticos”, a pesar de tener un profundo sentido de propésito
y visién, administran casi exclusivamente en el nivel de los
hechos. Alientan un elevado sentido del propésito y la mi-
sidn. Crean gran energia v entusiasmo. Pero, bajo su lideraz-
g0. una organizacién bota de crisis en crisis. Eventualmente,
la perspectiva de los integrantes de la organizacion queda
dominada por los hechos y la reactividad ante los hechos. Su
experiencia consiste en saltar continuamente de crisis en cri-
sis, sin control sobre el tiempo, y mucho menos sobre el des-
tino. Esto genera un profundo cinismo acerca de la vision, y
acerca de las visiones en general. El terreno donde la visién
debe echar raices —la creencia de que podemos influir sobre
el futuro— se emponzena.

Esos “managers de las crisis” suelen convertirse en figu-
ras tragicas. La tragedia surge de la hondura y sinceridad de
su vision. Estan genuinamente comprometidos con aspira-
ciones nobles. pero las aspiraciones nobles no bastan para
superar las fuerzas sistémicas contrarias a la visién. Como
dicen los ecologistas: “La naturaleza asesta el ultimo golpe”.
Las fuerzas sistémicas arrasan con las visiones mas nobles
si no aprendemos a reconocer esas fuerzas, a trabajar con
ellas y modelarlas.

Hay problemas similares con el "estratego visionario”, el
lider con un sentido de la visidn que opera sobre patrones de
cambio ademas de hechos. Este lider estid mejor preparado
para administrar el cambio, pero ain ensena a la gente a ver
s6lo tendencias, no estructuras. Imparte una orientacion re-
flexiva, no generativa. Irénicamente, los lideres dotados con
sentido de la visién y comprension de las tendencias a me-
nudo son presentados como modelos de liderazgo efectivo.
Ello ocurre porque son mucho mas efectivos que los lideres
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sin ninguna vision, o los lideres que sélo trabajan con la vi-
sion y los hechos.

Pero los lideres de las organizaciones inteligentes no se
limitan a formular estrategias para explotar las tendencias
emergentes. Ayudan a la gente a comprender las fuerzas sis-
témicas que modelan el cambio. No basta con aprehender in-
tuitivamente estas fuerzas. Muchos “estrategos visionarios”
ticnen ricas intuiciones acerca de las causas del cambio, in-
tuiciones que no saben explicar. Terminan siendo lideres au-
toritarios que imponen sus estrategias y politicas o intervie-
nen continuamente en las decisiones. Caen en este destino
aungue sus valores sean contrarios al liderazgo autorilario,
porque solo ellos ven las decisiones que es preciso tomar. Los
lideres de las organizaciones inteligentes tienen capacidad
para conceptualizar sus intuiciones estratégicas, de tal ma-
nera que se convierten en conocimiento publico, abierto al
desafio y el perfeccionamiento.

El “lider como nmiaestro” no es alguien que ensefia a la
gente cémo alcanzar su vision. Es alguien que alienta el
aprendizaje, ayuda a los integrantes de la organizacién a de-
sarrollar una comprension sistémica. La aceptacion de esta
responsabilidad constituye el antidoto contra uno de los de-
fectos mas comunes de ciertos lideres talentosos: la pérdida
del compromiso con la verdad.

Cuando Lyndon Johnson llego a la presidencia de los
Estados Unidos, su concepto de una "Gran Sociedad” obtuve
un respaldo entusiasta en todo el pais, a pesar de la tragedia
gue lo habia llevado a ese puesto. Johnson era un maestro
de la persuasion. y tenia paciencia para lograr que el Con-
greso aprobara gradualmente sus propuestas legislativas,
con resultados asombrosos: de novenia y dos propuestas, el
Congreso solo rechazo dos. También era asombrosa su capa-
cidad de persuasion publica. "Sus metas eran las metas del
pais”, escribio el historiador William Manchester. Pero los re-
sultados del liderazgo de Johnson fueron decepcionantes, en
parte porque Johnson no supe maniener su comproniiso con
la verdad. Cuando le dijeron que Estados Unidos no podia
costear la Gran Sociedad y la Guerra de Vietnam al mismo
tiempo, empezd a mentir sistematicamente en cuanto al cos-
te de la guerra. Segun Manchester, dijo a sus asesores: "5i
yo [revelo al Congreso] el coste de la guerra, el viejo isenador)
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Wilbur Mills se sentara alli, me agradecera amablemente y
rechazara mi Gran Sociedad”. Gradualmente Johnson co-
menzo a aislarse de las criticas, aun las de sus asesores;
pronto renunciaron muchos miembros del gabinete. “Final-
mente, la cadena de embustes de Johnson llegd a la atencion
publica y se transformo en una “brecha de credibilidad”, se-
gun la bautizoé el New York Herald Tribune en 1965, Su lide-
razgo decayo tanto que en 1968 no pudo presentarse para la
reeleccion.”

En la tradicién histdrica. mitologica v empresarial
abundan los ejemplos. desde Edipe hasta la actualidad, de
lideres que fracasan porque carecen de compromiso con la
verdad.

Come dice mi amigo Bryan Smith, consultor de empre-
sas: “He conocido a muchos lideres que fueron destruidos
por su vision”. Casi siempre csto ocurre porque los lideres
pierden la capacidad para ver la realidad actual. Se aferran
al deseo de aplacar las inquietudes y evitan la incertidumbre
fingiendo que todo anda bien. Se transforman en oradores
mas que en lideres. Se transforman en fanaticos que desde-
fan el aprendizaje.

TENSION CREATIVA

Los lideres que son disefiadores, mayordomos y maes-
tros llegan a ver su tarea fundamental con sencillez. “Asi co-
mo Socrates pensaba que era necesario crear una tension en
la mente —declaré Martin Luther King. Jr.—, para que los
individuos pudieran abandonar las cadenas de los mitos y
las verdades a medias... asi nosotros debemos... crear en la
sociedad la tension que ayudara a los hombres a levantarse
de las oscuras profundidades del prejuicio y el racismo."® La
tension a que aludia King es la tension creativa del dominio
personal. Esta tensién se genera abrazando una visién sin
renunciar a la verdad de la realidad actual respecto de esa

7 William Manchester. The Glory and the Dream {Boston: Litlle, Brown
and Company, 1974).

8 Martin Luther King, Jr., “Letier from Birmingham Jall®, American Vi
sions {enero/febrero 1986, pags. 52-59.
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vision, “para dramatizar el asunto de tal modo que ya no po-
damos ignorarlo”, en palabras de King.

La tension creativa del lider no es angustia: eso es ten-
sion psicologica. Un lider establece €l rumbo y el objetivo con
su historia, su sentido del propasito, sus valores y su vision.
Su insobornable compromiso con la verdad y su afan de in-
dagar las fuerzas que bullen por debajo de la realidad actual
iluminan constantemente las brechas entre la realidad y la
vision. Los lideres generan y administran esta tension creati-
va ¢n s{ mismos y en toda una organizacién. Asi es como in-
funden energia a la organizacion. Esa es su funcién basica.
Para eso existen,

El dominio de la tension creativa en una organizacion
conduce a una vision muy diferente de la realidad. La gente
comienza a ver cada vez mds aspectos de la realidad como
cosas que se pueden modificar. No se¢ trata de una “creencia”
hueca a la cual todos se aferran en un esfuerzo para conven-
cerse de que son poderosos. Es una percepcion serena.
arraigada en la comprension de que {odos los aspectos de la
realidad aclual —los hechos, los patrones de cambio ¥ aun
las estructuras sistémicas— estan sujetos a nuestra influcn-
cia merced a la tensién creativa. Este cambio de enfoque. o
metanocia, fue bellamente expresado por el filosofo existen-
cialista hebreo Martin Buber:?

Nuestro pensamiento actual ha establecido una
creencia mas tenaz y opresiva en la fatalidad de la que
jamas existio, No importa cudnto se diga acerca de las
leyes que consideramos ciertas acerca de la vida... en la
base de todas ellas se halla la posesion por proceso, es
decir por causalidad ilimitada. Pero el dogma del proce-
so no decja espacio para la libertad, cuya serena fuerza
cambia la faz de la Tierra. Este dogima no conoce al
hombre que afronta la lucha universal, desgarra la tela-
ranta de los instintos comunes y agita, rejuvenece y
transforma las estructuras estables de la historia.

Lo unico que puede transformarse en fatalidad para el
hombre es la creencia en la fatalidad. El hombre libre es

9 Martin Buber, ! and Thou (Nueva York: Charles Scribner's Sons.
1970).
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aquel que ejerce la voluntad sin obstinacién arbitraria.
Cree en el destino, ¥ cree que ese destino lo necesita. Ese
destino no es un tutelaje sino gue lo aguarda; el hombre
debe ir hacia él. mas ignora dénde encontrarlo. Sin em-
bargo, sabe que debe buscarlo con todo su ser. Las cosas
no resultaran segun sus decisiones: pero lo gue ocurra
s6lo ocurrira cuando €l decida cudl es su voluntad. Debe
sacrificar un albedrio mezquine, esclavizado, controlado
por cosas e instintos, a un albedrio dotado de grandeza,
el cual prefiere el ser destinadoe al ser definida.

LLuego ya no interviene mas, pero tampoco permanece
pasivo. Esta alerta a aguelio que emerge de si mismo,
buscando un rumbo para ser en ¢l mundo; mas no esta
alerta para buscar apoyo en ello. sine para lievarlo a la
realidad tal como ello desea.

{COMO SE PUEDEN DESARROLLAR TALES LIDERES?

En febrero de 1990, cuando el presidente De Klerk de
Sudafrica anuncié el final de las prohibiciones sobre grupos
politicos negros y la liberacion de presos politicos, yo estaba
en el pais como parte de una iniciativa para promover un
cuadro de lideres negros y blancos capaces de construir or-
ganizaciones y comunidades inteligentes, es decir, capaces
de aprender. Ante la inminente liberacion de Nelson Mandela
([gue se produjo una semana mas tarde}, evocamos la si-
guiente declaracién de Corazdén Aquino de las Filipinas.
Cuando su esposo Benigno Aquino salié de prision, ella dijo:

Para quienes lo conocian, era obvio que muchas co-
sas habian cambiado en él. Ese magniflico animal politi-
co —astuto, rapido, elocuente y valeroso— que habia
consagrado su inmenso talento al servicio de la republi-
ca, aspirando a los honores pblicos, se habia transfor-
mado en un hombre cuyo amor por la patria era solo el
anverso de su amor por Dios. Y creo que este patriotis-
mo es el mejor y mas verdadero. Solo en este plano el
patriotismo deja de ser, segun la frase tradicional, el re-
fugio de los canallas, para transformarse en la obliga-
cién de un cristlano...
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Desde luego, no basta con pedirlo para que hombres
y mujeres semejantes existan o lideren la oposicion. Esa
gente no se hace a pedido. Esa gente se gesta a si mis-
ma.

Por tanto. si ustedes comparten mi creciente convic-
cion de que los cambios que deseamos s0lo se produci-
ran gracias a esa gente, también deben compartir la
conclusion a la que he llegadoe: los cambios llegaran y
alcanzaremos la victoria, una victoria que significara
mucho mas que un cambio de rostros, s6lo cuando mu-
chos de nosotros seamos de esa manera. !9

Uno de los aspectos mas asombrosos de esta declara-
cion es: "Esa gente no se hace a pedido. Esa gente se gesta a
si misma”. La mayoria de los lideres sobresalientes con quie-
nes he trabajado no son altos ni demasiado apuestos: a me-
nudo son oradores mediocres; no sobresalen en una multi-
tud; y no hipnotizan al publico con su brillo ni su elocuencia.
En cambio, se distinguen por sus ideas claras y persuasivas,
la hondura de su compromiso y la apertura ante el aprendi-
zaje continuo. No “tienen la respuesta”. Pero inspiran con-
fianza en quienes los rodean para que “juntos podamos
aprender lo necesario para alcanzar los resultados que desea-
mos”,

El liderazgo natural de estas personas, a mi entender,
es e] subproducto de una vida entera de esfuerzos: esfuerzos
para desarrollar aptitudes conceptuales y de comunicacion,
para reflexionar sobre los valores personales y alinear la con-
ducta personal con dichos valores, para aprender a escuchar
y apreciar a otros y sus ideas. En ausencia de ese esfuerzo,
el carisma personal es estilo sin sustancia. Los afectados re-
sultan menos capaces de pensar por si mismos y de tomar
decisiones sabias. Puede devastar una organizacion o una
sociedad.

Por eso las cinco disciplinas de] aprendizaje expucstas
en la Segunda y Tercera Parte son imnportantes para los futu-
ros lideres. Brindan un marco para concentrar los esfuerzos
destinados a desarrollar la capacidad de liderazgo. El pensa-

1¢ Corazén €. Aquino. discurse pronunciade el 10 de marzo de 1984,
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miento sistémico, el dominio personal, los modelos mentales,
la construccién de visiones compariidas y el aprendizaje en
equipo bien pueden llamarse disciplinas de liderazgo ade-
mas de disciplinas del aprendizaje. Quicnes sobresalgan en
estas areas seran los lideres naturales de las organizaciones
inteligentes.

En nuestro trabajo para ayudar a la gente a desarroliar
su capacidad de liderazgo, enfatizamos las “disciplinas indi-
viduales™ del pensamienlo sisiémico. el trabajo con el domi-
nio mental y personal. Estas disciplinas abarcan toda la ga-
ma de aptitudes conceptuales, interpersonales y creativas
que son vitales para el liderazgo. Pero ante todo enfatizan la
naturaleza profundamente personal del liderazgo. Es imposi-
ble reducir el liderazgo natural a un conjunto de aptitudes o
destrezas. En ultima instancia, la gente sigue a la gente que
crec en algo o tiene ta capacidad para alcanzar resultados al
servicio de esas creencias. O, por decirlo de otro modo,
squiénes son los lideres de las organizaciones inteligentes?
Son personas que aprenden.

HORA DE ESCOGER

Una de las paradojas del liderazgo en las organizaciones
inteligentes es que es colectivo pero altamente individual.
Aunque las responsabilidades del liderazgo estan disemina-
das entre hombres y mujeres de toda la organizacion, las
responsabilidades sélo llegan como resultado de la opcidn in-
dividual.

La opcion es diferente del deseo. Hagamos un experi-
mento. Diga usted: "Deseo”™, Ahora diga: "Escojo”. ;Cudl es la
diferencia? Para la mayoria de la gente, "Desec” es pasivo,
“Escojo” es activo. Para la mayoria, desear representa un es-
tado de deficiencia: deseamos lo que no tenemos. Escoger es
un estado de suficiencia: escogemos lo que deseamos de ve-
ras. La mayoria de nosotros. en nuestras evocaciones, vemos
que ciertas opciones que hicimos desempefiaron un papel
decisivo en el desarrollo de nuestra vida. Las opciones que
realicemos en el futuro también seran decisivas.

La opcién de formar parte de una organizacién inteli-
gente no es diferente. No importa si la “organizacién” esta
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compuesta por tres personas o tres mil. Solo a través de la
opcidn un individuo llega a ser el mayordome de una vision
mas amplia. So6lo a través de la opcién un individuo llega a
practicar las disciplinas del aprendizaje. Estar en un ambito
alentador es una ayuda. pero no elimina la necesidad de op-
cion. Las organizaciones inteligentes sdlo pueden ser cons-
truidas por individuos que pornen su espiritu vital en la ta-
rea. Nuestras opciornes guian ese espiritu.

Este libro no se propone convencer a las personas de
que deben optar por la construccion de organizaciones inteli-
gentes. En cambio. procura describir como serian esas orga-
nizaciones y cémoe se podrian construir, para que veamos
que la opcidn existe. La opcidn, como siempre, es nuestra,
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Una sexta disciplina?

El DC-3 revoluciond el viaje aéreo comercial, pero la in-
dustria no cobrd importancia decisiva hasta que se difundie-
ron dos tecnologias adicionales: el motor jet y el radar, diez
anos después. Curiosamente, el radar era un subproducto
del esfuerzo bélico, no de la investigacion aeronautica.

Las cinco disciplinas que hoy convergen parecen alcan-
zar una masa critica. Transforman la construccion de orga-
nizaciones inteligentes en una empresa sistematica en vez de
dejarla librada al azar. Pero habri mas innovaciones en el
futuro. Si la analogia del viaje aéreo comercial es atinada, es
posible que un par de nuevos desarrollos que emerjan en lu-
gares improbables nos conduzcan a una nueva disciplina
que hoy ni siguiera vislumbramos.

El motor jet y el radar impulsaron una floreciente in-
fraestructura de aeropuertos, pilotos y mecanicos, manufac-
turacion de aeronaves y aerolineas comerciales. Este fue el
cimiento de la moderna industria del transporte aéreo. Asi-
mismo, la tarea inmediata consiste en dominar las posibili-
dades que presentan las actuales disciplinas del aprendizaje,
para echar los cimientos del futuro.
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Reescribiendo
el coédigo!

El pensamiento sistémico ensefia que hay dos tipos de
complejidad: La "complejidad de detalles™, con muchas varia-
bles, y la "complejidad dinamica™, donde la causa y el efecto
no estan proximos en el espacio y el tiempo y las intervencio-
nes cbvias no producen los resultados esperados.

Las herramientas de pensamiento sistémico introduci-
das en este libro estan disefiadas para comprender la com-
plejidad dinamica. Ayudan a ver las estructuras subyacentes
y los patrones de conducta que quedan velados por el tumul-
to de los hechos cotidianos y el ajetreo incesante que carac-
teriza la vida del gerente. Ayudan a comprender por qué las
soluciones convencionales fallan y dénde se pueden ejercer
acciones efectivas.

;Pero qué hay de la complejidad de detalles? ;Qué hay
acerca de los cientos o miles de procesos de realimentacion
que operan simultineamente en toda situacién real? ¢Como
podemos abordar semejante complejidad? ;De qué vale el
pensamiento sistémico si solo nos ensena a identificar algu-
nos procesos de realimentacion en medio de esta voragine de
actividad?

En el Capitulo 13 sugert que una de las lecciones mas
sutiles de la perspectiva sistémica es que esta enorme com-
plejidad de detalles vuelve inherentemente incompletas todas
las explicaciones racionales. Los sistemas humanos son infi-
nitamente complejos. No podemos comprenderlos del todo
porgue es imposible comprenderlos del todo. No obstante,
podemos aguzar nuestro dominio de la complejidad.

Hay pruebas abrumadoras de que los seres humanos
tienen “limitaciones cognitivas”, Las ciencias cognitivas de-

1 Agradezco a mi colega Charlie Kiefer por sugeririme la idea desarrolla-
da en esle capilulo.
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muestran que sélo podemos abordar un pequeno numero de
variables por vez. Nuestros circuitos de procesamiento de in-
formacion consciente se sobrecargan facilmente ante la com-
plejidad de detalles. obligandonos a utilizar una heuristica
simplificadora para comprender las cosas.

¢ Pero como explicamos el acto de conducir un automovil
a noventa kildmetros por hora en medio del trafico pesado, o
de jugar al tenis, o de gjecutar una sonata de Mozart? Estas
tarcas de inmensa complejidad involucran cientos de varia-
bles y rapidos cambios que exigen reconocimiento y respuesta
inmediata. Mas adin. cuando dominamos estas ta-
reas, las realizamos con escasa o ninguna “atencién conscien-
te". Conducimos a través del trafico mientras conversamos
con nuestro acompanante. El profesional de tenis se concen-
tra en la estrategia del partide. El pianista de concierto piensa
s6lo en la estética de la ¢jecucion, no en la mecanica.

Obviamente hay un aspecto de nuestra mente que se
las arregla muy bien ante la complejidad de los detalles, y de
hecho esta disenado para esa funcién. En el capitulo sobre
dominio personal, lo denominamos "subconsciente” para su-
gerir un aspecto de la mente que esta “debajo” o “detras” de
nuestros procesos mentales normales y conscientes. Existen
otras denominaciones, como mente automatica y “conoci-
miento tacito”, pero la denominacion carece de importancia.2
Lo importante es reconocer que tenemos una enorme capaci-
dad para afrontar la complejidad de detalles en el nivel sub-
consciente, aunque no en el nivel consciente.

También es importante reconocer que podemos “entre-
nar™ el subconsciente. Todo aprendizaje supone una interac-
cion entre la mente consciente y el subconsciente que redun-
da en un entrenamiento del subconsciente. No empezamaos
conduciendo en medio del trafico pesado; practicamos muy
despacio en un aparcamiento o una calle desierta porque el
subconsciente adn no esti preparado para la tarea de con-
ducir. Gradualmente, el subconsciente “se hace cargo” de la
tarea: el cambio de velocidades se vuelve “automatico”, “na-
tural”. Esto libera la mente consciente (con su limitada capa-

2 Muchos otros, como Freud y Jung, han utilizado el término “sub-
consclente” para representar fendmenos algo diferentes de los que aqui co-
mentamos.
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cidad de procesamiento de informacion) para que se concen-
tre en la proxima etapa del aprendizaje.?

Hay muchas maneras de programar ¢l subconsciente.
Las culturas programan el subconsciente. Si nos criamos en
una sociedad que discrimina crudamente entre razas o cas-
tas, nuestra interaccién con las personas, nuestro modo de
verlas, es diferente que si nos criamos en una cultura que no
hace hincapié en la raza ni en la casta. Las creencias tam-
bién programan el subconsciente. Esta comprobado, por
ejemplo, que las creencias afectan la percepcion: si pensa-
mos que las personas son indignas de confianza, continua-
mente “vemos” duplicidad y engarto, algo que no verian quie-
nes no comparten esta creencia.

Con mayor sutileza, el lenguaje programa el subcons-
ciente. El lenguaje ejerce efectos sutiles porque no afecta
tanto el contenido del subconsciente como el modo en que el
subconsciente organiza iy estructura cse contenido. Si esto
es verdad, gcomo hemos ensenado al subconsciente a orga-
nizar la informacion?

Como se indica en el Capitulo 5, es muy engorroso des-
cribir procesos circulares de realimentacién en el lenguaje
verbal normal. Asi que en general desistimos de ello y sim-
plemente decimos: "A causo B, que causé C". Pero esta co-
moda taquigrafia sugiere a la mente subconsciente que “A
causd B y punto”. Subconscientemente, tendemos a olvidar
que “B también causd A", Si solo contamos con un lenguaje
lineal, pensamos de manera lineal y percibimos el mundo li-
nealmente, es decir, como una concatenacién de hechos. Nos
resulta imposible aprehender la magnitud de las consecuen-
cias, pero sabemos que son inmensas.

Sin embargo, todo esto comienza a cambiar al dominar
un lenguaje sistémico. El subconsciente es sutilmente reedu-

3 Muchas técnicas de aprendizaje acelerado come el “siuper aprendiza-
je" o el “juego interior de tenis” de Tim Gallwey se concentran especifica-
mente en la interaccion conscienie-subconsciente del aprendizaje, senalan-
do que si mantenemos la mente consciente en un sereno y ludico “estado
de observacion”, el subcensciente asimila con mayor rapidez las nuevas ap-
litudes. Véase Sheila Ostrander y Lynn Schroeder. Superlearning (Nueva
York: Laurel/Conlucian Press Book. 1982); o W. Timathy Gallwey, The In-
ner Game of Tennis {Nueva York, Bantam, 1979).



REESCRIBIENDO EL CODIGO 451

cado para estructurar datos en circulos en vez de lineas rec-
tas. "Vemos" procesos de realimentacion y arquetipos sisté-
micos por doquier. Cobra arraigo un nuevo marco para el
pensamiento. Se activa un interruptor, tal como cuando
aprendemos una lengua extranjera. Comenzanos a sofar en
el nuevo idioma, o a pensar espontancamente en sus térmi-
nos y construcciones. Cuando esto ocurre con el pensarnien-
to sistémico, quedamos. segun la expresion de un directivo,
"enganchados en un rizo para toda la vida”.

£} tedrico organizacional Charles Kiefer senala: "Cuando
este interruptor se activa subconscientemente, uno queda
transformado para siempre en pensador sistémico. La reali-
dad se ve automaticamente en forma sistémica ademas de li-
neal (aun quedan muchos problemas para los cuales la pers-
pectiva lineal es totalmente adecuada). El subconsciente re-
vela como soluciones ciertas propuesias que son imposibles
de ver linealmente. Las soluciones que estaban al margen de
nuestro ‘conjunto factible' forman parte de nuestro conjunto
factible. Lo ‘sistémico’ se transforma en un modo de pensar
(casi un modo de ser} ¥y no sé6lo una metodologia para resol-
ver problemas”.

El subconsciente no esta limitado por la cantidad de
procesos de realimentacién que puede examinar. Asi como
aborda muchos mas detalles que nuestra mente consciente,
también puede abordar una complejidad dinamica mucho
mas intrincada. Significativamente, al asimilar cientos de re-
laciones de realimentacién en forma simultanea, integra la
complejidad de detalles y la dindmica.

Por eso la practica es tan importante. La practica es
esencial para cualquier interjuego significative entre cons-
ciente y subconsciente. El aprendizaje conceptual no basta,
asi como no bastaria para aprender una lengua extranjera o
para aprender a andar en bicicleta. En este contexto, las he-
rramientas como los micromundos cobran peso como medios
culturales y como ambitos para practicar pensamientos y ac-
tos sistémices.

Ademas, el valor del pensamiento sistémico trasciende el
marco de las instituciones. Haré una pausa para explicarme.

lHay cierta ironia en la actual situacién de la humani-
dad, encarada desde una perspectiva evolutiva. El ser huma-
no esta exquisitamente adaptado para reaccionar ante ame-
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nazas a la supervivencia que cobren forma de acontecimien-
tos repentinos y abruptos. Si batimos las palmas, la gente da
un brinco, invocandoe un recuerdo genéticamente codificado
acerca de tigres dientes de sable saltando de l1a floresta.

Pero las principales amenazas actuales contra nuestra
supervivencia colectiva son desarrollos lentos y graduales
gue surgen de procesos complejos tanto en los detalles como
en la dinamica. La propagacion de armas nucleares no es un
hecho aislado, como no lo son el efecto invernaculo, el agota-
miento de la capa de ozono. la desnutricidon y el subdesarro-
llo del Tercer Mundo, los ciclos econtmicos que determinan
nuestra calidad de vida y la mayoria de los problemas de
gran escala de nuestro mundo.

Las organizaciones inteligentes pueden constituir una
forma de ejercer influencia sobre el complejo sistema de las
tareas humanas. La construccién de organizaciones inteli-
gentes supone formar personas que aprendan a ver como
pensadores sistémicos, que desarrollen su propio dominio
personal y que aprendan a revelar y reestructurar modelos
mentales en colaboracion. Dada la influencia de las organiza-
ciones en el mundo actual, quizas ésta constituya una de las
medidas mas contundentes para ayudarnos a “reescribir el
cadigo”, alterando no solo lo que pensamos sino nuestro mo-
do de pensar. En este sentido, las organizaciones inteligentes
pueden ser una herramienta no sélo para la evolucion de las
organizaciones, sino para la evolucidn de la inteligencia.
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La totalidad indivisible

Cuando yn era joven deseaba ser astronauta. Incluso
estudié aeronautica y astrondutica en la universidad. Pero
luego me intcresé en la “teoria sistémica” y nacié una nueva
carrera, ligada a la Tierra.

Pero siempre segui profundamente fascinado por la ex-
periencia de cstar en el espacio. una fascinacion que se agu-
diz6 ante las primeras fotos de la Tierra enviadas por la Apo-
llo. ¥ senti un enorme interés cuando al fin tuve la oportuni-
dad de conocer al astronauta Rusty Schweickart, quien asistid
hace varios anos a uno de nuesiros programas de liderazgo.

Rusty me confesd que muchos astronautas realizan tre-
mendos esfuerzos, al regresar a la Tierra, para expresar en
palabras lo que sintieron al revolotear sobre su planeta na-
tal. Rusty luché durante cinco anos (vold en la Apolle 9. que
puso a prueba el médulo lunar en 6rbita terrestre en marzo
de 1969) hasta hallar las palabras adecuadas.

En el verano de 1974, fue invitado a hablar ante una
reunion sobre "culiura planetaria” en Lindisfarne, una comu-
nidad espiritual de Long Island. Tras examinar y desechar
muchos modos de exponer su experiencia, comprendid que no
podia contarla como su propia historia. Porque la historia era
nuesira. Comprendié que él y los demas astronautas repre-
sentaban una “extension del aparato sensorial de la especie
humana. Si, yo miraba con mis gjos y sentia con mis sentidos,
pero también eran nuestros ojos y nuestros sentidos. Noso-
tros, que fuimos les primeros en abandonar la Tierra y obser-
varla, lo haciamos en nombre de toda la humanidad. Aunque
éramos pocos, teniames la responsabilidad de comunicar lo
que experimentabamos”. Al comprender esto, decidié describir
la experiencia como si los demas estuvieran alli.!

I Lo siguiente se reproduce con autorizacién y pertenece a “Whose
Earlh® de Russel Schweickart, en Stewart Brand, comp., The Next Whole
Earth Calalog {Nueva York: Point Foundation/Random House, 1980).
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Damos vueltas de una hora y media, una y otra vez.
Despertamos habitualmente por la manana. Y segun la
trayectoria de la orbita, despertamos sobre el Oriente
Medio o sobre Africa del Norte. Mientras desayunamos,
miramos por la ventanilla y vemos la zona del Medite-
rraneo... Grecia, Roma. Africa del Norte, el Sinai, la zo-
na entera. Y esa ojeada nos permite comprender que es-
tamos viendo lo que durante afios fue toda la historia
del hombre, la cuna de la civilizacién. Y pensamos en
toda la historia que podemos imaginar al mirar c¢sa es-
cena.

Y pasamos sobre Alrica del Norte y el Océano Indico,
y miramos ese gran subconlinente de la India apuntan-
do hacia abajo. Y al costado Ceilan, Birmania, el Sures-
te de Asia, las Filipinas, y ese monstruoso Océano Paci-
fico, esa vasta extension de agua... nunca habiamos
comprendido su magnitud. Y al fin tlegamos a la costa
de California ¥ buscamos esos objetos familiares: Los
Angeles, Phoenix. El Paso, y alla esta Houston. alla esta
nuestro hogar, y por cierto alli esta ¢l Astrodome. Y nos
identificamos con eso, por una cuestion de afecto.

Y alla va Nueva Orleans, ¥ al sur la peninsula de Flo-
rida. Y los cientos de horas que hemos pasado volando
en esa ruta. alla abajo en la atmosfera, todo se vuelve
familiar de nuevo. Y sobrevolamos el Atlantico y de nue-
vo el Africa.

Una identidad: nos identificamos con Houston, y lue-
go con Los Angeles y Phoenix y Nueva Orleans. Y de
pronto comprendemos que también nos identificarmos
con Africa del Norte. Ansiamos verla, la esperamos. Y
alli esta. Ese proceso empieza a desplazar nuestra iden-
tificacion. La sobrevolamos en una hora y media y co-
menzamos a comprender que nos identificamos con to-
do. Y eso cambia las cosas.

Miramos alla abajo y no podemos imaginar cuantas
fronteras y limites hemos cruzade una y otra vez. Y ni
siquiera los vemos. Al despertar vemos el Oriente Medio
y sabemos que cientos de personas se matan por una li-
nea imaginaria que no podemos ver. Desde donde esta-
mos, la cosa es una totalidad y es bellisima. Y quisiéra-
mos traer a unc de cada bando para decirle: "Mira-
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io desde esta perspectiva. Mira eso. jQué es lo impor-
tante?

Y poco después, nuestro amigo, esos mismos vecinos,
la persona que tenemos al lado va a [a Luna. Y ahora
mira y no ve la Tierra como algo grande con exquisitos
detalles, sino que ve la Tierra como algo pequefio. Y el
contraste entre ese adorno de arbol navideno, brillante,
azul y blanco, y csc cielo negro, ese universo infinito, se
vuelve abrumador.

Ese famano, esa significacidon... aheora es ambas co-
sas. Es pequeio y fragil, un pequenisimo punto del uni-
verso que se puede tapar con el pulgar, pero compren-
demos que ese punto. esa cosilla azul y blanca es todo
lo que significa algo para nosotros. Toda la historia y la
muisica, y la poesia y el arte y la guerra y la muerte y €l
nacimiento y el amor, lagrimas, alegria, juegos, todo es-
ta en ese puntito que podemos tapar con el pulgar.

Y con esa perspectiva comprendemos que hemos
cambiado, que hay algo nuevo alla. La relacion ya no es
como antes. Y luego evocamos el momento en que flota-
bamos fuera de la capsula vy es0s pocos momentos en
que leniamos tiempo porque la camara andaba mal,
en que teniamos tiempo para pensar en lo que ocurria.
Y recordamos haber mirado ese especiiculo que se ex-
hibia ante nuestros ojos. Porque ya no estamos dentro
de una cosa con ventanilla mirando la imagen externa,
sine que estamos afuera y lo que tenemos alrededor de
ia cabeza es una pecera y no hay limites. No hay mar-
cos ni limites,

Flotando en el espacio, Rusty descubrié los primeros
principios del pensamiento sistémico. Pero los descubrié de
una manera infrecuente: no de modo racional o intelectual
sino con la experiencia directa. La Tierra es una totalidad in-
divisible, tal como cada uno de nosotros es una totalidad
indivisible. La naturaleza {que nos incluye] no esta constitui-
da por partes dentro de totalidades. Estd constituida por to-
talidades dentro de totalidades. Todos los limites (incluidas
las fronteras) son fundamentalmente arbitrarios. Los inven-
tamos y luego, irbnicamente, nos hallamos atrapados dentro
de ellas.
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Pero habia algo mas. Anos después de esa charla en
Lindisfarne, Rusty enfrentd una serie de nuevas percepcio-
nes y cambios personales. Se sintié absorbido por nuevas ta-
reas, y de]d su puesto en la Comisién de Energia de Califor-
nia para participar en proyectos conjuntos donde actuaban
astronautas norteamericanos y cosmonautas soviéticos.? [n-
dago la experiencia de otros. Comenzd a involucrarse en acti-
vidades que parecian coilerentes con su nueva comprension.

Se sinti6é especialmente fascinado por la “hipotesis de
Gea”, la teoria de que la biosfera, toda la vida terricola, cons-
tituye un organismo viviente.3 Esta idea, que tiene profundas
raices en muchas culturas preindustriales, como las cultu-
ras amerindias, “tocé una cuerda profunda en mi”, segun
Rusty. "Por primera vez brindé al cientifico que hay en mi un
maodo de hablar scbre aspectos de mi experiencia en el espa-
cio que yo no podia expresar ni siquiera ante mi mismo. Ha-
bia experimentado la Tierra de una manera que no tenia ma-
nera de describir. Habia experimentado que todo ello estaba
vive.”

Al concluir el taller de liderazgo, alguien pidié a Rusty
que contara "cémo era alld arriba”. El hizo una larga pausa y
al final dijo una sola frase: "Fue como ver un bebé a punto
de nacer”.

Algo nuevo esta ocurriendo. Y tiene que ver con lodo el-
lo, la totalidad.

2 Un producte reciente fue €] belle libro The Home Planet, presentado
por Kevin Kelley, con fotogralias y reflexiones de muchos astronautas y cos-
monautas. Se publico en la Navidad de 1988, y fue el primmer libro edilade
simullaneamente en los Estades Unides [Reading, Massachusetts: Addison-
Wesley] ¥ la Union Soviética.

3 Varios cientificos han planteado esta hipétesis. Para una buena intro-
ducridn a la idea y los datos que la respaldan. véase J. Lovelock. Gain: A
New View of Life on Earth [Nueva York: Oxford University Press, 1979),



APENDICE 1:

Las disciplinas
del aprendizaje

Cada una de las cinco disciplinas del aprendizaje se
puede abordar en tres niveles:

* practicas: qué hacer;

» principios: ideas rectoras y conceptos;

+ esencias: e] estado de ser de quienes tienen un gran do-
minio de la disciplina.

Las practicas son las actividades en que los practican-
tes de la disciplina concentran el tiempo y las energias. Por
ejemplo, el pensamiento sistémico supone el uso de “arqueti-
pos sistémicos™ para percibir estructuras subyacentes en si-
tuaciones complejas. El dominio personal supone “clarificar
la visién personal” y “sostener la tensidon creativa”, concen-
trandose simultaneamente en la vision y la realidad actual y
permitiendo que la tensidn entre ambas genere energia para
alcanzar la visidn. El trabajo con modelos mentales supone
distinguir entre los “datos™ directos de la experiencia y las
generalizaciones o abstracciones que formamos basandonos
en los datos.

Las practicas constituyen el aspecto mas evidente de to-
da disciplina. También constituyen el foco primordial de los
individuos o grupos cuando comienzan a seguir una discipli-
na. Para el principiante requieren “disciplina”, un esfuerzo
consciente y constante, porque las practicas ain no son una
segunda naturaleza. En un debate acalorado, el recién ini-
ciado en modelos mentales deberd hacer un esfuerzo para
identificar sus supuestos y el porqué. A menudo los esfuer-
zos del principiante se caracterizan por un desplazamiento
temporal: solo después del debate vemos con nitidez nues-
tros supuestos y los distinguimos de los “datos” y los razona-
mientos en que se basan, Sin embargo, las practicas de una
disciplina se vuelven gradualmente automaticas y actitan en
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“tiempo real”. Nos encontramos pensando espontineamente
en arquetipos sistémicos, recreando (no solo evocando) nues-
tra vision, y reconociendo nuestros supuestos cuando afron-
tamos problemas urgentes.

Cada disciplina tiene principios subyacentes que repre-
sentan la teoria que justifica las practicas. Por e¢jemplo, “la
estructura influye sobre la conducta™ es un principio central
del pensamiento sistémico, al igual que la “resistencia politi-
ca”, la tendencia de los sistemas complejos a resistirse a los
cambios de conducta. El primero implica que la aptitud para
indluir sobre la realidad proviene de ver estructuras que con-
trolan la conducta y los acontecimientos. El segundo implica
que los esfuerzos para manipular la conducta —por ejemplo,
programas bien intencionados como la construccién de vi-
viendas nuevas para habitantes urbanos indigentes— mejo-
ran las cosas en el corto plaxo pero crean mas problemas en
el large plazo. Analogamente, el poder de la visidn es un
principio del dominio personal, al igual que la distincién en-
tre “tension creativa™ y “tension emocional”.

Los principios de una disciplina son tan importantes pa-
ra el principiante como para el maestro. Para el principiante,
constituyen una ayuda para comprender la justificacién de la
disciplina y sus practicas. Para el maestro, constituyen pun-
tos de referencia que lo asisten para refinar continuamente la
practica de la disciplina y para explicarla a otros.

Es importante reconocer gue el dominio de cualguiera
de las disciplinas requiere un esfuerzo para comprender los
principios y para seguir las practicas. Existe la tentacion de
pensar gue con la comprension de ciertos principios uno ha
"aprendido” la disciplina. Se trata de la difundida trampa de
confundir comprensién intelectual con aprendizaje. El
aprendizaje siempre implica nueva comprensién y nueva
conducta, “pensar” y “hacer”. Por eso distinguimos entre
principios y practicas. Ambos elementos son vitales.

El tercer nivel es el de las esencias. No hay que concen-
trar nuestra atencion consciente en estas esencias para
aprender una disciplina, como no tendria sentido realizar un
esfuerzo para experimentar amor, alegria o sosiego. La esen-
cia de las disciplinas consiste en ese estado de ser que llegan
a experimentar naturalmente los individuos o grupos que po-
seen un alto nivel de dominic de las disciplinas. Aunque son
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dificiles de expresar en palabras, son vitales para aprehen-
der plenamente el significado y propésito de cada disciplina.
Cada disciplina modifica al practicanle en modos basicos.
Por eso las designamos disciplinas personales, aunque algu-
nas se practican en colaboracion.

Por ejemplo, el pensamiento sistémico permite experi-
mentar cada vez mas la interconectividad de la vida y ver to-
lalidades en vez de partes. Cuando hay problemas. en una
familia o una organizacidon. un maestro del pensamiento sis-
lémico los ve automaticamente como originados en estructu-
ras subyacentes y no en errores individuales o en mala
voluntad. Asimismo. el dominio personal conduce a una cre-
ciente sensacidon de ser o “existencialidad”. conciencia del
momento presente, tanlo de lo interior como de lo extenor, y
a una experiencia aguzada de la “generatividad”, del formar
partc de las fuerzas creativas que moldean nuestra vida.

En el nivel de las esencias, las disciplinas comienzan a
converger. Una sensibilidad coman une las disciplinas, la
sensijbilidad de ser aprendices en un mundo intrinsecamente
interdependiente. Aun asi, hay diferencias entre las discipli-
nas. Pero las diferencias son cada vez mas sutiles. Por ejem-
plo, "interconectividad” (pensamiento sistémico) y “conectivi-
dad” ([dominio personal} son distinciones sutiles. El primero
se relaciona con la conciencia de la interrelacién entre las
cosas; el segundo con la conciencia de formar parte del
mundo, en vez de estar aparie de él. También es sutil la dis-
tincion enire “proposito comtn” (visidén compartida) y “ali-
neamiento” (aprendizaje en equipo). El primero se relaciona
con un rumbo comin y una razon de ser, el segundo con el
“funcionamiento como totalidad™ cuando trabajamos en con-
junto. Aunque sutiles, estas distinciones son importantes.
Asi como el conocedor de vinos finos hace distinciones impo-
sibles para el novato, los individuos y grupos que llegan a
dorninar las disciplinas ven distinciones que podrian ser os-
curas para los principiantes.

Por ultimo, las disciplinas de la construcciéon de la vi-
sion compartida y del aprendizaje en equipo difieren de las
otras tres porque son inherentemente colectivas. Las practi-
cas son actividades grupales. Los principlos se deben com-
prender en grupo. Y las esencias son estades de ser que se
experimentan celectivamente,
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» ARQUETIPOS SISTEMICOS

Practicas
= SIMUILACION
PENSAMIENTO SISTEMICO
Esencias
Principios « TENSION CREAYIVA

V5. TENSION EMOCIONAL
a4 SUBCONSCIENTE

* CLARIFICACION DE LA VIBION PERSOMAL %;

+ "BOSTENT DE LA VISION PERSONAL
=FOCC SDBAE EL RESINTADG
= ¥ER REALIZAT ACTUAL LA¥

+REALIZAR OPCIGHES

Practicas

¥

DOMINIO PERSONAL

MODELOS MENTALES

¥5. TEORUA-EN-LS0 5
= E3CALA O INFERENCIAS

* EGLHLIBAK) ENTRE
INDAGACION ¥ PERSUASKIN

) + DISTINGUIR “DATOS® DE =
Practicas ABSTRACCIORES BASADAS EN DATUS
« YERIFICAGION DE SUPUESTRS
+ COLUMNA “ZOUIERDA"
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Esencias

inelbi + VISION COMPARTIOA &
Prnclpios COMO "HOLOGRAMA™ 3
+ COMPROMISO V5.

ACATAMIENTD

. + PROCESC DE VISION :
Praclicas — COMPARTIR VIBIGNES PERSONALES
— ESCUCHAR A LOS DEMAS
~ PEAMITIA LIBEATAD DE ELECCIOK
+ RECONOCER REAL IDAD ACTUAL

CONSTRUCCION DE VISION COMPARTIDA

Esancias

« OIAL OGO
+ INTEGRAR DLALCHGO
¥ DISCUBIOR

+ MITAAS DEFENTIVAS

Principios

« SUSFENDER BUPUESTOS

= ACTUAR COMO COLEGAS

+ REVELAR NUESTRAS ACTITUDES
REFEMMYVAS

» “PRACTICA™

APRENDIZAJE EN EQUIPO

Pricticas

No se domina una disciplina de inmediato. Hay etapas
de aprendizaje que todos atravesamos. Diana Smith ha dise-
nado un continuo en tres etapas para desarrollar nuevas ap-
titudes, que es util para abordar todas las disciplinas del
aprendizaje:

Nuevos Valores Tercera etapa:
¥ supuestos Valores y supuestos operativos

La gente domina nuevas reglas que re-
flejan nuevos valores para la accion y
nuevos supuestos operativos. Puede
respetar estas reglas bajo la tension y
la ambigaedad. aprendiendo y ayudan-
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Nuevas reglas
de accién

Nuevas aptitudes
cognitivas
y lingiiisticas

do a otres a aprender. En esta etapa,
las personas habran adaptado las re-
glas a su modele particular, hablando
con voz propia.

Segunda etapa:

Nuevas reglas de accién

A medida que los viejos supuestos se
“relajan” en respuesta a los conceplos
cognitivos de la Primera Etapa. la gen-
te comienza a experimentar con reglas
de accion basadas en nuevos supues-
tos, para ver cudl es el fruto. Quiza de-
penda del nuevo lenguaje para produ-
cir nuevas acciones, y le resultara difi-
cultose comprender o dominar nuevas
reglas cuando esté bajo tensién.

Primera etapa:

Nuevas aptitudes cognitivas

La gente ve cosas nuevas y puede ha-
blar en un nuevo idioma. Esto le per-
mite ver con mayor claridad los su-
puestos y actos propios y ajenos, y las
consecuencias de ambos. Le resulta
dificil traducir estas competencias cog-
nitivas y linghisticas en actos funda-
mentalmente nuevos., Quiza comience
a comportarse de otra manera, pero
las reglas, supuestos y valores basicos
son los mismos.
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Arquetipos sistémicos!

COMPENSACION ENTRE PROCESO Y DEMORA

Estructura:

CONDICIONES
REALES

DEMORA x

ACCION
CORRECTIVA

Descripeidn: Una persona, un grupoe o una organizacion, ac-
tuando con miras a una meta, adaptan su conducta en res-
puesta a la realimentacion demorada. 5i no son conscientes
de la demora, realizan mas acciones correctivas de las nece-
sarias o a veces desisten porgque no ven ninglin progreso.

Sintoma de advertencia: "Creimos que estabamos en equili-
bric, pero luego tomamos una medida excesiva®. (Luego po-
demos tomar una medida excesiva en sentido contrario.)

Principio administrative: En un sistema lento, la agresivi-
dad produce inestabilidad. Debes ser paciente o lograr que el
sistema reaccione mejor.

1 Muchas personas del area de dinamica de sislemas han coniribuido a
identificar y formalizar eslos arquetipos o “estructuras genéricas™. Agradez-
co especialmente las aportaciones de Jennifer Kemeny, Michael Goodman,
Ernst Diehl. Christiann Kampmatn, Dan Kim, Jack Nevison y John Sier-
mar:.
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Ejemplo: Los agentes de bienes raices siguen construyendo
nuevas propiedades hasta saturar ¢l mercado, pero para en-
tonces hay mas propiedades en construccion de las que el
mercado necesita.

Otros ejemplos: Una ducha donde el agua caliente reaccio-
na con lentitud ante los cambios en la posicion del grifo: ci-
clos de saturaciom y escasez en produccién/distribucion
(como en e} juego de la cerveza); cicles en las tasas de pro-
duccién e inventario en proceso debidos a largos ciclos de
manufacturacion; la matanza de la plaza Tiananmen, donde
el gobierno demord su reaccion ante la protesta y luego ac-
tud con inesperada ferocidad: ascensos y descensos repenti-
nos y excesivos en el mercado de valores.

LIMITES DEL CRECIMIENTO

Estructura:

CONPICION
LIMITATIVA

/,

ECRECIENTE

ACCION
CRECIENTE \\,\,,) CONDICION BTQ‘D ACCION

Descripeifén: Un proceso se alimenta de si mismo para pro-
ducir un periodo de crecimiente o expansion acelerada. Lue-
go el crecimiento se vuelve mas lento (a menudo en forma
inexplicable para quienes participan en el sistema) y se re-
vierte e inicia un colapso acelerado.

La fase de crecimiento es causada por uno o varios pro-
cesos de realimentacién reforzadora. La desaceleracion surge
por un proceso compensador que se activa cuando se llega a
un “limite”. El limite puede ser una restriccién en los recur-
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508, 0 una reaccion externa o interna ante el crecimiento. El
colapso acelerado (cuando ocurre] surge del proceso reforza-
dor que se revicrte, generando cada vez mas contraccion.

Sintoma de advertencia: ";Por qué preocuparnos por pro-
blemas que no tenemes? Estamos creciendo muchisimo”. (Po-
co después: “Claro que hay algunos problemas. pero solo de-
beimos volver a lo que antes funcionaba”™. Mas tarde: “Cuanto
mMAs corTemos, mas permanecemos en el mismo lugar™}

Principio administrativo: No presiones el proceso reforza-
dor (de crecimiento). elitnina (o dehilita) el factor limitativo.

Ejemplo: Una compania instituyd un programa de “accién
alirmativa”™ que gand en respaldo y actividad cuando se in-
trodujeron empleados bien calificados perienecientes a
minorias étnicas en diversos equipos de trabajo. Pero mads
tarde surgié una resistencia: se percibia que los nuevos em-
pleados no se habian “ganadoe” el puesto compitiendo con
otros aspirantes calificados. Cuanto mas se presionaba a los
equipos para aceptar nuevos miembros, mas se resistian.

Otros ejemplos: Al adquirir una nueva destreza, como el te-
nis, progresamos rapidamente al principio, al ganar compe-
tencia vy confianza. pero luego nos topamos con limites a
nuestra aptitud natural, los cuales sélo se pueden superar
aprendiendo nuevas técnicas que al principio se adquieren
con “menos naturalidad™,

Una firma nueva que crece ripidamente hasta alcanzar
un lamano que requiere aptitudes administrativas mas pro-
fesionales y mejor organizacion formal; un equipo de produc-
tos que trabaja magnificamente hasta que el éxito le induce
a contratar a demasiados integrantes nuevos que no com-
parten ese estilo laboral ni los valores de los fundadores; una
ciudad que crece hasta cubrir las tierras disponibles, con lo
cual se elevan los precios de las viviendas; un movimiento
social que crece hasta toparse con creciente resistencia de
los no conversos; una poblacién animal gue crece deprisa
cuando elimina a sus depredadores naturales, y luego agota
las pasturas y es victima de la hambruna,
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DESPLAZAMIENTO DE LA CARGA

Estructura:
“SOLUCIONT

SINTOMATICA "\

5INTOMA DFL EFECTO

SOLUCION
FUNDAMENTAL

Descripcién: Se usa una "selucion™ de corto plazo para co-
rregir un problema, con resultados inmediatos aparentemen-
te positives. A medida que esta correccion se usa cada vez
mas, las medidas correctivas fundamentales se aplican cada
vez menos. Con ¢l tiempo, las aptitudes para la solucion fun-
damental se atrofian, creando mayor dependencia respecto
de la soluciéon sintomatica.

Sintoma de advertencia: “jEsta solucién ha funcionado
hasta ahora! ;Quién dice que nos esperan problemas?”

Principio administrative: Concéntrate en la solucién fun-
damental. 5i la solucidén sintomatica es imperativa (a causa
de las demoras de la solucion fundamental), Usala para ga-
nar tiempo mientras trabajas en la seluciéon fundamental.

Ejemplo: Un innovador lablero de circuitos se puede usar
para desarrollar una funcionalidad unica y ahorrar costes en
muchas aplicaciones de productos, pere también puede sus-
tituir los tableros existentes en productos actuales. Los ven-
dedores pueden tratar de venderla a clientes especiales que
aprecian las propiedades de esta tecnologia y eventualmente
diseitaran productos nuevos que la explotaran plenamente
("solucidn fundamenial”) o venderla a “clientes generales”
que no se interesan en dichas propiedades y simplemente la
usaran comeoe sustitulo de otros tableros {solucion sintomati-
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ca). Dadas las presiones de los direclivos para alcanzar obje-
tivos de ventas, los vendedores venden a quien esté dispues-
to a comprar, habitualmente "clientes generales”, pues hay
mas de ellos y las demoras en el ciclo de ventas son mas cor-
tas. Con el tiempo, la nueva tecnologia no obtiene una clien-
lela leal ¥ queda sujeta a las presiones de precios y de mar-
genes que caracterizan a los productos de consumo.

Otros ejemplos: Vender mas a clientes existentes en vez de
ampliar la clientela (el caso de ATP, Capitulo 12); pagar
cuentas mediante pedidos de préstamos, en vez de somelcrse
a la disciplina de un presupuesto; usar alcohol, drogas o in-
cluso algo tan benéfico como el ejercicio para aliviar el estrés
laboral, sin enfrentar la necesidad de controlar la carga labo-
ral; y cualquier adicciéon a cualquier cosa en cualquier parte.

CASO ESPECIAL: DESPLAZAMIENTO DE LA CARGA
HACIA LA INTERVENCION

Estructura:

INTERVENCION

EXTERNA .e\
SINTOMA oELA‘\ APTITUDES DE

PROBLEMA 4 LOS ACTORES
Y INTERNOS
&
.DTEL
SOLUCION
INTERNA

Las estructuras de desplazamiento de la carga son tan comu-
nes y perniciosas en caso de intervencion externa que mere-
cen una atencién especial. La intervencion procura aliviar sin-
tomas de problemas obvios, vy lo hace tan bien que los inte-
grantes del sistema jamas aprenden a afrontar los problemas.
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Principio administrativo: "Ensena a la gente a pescar, en
vez de darle pescade”. Concéntrate en afinar las aptitudes
del “organismo huésped” para resolver sus propios proble-
mas. Si se necesita ayuda externa, se debe lirnitar estricta-
mente a una intervencion unica {y todos deben saberlo de
antemano)] o ayudar a la gente a desarrellar su propia capa-
cidad, recursos e infraestructura para gque sea mas capaz en
el futuro.

Ejemplo: Una innovadora compainia de seguros estaba com-
prometida con el conceplo de filiales locales independientes
que podian pedir asistencia ocasional al personal central. ini-
cialmente ¢l concepto funcionaba bien. hasta que la industria
sufrié una crisis. Afrontando graves pérdidas repentinas, las
oficinas locales llamaren a gerentes centrales con mayor ex-
periencia para que les ayudaran a rcorganizar las estructuras
de tasacién, un proceso gque llevaba meses. Entretanto, los
gerentes locales se concentraron en administrar la crisis. La
crisis se resolvid, pero la proxima vez que las estructuras de
tasacién se cuestionaron, las oficinas locales habian perdido
confianza. Llamaron a los gerentes centrales “para mayor se-
guridad”. Al cabo de varios arnos de esta conducta, las ofici-
nas locales se encontraron sin gente que pudiera manejar in-
dependientemente las estructuras de tasacién,

Otros ejemplos: Dependencia respecto de contratistas ex-
ternos y no de personal interno. Muchas formas de asisten-
cia gubernamental que procuran reseclver problemas urgen-
tes y sdlo alientan la dependencia ¥ la necesidad de incre-
mentar la asistencia: sistemas de “bienestar™ que alientan
viviendas de una sola familia; programas dc vivienda o edu-
cacion laboral que atraen a los necesitados hacia las ciuda-
des con los mejores programas; asistencia alimentaria a pai-
ses en desarrollo. la cual reduce las rmuertes e incrementa
el crecimiento demografico: sistemas de seguridad social
que reducen los ahorros personales y alientan la ruptura de
la familia extendida.
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EROSION DE METAS

Estructura:

META PRESIONES PARA
AJUSTAR LA META

BERECHA
CONDPICION Q ] ACCIONES
FARA MEJORAR
n‘;‘ CONDICIONES

Descripeién: Una estructura de desplazamiento de la carga
donde la solucion de corto plazo significa el deterioro de una
meta fundamental de largo plazo.

Sintoma de advertencia: “No importa que nuestras pautas
de desempernio se deterioren un poco. sélo hasta que termine
Ia crisis”.

Principio administrativo: Sostén la vision.

Ejemplo: Una fabrica de alta tecnologia pierde participacion
en el mercado, a pesar de un producto magnifico y continuas
mejoras. Pero la firma. orientada hacia sus “genios” del dise-
flo, nunca tiene los planes de produccion bajo control. Un
investigador externo descubrid que los clientes estaban cada
vez mas insatisfechos con los retrasos, y compraban produc-
tos de la competencia. La comparnia se mantuvo en sus tre-
ce: “Hemos mantenido un éxito de 90 por ciento en satisfacer
el tiempo de entrega prometido al cliente”. Por lo tanto, bus-
co el problema en otra parte. Sin embargo, cada vez que la
compania sufria retrasos en la entrega, reaccionaba alargan-
do el tiempo prometido. El tiempo de entrega prometido se
volvia cada vez mas largo.
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Otros ejemplos: Personas de éxito que reducen sus expecta-
tivas sobre si mismas y gradualmente tienen menos éxito.
Firmas que tacitamente reducen sus pautas de calidad me-
diante reducciones de presupuesto, en vez de invertir en el
desarrollo de una calidad mas elevada (quiza con costes mas
reducidos) para hacer las cosas, proclamando entretanto su
compromiso con la calidad. Objetivos reducidos del gobierno
para “plenco empleo” o equilibrio del déficit nacional. Objeti-
vos deteriorados para el control de contaminantes peligrosos
o la proteccidon de especies en peligro de extincion.

ESCALADA
Estructura:
RESULTADOS DE B
RESULTADOS DE A /'
RESULTADOS DE A
EN RELACION CON B

ACTWIDAD
ACTIVIDAD DEB
DE A

Descripeién: Dos personas u organizaciones entienden que
su bienestar depende de una ventaja relativa de una sobre la
otra. Cuando una se adelanta, la otra se siente amenazada y
actina con mayor agresividad para recobrar su ventaja, lo
cual amenaza a la primera, aumentando su agresividad, y
asi sucesivamente. A menudo cada parte ve su conducta
agresiva como una reaccion defensiva ante la agresion de la
otra; pero la “defensa” de cada parte deriva en una escalada
que escapa a la voluntad de ambas.

Sintoma de advertencia: “Si nuestro oponente se aplacara,
podriamos dejar de librar esta batalla para hacer otras cosas”.
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Principio administrativo: Busca el modo de gue ambas
partes “ganen” o alcancen sus objetivos. En muchos casos,
una parte pucde revertir unilateralmente la espiral viciosa al
realizar "agresivos” actos pacificos que hagan sentir al atro
menos amenazado.

Ejemplo: Una compania desarrolld un ingenioso diseno para
un cochecito que llevaba tres bebés al mismo tiempo pero
cra liviano y comodo para los viajes. Fue un éxito inmediato
cntre familias con varios hijos. Casi simultaneamente, surgié
un competidor con un preoducte similar. Al cabo de varios
anos, envidiando la participacién en el mercado de la otra
compaiiia, la primera redujo el precio en 20 por ciento. La
segunda compania notd una merma en las ventas y también
rebajo los precios. La primera compainia, todavia interesada
en recobrar su parte en el mercade, bajd los precios aan
mas. La segunda compania la imité a reganadientes, aungue
sus ganancias empezaban a ser afectadas. Varios anos des-
pués, ambas companias apenas lograban mantenerse a flote,
vy la supervivencia del cochecito triple era dudosa.

Otros ejemplos: Guerras de publicidad. Creciente recurren-
cia a los abogados para resolver disputas. Guerras de pandi-
llas. La ruptura de un matrimonio. Estimaciones infladas de
presupuesto: algunos grupos inflan sus estimaciones y otros
los imitan para obtener su "trozo de pastel”, lo cual induce a
todos a inflar sus estimaciones atun mas. La batalla para ser
escuchado por el presidente de una compania. Y, por cierto,
la carrera armamentista.
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EXITO PARA QUIEN TIENE EXITO

EXITO DE A CECURSOS
% PARA A
ASIGNACiOL/

PARA A

/ Y NO PARA B
EXITO DE B RECURSOS
% PARA B
Descripeién: Dos actividades compiten por recursos limita-

dos. A mayor éxito, mayor respaldo, con lo cual la otra se
queda sin recursos.,

Estructura:

.

Sintoma de advertencia: Una de las dos actividades, gru-
pos o individuos interrelacionados comienza a andar muy
bien mientras el otro apenas subsiste.

Principio administrativo: Busca la meta abarcadora de lo-
gro equilibrado de ambas opciones. En algunos casos, rompe
o debilita el eslabonamiento entre ambas, para que no com-
pitan por el mismo recurso limitado (esto es deseable en ca-
sos donde ese eslabonamiento pasa inadvertide y crea una
insaluble competencia por los recursos).

Ejemplo: Un manager tiene dos prolegidos y desea que am-
bos progresen en la empresa. Sin embargo. uno empieza a
recibir trato preferencial cuando ¢l otro falta una semana por
razones de salud. Cuando ¢l segundo protegido regresa al
trabajo, el manager se siente culpable y elude a esa persona,
dando asi aun mas oportunidades al primer protegido. El
primer protegido, intuyendo cierta aprobacion, prospera, y
asi recibe mas oportunidades. El segundo protegido, sintién-
dose inseguro, realiza una labor menos clectiva y recibe ain
menos oportunidades, aunque ambas personas tenian apti-
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tudes similares al comienzo. Finalmente. el segundo protegi-
do se va de la empresa.

Otros ejemplos: Equilibrio entre la vida familiar y laboral,
donde alguicn dedica horas excesivas al trabajo y las relacio-
nes familiares se deterioran, con lo cual se vuelve mas “dolo-
roso” regresar a casa. lo cual aumenta las posibilidades de
seguir descuidando la vida familiar. Dos productos compiten
por recursos financieros y adminisirativos limitados dentro
de una empresa; uno obticne un éxito inmediato en el mer-
cado y recibe mayor inversion. lo cual agoeta los recursos dis-
ponibles para el otro, activando una espiral reforzadora que
alimenta el crecimiento del primero y el abandono del segun-
do. Un alumno timide empieza mal en la escuela (quiza por
trastornos emocionales o por un problema de aprendizaje
que no s¢ detectd), es calificado de “lento™ y recibe cada vez
menos aliento y atencién que sus pares mas avispados.

TRAGEDIA DEL TERRENO COMUN

GANANCIAS
NETAS
FARA A

ACTIVIDAD %\t{

INDIVIDUAL DE A

Estructura:

LIMITE DE
RECURS0S
acTviDAD ___|& GANANCIA
TOTAL 2 POR ACTIVIDAD
8 INDIVIDUAL

=

ACTIVIDAD

INDIVIDUAL DE B N J,
GANANCIAS
NETAS

PARA B
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Descripeién: Los individuos utilizan un recurso comuin pero
limitado reparando anicamente en las necesidades indivi-
duales. Al principio son recompensados, pero eventualmente
hay una disminucién en las ganancias, lo cual les induce a
intensificar los esfuerzos. Al linal agotan o erosionan el re-
Curso.

Sintoma de advertencia: "lHabia en abundancia para todos.
Ahora las cosas estan dificiles. Si deseo sacar provecho este
ano, tendr¢ que trabajar mas”.

Principio administrativo: Administra el “terreno coman”
educando a todos y creando formas de autorregulacién y
presion de pares, o mediante un mecanismo de regulacidn
oficial, idealmente disefiado por los participantes.

Ejemplo: Varias divisiones de una compania acordaron com-
partir una fuerza de ventas al minorista. Cada gerente de
distrito iemia que la fuerza compartida no preslara suficien-
le atencion a su area y ¢l voiumen declinara. Un gerente
muy agresivo aconsejo a sus gerentes de cuentas que fijaran
objetivos de venta mas eicvados de lo necesario, de modo que
los vendedores les dieran al menos el respaldo minimo. Las
otras divisiones notaron esa presion y decidieron emplear la
misma estralegia. Los gerentes de la nueva fuerza de ventas
gquerian salisfacer a todos sus “clicnies”, asi que conlinuaron
aceptande los requerimientos de las divisones. Esto cred so-
breecarga laboral, desemperio inferior € incremento de renun-
cias. Unirse a esa fuerza de ventas pronto fue tan popular
como unirse a la Legién Extranjera, y cada divisién tuve que
volver a mantener una fuerza de ventas propia.

Otros ejemplos: Agotamiento de un equipo compartido de
secretarias. Deterioro en la reputacidon de servicio después
de que los clientes luvieron que escuchar a seis vendedores
de scis divisiones de la misma corporacién ofreciendo pro-
ductos rivales (el “recurso comparilido”, en este caso, era la
buena reputacion de la empresa). Una cadena minorista de
gran éxilo desiste de realizar promociones conjuntas de ven-
ta con los [abricantes después de recibir un diluvio de pro-
puestas de fabricantes entusiastas, o establece términos pa-
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ra joint ventures que dejan poca ganancia para los fabrican-
tes. Kl agotamiento de un recurso natural cuando varias
companias rivales lo cxplotan. Y, desde luego. tedos los pro-
blemas de contaminacién, desde la lluvia acida hasta el ago-
tamiento del ozono y el efecto invernaculo.

SOLUCIONES RAPIDAS QUE FALLAN

Estructura:

FROBLEMA 1 [1, SOLUCION

\\ jﬁx\
CONSECUENCIAS

NO BUSCADAS

Descripeién: Una solucion eficaz en el corto plazo tiene con-
secuencias de largo plazo imprevistas que requieren mas uso
de la misma solucion.

Sintoma de advertencia: "Siempre funcioné antes. jPor qué
no funciona ahora?”

Principio administrativo: No descuides el largo plazo. De
ser posible no recurras a las soluciones de corto plazo, o
usalas solo para ganar tiempo mientras trabajas en un re-
medio duradero.

Ejemplo: Una compania manufacturera lanzd un nuevo con-
junto de componentes de alto desempeno. que al principio
tuvieron gran éxito. 5in embargp, el directivo estaba empe-
nado en reducir sus gastos, asi que postergé la adquisicidén
de nuevas y costosas maquinas de produccion. La calidad de
la manufacturacién se resinti6, lo cual creé una reputacion
de mala calidad. La demanda cayé abruptamente el afio si-
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guiente, lo cual redujo las ganancias y dejo al directivo con
menos ganas de invertir en un nuevo equipo de produccion.

Otros ejemplos: Personas y organizaciones que piden prés-
tamos para pagar el interés de otros préstamios, con lo cual
tendran gue pagar mas intereses mas tarde. Reducciéon de
planes de mantenimiento para ahorrar en costes, lo cual
conduce eventualmente a mas fallos y costes mas elevados,
creando mas presiones para reducir costes.

CRECIMIENTO Y SUBINVERSION

Estructura:
DEMANDA
ACCION D_E'Q'
CRECEENTE
DESEMPERNG FAUTA DE
/'7 DESEMPERO
CAPACIDAD NECE SIDAD

'D'T'D’ PERCIBIDA
DE INVERTIR
0@&'
INVERSION

EN CAFACIDAD

Descripeidon: El crecimiento se aproxima a un limite que se
puede eliminar o desplazar hacia el futuro si la empresa o
individuo invierte en “capacidad” adicional. Pero la inversién
debe ser intensa y rapida para impedir la reduccion del cre-
cimiento, pues de lo contraric no se hard nunca. A menudo
las metas decisivas o las pautas de desemperio se rebajan
para justificar la subinversion. Cuando esto ocurre, hay una
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profecia autopredictiva donde las metas mas bajas conducen
a expeclativas mas bajas. que luego se traducen en un mal
desempeno causado por la subinversion. (Es la estructura de
Wondertech, Capitulo 7.)

Sintoma de advertencia: "Bicn, éramos los mejores, v lo se-
remos de nuevo, pero ahora tenemos que conservar los re-
Cursos y no invertir en exceso”.

Principio administrative: Si hay un potencial genuino para
€l crecimiento. construye capacidad anticipandote a la de-
manda, como estrategia para generar demanda. Sostén la vi-
sién, especialmente en lo concerniente a la evaluacion de las
pautas de desempernio ¥ la capacidad para satisfacer la de-
manda potencial.

Ejemplo: Como expusimos en el Capitulo 8. People Express
Airlines no pude construir capacidad de servicio para mante-
ner el ritmo de la explosiva demanda. En vez de poner mas
recursos en la capacitacion del personal o de crecer mas des-
pacio (por ejemple. elevande un poco los precios), la firma
tratd de supcrar sus problemas medianle el crecimiento ex-
cesivo. El resultado fue el deterioro de la calidad del servicio
v el aumento de la competencia, mientras la moral decaia.
Ante la creciente tension, la compania recurtio cada vez mas
a la “solucion” de subinvertir en capacidad de servicio, hasta
que los clientes dejaron de volar en People Express.

Otros ejemplos: Companias que dejan decaer la calidad de
los servicios o los productoes, culpando a la competencia o la
gerencia de ventas por no empenarse en mantener las ven-
tas. Personas con magnificas visiones que no evalian de mo-
do realista el ticmpo y el esfuerzo que deben dedicar al logro
de la visidn.
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LA QUINTA DISCIPLINA EN LA PRACTICA
PETER SENGE 7 CH. ROBERTS / R. RO55 /
B. SMITH / A, KLEINER (EDICIONES (GRANICA}

CUANDO PRESENTAMOS LA QUINTA DISCIPLINA EN
NUESTRA COLECCION, DIJIMOS QUE ERA EL PRIMER
LIBRO DE MANAGEMENT DEL SIGLO XXi Y NO NOS
EQUIWOCAMOS. LA OBRA DE PETER SENGE REVOLU-
CIONO EL MANAGEMENT CON LA TEORIA DE
QUE LA DRGANIZACION ES CAPAZ DE APRENDER, Y
DIO AST UN NUEVO SENTIDO ¥ UN NUEVC CONTEN-
DO A LA ACCION DIRECTIVA,

LA QUINTA DISCIPLINA EN LA PRACTICA ES UN LI-
BRO PARA LA ACCION, PARA PONER MANQOS A LA
OBRA. EL LECTOR ENCONTRARA AQUf UNA GUIA
PROGRAMATICA INTENSIVA PARA CONVERTIR SUS
IDEAS EN HECHOS, A TRAVES DE EXPERIENCIAS,
EJERCICIOS, HERRAMIENTAS, TESTIMONIOS, RELA-
TOS, REFEREMCIAS BIBLIQGRAFICAS ¥ TODO LG NE-
CESARIO PARA INTRCDUCIR LOS CAMBIOS REQUERI-
DOS ¥ CULTIVAR EL APRENDIZAJE COLECTIVO.
COMO SU NOMBERE LO INDICA, EN LA PRACTICA, ES
UN LIBRO DISENADO PARA CONVERTIRSE EN UN INS-
TRUMENTO UTIL EN SUS REUNIONES, EL DISENO DE
PROYECTOS, LA PREPARACION DE LAS ACTIVIDADES
DE ENTRENAMIENTO, ¥ CADA UNO DE LOS PROCE-
SCS CAPACES DE DAR NUEVAS FORMAS Y NUEVOS

CONTENIDOS A LA CRGANIZACION.




La Quinta Disciplina es el primer libro de management del
siglo XXI, precursor del concepto de organizaciones inteligen-
tes, abiertas al aprendizaje, capaces de sobreponerse a las difi-
cultades, reconocer amenazas y descubrir oportunidades.

Su lectura implica un drastico cambio de mentalidad profesional.

“Olvide ya sus viejas ideas sobre liderazgo. Las organizaciones
mas exitosas de la década seran aguellas que estén abiertas al
aprendizaje.”

Revista Fortune

“La habilidad para aprender mas rapide que su competencia
puede llegar a ser la unica ventaja competitiva.”
Arie de Geus, director de Planificacién, Royal Dutch Shell

“La Quinta Disciplina cambiara nuestra forma de pensar los sis-
temas complejos, el crecimiento persenal y el trabajo.”
Revista Training & Development

“Los sistemas de management han destrozado a nuestra gente.
Las personas nacen con una motivacién intrinseca para apren-
der, pero las fuerzas de la destruccién empiezan en la temprana
infancia... y llegan hasta la universidad. En el trabajo, se evaluan
permanentemente las personas, los equipos, las dreas. Premios
en la cima, castiges abajo.

La mision del management en la educacion, la industria y el go-
bierno deberia ser la optimizacién de un sistema, no su frag-
mentacion. El libro de Peter Senge, La Quinta Disciplina, del
cual aprendi mucho, es un buen lugar para comenzar.”

Dr. W. Edwards Deming, pionero de! concepto de Calidad Total

Peter M. Senge es director de Pensamiento de Sisternas y
Aprendizaje Organizacional de la Sloan School of Management
del MIT y socio fundador de la consultora Innovation Associates,
de Massachusetts.

Ha formade cientos de gerentes en empresas como Ford,
Digital, Apple, Procter & Gamble, AT&T, Herman Miller,
Hanowver Insurance y Shell.
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