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Peter Senge 

A' igual que mi libro anterior, L a  quinta disciplina, este volumcn 
describe 10s experimentos, investigaciones, escritos e inventos dc 

cientos de personas. Estoy relacionado con varias organizaciones -el 
Center for Organizational Learning de la Sloan School of Manage- 
ment del MIT, donde soy director; el sector de consultoria y capacita- 
ci6n de Innovation Associates, donde dirijo talleres sobre liderazgo, y 
el Learning Circle, que procura desarrollar una comunidad intema- 
cional centrada en torno de la "organizaci6n inteligente" y tanto mis 
colegas como yo hemos conocido muchos ejemplos de cambio. Esta- 
mos convencidos de que esti surgiendo un nuevo tip0 de manager, 
una persona dispuesta a combinar su aprendizaje personal con la 
acci6n colectiva de una organization. 

Como conocemos cada vez mis personas que concuerdan con esta 
descripcidn, hemos comprendido el potencial de un libro -o una 
serie de libros- que difunda 10s conocimientos que surgen en esta 
comunidad creciente. Mis comprornisos me habn'an impedido concre- 
tar este proyecto a solas, pero afortunadamente un grupo de colabora- 
dores compartia la visidn de este libro. Todos habian dedicado diez 
afios o mis a la difusi6n o ejecuci6n de 10s principios del aprendizaje, 
y pronto pudimos conformar un equipo coherente donde cada cual 
aportaba su sensibilidad individual a1 proyecto. 

El equipo de autores incluye a: 

rn Charlotte Roberts, una consultora y escritora cuya obra se centra 
sobre el papel de 10s dircctivos de una organizacidn inteligcnte. 
Charlotte, con quien he codirigido muchos talleres de liderazgo, es 
directora de Innovation Associates y ha trabajado en organizacio- 



nes consagradas a diversas actividades, desde manufacturaci6n y 
disefio de equipos y programas informiticos hasta atenci6n de la 
salud y grupos comunitarios. Durante ues afios tuvo una columna 
sobre gesti6n en el Great Valley News de Filadelfia. Procedente de 
Sherrills Ford, Carolina del Norte, Charlotte aporta su encanto 
surefio y su chispa narrativa al duro trabajo del cambio empresa- 
rial. 
Richard (Rick) Ross y yo hemos uabajado juntos durante diez afios, 
entablando continuos dihlogos sobre la indole dcl aprendizaje cn 
las organizaciones. Rick conoce a fondo las nccesidadcs e intereses 
del ejecutivo prictico. Comenz6 su carrera como neurocientifico, 
investigando la localizaci6n de diversos tipos de aprendizaje en el 
cerebro. Luego fue psic6logo clinico, gcrente y consultor empresa- 
rial. Ha trabajado muchisimo con grandes empresas, especialidn- 
dose en diseiio de programas para equipos y en metodos para prac- 
ticar las disciplinas del aprendizaje. A vcces crecmos que todo esto 
es una mera preparaci6n para su verdadera vocacibn, la de ser 
cbmico. Rick ha trabajado como docente en la Universidad de Cali- 
fornia Sur y actualmente es presidente de Ross Partners. Vive en 
San Diego, California. 
Bryan Smith es presidente de Innovation Associates de Canadi. 
Vive en Thornhill, Ontario. Ambos hemos sido bucnos amigos des- 
de hace quince aiios. Su tarea consiste en ayudar a las organizacio- 
nes a convertirse en comunidades saludables y pujantes con un pro- 
p6sito c o m ~ n ,  mediante la aplicacidn de  las disciplinas del 
aprendizaje a la planificaci6n estratdgica, el dcsarrollo de equipos y 
el cambio emprcsarial. Bryan comenzd su estudio del liderazgo 
visionario en su tesis de doctorado, hace diecisietc afios, y es uno 
de 10s consultores m5s talentosos y experimentados en esta especia- 
lidad. En este proyecto adopt6 el papel extraoficial de "diplomitico 
de equipos". 
Art Kleiner es escritor profesional desde 1985. Colabora en revistas 
comd Whole Earth Review y Garbage Magazine, es profesor en el Pro- 
grams de Telecomunicaciones Interactivas de la Universidad de 
Nueva York y asesor en el Centro de Aprendizaje Organizadonal 
del MIT. Su libro The Age of Ileretics, de inminente publicaci6n, es 
una historia del movimiento que intent6 mejorar las grandes 
empresas entre 1970 y 1990. La quinta disciplina nunca habria resul- 
tad0 como fue sin la ayuda de Art. Constituye una singular combi- 
naci6n de escritor. corrector e instructor. con el penuino comnro- 



miso de ayudar a la gente a encontrar su propia voz. Si alguna vez 
se aburre de escribir, sena un gran consultor. Es una suerte que 
haya salido de la "trastiendan para prestar sus servicios en la redac- 
cidn de este libro. 

AdemPs hemos contado con la colaboracidn de muchas otras perso- 
nas, cblegas de quienes hemos aprendido mucho, y colaboradores 
cuyos escritos se incluyen en este volumen. En el capitulo 93 hay una 
lista de agradecimientos. 





E ntre las tribus del nortc de Natal, SudBfrica, el saludo mBs com6n, 
equivalente a nuestro "hold", es la cxprcsi6n Sam bona. SigniIica 

literalrnente "te vco". Los miernbros de la tribu responden diciendo 
Sikkhona, "estoy aqui". El orden del didogo es irnportantc: Mientras 
no mc hayas visto, no existo. Es como si a1 vcrme me dicras la exis- 
tencia. 

Este sentido, implicit0 en el idioma, forma partc dcl espiritu del 
uhntu, una actitud mental prcvalccicntc entre 10s nativos africanos 
quc viven a1 sur del Sahara. La palabra ubuntu surge dcl dicho popular 
Umuntu ngumuntu nagabantu, que en zu16 significa "Una persona es 

*N uestra cornprensibn 
una persona a causa de 10s dem4s:" * Si alguicn se cduca con csta del sentido de S a m  
pcrspectiva, su identidad se basa en cl hccho de scr visto, de que la 

bona y ubuntu deriva de 
gcnte lo respete y lo reconozca como pcrsona. 

tonversaciones con Louis van 
Durante 10s 6ltimos aiios, en SudQfrica, muchas ernpresas han con- 

der Mewe y sus colegas lame tratado gerentes que se criaron en regiones tribales. La 6tica ubuntu a 
menudo choca con la 6tica de esas empresas. En una oficina, por Knosi y Andrew Mariti. 

ejcmplo, es muy normal cruzarse con alguien en cl pasillo y no salu- 
darlo. En la 6tica ubuntu csto es peor que una falta de respeto, pues 
implica que no sc reconoce la existencia de csa persona. I-Iace poco 
tiernpo, un consultor interno que se habia criado en una aldca rural 



quedd bastante contrariado despues de una reunidn infructuosa. 
Cuando se comentd un proyecto donde 61 habia dcsempcfiado un 
papel vital, no se menciond ni sc reconocid su intervencidn. Cuando 
luego le preguntaron quP Ic molestaba ianto, respondid: "Ustedes no 
comprenden. Cuando hablaron del proyecto, no mcncionaron mi 
nombre. No me hicieron una persona". 

En este libro aspiramos a1 respeto mutuo y la apertura que forman 
parte del espiritu ubuntu. Por sus caractcristicas, es un libro que cobra- 
ri forma y significado a partir de 10s anhelos y compromisos de sus 
lectores, las personas que esdn trabajando para introducir el aprendi- 
7ajc en las organizaciones. Se puede afirmar que alentamos el poten- 
cia1 ajcno mcdiante nuestra voluntad de ver la esencia de 10s demis. 
Nos agradaria, pues, reconocer la prescncia dc esos lectores mediante 
una bienvenida. 

Te veo. Me alegra que 6 t h  aqui. 

E ste libro es para gente que desea aprender, especialmcnte mien- 
tras recorre el fPrtil terrcno de la vida empresarial. Es para gente 

que desea aumentar la eficiencia de su organizacidn y concrctar sus 
visiones personales. Es para gerentes quc cnfrentan problemas que se 
resisten a las maneras comunes de pensar, y que desean saber c6mo 
se "arreglan" las cosas. No es posible "arreglar" las cosas para siempre. 
Se pueden aplicar teorias, mPtodos y herramientas, aumentando a1 
mismo tiempo nuestra capacidad. Podemos cncontrar e inculcar nue- 
vas ideas rectoras. Y podcmos experimentar introduciendo cambios 
en la infraestructura de la organizacidn. Ello nos permite desarrollar 
gradualmente un nucvo tipo de organizacidn que pueda afrontar 10s 
problemas y oportunidades de la actualidad, e invertir en su capaci- 
dad para enfrentar el futuro, ya que sus integrantes e s t h  empeiiados 
cn el mejoramiento de sus aptitudes colectivas. En o m s  palabras, nos 
permite crcar una organizaci6n que sepa aprender. 

La idea de la organizacidn inteligente -una organizaci6n "que 
entiende", que posce discernimiento suficiente para enfrentar confia- 



damente el cambio, pues hace del aprendizaje una prictica continua- 
ha cobrado creciente importancia en 10s 6ltimos afios. El predecesor 
de este libro, La quinta disciplina, * contribuyd a dar voz a ese inter& *P eter Senge, La quin 

a1 presentar el marco conceptual que se requiere para la construccidn disciplina, Buenos 

de organizaciones inteligentes. Desde quc se public6 la edicidn ingle- Aires/Barcelona: Edicione 

sa, en 1990, hemos hablado con miles de personas que se han consa- Granica, 1992. 
grado a dicha tarea. Muchas todavia ignoran cdmo llevar 10s concep- 
tos a la prrictica. "Esto es magnifico -dicen-, Cpero que hacemos cl 
lunes por la mafiana? CQue medidas debemos tomar para inculcar una 
conciencia sistemica en un equipo? Xdmo podemos integrar nuevas 
prcicticas y aptitudes con otros factores dc mejoramicnto, tales como 
la calidad total, 10s sistemas sociotecnicos o 10s cquipos de autoges- 
t i h ?  X d m o  superamos las vallas que impiden el aprendiiraje colccti- 
vo? ?Cdmo descubrimos qu6 tip0 de organizacidn deseamos crear? 
?Guiles son 10s primeros pasos?" 

Nadic tiene las rcspuestas a estas preguntas, pero hay respuestas. 
Esdn surgiendo de la experiencia colectiva de personas que trabajan 
para mejorar el aprendizaje en una amplia variedad de entornos. Miles 
de nosouos estamos evolucionando para configurar una comunidad 
internacional con un potencial cnorme. En ese sentido, 10s lectores de 
este libro son pioneros. Algunos exploran 10s limites de la organizacidn 
inteligente, mientras que otros colonizan el territorio, poniendo a 
prucba nuevos conceptos en practica cmpresarial, tal vez construyendo 
a1 mismo tiempo un nucvo tip0 de civilizacidn. 

Scria grato compilar un libro definitivo de diagndsticos y tCcnicas 
que se convirtiera en el cquivalentc empresarial de 10s textos de refc- 
rencia que utilizan 10s arquitectos y 10s medicos. Pero 10s arquitectos y 
10s medicos, a1 igual que otras profesiones, han afinado sus herra- 
mientas y elementos a lo largo de siglos. La gcstidn, sobrc todo la ges- 
tidn centrada en cl aprcndiiraje, es mucho mis joven. Nccesitarcmos 
aiios de experimentacidn para poder publicar un manual completo. 

En cambio, es hora de un "diario de campafian, una compilacidn de 
notas, reflexiones y ejercicios nacidos de la expenencia. Este volumen 
-el pnmero de lo que esperamos sea una serie continua- contiene 
172 notas de 67 autores, y describe herramientas y mktodos, anCcdo- 
tas y reflexiones, ideas rectoras, ejercicios y recursos que la gente e sd  
utilizando fructiferamente. Muchos articulos son totalmente pragmsti- 
cos y se proponen ayudar a resolver problemas especificos. Ouos son 
profundamente reflexivos, y se proponen ayudar a cambiar nuestros 
modos de pensar e interactuar. 



En este libro no hay organizaciones paradigm5ticas, ninguna com- 
paiiia ejernplar cuyo desernpeiio total sea tan excelente que s610 nos 
reste evaluarlas e imitarlas. Creemos que la organizacidn inteligente 
-la organizaci6n "que entienden y hace del aprendizaje continuo una 
faceta vital de su gesti6n- existe ante todo como una visi6n en nues- 
tras experiencias y nuestra imaginaci6n colectiva. En la actualidad, en 
un grado sin precedentes en la historia de la organizaci6n moderna 
con gesti6n profesional, se alienta a la gente a trascender 10s limites 
de su empresa en busca de ideas y respaldo. Como ninguna organiza- 
ci6n posee 10s recursos para realizar todos 10s experimentos necesa- 
rios, 10s gerentes ansian aprender de 10s intentos, resultados y refle- 
xiones de  10s demis. La gente que desarrolla e intercambia esta 
informacibn no s610 habla de la organizaci6n inteligente, sino que la 
utiliza como trampolin para experirnentos e iniciativas. Con cada uno 
de sus esfuerzos crea una nueva faceta de la irnagen general de lo que 
puede ser este tip0 de organizaci6n. 

Cuanto mis se enriquezca esa imagen, mis ficil sex5 concretarla. 
Dado que la riqueza de esta visi6n se basa en el arte de la conversa- 
ci6n, las interrelaciones de esta "comunidad del compromiso" cobran 
una enorrne irnportancia esuatkgica. Esperamos que nuestro libro 
contribuya a fortalecer dicha comunidad. 

L4 CREACION DE ORGANIZACIONES INTELIGENTES SE BASA EN CTNCO "DISCI- 

plinas de aprendizaje" que constituyen prograrnas permanentes de 
estudio y prictica. 

Dominio personal: aprender a expandir nuestra capacidad personal 
para crear 10s resultados que deseamos, y crear un entorno empre- 
sarial que aliente a todos sus integrantes a desarrollarse con miras a 
las metas y prop6sitos que escogen. 
Modelos mentales: reflexionar, aclarar continuamente y mejorar 
nuestra irnagen interna del rnundo, viendo c6mo modela nuesuos 
actos y decisiones. 
Visibn cornpartida: ehboraci6n de un sentido de compromiso gru- 
pal acerca del futuro que procuramos crear, y 10s principios y linea- 
mientos con 10s cuales esperamos lograrlo. 



Aprendizaje en equipo: la transformaci6n de las aptitudes colecti- 
vas para el pensamiento y la comunicaci6n, de mod0 que los gru- 
pos de personas puedan desarrollar una inteligencia y una capaci- 
dad mayor que la equivalente a la suma del talento individual de 
sus miembros. 
Pensamiento sistCmico: un mod0 de analizar -y un lenguaje para 
describir y comprender- las fuer7as e interrelaciones que modelan 
el comportamiento de 10s sistemas. Esta disciplina nos permite 
cambiar 10s sistemas con mayor eficacia y actuar en forma m4s 
acorde con 10s procesos del mundo natural y econ6mico. 

Practicar una disciplina equivale a seguir un camino de aprendizaje 
y dcsarrollo que no tiene fin. Una disciplina no es un mero "tema de 
estudio". Es un conjunto de tkcnicas, basadas en una teoria o imagen 
del mundo, cuya prPctica exige estudio y concentraci6n. De esa mane- 
ra, nuestra capacidad evoluciona de tal mod0 que aprendemos a 
mirar el mundo de otras maneras. Por ejemplo, una vez que empeza- 
mos a dominar el aprendizaje cn equipo o el pensamicnto sistCmico, 
es muy dificil prcstarse a1 viejo juego de consolidar nuestra posici6n a 
expensas del conjunto. 

IIay gente que tiene un don innato para una disciplina, pcro el don 
innato no es la clave del mistcrio: muchas personas ticncn un gran 
talento artistic0 pcro nunca crean obras dc importancia porque no 
consagran su vida al afinamiento y desarrollo de esc talcnto. En las 
organizaciones, las personas quc aportan mPs son las que se consa- 
gran a estas disciplinas por iniciativa propia, ampliando su capacidad 
de retcner y buscar una visibn, de rcflcxionar c indagar, de elaborar 
aptitudes colcctivas y de entendcr 10s sistcmas. 

3 G6mo leer este libro 

H emos diseiiado cl libro para que se pucda abordar desde cual- 
quier parte. Las referencias cruzadas, por ejemplo, scfialan lazos 

significativos. Escoja la puerta que le interese. He aqui algunos puntos 
de partida: 



w "?Para quC molestarse?" - Los beneficios de este libro, capitulo 4. 
"Ideas estratCgicas7' - Un articulo donde Peter Senge propone un mar- 
co estratkgico para diseriar una organiiraci6n inteligente, capitulo 6. 

w "Definiendo una organizaci6n inteligente" - Un ejercicio indivi- 
dual para definir la organizaci6n que nosotros deseamos crear, 
capitulo 7. 

w "Diserio de una organizaci6n inteligente: primeros pasos" - Un 
ejercicio grupal para dar 10s primeros pasos, capitulo 7. 

8 "Abriendo el juego" - Consejos para abordar el cambio en diferen- 
tes organizaciones, capitulo 12. 

, 

M A R Q U E  LAS PAGINAS. ESCRIBA LAS RESPUFSTAS EN LOS MARGENES. DIBUJE. 

Garrapatee. Suefie. Anote 10s resultados de sus intentos, y las ideas 
que le gustaria poner a prueba. Con el paso del tiempo, a medida que 
acumule sus notas, se convertirh en un registro de las pricticas acon- 
sejablcs, y en una herramienta para reflexionar sobre el diseiio de la 
pr6xima iniciativa. 

10s EJERCICIOS Y LAS T ~ C N I C A S  PRODUCEN UN RESULTADO DIFERENTE DE LA 

mera lcctura. Si usted Cree que "ya sabe algo", pregintese con fran- 
queza si dicho conocimiento se refleja en su desempefio. Si la respues- 
ta es no, pruebe 10s ejercicios y tCcnicas quc le parezcan ~ti les.  

PARA FACILITAR EL RECORRIDO DEL LIBRO, UTILIZAMOS ICONOS QUE INDICAN 

distintos tipos de material. 

Ejercicio individual: Un ejercicio que se realiza en solitario, para 
ahondar la comprensi6n y la capacidad, para evocar un ejemplo de su 
propia experiencia, para fijar una direcci6n personal, o para vislum- 
brar un problema. 



Ejercfcio grupal: Un ejercicio para un grupo de personas que trabajan 
en conjurnto, a veces dirigido por un moderador o jefe de equipo. 

Ideas rectoras: UA principio (o conjunto de principios) que nos pare- 
ce decisivo como fuente filosdfica de esclarecimiento y direccibn. 

Infraestructura: Innovaciones en el disefio empresarial que afectan la 
autoridad, las estructuras, la circulaci6n de informaci6n y la asigna- 
cibn de recursos. 

Teoria y metodos: Tknicas y lineamientos tebricos que las fundamen- 
tan. 

Invitados especiales: La voz de  un colaborador. Hemos pedido a 
nuestros "invitados especiales" que describan un problema que surgib 
en su propia tarea, y lo que descubrieron a1 enfrentarlo. 

Lexico: Una guia hacia la raiz de las palabras que empleamos, y el 
mod0 en que las utilizamos hoy. Definir el sentido precis0 de las pala- 
bras es importante en un campo como la gestidn de empresas, donde 
se usa mucha jerga en vano. 

Historia sistemica: Historia que incorpora arquetipos sistCmicos u 
otras aplicaciones del pensamiento sistkmico. 

Caja de herramientas: Un dispositivo o tbcnica prictica. 

Recursos: Recomendaciones de libros, articulos y cintas de video quc 
hemos encontrado valiosos. 



iPara qui cmtruir  una organizacih inteligente? iPor que' cmagranzos a la 
tarea pennanente & comprender y cambiar nuestro modo de pertsar y nuestro 
cornportamiento? 

PORQUE DESEAMOS UN DESEMPENO SUPERIOR 

La esencia del management en Occidente parece consistir en extraer 
ideas de la cabeza de 10s directivos para ponerlas en las manos de la 
gente que ocupa 10s nivcles inferiores. Konosuke Matsushita, funda- 
dor de la innovadora compaiiia que lleva su nombre, creia que Cste 
era el principal motivo por el cual Occidente nunca estaria econbmi- 
camente a la par del Japbn. 

Matsushita, que fallecib en 1989, quiz5 tuviera razbn sobre el mana- 
gement occidental del pasado, pero en 10s dtimos aiios la mayoria de 
las organizaciones que conocemos procuran lograr lo que Cl desai- 
bia. Los directivos lo mencionan de diversas maneras. Algunos dicen 
que desean construir organizaciones de alto desempeiio u obtener 
ventaja competitiva. Ouos hablan de gestibn de calidad total, sistemas 
temporales de ciclo rApido, equipos de autogestibn, organizaciones 
con mayor capacitacibn, del mejoramiento de la innovacibn y la pro- 
ductividad, de encontrar aptitudes esenciales o (en nuestro caso) de 
construir organizacioncs inteligentes. Fueran cuales fuesen las pala- 
bras, todos describen diversas facetas del mismo propbsito fundamen- 
tal: unir el desarrollo individual de cada persona de la organizacibn 
con un desempeiio econdmico superior. 

PARA MUORAR LA CALIDAD 

Uno de 10s descubrimientos m4s importantes de 10s ~l t imos aiios ha 
consistido, para nosotros, en ver en quC medida nuestra tarea sobre 
organizaciones inteligentes se articula con el movimiento de la "cali- 
dad total". Hemos descubierto que las organizaciones interesadas en 
la gestibn de calidad estAn bien preparadas para estudiar las "discipli- 
nas del aprendizaje". 

POR LO5 CLIENTES 

Xerox Canada monitorea algunas de las copiadoras que vende por 
intermedio de un enlace de telecomunicaciones. Si una miquina no 



funciona bien, 10s ttcnicos la reemplazan gratuitamente, a menudo 
antes que el usuario haya notado el problem. Los especialistas en 
marketing de Xerox estiman que el efecto acumulado de gratitud del 
cliente y la difusibn boca a boca valen por millones de dblares en 
publicidad y promocidn. 

Para ofrecer este servicio, Xerox necesitaba una capacidad especial. 
Tuvo que reunir a gente de toda la compafiia -marketing, investiga- 
cibn y desarrollo, tecnologia, servicio a1 cliente, logistica, ventas, com- 
pras y contabilidad- y ponerla a1 servicio de un solo propbsito. 

Durante una de nuestras clases de visi6n compartida, el ex gerente 
general de Xerox Canada, David McCamus, declarb: "Si logramos satis- 
facer a la clientela, f o r m r  parte de su negocio y constituir un recurso 
para la gente, podre sentirme satisfecho al final dc mi camera". 

POR LA VENTAJA COMPETlTlVA 
La 6nica fuente de ventaja competitiva sostenida es la capacidad de 
una organizacidn para aprendcr mPs pronto que la compctcncia. Nin- 
guna fuerza externa pucde arrebatarnos el impulso de esa ventaja. h i e  
d e  Geus, ex coordinador  dc  Planificacibn Grupal  en Royal 
Dutch/Shell, que elaborb csta idea a fines de 10s aiios 80, * lo explica 
de este modo: "Cualquicr concept0 o invento, trAtcsc de un nucvo 
mktodo de mercadotecnia, un nuevo product0 o un nuevo proceso, es 
un proceso de aprendizaje. En Shell vimos que no era precis0 guardar 
demasiados secretos, siempre que no nos quediramos quietos. Si 
seguiamos aprendiendo y generando nuevas ideas, incorporrindolas a 
nuestra labor, siempre estariamos por delante de nuestros imitadores". 

POR UNA FUERZA LABORAL ALERTA Y COMPROMETIDA 
Sin conocimientos generales sobre su actividad, ademis de su tarca 
especifica, 10s empleados no puedcn realizar las aportaciones de que 
son capaces. Ello requiere grandes csfuerzos dc aprendizajc, tanto 
para 10s empleados, que deben aprender a tener en cuenta el inter& 
de toda la empresa, como de 10s directivos, que deben aprender a 
fomentar la capacitaci6n y la autodctcrminacibn. 

*A rie de Geus, "Plannil 

as Learning", Hawa 

Business Review, mano/ab~ 

1988. 

PARA DlRlGlR EL CAMBIO 
Una organizacidn inteligente ayuda a la gente a adaptarse a1 cambio. 
La gente de las organizaciones inteligentes reacciona con mPs agilidad 



ante 10s cambios porque sabe preverlos (lo cual no equivale a predecir 
el futuro) y asi generar 10s cambios que desea. Cambio y aprendizaje 
no son sin6nimos, per0 esdn indisolublemente ligados. 

POR LA VERDAD 
La gente que comienza a construir una organizaci6n inteligente llega 
a la siguiente conclusi6n: "Si manifiesto mi opinibn, ahora no me acu- 
sar6n de revoltoso. Puedo sefialar las cosas que no funcionan bien, o 
hablar con franqueza ante mis clientes y proveedores, en vez de callar- 
me la boca y aguantarme". 

En muchos casos, 10s directivos son 10s mPs ansiosos de alentar la 
libertad de expresi6n. Ahora pueden decir: "No sC la respuesta. Y ten- 
go fc en que la dcscubriremos". 

PORQUE ES UNA EXIGENCIA DE ESTOS TIEMPOS 
En 10s pr6ximos treinta afios, 10s cambios tccnol6gicos de punta serin 
incorporados a la vida cotidiana. La importancia de las economias de 
escala pucdc disminuir. Es posible que las fibricas produzcan autom6- 
vilcs el lunes, nevcras el martes y robots el vicrnes. Los nuevos siste- 
mas dc energia y comunicacioncs contribuirPn a alterar la estructura 
politica de las comunidades locales. Los in tepn tes  de las organizacio- 
nes intcligcntes pod& participar en la crcaci6n dc ese nuevo mundo, 
en vcz de limitarse a rcaccionar pasivamente. 

PORQUE RECONOCEMOS NUESTRA INTERDEPENDENCIA 
Peter Senge 
A travCs de la historia humana, las amenazas criticas para la supervi- 
vencia se han manifcstado como acontccimientos externos: tigres 
dientes de sable, inundaciones, terremotos, ataques de tribus rivales. 
En la actualidad, las amenazas mis criticas consisten en procesos len- 
tos y graduales a 10s que nosotros mismos hemos contribuido: la des- 
trucci6n del medio ambiente, la carrera armamentista (que continin 
a pesar del colapso dc la Uni6n SoviCtica) y el deterioro de las estruc- 
turas educativas, familiares y comunitarias. Estos problemas no se 
pueden abordar con ideas convencionales. No hay ninguna bestia 
que matar, ning6n villano quc derrotar, nadie a quien echar la culpa, 
s610 la necesidad de pensar de  otra manera y comprender las estruc- 



turas de dependencia. El carnbio individual es vital, per0 no suficien- 
te. Si deseamos abordar estos problemas, necesitarernos un pensa- 
miento colectivo, en el nivel de las organizaciones, las cornunidades y 
la sociedad. 

PORQUE LO DESEAMOS 
En 6ltima instancia, la raz6n mis convincente para construir una orga- 
nizaci6n inteligente es el deseo de trabajar en una. 0 porque la cons- 
truccidn de una organizaci6n es lo que m4s anhelamos en la vida. 

WILLIAM O'BRIEN 

William O'Brien, ex gerente general de la Hanover Insurance Company, hoy 
integra la junta directiva del Centro de Aprendizaje Organizaczonal del MIT 
(viase tambih  el capitulo 46). 

La mayoria de las personas con las que hablo en el mundo de 10s 
negocios convicnen en quc se est4n produciendo carnbios extraordi- 
narios en el universo empresarial. Estos cambios van rn4s all4 de un 
desequilibrio entre la orerta y la dcmanda o la aparicidn de nuevas 
tecnologias. Representan una adaptaci6n a fuerzas de gran alcance, las 
cuales incluyen una evoluci6n de la fuerza laboral internacional que 
no ticne prccedentes cn la historia. 

En el pcriodo que podriamos denominar la era de la tecnologia 
industrial moderna -que abarca desde 1920 hasta 1990, cuando Ford, 
General Motors, Du Pont y muchas otras grandes empresas estaban 
en crecimiento-, varias fuerzas impulsaban el exit0 de una compafiia. 
La rn4s importante era la eficiencia en la manufacturaci6n: la capaci- 
dad de producir en masa, el trabajo cspecializado, la rcduccidn dc cos- 
tes. Segundo, las compaiiias dc Cxito aprendian a comercializar sus 
productos en masa. Un tcrcer atributo cra la r5pida adopci6n dc tec- 
nologia, y un cuarto era la pericia financiera, la capacidad de analizar 



una actividad en detalle, para obtener las mejores tasas de rendimien- 
to y mantener el capital en movimiento. La quinta fuerza impulsora 
era un conjunto de aptitudes elementales en la gente, las cuales las 
compafiias desarrollaban por intermedio de sinceros esfuerzos para 
pasar de la "tcoria X" a la "teoria Y" de Douglas McGregor. Todas 
estas fucrzas impulsaron la ola de la tecnologia industrial moderna. 

Creo que hoy se esti formando una nueva ola: el comienzo de una 
kpoca que se extender5 hasta el siglo veintiuno y que todavia carece 
de nombre. Es dificil ver el potencial de esa kpoca si uno dirige una 
organizaci611, porque en este momento estamos en el fondo de la ola. 
Nadie sabe qu t  aspect0 cobrar5 su industria en la cresta de la pr6xima 
ola, en el pr6ximo siglo. Si trabajamos en seguros -mi actividad-, no 
sabemos c6mo se modificara' el marco de leyes y reglamentaciones; si 
estamos en manufacturaci6n, todos 10s aspectos de la competencia, el 
comcrcio y la tecnologia internacional son inciertos. Para cualquier 
grupo dc directivos, basar sus decisiones en una predicci6n seria 
como jugar a la ruleta rusa. Si alguien esti seguro de lo que ocunir5, 
creo que necesita una dosis urgente de humildad. 

La 6nica medida prudente consiste en preguntarse cua'les son 10s 
requisitos para afrontar este cambio. Personalmente, apuesto a que se 
necesitarh cuatro aptitudes. No digo que sdlo sean cuatro, ni siquiera 
que tstas sean las cuatro correctas. Pcro son las cuatro a las cuales 
apostart. 

La primera consiste en difundir el poder de manera ordenada. En 
cstc momento se habla mucho de delegar poderes, en lo cual huelo cier- 
to peligro. Otorgar poder sin un mttodo para reemplazar el orden y la 
disciplina que surgian dc una burocracia verticalista genera caos. Debe- 
mos aprender a difundir el poder de mod0 que la autodisciplina reem- 
place la disciplina irnpuesta desde fuera. Ello nos lleva al campo de la 
cultura: reemplazu la burocracia con aspiraciones, valores y visiones. 

El segundo atributo de las compafiias ganadoras ser6 la compren- 
si6n sistkmica. En la industria del seguro tenemos gran c6mulo de 
datos, grandes ordenadores y actuarios avispados, per0 cuando 10s 
juntamos, nadie esti satisfecho con el desempefio del sistema de segu- 
ros para automotores. Sabemos solucionar 10s problemas que se pres- 
tan a soluciones cientificas y a1 pensamiento reduccionista, per0 
somos total~ncnte analfabetos en temas que requieren una compren- 
si6n de 10s sistemas y las interrelaciones. 

El tercer atributo que necesitara'n las compafiias del siglo veintiuno 
es la conversaci6n. Es la mayor herramienta de aprendizaje de la orga- 
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nizaci6n, ma's que 10s ordenadores o las investigaciones complejas. En 
cuanto sociedad, conocemos el arte de la charla menuda; sabemos 
hablar de un equipo de f6tbol o de nuestras 6ltirnas vacaciones, per0 
cuando abordamos temas conflictivos -la pertinencia de ciertos dere- 
chos, o el conflict0 entre dos principios igualmente meritorios- nues- 
tros mecanismos de defensa traban la comunicaci6n. Para afrontar el 
enorme cambio que enfrentamos, una empresa debe dominar la con- 
versaci6n en el sentido ma's cabal de la palabra. 

Por 6ltim0, en nuestro viejo sistema de gesti6n podiamos valernos 
de la autoridad. Si uno tenia la habilidad para trepar la escalera, obte- 
ner poder y controlarlo, podia imponer estos cambios. Pero la compa- 
fiia del futuro necesitad seguidores voluntarios. La mayoria de nues- 
tros lideres no quieren simpatizantes voluntarios, sino obtener el 
control. 

1920-1990 1990-el futuro 
Manufacturaci6n eficiente Distribuci6n del poder y aumento 

I Marketing masivo de la autodisciplina 
rn Ripida adopci6n de tecnologia rn Pensamiento sistemico ademis 

Pericia financiera de aptitudes reduccionistas 
"Teoria Y" Mejoramiento de la conversa- 

ci6n 
8 Seguimiento voluntario 

Las aptitudes de la izquierda del cuadro conservadn importancia, 
pues el estilo burocdtico, a fin de cuentas, ha contribuido a elevar 
nuestro esdndar de vida material y a rescatarnos de la opresi6n de las 
tareas fisicas agobiantes. Pero no creo que 10s nuevos atributos Sean 
una moda pasajera. Cuando se elimina toda la propaganda, su esencia 
consiste en la uni6n del crecimiento individual con el desempefio eco- 
n6mico. No podemos divorciarlos. Si seguimos un camino sin el otro, 
no construiremos una gran organizaci6n. Personalmente, vivi un 
momento decisivo el dia en que me preguntk: <QuC quiero hacer con 



el resto de mi vida? 2Enfrentar el politiqueo y otras enfermedades 
empresariales, o uabajar para constmir una gran organizaci6n? 

PETER SENGE 

dmo saber qu i  medidas se deben tomar primero? N o  exirte u n a  receta 
sencilla, ples cada cual tiene diferentes necesidades. Este m a y o ,  el 

mcis largo del libro, presenta pues un marco estratigaco, un mapa cmceptual 
destinado a servir como guia en las deckiones. Los lectores notaran que 10s 
iconos que hemos citado en el capitulo 3 estan integrados a 10s "elementos 
arquitectdnicos" (las puntas del triangulo) que aquise describen. 

Iscurso pronunciado 

ante la reuni6n *ID. 
cumbre sobre liderazgo 

comunitario cdebrada en 

Winrock, Arkansas, en matzo 

de 1983. Esta cita parafrasea y 
amplia una cilebre 

declaration hecha por 

Mahatma Gandhi en su libro 

Satyagraba in South Africa 

(1 928, 1979, Canton, Maine: 

Greenleuf Books). 

Cuando procuramos generar cambio en nuestras son'edades, se nos 
responde primero con indiferencia, luego con soma, luego con agra- 
uios y a1 /in c m  opresidn. Por ultimo, se nos presenta el mayor desa- 
fio. Se nos trata c m  respeto. fita es la etapa mcis peligrosa 

-A. T. Ariyaratne * 

A. T. Ariyaratne es un prestigioso lider comunitario. Su organiza- 
c i h ,  Sarvodaya Shramadana, ha movilizado a millones de personas en 
Sri Lanka en fructiferas campafias populares, con perdurables benefi- 
cios para el desarrollo econGmico y comunitario de ese pais. 

Ariyaratne nos recuerda que es mas facil iniciar una campaiia que 
llevar a cab0 cambios duraderos. En las primeras etapas cunde el 
entusiasmo. Cuando se realizan avances, se desarrolla la oposici6n, lo 
cual puede ser beneficioso. La gente considera que est5 librando una 
noble batalla contra las fuerzas conservadoras. Las victorias iniciales 
consolidan la fe en 10s nuevos progresos. Por 6ltim0, la iniciativa es 



tratada con respeto: el "enemigo externo" comienza a responder a las 
mismas metas, objetivos e ideales que instigan el cambio. En ese 
momento, es ficil creer que la tarea ha terminado, cuando en realidad 
apenas comienza. 

Hoy existe un crecimiento del inter& en las organizaciones inteli- 
gentes. Pero en tiempos de "respeto", resulta mis importante que 
nunca pensar y actuar estrategicamente. De lo contrario, toda la chi- 
chara sobre "organizaciones inteligentes" se convertiri en otra moda 
pasajera. 

El pensamiento estrategico comienza con la reflexi6n sobre la natu- 
raleza m5s profunda de un proyecto y sobre 10s desafios que plantea. 
Se desarrolla con la comprensi6n del foco y la sincroni7acidn. Foco 
significa saber d6nde concentrar la atenci6n. <Qud es lo esencial? 
CQue es lo secundario? CQuC factores no pueden ignorarse sin poner 
en jaque el exit0 de la empresa? Sincronizaci6n significa tener presen- 
te una dinimica de desarrollo. Aunque cada entorno empresarial es 
tinico, todas las organizaciones desarrollan aptitudes de acuerdo con 
ciertos lineamientos genericos. Algunos cambios son de largo plazo 
por definici6n; no se pueden lograr rgpidamente. Otros se pueden ini- 
ciar con relativa rapidez, per0 s610 asumen importancia duradera en 
conjuncidn con ouos cambios m5s lentos. Algunos cambios se pueden 
lograr directamente; otros son subproductos de otros esfuerzos. La 
comprensidn de estos temas es la esencia del pensamiento estratkgico. 

El pensamiento estratkgico tambien se relaciona con dilemas esen- 
ciales. Inevitablemente, uno de 10s factores que entorpece el cambio 
es el conflict0 entre objetivos contradictorios: deseamos distribuir el 
poder y la autoridad, per0 tambikn deseamos mejorar el control y la 
coordinacidn. Queremos que las organizaciones respondan mejor a 
10s cambios del context0 per0 que sean m5s estables y coherentes en 
su identidad, prop6sito y visi6n. Deseamos elevar la productividad, 
per0 tambien la creatividad. El buen pensamiento estrategico lleva 
estos dilemas a la superficie y 10s utiliza para estimular la imaginacidn 
y la innovaci6n. 

Durante 10s tiltimos quince afios, muchos nos hemos afanado en 
comprender quk es una organizacidn inteligente y cdmo se consuuye. 
Creo que estos esfuerzos est5n generando ciertos conceptos que mejo- 
rar5n nuestra capacidad para el pensamiento y la accidn estratkgicas. 
El propdsito de esta secci6n es compartir esras ideas para que todos 
nosouos, la creciente comunidad consagrada a esta tarea, contribuya- 
mos a verificarlas y mejorarlas. 



En uno u otro momento, la rnayoria de nosotros hemos fonnado par- 
te de un "gran cquipon. Pucde haber sido en el deporte, en las artes 
dramiticas o en nucstro trabajo. A1 margen del entorno, quiz5 recor- 
demos la confianza, las relaciones, la aceptaci6n, la sinergia y 10s resul- 
tados quc obtuvimos. Pero a menudo olvidamos que 10s grandes equi- 
pos no siempre son grandes a1 principio. 

qs;) 
A p t .  y ~opoEidode4 

IIabitualmente comicnzan como un grupo de  individuos. Se 
requiere tiempo para desarrollar el trabajo en conjunto, asi como 
para aprendcr a caminar o andar en biciclcta. En otras palabras, 10s 
grandes equipos son organizaciones inteligentes, grupos de personas 
que con el tiempo aumentan su capacidad de crear lo que desean 
crear. 

Observando el desarrollo de un equipo, vemos que la gente sufre 
grandes cambios. Hay un ciclo de aprendizaje profundo. Los miem- 
bros dcl equipo adquieren nuevas aptitudes que alteran sus actos y su 
entendimicnto. A1 desarrollar nucvas aptitudes, tambiCn desarrollan 
una nueva sensibilidad, una nueva percepcibn. Con el tiempo, a medi- 
da que la gente aprcnde a ver y experimentar el mundo de otra mane- 
ra, las nuevas creencias y prcmisas comienzan a cobrar forma, lo cual 
permite el desarrollo de otras nuevas aptitudes. 

Este ciclo dc aprendizaje profundo constituye la esencia de la orga- 
nizaci6n inteligente: no s610 el desarrollo de nuevas aptitudes, sino de 
nuevas perspectivas mentales, tanto individuales como colectivas. Las 
cinco disciplinas bisicas del aprendizaje son 10s medios para activar 
este ciclo. Para mantenerlo en marcha, se requiere un compromiso 
sostenido con estas disciplinas. Cuando el ciclo se pone en marcha, 10s 
cambios resultantes son profundos y duraderos. 



NUEVAS APTITUDES 

Sabemos que existe un ciclo de aprendizaje genuino cuando podemos 
hacer cosas que no podiamos hacer antes. La manifestation dc nuevas 
aptitudes refuerza nuestra confianza en la realidad del aprendizaje. 

Las aptitudes que caracterizan la organizaci6n inteligente se clasifi- 
can naturalmente en tres grupos: 

H Aspiration: la capacidad de 10s individuos, equipos y organizacioncs 
de mayor envergadura para orientarsc hacia sus autenticos intere- 
ses, y de cambiar porque lo desean, no s610 porque lo necesitan. 
(Todas las disciplinas de aprendizaje, pero sobre todo la prictica 
del dominio pcrsonal y cl desarrollo de una visi6n compartida, 
alientan cstas aptitudes.) 
Reflexion y conversation: la capacidad para reflexionar sobrc pre- 
misas profundas y pautas de conducta, tanto individual como colec- 
tivamente. El desarrollo de aptitudes para el diilogo no es ficil. En 
la sociedad contemporfinea el didogo se suelc confundir con un 
jucgo de ping-pong donde no hay conversaci6n ni pensamicnto 
conjunto. Cada individuo expone su perspectiva, 10s demis respon- 
den. A menudo preparamos nuestra rcspucsta aun antes dc habcr 
oido lo que dice la otra persona. En cicrto modo, lanzamos el bal6n 
antes de haberlo atajado. Las conversaciones inteligentes requieren 
individuos capaces de reflexionar sobre sus propios pensamientos. 
(Estas aptitudes cobran especial fuerza en las disciplinas de 10s 
modclos mentales y el aprendizaje en equipo.) 

Vbase el material sobre dialog0 (capitulo 54) y sobre reflexiin y aptitudes de 

indagacion (capitulo 33). 

I Conceptualizacion: la capacidad de ver 10s sistcmas y fuerzas que 
estin en juego y de elaborar maneras ptiblicas y verificablcs de expre- 
sar estas opinioncs. Lo que parecia simple desde mi perspectiva indi- 
vidual rcsulta mPs complejo cuando lo veo desdc la pcrspcctiva de 
otros. Pcro la elaboraci6n de descripciones coherentes de una totali- 
dad requiere aptitudes conceptuales que no se encuentran en las 
organizaciones tndicionales. (El pensamiento sistCmico es vital para 
adquirirlas, especialmente en conjunci6n con la capacidad rcflcxiva y 
abierta que sc alicnta mcdiante el trabajo con modelos mentales.) 

I I V h s e  "La oveja de Brownie" (capitulo 15). 



*W ay un comentario 

mas detenido sobre 

estas aptitudes en 10s capitulos 

9 y 1 1 (aspiracibn), 10 y 12 

(reflexibn y dialogo) y 5 y 6 

(conceptualizacibn) de la 

Quinta Dicciplina. 

Como todas las nuevas aptitudes, las que se adquieren durante la 
construccidn de organizaciones inteligentes modifican nuestra com- 
prensidn y nuesuos logros. Pero son diferentes porque nos afectan 
profundamente. No son aptitudes especializadas, como aprender 
"contabilidad financiera para ejecutivos". Inevitablemente condu- 
cen a una nueva conciencia porque modifican nuesvo mod0 de 
pensar e interactuar. * 

NUEVA CONClENClA Y SENSIBILIDAD 

A1 desarrollarse nuestras aptitudes, el mundo que "vemos" sufre un 
cambio literal. Por ejemplo, a medida que nos perfeccionamos en el 
pensamiento sistCmico, comenzamos a "vcr" las estructuras que impul- 
san la conducta. En situaciones dondc antes hubi6ramos culpado a 10s 
demis, ahora sabemos por instinto que existen fuerzas que 10s han 
impulsado a actuar de esa mancra. Asimismo, teniendo presentes 
nuestros modelos mentales, somos mPs conscientes de 10s modos en 
que continuamente consuuimos nuestra visidn del mundo. En vez de 
"ver" a un cliente como "intratable", somos mis propensos a escuchar- 
lo y a reconocer de qu6 manera sus palabras activan nuestros modelos 
mcntales. En vez de "ver" un "mcrcado maduro", vemos premisas y 
pricticas que se han utilizado durantc aiios sin cuestionamientos, y 
comenzamos a imaginar otras posibilidades. 

Cuando un grupo comicnza a avanzar en la prPctica del diPlogo, 
como seiiala William Isaacs, "se escucha de una nueva manera". La 
gente comienza a "escuchar el todo", y no s610 oye lo que dicen sus 
interlocutores sino quc presta atcncidn a sentidos mPs profundos. Por 
ejemplo, en 10s difilogos avanzados es muy com6n que la gente diga 
que otra persona expresd lo que estaban por decir. Ello termina por 
aplacar toda ansicdad en cuanto a "expresar nuestra opinidn". MPs 
a h ,  genera gradualmcntc una sutil conciencia del pensamiento colec- 
tivo que transforma hondamente nuestra experiencia acerca de las 
posibilidades de una conversacidn genuina. 

A medida que practicamos las disciplinas del dominio personal y la 
visidn compartida, cobramos mayor conciencia de la presencia o 
ausencia de espiritu de una emprcsa. Comprendemos cada vez mPs 
cuPndo nosotros (y 10s dcmPs) actuamos partiendo de una visidn, en 
vez de reaccionar pasivamente ante 10s acontecimientos. Cuando un 
equipo debe tomar una dccisidn, eval6a las posibilidades a la luz de 
una visidn y un propdsito, y a menudo vc posibilidades que de o m  
manera habrian resultado invisibles. 



NUEVAS ACTITUDES Y CREENCIAS 
Gradualmente, las nuevas percepciones se asimilan a cambios bisicos 
en actitudes y creencias. Estos cambios no se producen ripidamente, 
per0 representan una profunda modificacibn en la cultura de una orga- 
nizaci6n: "10s supuestos que no vemos", como dice Edgar Schein. * 

Schein, quien preside la junta del Centro de Aprendizaje Organiza- 
cional del MIT, distingue entre las creencias profundas de una organi- 
zaci6n o sociedad y 10s valores que proclama. Por ejemplo, una perso- 
na que se cria en 10s Estados Unidos es consciente de las creencia de 
su sociedad en 10s derechos y la dignidad innatos del individuo. Sin 
embargo, si un estadounidense vive un tiempo en una cultura asiitica 
pronto repara en un conjunto diferente de creencias profundas acerca 
de la lealtad grupal. Puede descubrir que nuestra creencia en el indivi- 
duo a menudo oculta el temor a perder la identidad en el grupo, un 
temor que no existe en la mayoria de las culturas asiiticas. 

Las creencias profundas a menudo esdn en conflicto con 10s valo- 
res proclamados. La organizacidn puede proclamar su deseo de "dele- 
gar poder" en la gente, pero prevalece una actitud de control. Asi, 
aunque cambien 10s valores que se proclaman, la cultura de la organi- 
zac ih  tiende a permanecer igual. La creencia de que podemos modi- 
ficar nuestra cultura con s610 proclamar nuevos valorcs atestigua 
nuestra ingenuidad en ese sentido. Esas declaraciones habitualmente 
s610 generan cinismo. 

Pero las creencias profundas pueden cambiar cuando cambia la 
experiencia, y entonces si se produce un cambio cultural. El portador 
de la cultura es, como dice Daniel Quinn, la historia que nos conta- 
mos una y otra vez. A medida que vemos el mundo con nuevos ojos, 
comenzamos a contar una nueva historia. * 

El conjunto de creencias profundas -la historia- que se desarrolla 
con el correr del tiempo en una organizaci6n inteligente es tan dife- 
rente de la perspectiva traditional, jerirquica y autoritaria, que parece 
describir un mundo totalmente distinto. Y en cierto mod0 cs asi. Por 
ejemplo, en este mundo dejamos de  creer que una persona dcbe 
tener el control para ser eficaz. Estamos dispuestos a revelar nucstra 
incertidumbre, nuestra ignorancia y nuestras limitaciones, sabicndo 
que son requisitos esenciales para aprcnder, pues libcran nuestra 
capacidad innata para la curiosidad, el asombro y la expcrimentaci6n. 
Comenzamos a abandonar nuestra fe en la perspectiva analitica como 
respuesta a todos 10s problemas de la vida. Oportunamente, desarro- 
llamos una profunda confianza. Comenzamos a notar que tenemos 

*v Base Edgar H. Schein, 

Organizational Cubun 

and leadership (San Francisco 

Jossey-Bass, 1992). Vkse 

tambibn el capitulo 39 de este 

libro. 

*D aniel Quinn, Ishmael 

(Nueva York: - 
Bantam/Turner, 1992). Vkse 

el final de nuestro capitulo 44 



mayor margen del que pensibamos para forjar nuesuo futuro. No se 
uata de una arrogancia ingenua, pues tenemos en cuenta las incerti- 
dumbres inherentes a la vida, y el conocimiento de que ning6n plan, 
por bien trazado que est6, es infalible.. Nuestra confianza se .basa en 
una experiencia directa del poder de la gente que vive con integridad, 
apertura, comprorniso e inteligencia colectiva, en contraste con cultu- 
ras empresariales tradicionales basadas en la fragmentaci6n, la compo- 
nenda, el secret0 y el miedo. 

DESDE QUE SE PUBLICO LA QUINTA DISCIPLINA, ME HAN PRECUNTADO A 

mcnudo c6mo sc inicia la prictica de ]as disciplinas de aprendizaje. I a  
gente pregunta si basta con reunirse para hablar del libro o si se trata 
de desarrollar 10s programas adccuados de capacitaci6n. 

Aunque las disciplinas son vitalcs, en si mismas no constituyen una 
guia para cmprendcr el viaje de construir una organizaci6n inteligen- 
te. El ciclo de aprendizaje profundo es dificil de iniciar. Las aptitudes 
que suponcn nuevos modos de pensar e interactuar necesitan aiios 
para madurar. 

Las nuevas sensibilidades y percepciones de nuestro mundo constitu- 
yen un subproducto del crecimiento y el cambio prolongados. Las cre- 
encias profundas no son como interruptores que pueden encenderse 
y apaprse. 

Imaginemos que nos enconuamos en una hermosa cainpifia, con la 
visi6n de construir un nuevo tipo dc escuela, una escuela donde 10s 



nifios podrian desarrollar continuamentc su capacidad innata para el 
aprendijaje. Como arquitcctos, trabajariarnos con tres elementos criti- 
cos. Prirncro, se necesitarian matcriales para la construccion. Scgun- 
do, hay herramientas con las cuales disefiariamos y construiriamos la 
estructura fisica. Terccro, existen nuestras ideas sobrc el discfio dcl 
edificio, y el modo en que dicho disefio dcbe respaldar el aprendizaje. 
En dtima instancia, muchas personas participaran en la empresa dc 
concretar la visi6n dc la nueva escucla. Pero sin la labor de arquitectos 
capacitados y cornprornetidos, no podrin comenzar. La arquitectura 
cs el "marco" dentro dcl cual se desarrollari el trabajo. 

De la niisma manera, el trabajo de construir organijaciones inteli- 
gentes es obra dcl ciclo de aprendizaje profundo, y es el imbito de 
todos 10s que sc consagran a la prictica constantc de las disciplinas de 
aprendizaje. Pero sucede dentro de un "marco", una arquitectura de 
idcas rectoras, innovacioncs en infraestructura y en teoria, metodos y 
hcrramicntas. 

IDEAS RECTORAS 
"Las buenas idcas ahuyentan las malas ideas -afirma Bill O'Brien, ex 
gerentc de IIanover Insurance-. El problema de la mayoria de las 
cornpahias cs que no tienen buenas ideas. En cambio, se guian por 
ideas talcs como 'IIay quc trepar en la jcrarquia', o 'Hay quc ganar 
personalrnentc a cualquier precio'. Estas idcas, como una ecologia 
deteriorada, contaminan el clirna de la empresa y se autorrefuerzan." 

Afortunadamentc, es posible desarrollar y expresar ideas rcctoras. 
De hecho, 6sta ha sido por mucho tiempo una funci6tl central de 10s 
autCnticos lideres. "Considcramos quc cstas verdadcs son cvidentcs ..." 
Con cstas scncillas palabras, se expresaron las ideas fundamcntalcs en 
que se basa el sistema de gobierno de los Estados Unidos. Pocos actos 
de liderazgo han tenido mayor rcpercusi6n. 

Las ideas rectoras de las organizaciones intcligentes comienzan con 
la visibn, 10s valores y el prop6sito: quC se proponc la organizaci6n, 
quC desean crear sus integrantes. Toda organizaci6n se rigc por cier- 
tos principios explicitos, scan o no de su creaci6n. No son necesaria- 
rncnte bcnignos. Tal vez la idea rcctora mis perniciosa que ha pene- 
trado en la gestidn ernpresarial occidental en el ultimo mcdio siglo es 
quc el prop6sito de la emprcsa consiste en aumentar al miximo el 
rcndimicnto dc las inversiones de 10s accionistas. Si la gente crce esto, 
toda idea quc se cxprese quedari subordinada a1 lucro. ?Puede asom- 
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brarnos que la gente de estas organizaciones carezca de compromiso, 
que considere que su tarea es prosaica y poco alcntadora, que carezca 
de lealtad hacia la organizaci6n? 

En cambio, el especialista Ikujiro Nonaka describe la perspectiva 
japonesa de que "una compaiiia no es una miquina sino un organis- 
mo vivicntc, y, a semejanza dcl individuo, puede tener un sentido 
colectivo de identidad y prop6sito. Sc trata del cquivalente empresa- 
rial del autoconocimicnto, una comprcnsi6n compartida dc 10s obje- 
tivos dc la compaiiia, dc su rumbo, de la clase de mundo dondc 
desca vivir y, ante todo, c6mo se propone transformar ese mundo en 
realidad". * 

Pero muchos intentos de elaborar ideas rcctoras en las organizacio- 
nes tcrminan en proclamas vacias. tQuC es lo que distingue las ideas 
rectoras valiosas? Ante todo, su profundidad filos6fica. Antes que 10s 
padres de la patria sc pusicran de acuerdo sobre las ideas expresadas 
en la Declaraci6n de la Independencia de 10s Estados Unidos, invirtie- 
ron aiios en el cstudio y el diilogo. Estudiaron la evoluci6n del pensa- 
miento democritico en Occidente, la historia de 10s sistemas de 
gobierno democritico entrc 10s aborigenes americanos y la filosofia 
hermentutica, tal como se habia transmitido por medio de la ordcn 
mas6nica. Benjamin Franklin actu6 como rcpresentante colonial ante 
la naci6n iroquesa; durante un period0 de tres dCcadas escribi6 y 
public6 varios trabajos sobre las pricticas de gobierno de 10s iroque- 
ses. S610 a1 cab0 de cinco o diez aiios de paciente diilogo pudieron 
afirmar: "Consideramos que cstas verdades son evidentes", firmando 
cn conjunto una declaraci6n por la cual se mostraban dispuestos a 
comprometcr "su vida, su fortuna y su sagrado honor". Compirese 
esto con las reuniones dc trcs dias dondc 10s equipos dc gesti6n sc 
rccluyen para elaborar sus visioncs o la misi6n de su empresa. * 

Para ilustrar esfuerzos mis serios, veamos la siguiente declaraci6n 
de Bill O'Brien: "Nuestras organizaciones tradicionaIes estin disetia- 
das para atender 10s tres primeros nivcles de necesidades humanas 
que describe la escala jerirquica de Abraham Maslow: alimento, 
vivienda y pertenencia. Como estos elementos estin hoy disponibles 
para la mayoria de 10s miembros de la sociedad industrial, estas orga- 
nizaciones no ofrecen nada singular para conquistar la lealtad y el 
compromiso de la gente. La efervescencia que hoy vemos en el mun- 
do del management continuari hasta que las organizaciones comien- 
cen a abordar las necesidades supcriores: autoestima y autorrealiza- 
ci6n". 



En esta declaraci6n O'Brien incluye un context0 mis amplio, den- 
tro del cual se deben evaluar 10s rasgos especificos de la misibn, la 
visi6n y 10s valores de una empresa. Sugiere que 10s cambios en el 
mundo ofrecen una nueva oportunidad para que las organizaciones 
cumplan con aspiraciones mis elevadas. Aunque no se compartan sus 
opiniones, es evidente que surgen de la reflexi6n. Poseen una apasio- 
nada convicci6n que rara vez encontramos en estas proclamas. El 
hecho de que O'Brien y sus colegas de Hanover Insurance hayan tra- 
bajado continuamente durante veinte aiios para desarrollar una filoso- 
fia rectora para la organizaci6n habla con elocuencia a favor de la 
paciencia y la perseverancia. 

El segundo rasgo distintivo de las ideas rectoras valiosas deriva del 
primero: considerar que el proceso es continuo. Las ideas rectoras no 
son esdticas. Su sentido, y a veces su expresi6n, evolucionan a medida 
que la gente reflexiona y habla sobre ellas, y a medida que se aplican a 
las decisiones y la acci6n. Esta es la premisa fundamental de la discipli- 
na de la construcci6n de visiones compartidas: dichas visiones viven 
en nuestros diilogos permanentes sobre lo que procuramos crear en 
conjunto. 

TRES IDEAS NNDAMENTALES 

PARA LA ORGANIZACION INTELIGENTE 
<Existen ideas rectoras aplicables a todos 10s esfuerzos para construir 
organizaciones inteligentes? Un programa introductorio de cinco dias 
desarrollado para las compafiias que integran el Centro de Aprendiza- 
je Organizacional del MIT ofrece una perspectiva. El programa esti 
organizado en torno de tres ideas afines que constituyen el niicleo 
filos6fico de la perspectiva sistkmica. Las tres ideas cuestionan supues- 
tos ticitos muy arraigados en la tradici6n cultural occidental.* El tiem- 
po decidih si estas ideas constituyen una filosofia viable de la gesti6n 
empresarial, per0 parecen apuntar en la direcci6n atinada. 

La primacia del todo sugiere que las relaciones son literalmente 
mis fundamentales que las cosas, y que la totalidad es mis impor- 
tante que las partes. No es precis0 crear interrelaciones, pues el 
mundo ya est5 interrelacionado. 

En Occidente tendemos a pensar lo contrario. Consideramos 
que las partes son primordiales y en cierto mod0 independientes 
de las totalidades a las que pertenecen. De hecho, la definici6n de 
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"partes" es muy subjetiva y depcnde de la perspectiva y del propdsi- 
to. No existe un conjunto intrinseco de categonas, ninguna manera 
inhcrcnte de definir 10s elernentos que est6 incorporada a la natu- 
raleza de la "realidad" que analizamos. Pensemos en un sistema 
mecdnico sencillo, como un avidn. ?Esd constituido por fuselaje, 
alas, cola y cabina? ?O por piezas de metal y piezas de pl&tico? ? O  
por una mitad derecha y una mitad izquierda? Hay una infinidad 
de maneras de clasificar el avidn. Las categonas dependen de nues- 
tro papel en cuanto diseiiadores, proveedores de repuestos o pasa- 
jeros. Pero lo que hace que un avi6n sea un avidn no se encuentra 
en las partes. Un submarino tambiCn tiene cola; una grGa tiene 
cabina, y un dirigible tiene cola, cabina y fuselaje. La identidad del 
avidn cxiste s610 en la funcidn y el diseiio dc la totalidad. Las partes 
del avidn no son absolutas ni "esdn dadas", sino que surgen cuan- 
do nosotros, en cuanto obscrvadores, intcractuamos con el fen6mc- 
no que estamos observando. 

La primacia del todo resulta atin mds evidente cuando exarnina- 
mos 10s sistemas vivicntes. A1 dividir una vaca en dos no obtenemos 
dos vacas. Se puede decir que una persona esd  compuesta por una 
cabeza, un torso y extremidades, o por hucsos, mhculos, pie1 y san- 
grc; o por ccrcbro, pulmones, corazdn, higado y estdrnago; o por 
un sistcma digestivo, un sistcrna circulatorio, un sistema respirato- 
rio y un sistcma nervioso; o por muchisimas c6lulas. Sea cual fuere 
nucstra clasificaci6n, no aprchendemos aquello que es humano con 
s6l0 mirar las partes. 

En el dmbito de la gestidn empresarial, muchas personas esdn  
condicionadas para ver nuestras "organizaciones" como cosas y no 
como sistemas de interaccidn. Buscamos soluciones que "arreglen 
10s problemas" como si Cstos fueran externos y se pudieran corre- 
gir sin "arreglar" aquello que estd en nuestro interior y condujo a 
su creacidn. En consecuencia, inevitablemente caemos en una espi- 
ral incesante de soluciones superficiales, aumentando las dificulta- 
des para el largo plazo, y en una crecientc sensacidn de impotencia. 
L a  idea rectora de la primacia de la totalidad puede constituir el 
primer paso para ayudar a romper con cste circulo vicioso. 

rn La indole cornunitaria del yo nos exhorta a ver la red de interrela- 
ciones que existe en nosotros. Asi como considcramos que las par- 
tes son mds importantcs que el todo, consideramos a1 individuo 
mds importante que su comunidad. "No existe una naturaleza 



humana independiente de su cultura", afirma cl antrop6logo Clif- 
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esta charla? En ninguna parte, porque la personalidad no es una 
cosa. La personalidad, como dicc mi colega Fred Kofman, es "un 
punto de vista que unifica el flujo de la expericncia en una n a m -  
ci6n coherente, una narraci6n que procura conectarse con otras 
narraciones". Mds aGn, dicha "narraci6n" esti profundamcnte 
informada por nuestra cultura. Las historias que elaboramos para 
interpretar nuestra expcricncia, para dar scntido a nuestros actos y 
pensamientos, son historias que hemos aprcndido a elaborar. 

Cuando olvidamos la naturaleza comunitaria dcl yo, identifica- 
mos cl yo con el ego. Luego asignamos un valor primordial a1 ego 
(parte) y vemos la comunidad (todo) como secundaria. Considera- 
mos que la comunidad es s610 una red de compromisos contractua- 
lcs con intercambios simb6licos y ccon6micos. Los encuentros con 
10s demds se convierten en transacciones que pueden acrecentar o 
rcducir las pertcnencias que posee el ego. 

La pCrdida resultante es incalculable: aislamiento, soledad y p6r- 
dida de nuestro "lugar". Perdemos un sentido dcl yo que otras cul- 
turas conocen muy bien. Por ejemplo, en muchas culturas aborigc- 
ncs la esencia de una pcrsona consiste cn su relaci6n con otras 
personas (como en la cultura uhntu que describimos a1 comicnzo 
de esta sccci6n). En dichas culturas, la "incuestionablc realidad" de 
la separaci6n no es tan "rcal". Una cultura donde la gente se saluda 
diciendo "te veo" y donde decir el nombre de alguien lo hacc exis- 
tir como pcrsona puede pareccrnos "descabellada", pero guarda 
plena cohcrencia con una visi6n sistemica de la vida, donde el yo 
nunca es algo "dado" y siemprc esti en proceso de transformaci6n. 

Como idea rectora para las organizaciones inteligentes, la natura- 
leza comunitaria del yo induce cambios drdsticos y ben6ficos en 
nuestros valores. Cuando no consideramos que 10s demds son obje- 
tos de uso, sino que 10s vemos como semejantes con quicnes pode- 
mos aprender y cambiar, abrimos nuevas posibilidadcs para ser 
mds plenamente nosotros mismos. 
El poder generador del lenguaje ilumina la sutil interdependencia 
que opera cuando interactuamos con la "realidad" e implica un 
cambio radical en nuestro mod0 de ver algunos de estos cambios. 



Werner Heisenberg asornbrd a1 rnundo de la fisica clisica en 
1927, a1 afirrnar que cuando rnedirnos el mundo lo cambiamos. 
Con su principio de incertidumbre, Heisenberg dio credibilidad 
"cientifica" a lo que 10s fil6sofos habian cornprendido gradualmen- 
te durante 10s cien afios previos: que 10s seres humanos ni siquiera 
pueden saber lo que es "realmente real". Participamos rnis profun- 
damente de lo que creemos en la configuraci6n del mundo que 
percibirnos. 

Los fil6sofos han denominado "realisrno ingenuon esa visi6n del 
mundo que sostiene posiciones rigidas corno la primacia de las par- 
tes y el aislarniento del yo. Esta perspectiva cobra realidad corno 
una entidad dada y externa a nuestra percepcibn, y ve el lenguaje 
corno una herramienta por la cual describimos una realidad exter- 
na, "dada". Pero, corno sugiere Heisenberg, no tenernos mod0 de 
saber gut estA dado. Cuando expresamos lo que vemos, nuestro len- 
guaje interactiia con nuestra experiencia directa. La "realidad" que 
suscitarnos surge de esta interacci6n. 

La alternativa ante el "realisrno ingenuo" consiste en reconocer 
cl papel generador de las tradiciones de observaci6n y significaci6n 
cornpartidas por una cornunidad, y que estas tradiciones son todo 
lo que tenernos. Cuando enfrentamos rniiltiples interpretaciones 
del "mundo real", la posibilidad que nos queda, en vez de ernpeiiar- 
nos en dcterminar qut  es lo "correcto", es admitir las interpretacio- 
nes rniiltiples y buscar las que son rnis iitilcs para un prop6sito par- 
ticular, sabiendo que no existe una interpretaci6n inequivocamente 
"corrects". En vez de considerar que el lenguaje describe una reali- 
dad independiente, podernos reconocer la capacidad del lenguaje 
para renovar nuestra interpretaci6n de la experiencia, y asi perrni- 
tirnos suscitar nuevas realidades. 

Cuando olvidamos la capacidad generadora del lenguaje, confun- 
dimos el mapa con el temtorio. Obtenemos una certidumbre que 
nos quita la capacidad de asornbro, que sofoca nuestra aptitud para 
ver nuevas interpretaciones y nuevas posibilidades para la acci6n. 
Aqui e s t h  las rakes de 10s sistemas de creencias que se esclerosan 
y procuran protegerse de las influencias externas. Cuando olvida- 
mos la naturaleza contingente de nuestra cornprensih, nos conver- 
tirnos en nuestras creencias y opiniones. Por eso nos defendemos 
contra un ataque contra nuestras creencias corno si fuera un ataque 
contra nosotros mismos. En cierto sentido, lo es. 



TEORIA, METODOS Y HERRAMIENTAS 
Estas ideas, que representan un abandon0 del pensamiento conven- 
cional, pueden ser desconcertantes. No las presentamos para que la 

gente las aprehenda intelectualmente, ni para que las adoptc ~recipi-  
tadamente, <\no pan  gue encuentre un mada cabal de adaptar\as. 
Basta con que nos insten a pensar con mayor profundidad. Si resisten 
la prueba del tiempo, habrin penetrado en nuestro mod0 de encarar 
nuestro trabajo. iCbmo es posible esto? 

Buckminster Fuller decia que si queremos enseiiar a la gente un 
nuevo mod0 de pensar, no debemos molestarnos en enseiiarle. En 
cambio, dCmosle una herramienta, cuyo uso provoque nucvos modos 
de pensar. 

IIay muchas hcrramicntas y mCtodos que son vitalcs para dcsarro- 
llar organizaciones inteligentes. En este libro nos explayamos sobre 
mCtodos y herramicntas que hemos introducido en La quinta discipli- 
nu, o presentamos mktodos complementarios. Todos ellos nos ayudan 
a desarrollar las aptitudes que caractcrizan la organizacibn inteligente: 
aspiracibn, reflexibn y dirilogo, conceptualizacibn. 

Los metodos y herramicntas que ayudan a 10s individuos, 10s equi- 
pos y las grandes organizacioncs a orientarse hacia aquello que real- 
mente lcs interesa (aspiraciones) incluyen prricticas rcflcxivas para 
expresar una visibn personal (vCasc "Expresando una visibn personal", 
capitulo 26), y prricticas interactivas para desarrollar una visi6n com- 
partida (vease "Visiones compartidas: cbmo comenzar", capitulo 47). 
Los mCtodos y herramicntas para el di5logo reflexivo incluycn la 
"columna izquierda" (vCase "La columna izquierda", capitulo 35),  y 
ejcrcicios de dirilogo tales como "proycctor y pantalla" y el uso dc vcn- 
das (ambos en el capitulo 55) .  Los mCtodos y herramientas para con- 
ceptualizar y comprender tcmas complejos c intcrdependientes inclu- 
yen 10s "arquetipos sist6micos" (capitulo 17), y 10s "sirnuladores de 
vuclo" basados en estructuras gcnCricas de gcstibn tales como cl desa- 
rrollo dc nucvos productos y la calidad del scrvicio (capitulo 85).  

El enfasis en la teoria, 10s metodos y las herramientas arroja una 
nueva luz sobre el significado de las "disciplinas para construir organi- 
zacioncs inteligentes". Estas disciplinas rcpresentan un "conocimiento 
para la accibn" constituido por otras teorias, y metodos y herramien- 
tas prricticas que derivan de dichas tcorias. 

La sinergia entre teorias, mCtodos y herramientas se encucntra en 
el corazbn de cualquier esfera de la actividad humana que construya 
conocimiento. En mhsica, la tcoria de la forma sonata origin6 mCto- 



dos para desarrollar estructuras de sonata, asi como muchas tCcnicas 
de instrucci6n para ayudar a 10s estudiantes a comprender y practicar 
la composici6n de sonatas. En medicina, la teoria del funcionamiento 
cardiac0 -cbmo funciona un corazbn sano, qu6 irregularidades indi- 
can un infarto- ha conducido a una metodologia de monitoreo que 
analiza 10s ataques que se han producido y evita 10s que son inminen- 
tes. El mCtodo l o g 6  enormes progesos cuando se crearon 10s moni- 
tores cardiacos electrbnicos, una herramienta que permitib una obser- 
vacibn mucho m6s precisa. 

L E  

TEOMA, MIETODO, W l E W I m T A  

Con el tCrmino "teoria" aludo a un conjunto fundamental de proposi- 
ciones acerca del funcionamicnto del mundo, el cual se ha sometido a 
repetidas verificaciones y se ha ganado cierta confianza. Nuestra pala- 
bra "teoria" deriva de la raiz griega theo-rbs, que significa espectador. 
Ella proviene de la misma raiz que la palabra "teatro". Los seres 
humanos inventamos teorias por las mismas razones por las cuales 
hemos inventado el teatro: para escenificar en un espacio pdblico ide- 
as que nos ayuden a comprender mejor el mundo. 

Es una pena que hoy hayamos olvidado el sentido m6s profundo de 
teoria. Para la mayoria de nosotros, teoria se relaciona con "ciencia". 
Sugiere algo rrio, analitico e impersonal. Nada esd  m6s lejos de la ver- 
dad. El proceso por el cual 10s cientificos generan nuevas teorias c sd  
lleno dc pasibn, imaginacibn y la euforia de ver algo nuevo en el mun- 
do. Como ha dicho Buckminster Fuller, "la ciencia consiste en poner 
orden en 10s datos de nuestra experiencia". 

Las nuevas tcorias penetran en el mundo de 10s asuntos pr6cticos 
cuando se traducen en metodos y herramientas. "M6todo" deriva del 
griego mithodos, que significa buscar objetivos especificos. La palabra 
evolucion6 hasta cobrar su significado actual: un conjunto de procedi- 
mientos y tPcnicas sistem6ticas para abordar asuntos o problemas 
determinados. 

"Herramienta" alude a un objeto, generalmente de hierro, que se 
utiliza para realizar trabajos manuales (como el martillo y la llave que 
vemos en nuestro icono). Aqui aludimos, por extensibn, a todo "uten- 
silion mental que nos permita realizar una tarea. -PS. 



Asimismo, mediante el desarrollo de herramientas y metodos pdc-  
ticos, las teorias se someten a verificaciones pdcticas, lo cual permite 
a la vez el afinamiento de las teorias. Este ciclo continuo -creacibn de 
teorias, desarrollo y aplicacidn de metodos y herramientas pdcticos 
basados en las teon'as, obtenci6n de nuevas perspectivas que mejoran 
las teorias- es el motor que impulsa el crecimiento en ciencia y tecno- 
lo@. 

Las disciplinas del aprendizaje suponen las mismas relaciones bLi- 
cas entre teon'a, metodo y herramientas. En cada una de ellas hay 
herramientas pricticas que se basan en una teoria y una metodologia. 
En el pensamiento sistemico, la herramienta dc 10s arquetipos sistemi- 
cos se basa en una metodologia general, desarrollada en el MIT en 10s 
6ltimos cuarenta afios, que se llama "dinimica de sistemas" y procura 
entender c6mo la estructura de realimentacibn de 10s sistemas com- 
plejos genera pautas de conducta. La metodologia se basa a su vez en 
la teon'a de 10s sistemas complejos de realimentaci6n que se ha desa- 
rrollado en ingenieria en el 6ltimo siglo y mcdio. Una parte de la teo- 
ria describe que 10s sistemas complejos suponen procesos de reali- 
mentacidn de refuerzo y equilibrio (vCase el capitulo 17). 

En la disciplina del trabajo con modelos mcntales, la "columna 
izquierda" (capitulo 35) constituye una utilisima herramienta para eva- 
luar el potencial negativo de ciertas premisas en 10s diilogos, cspecial- 
mente cuando no se reconocen ni se expresan. La herramienta deriva 
de un mPtodo general que utiliza 10s "datos" de las convcrsaciones 
para exhumar el razonamicnto que nos induce a adoptar actitudes 
defcnsivas o negativas. El poder de csta mctodologia dcriva a su vez 
de teorias sobre la indole de 10s modelos mentales (tales como la 
"escalera de inferencias", capitulo 35) y sobre las actitudes defensivas 
que surgen cuando tememos un peligro o un bochorno. Estas teorias 
se originan en propucstas de la lingiiistica y la psicologia cognoscitiva 
y social del 6ltimo medio siglo. 

?Par quC es importante quc las herramientas se basen en tcorias? 
<Acaso el aspecto mis importante de una herramienta no es su utili- 
dad? 

Si y no. Es dificil desechar una herramienta que parecc 6til. Hace 
poco tiempo, un experto en consultoria present6 sus mPtodos en un 
seminario del MIT. Cuando a1 final le preguntaron acerca de la base 
te6rica de sus metodos, dijo que no existian. Eran s610 herramientas 
que habia desarrollado durante sus afios de expericncia y daban resul- 
tado. Mc fui del scminario con cicrta inquictud, y por varios motivos. 



Primero, es dudoso que esas herramientas "ate6ricasV puedan apor- 
tar mucho a nuestras generalizaciones. Sin teoria, obtenemos herra- 
mientas que pueden funcionar en una situaci6n, per0 no sabemos por 
quk. Pueden fallar en otras situaciones, y tarnpoco sabremos por quk. 
La utilidad de una herrarnienta puede depender de aspectos irrepeti- 
bles de la habilidad de una persona. Un buen consultor puede valerse 
de esa herramienta, per0 10s dernis integrantes de la compaiiia no 
saben aplicarla. 

Segundo, sin teoria no siempre conocemos las limitaciones de una 
herramienta, que incluso puede ser ~ontraproducente si se usa mal. 
En nuestra prisa por resolver problemas pricticos, podemos adoptar 
soluciones prefabricadas que no abordan las causas fundamentales de  
un problema ni expanden nuestro pensamiento hacia nuevos rumbos. 

Aqui radica el motivo rnis convincente para buscar herramientas 
basadas en teorias s6lidas, pues s610 asi tendremos capacidad para 
cambiar nuestro rnodo de pensar. La mayoria de las herramientas que 
se introducen para resolver problemas de gestibn, por innovadoras 
que sean, se basan en modos de pensar convencionales. A fin de cuen- 
tas, sin una teoria que las respalde, no podria ser de otro modo. Tales 
herramientas pueden ser citiles, pero no serin transformadoras. A 
menudo dejan intactas fuentes rnis profundas de  problernas. Por 
parafrasear a Albert Einstein, nuestros problemas actuales no se pue- 
den resolver en el nivcl de pensarniento en que fueron creados. 

Por ejemplo, hay muchas herramientas 6tiles de "anilisis sistkmico" 
para diagramar, analizar y rediseiiar 10s procesos de flujo de trabajo. 
Algunas de ellas se han aplicado y refinado a lo largo de muchos aiios. 
Pero casi todas se basan en un mod0 esdtico de ver el mundo. Reco- 
nocen que "dentro del sistema todo esti relacionado", per0 caracteri- 
zan esa relacion como "complejidad en 10s detalles". Ayudan a crear 
una instantinea que muestra el funcionamiento de un sistema en un 
momento del tiempo. Esto permite reorganizar 10s elernentos de ese 
sistema en una figura rnis ideal. 

Pcro las herramientas de anilisis estAtico y convencional no permi- 
tcn comprender c6rno evolucionaron en el tiempo 10s problemas que 
nos afectan hoy, especialmente si las causas no son obvias. Tampoco 
ayudan a comprender las probables consecuencias de nuesuos futuros 
intentos de carnbio, sobre todo donde podemos tomar rnedidas que 
rnejoren las cosas hoy per0 las empeoren rnaiiana. Como son fruto de 
nuestro actual mod0 de pensar, las herramientas esdticas tienden a 
reforzar la idea de que "otro" fue el culpable de nuestros problemas. 



No ofrecen conceptos esclarecedores que perrnitan entender c6mo 
nuestros actos pueden haber causado nuestros problemas, ni c6mo 
nuestra perspectiva nos conduce a "soluciones ripidas" que inevitable- 
mente empeoran la situaci6n. Para ello se requiere una perspectiva 
dinimica, no estitica. 

Si nos basamos en nuestro pensamicnto actual, es muy dificil crear 
herramientas que modifiquen dicho pensamiento. Para ello debemos 
hallar o generar una nueva teoria. Aunque son relativamente raros, 
existen elocuentes ejemplos de la repercusi6n que tuvicron herra- 
mientas y mttodos que llevaron un nuevo cuerpo te6rico a un campo 
donde todavia no se habia aplicado. Por ejemplo, la utilidad de ciertas 
herramientas de calidad total, tales como 10s diagramas de control, 
deriva de la teoria de 10s procesos estadisticos estacionarios, una disci- 
plina s6lida de la matemitica. 

INNOVACIONES EN INFRAESTRUCTURA 
La infraestructura es el medio por el cual una organizaci6n obtiene 
recursos disponibles para respaldar a la gente en su trabajo. Asi como 

Ilucwariarcesecc 

ner los materiales dc construcci6n adccuados y trasladarlos a la obra, 

4 un arquitccto y un contratista dcben elaborar mecanismos para obte- bw - 
10s constructores de organizaciones intcligentes deben claborar y 
mejorar mecanismos infraestructurales para que la gente disponga de 
10s recursos que necesita: tiempo, respaldo gerencial, dinero, informa- 
ci6n, contact0 con 10s colcgas y demis. 

Las organizacioncs quc procuran alcntar el aprcndizaje han cxperi- 
mentado con diversas innovacioncs en infraestructura. Por ejemplo, la 
gesti6n de calidad condujo en Jap6n a la organizaci6n de 10s obrcros 
de planta en "circulos de calidad" y a la constituci6n de diversos con- 
sejos directivos para rcspaldar el mcjoramiento dc la calidad. Las 
innovacioncs infraestructurales que rcspaldarin el surgimicnto de 
organizaciones inteligentcs abarcan una amplia gama de cambios de 
"arquitcctura social", entre cllos nucvas cstructuras empresariales 
(tales como 10s grupos dc autogcstiGn), nucvos diseiios de 10s proce- 
sos laborales, nucvos sistemas de rcmuncraci6n, redcs de informaci6n 
y mucho mis. 

En un trabajo que hoy es clkico, cl cmincnte pionero dc la calidad 
W. Edwards Deming sugcria su propio cjcmplo dc innovaci6n en 
infraestructura: "Los esfuerzos y 10s mttodos para el mejoramiento de 
la calidad y la productividad en la mayoria de las compaiiias y de 10s 



organismos oficiales son fragmentarios, sin un lineamiento general 
competente, sin un sistema integrado para el mejoramiento conti- 
nuo". Deming sugeria una "organizaci6n general para la calidad" que 
incluia un "lider de  metodologia estadistica" que debia responder 
ante los directivos, "con autoridad de 10s cuadros superiores para par- 
ticipar en cualquier actividad que a su juicio sea digna de este cometi- 
do". El propdsito de este lidcr no era imponer tecnicas de calidad, 
sin0 cerciorarse de que 10s integrantes de la organizacidn las aprendie- 
ran y comprendieran, una tarea tan importante, a juicio de Deming, 

Edwards Deming, que prevalccia sobre la gesticin convencional de operaciones. * 
o Out of the Crisis Descubri la importancia de la infraestructura para el aprendizaje 

Cambridge, Massachusetts: por medio de mis cxpericncias con la oficina de planificaci6n grupal 

RIT Center for Advanced de Royal Dutch/Shell. En 10s liltimos veinte aiios se ha producido una 

ngineering Study, 1982, evoluci6n de la "planificaci6n del aprendizaje" en el grupo internacio- 

986), pags. 466-67. nal de 150 compafiias que integran la Shell. Esta evolucidn ha abarca- 
do  una vasta gama de mCtodos y herramienta.., tales como el anilisis 
probabilistico y la modelaci6n de sistemas. Pero, ante todo, ha condu- 
cido a una nueva comprensi6n del papel de la planificacidn como una 
infraestructura para alentar el aprendiraje. La planificacidn ya no es 
una funcidn directiva destinada a presentar "respuestas" atinadas que 
10s ejecutivos deben poner en prfictica, sino un proceso "mediante el 
cual 10s equipos de gestidn", como dice el ex jefe de planificacidn Arie 
de Geus, "cambian 10s modelos mentales compartidos de su compa- 
iiia, sus mercados y sus competidores". 

Durante 10s liltimos veinticinco aiios, Shell dejd de ser una de las 
compaiiias petroleras mis dkbiles del mundo para convertirse en una 
de las mi! fuertes. Durante este periodo, la planificaci6n como apren- 
dizaje ha tenido una repcrcusi6n decisiva en el modo en que la com- 
pafiia reaccionaba ante el turbulent0 e imprevisible mercado petrole- 
r o  mundial .  Por  ejemplo,  la Shell rcacciond d e  una  manera  
cualitativamentc distinta a otras compaiiias petroleras ante las prime- 
ras medidas de la OPEC de principios de 10s aiios 70. Descentralizd 
ripidamente las operaciones, mientras las demis compaiiias las cen- 
tralizaban, y procurd dar mAs flexibilidad a sus refinerias y empresas 
comerciales, de mod0 que pudieran reaccionar con mayor rapidez 
ante 10s cambios de disponibilidad. A mediados de 10s afios 80, Plani- 
ficacidn Grupal desarrolld una pcrspectiva "ficticia" que suponia una 
baja repcntina del precio mundial del petrdleo, y 10s ejecutivos de 
todo el mundo se adiestraron para afrontar ese cambio. Los modelos 
mentales que se habian adaptado a un mundo de veintiocho ddlares el 



b a d  quedaban en tela de juicio, y era precis0 explorar nuevas premi- 
sas. En consecuencia, Shell aceler6 el desarrollo de diversas tecnole 
gias para reducir el coste de la extraction maritima, y dichas tecnolo- 
gias resultaron decisivas cuando el precio baj6 a diez d6lares el barril 
en 1986 y permaneci6 bajo durante varios aiios. * *A rie de Geus, "Plannir 

as Learning", Haws 

Para aprender mas acerca de cimo funciona esto en la pkctica, v h e  la nota de Business Review, mano-abri 

nuestro invitado especial Kees van der Heijden, "La consultoria interna de Shell" 1988. 

(capitulo 41). 

Como el aprendizaje es esencial para la planificacicin, y como la pla- 
nificaci6n es esencial para la gestibn, en Shell es imposible rehuir el 
aprendizaje. No es una actividad marginal a la cual uno se dedica 
cuando dispone de tiempo libre. En las compaiiias de Shell, el apren- 
dizaje ya no constituye la preocupaci6n de un puiiado de "expertos" 
aislados de las principales actividades. 

Ello contrasta notablemente con muchas compaiiias que procuran 
irnpulsar el aprendizaje por medio de 10s departamentos de capacita- 
ci6n y educaci6n. Aunque la capacitaci6n y la educaci6n pcrmancntes 
son importantes, esdn menos integradas a la mayoria de las operacio- 
nes de la empresa. Aunque 10s gerentes de operaciones crean que una 
iniciativa impulsada por el departamento de capacitacicin o recursos 
humanos es importante, en un mundo donde la gente ya time com- 
promisos de sobra y 10s presupuestos rara vez son abundantes, se pasa 
por alto aquello que no es esencial para la actividad. 

I I V6ase "Una nueva forma de planificacion empresarial" de Bryan Smith 
(capitulo 12). 

Ya esGn surgiendo otros ejemplos de aprcndizaje integrado con la 
principal actividad de la organizaci6n. Cuando la divisicin Saturn de 
General Motors desarrolld su planta de manufacturaci6n de Spring- 
hill, Tennessee, una d e  las innovaciones m4s importantes fue un 
"laboratorio de aprendizaje" contiguo a la linca de manufacturaci6n. 
Este "centro de desarrollo del lugar de trabajo" era un remedo de una 
cadena de montaje donde 10s ingenieros y 10s integrantes del equipo 
de trabajo podian probar juntos nuevos procesos, con c4maras de 
video, de mod0 que la gente pudicra estudiar su propia relacicin con 
la cadena. Richard LeFauve, presidente de Saturn, ha declarado: "1-0s 
equipos de la planta resuelven problemas en un entorno laboral simu- 



lado. Estamos pasando a 10s empleados las herramientas de disefio 
para las operaciones de montaje, manufacturaci6n y sincronizaci6n. 
Tradicionalmente estas herramientas eran propiedad de 10s ejecutivos 
y se aplicaban por medio de un departamento de ingenieria indus- 

*B everly Geber, trial. En Saturn son propiedad de todos". * 
"Human Integrated En AT&T, el presidente Bob Allen ha creado "foros" en distintos 

Manufacturing (CE niveles de la organizaci6n para alentar la reflexi6n y el diBlogo sobre 

Roundtable)", Chief Executive, temas que conciernen a la salud y la vitalidad de la empresa. Ello 
. . 

julio-agosto 1992, pag. 44 y incluye un "foro de estrategia" que r e h e  a 10s 150 gerentes generales 

"Saturn's Grand Experiment", de todo el mundo varias veces por afio, para examinar asuntos de vital 

Training, junio 1992, vol. 29, 
importancia. Allen sefiala: "En AT&T tenemos mucha infraestructura 
para la toma de decisiones, per0 nos falta una infraestructura para el 

pbgs. 6 y 27. 
aprendizaje". 

Estas innovaciones en infraestructura no se limitan a las cornpahias 
mBs grandes. En una empresa de muebles hogarenos, American 
Woodmark, se ha reformado el departamento de capacitacibn para 
que 10s gerentes de operaciones Sean 10s principales instructores, y el 
contenido de este adiestramiento se determina en parte mediante di6- 
logos sobre el futuro de la organizaci6n. 

I I Viase d articulo de Bill Brandt, ejecutivo de American Woodmark, "La capacitacibn 

como aprendizaje" (capitulo 71). 

Las renovaciones en infraestructura permitirin el desarrollo de apti- 
tudes tales como el pensamiento sistbmico y la indagacibn conjunta 
dentro dcl context0 laboral. De nada vale tener capacidad de indaga- 
cibn en la$ clases de capacitacibn si sblo la usamos para pontificar en las 
reuniones de directivos, y de nada vale dominar 10s ejercicios de pensa- 
miento sistCmico si no podemos aplicarlos a Bmbitos laborales reales. 
Mientras el "espacio laboral" no se convierta en un "espacio de aprendi- 
zaje", el aprendizaje seguir-5 siendo una "idea atractiva" per0 perif6rica. 

CWPOS DE PRACTICA 
Siguiendo este razonamiento, en el MIT hemos concentrado nuestras 
investigaciones en una innovacibn de infraestructura de gran poten- 
cial, el campo de phctica. Se trata de comparar 10s Bmbitos empresa- 
riales donde 10s equipos aprenden con 10s Bmbitos empresariales don- 
de hay poco aprendizaje en equipo. En 10s deportes y las artes 
dramriticas, dos imbitos donde 10s equipos perfeccionan su capaci- 



dad, 10s actores se mueven normalmente entre un campo de prictica 
y uno real, entre el ensayo y la actuacih. Es imposible imaginar a un 
equipo de baloncesto aprendiendo sin entrenamiento, o un conjunto 
de musica de cimara aprendiendo sin ensayar. Pero eso es precisa- 
mente lo que esperamos de nuestras organizaciones. Esperamos que 
la gente aprenda cuando 10s costcs del fracas0 son elevados, cuando la 
arnenaza personal es grande, cuando las decisiones importantes son 
irreversibles y cuando no hay mod0 de simplificar la complejidad y 
abreviar las demoras para comprender mejor las consecuencias de 
cada acto. ?Debe sorprendernos que el aprendizaje sea una rareza en 
las organizaciones ? 

En el MIT estamos experimentando con dos tipos de campos de 
prictica de gesti6n. Nuestros "proyectos de laboratorio de aprendiza- 
je" se concentran en Preas especificas, tales como desarrollo de nue- 
vos productos y tiempo del ciclo en cadenas de distribuci6n comple- 
jas. Por ejemplo, varias compaiiias estin colaborando en el MIT para 
el diseiio y el afinamicnto de un Laboratorio de Aprendkaje de Desa- 
rrollo de Nuevos Productos. 

I I 10s gerentes de una de estas compaiiias, Ford, describen su experiencia en el 

capitulo O l .  

Otros proyectos de prictica dc campo, 10s "proyectos de diilogo", 
se concentran en la calidad de la conversaci6n y la capacidad para el 
pensamiento colectivo. En algunos casos estos proyectos se llevan a 
cab0 con equipos propiamente dichos, como equipos de gestibn, per0 
en otros casos se trata de grupos heterog6neos de gente que debe 
tomar ciertas medidas en un irea tal como el sistema sanitario de una 
comunidad. Los proyectos de didogo crean un campo de pl-cictica que 
no se define por un conjunto de problemas especificos de gcsti6n sino 
por el compromiso corn611 de generar un diilogo mis profundo para 
abordar 10s problemas. 

En ambos tipos de proyecto, el principio rector consiste en estable- 
cer un nuevo ciclo de aprendizaje que conecte la prictica con el 
desempeiio. Nuestros primeros datos sugieren que el concept0 de 
campo de prictica puede constituir un gran descubrimiento en la 
infraestructura de aprendizaje. En Ford, el laboratorio de aprendizaje 
esti ejerciendo una gran influencia en la coordinaci6n interna, la cali- 
dad, la productividad y la sincronizaci6n en un importante proyecto 
relacionado con un nuevo autom6vil. 



En GS Technologies, un proyecto de di5logo ha producido un cam- 
bio profundo en la relaci6n entre sindicalistas y ejecutivos y en conse- 
cuencia el nacimiento de una nueva organizaci6n. 

La hirtoria de GI figura en d mpifub 55. I n  el capihlb 54 se aborda el dibloga 

Los pr6ximos pasos en ambos proyectos consisten en dar mayor 
difusi6n a 10s campos de prktica, en verificar sus mkritos, y ver si 
pueden constituir nuevas infraestructuras relevantes para el aprendi- 
zaje empresarial. 

10s DIRIGENTES QUE SE PROPONEN DESARROLLAR ORGANIZACIONES INTELI- 

gentes deben concentrarse en 10s tres elementos de diseiio arquitect6- 
nico. Si no e s t h  10s tres, el triingulo se derrumba. 

Sin ideas rectoras, no hay pasibn, rumbo ni prop6sito general. La 
gente se pregunh para que se hacen ciertas cosas y a que viene ese 
carnbio en infraestructura. Los directivos se entusiasman con la "ges- 
ti6n de calidad total", la "reingenieria" o alguna otra idea de moda. Se 
invierte tiempo y recursos para lograr 10s cambios propuestos. Pero, 
a1 cab0 de un aiio, como el esfuerzo ha redundado en pocos resulta- 
dos tangibles, otra idea se pone en boga y el proyecto se abandona. La 
organizaci6n queda librada a1 capricho de las circunstancias y las con- 
diciones externas. Esto se repite una y otra vez, a menos que la gente 
descubra que el liderazgo supone la articulaci6n de ideas rectoras mas- 
cendentes con las cuales exista un compromiso firme. 

Sin teoria, metodos y herramientas, la gente no puede desarrollar 
las nuevas aptitudes que se requieren para el aprendizaje en profundi- 
dad. Los proyectos de cambio carecen de hondura y en 6ltima instan- 
cia se consideran superficiales. Por ejemplo, 10s directivos pueden 
abrazar una idea rectora relacionada con la "apertura" y la importan- 
cia de 10s modelos mentales. Pero si la gente no practica regularmente 
con herramientas tales como la columna izquierda, el didogo se pola- 
riza cuando se tratan temas candentes. La gente calla su verdadera 
opini6n para evitar conflictos, la confianza se desgasta y la "apertura" 
se ve como una fachada de "ideas bonitasn que no guardan coherencia 
con la realidad de la organizaci6n. 



Sin innovaciones en infraestructura, las ideas inspiradoras y las 
herramientas eficientes carecen de credibilidad porque la gente no tie- 
ne oportunidades ni recursos para seguir su visi6n ni para aplicar las 
herramientas. Los cambios no echan raices ni se integran a la urdim- 
bre de la organizacibn. El aprendilaje queda librado a1 azar. No se 
encara con igual seriedad que otras actividades. Los proyectos para 
promover el pensamiento sistkmico, la reflexi6n u otras aptitudes 
para el aprendizaje tienen poca repercusibn duradera. Una infraes- 
uuctura que es incongruente con las ideas rectoras puede conducir a1 
cinismo. Los gerentes pueden proclamar que "10s seres humanos 
estin conghitamente motivados para el aprendizaje", pero si la gente 
enticnde que debc consagrarse a1 aprendizaje en su ticmpo libre, no 
s610 descree de la organizaci6n sino dc la idea misma de aprcndi~aje. 

Los primeros tiempos del movimiento de la calidad en la industria 
manufacturcra americana brindan un ejemplo de la ncccsidad de 10s 
tres elementos. A principios de la dCcada del80, habia gran inter& por 
10s "circulos de calidad", una innovaci6n en infraesuuctura. Sin embar- 
go, la moda dcl circulo de calidad fue efimera. Poco a poco descubri- 
mos que la gente que trabajaba cn circulos de calidad nccesitaba apren- 
dcr a utilizar nuevas herramientas y mCtodos para iniciar un an5lisis 
riguroso, una verificacibn y un mejoramicnto de sus procesos. Pcro aun 
entonces, 10s circulos de calidad (y el movimiento de la calidad que 10s 
reemplazb) no lograron generar un cambio transformador. Ncccsitaban 
el tercer vCrtice del tri5ngulo arquitectbnico: ideas rectoras apropiadas 
para estimular y dirigir el mejoramiento de la organi~aci6n. 

En el caso de la gesti6n de calidad, hay tres conjuntos de ideas rec- 
toras que son cruciales. El primero, segiin W. Edwards Dcming, se 
relaciona con la "constancia de propbito" para la empresa como tota- 
lidad. El segundo se relaciona con la comprensi6n de la naturaleza de 
la variaci6n. Por iiltimo, hay un conjunto de ideas rectoras que con- 
ciernen a la motivaci6n humana. Todos 10s seres humanos, afirma el 
doctor Deming, nacen con una "motivaci6n intrinscca": cl impulso 
interior de aprender, de enorgullecerse de su trabajo, de experimcn- 
tar y de mejorar. * Sin esta profunda idea rectora, 10s gerentes creen *w Edwards Deming, 
que ellos deben motivar a la gente para que estudie, y quc deben vigi- The New Economics 
lar a la gente para comprobar si hay aprendizaje. (Cambridge, Massc~husetts: 

A mi juicio, pocas empresas americanas han aprehcndido las trcs MI1 Center for Advanced Study, 
ideas rectoras. En consccuencia, la gesti6n de calidad no se ha conver- 1993), pag. 11 1 rigs. 
tido en la "revoluci6n mental de la gestibn" que proponia el japonks 
Kaoru Ishikawa, un innovador en temas dc calidad. 



Cuando esta'n presentes 10s tres conjuntos de ideas rectoras, las 
innovaciones en infraestructura resultan mucho ma's fa'ciles y durade- 
ras. Se eliminan supervisores e inspectores de calidad, y estos cambios 
se mantienen. La autoridad para estudiar y mejorar 10s procesos labe 
rales se extiende a 10s operarios, que asi se sienten "dueiios" del proce- 
so. Guiados por una filosofia general, estimulados por henamientas y 
metodos eficaces, y dotados de la adecuada autoridad, 10s procesos de 
mejorarniento de calidad comienzan a generar cambios significativos. 

Ma's a6n, a1 abordar simuldneamente todos 10s elementos de la 
arquitectura, se generan sinergias que no se manifiestan cuando s610 
se presta atenci6n a uno de 10s elementos. 
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iVlTANDO LAS "SOLUCIONES RAPIDAS" 
En las primeras etapas del movimiento de la calidad en Jap6n, en la 
d6cada del50,los expertos en control de calidad aplicaban henamien- 
tas estadisticas para verificar la calidad de 10s productos. Esto activ6 el 
ascenso de Jap6n hacia la calidad. Pero hubo pasos ma's decisivos en 
10s aiios 60, cuando algunas compaiiias, encabezadas por Toyota y 
Komatsu, comenzaron a romper con la tradici6n, liberindose de 10s 
inspectores de calidad para enseiiar 10s mktodos a 10s operarios, y 
da'ndoles autoridad para analizar sus procesos. Este eslabonamiento 
de las nuevas herramientas con un nuevo nivel de autoridad puso en 
rnarcha el motor del mejoramiento continuo. 

Actualmente, en la esfera de la "reingenieria", se necesita una siner- 
gia similar entre innovaci6n en infraestructura y teoria, m6todos y 
herramientas. Las organizaciones intentan reestructurarse en torno de 
procesos "horizontales" que obvian las funciones verticales tradiciona- 
les. Pero esas organizaciones "horizontales" son mucho ma's interde- 
pendientes que las organizaciones funcionales tradicionales. Esto 
representa una c a r p  para las personas que aprenden en conjunto y 
practican el pensamiento sistemico. 

Por ejemplo, una forma com6n de reingenieria consiste en "coubi- 
car" a todos 10s ingenieros de un proyecto de desarrollo de productos 
en un a'mbito, para eliminar las vallas institucionales tradicionales que 
separan una subespecialidad de otra. Pero esta "coubicaci6n" no siem- 
pre supera las barreras que impiden la solucidn de problemas por 
encima de las funciones, que esdn en la cabeza de la gente y no en la 
estructura de la organizaci6n. La superaci6n de estas barreras s610 se 
produce cuando 10s ingenieros "coubicados" pueden desarrollar apti- 



tudes para la apertura y el pensamiento sistemico, y descubren que 
sus modos individuales de trabajar pueden sabotear involuntariamen- 
te el desarrollo del producto. 

I I Vbase la historia de Daniel Kim sobre la "tragedia del abastecimiento 

energbtico" (capitub 1 7). 

Sin una teoria sdlida y un equipo de herramientas, 10s proyectos de 
reingenieria se guian por el vago interes en eliminar la redundancia o 
reducir 10s costes. Aunque estos esfuerzos den resultado, no cimentan 
la capacidad de una organizaci6n para la autotransformacidn conti- 
nua. A menudo se pasa a depender de consultores externos. 

Ya estin surgiendo criticas sobre la arbitrariedad y debilidad de la 
reingenicria cuando no esti guiada por una teoria clara. John Thac- 
kray, historiador ing1i.s dcl management, ha escrito: "La reingenieria 
no es exactamente una caja de herramientas, sino mis bien un rumbo, 
una causa, una fe en las posibilidades de las revoluciones verticalistas". 
Y cuando John Hagel, socio de McKinsey, present6 recientemente 
una lista de las causas comunes de 10s fracasos en reingenieria, cada 
elemento de la lista era un sintoma dc la auscncia de una teoria apro- 
piada: "la incapacidad para comprendcr 10s procesos que se eliminan 
antes de practicar la reingenieria; el abordaje de demasiados procesos, 
cuando en general s610 hay cinco o seis que tienen importancia; la 
exclusi6n de ciertos sectorcs de cualquier consecuencia, es decir, 
'vacas sagradas'; y el exceso de velocidad: la mayoria de 10s programas 
fructiferos de reingenieria demoran de tres a cuatro afios". * 

ELTERRENO Y LAS SEMILLAS 

Muchos metodos y herramientas de las organizaciones inteligentes 
son inviables si no hay cambios en las ideas rectoras tradicionales. A 
su vez, las nuevas ideas rectoras resultarin inviables sin la b6squeda 
tenaz de metodos y herramientas adecuadas. 

A fines de 10s afios 60, un importante estudio dc la dinimica de sis- 
ternas de una empresa de bienes dc capital revel6 que la firma perdia 
participaci6n en el mercado por culpa de sus politicas de producci6n. 
Cuando declinaba el ingreso de pedidos, 10s horarios de producci6n 
sufrian una reducci6n tan dristica que sc prolongaban las dcmoras en 
el reparto. Habia menos disponibilidad del producto en las recesiones 
que en 10s ticmpos de mayor producci6n. Los despechados clientes 
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recurrian a la competencia, que luego mantenia su actividad una vez 
que 10s pedidos comenzaban a expandirse de nuevo en la industria. 

Inspirados por 10s resultados del estudio, 10s directivos de la com- 
pafiia instituyeron una nueva politica de produccibn durante la rece- 
si6n de 1970, con el objetivo de mantener las tasas de producci6n. La 
participaci6n en el mercado se expandi6 y 10s ejecutivos cstimaron 
una ganancia neta de varios millones de d6lares. Lamentablemente, 
cuatro afios despubs, cuando se produjo la devastadora recesi6n de 
1974, la empresa volvi6 a su politica anterior, demor6 sus entregas y 
de nuevo perdi6 participaci6n en el mercado. 

La atinada politica de producci6n no cobrb arraigo porque tres 
generaciones de gerentes habian invertido su reputaci6n en el desa- 
rrollo de severas normas de control de inventario. El control de inven- 
tario se habia convertido en una de las ideas rectoras de la compafiia. 
Para un gerente de produccibn, un exceso de inventario era el mod0 
mAs seguro de arruinar su carrcra. Este temor s610 podia modificarse 
mediante el esfuerzo concertado de 10s directivos para expresar nue- 
vas ideas rectoras que pudieran suplantar ese criterio. Pero para ello 
habia que admitir que las viejas ideas ya no eran apropiadas, y 10s 
directivos no estaban dispuestos. 

A pesar de este final infeliz, el caso citado tuvo mayor Cxito que 
muchos estudios de sistemas que nunca conducen a n i n g h  cambio 
en la prActica. El problema es que las visiones sist6micas no guardan 
coherencia con las ideas rectoras tradicionales. Las preciosas semillas 
de la nueva percepci6n caen en un terreno Arido. 

Por ejemplo, la ejecuci6n de visiones sistCmicas puede requerir que 
diversos sectores de la organizaci6n colaboren para tomar medidas 
que pueden ir en desmedro de ciertas dreas funcionales. Pero dicha 
conducta puede entrar en aparente contradicci6n con las tradiciones 
de la excelencia funcional. A menos que el compromiso con la misi6n 
y la visi6n de la organizaci6n sea mayor que el compromiso con las 
metas funcionales, predominarin las segundas. 

Muchos ejecutivos actuales expresan una nueva filosofia que gira 
en torno de la "capacitaci6n de la gente". Pero pocas organizaciones 
trabajan tenazmente para introducir herramientas y mCtodos que ayu- 
den a la gente a tomar decisiones mAs inteligentes, decisiones que 
mejoren el desempefio del sistema. El resultado consistird en organi- 
zaciones que descentralizardn la autoridad por un tiempo, encontra- 
r in  que ello causa decisiones deficientes y ma1 coordinadas, abando- 
narfin la moda de la "capacitaci6nn y se centralizarfin. El terreno de la 



"capacitaci6nm quedari en barbecho, sin semillas para cultivar. Y esto 
es precisamente lo que temen muchos de 10s operarios "capacitados", 
que se han vuelto cinicos a fuerza de ver tantas modas pasajeras en la 
gesti6n. 

DANDO SENTIDO A 1AS NUEVAS ESTRUCTURAS 
Tanto en la esfera politica como en la empresarial, muchos lideres 
ansian modificar la infraestructura, creyendo que 10s cambios drristi- 
cos y rripidos surten efectos duraderos y positivos. Sin embargo, abun- i-e~c '\ dan las pruebas de que 10s cambios en infraestructura, a1 igual que las 4 ~ -  

I 
reestructuraciones y 10s cambios en 10s sistemas de remuneraciones, a 
menudo surten menos efecto del esperado. Una de las razones es que 
chocan con las ideas rectoras establecidas. 

A pesar de 10s efectos positivos que pueden surtir 10s cambios en 
infraestructura, el resultado puede ser mucho m8s duradero si prime- 
ro trabajamos para elaborar ideas rectoras y luego diseiiamos la refor- 
ma infraestructural de acuerdo con dichas ideas. El respaldo de las 
ideas rectoras permite que una reforma infraestructural deje de ser 
reactiva para volverse creativa. En vez de decir "Tenemos que liberar- 
nos de las barrens estructurales que nos inhiben", se puede decir "En 
la organizaci6n que deseamos construir, tqu6 estructuras (normas, sis- 
temas de remuneraciones y mecanismos de asignaci6n de recursos) 
respaldarian nuestra visi6n?" 

Por ejemplo, en  1990 10s gerentes de operaciones de Hill's Pet 
Nutrition, Inc. distribuyeron una lista de "principios rectores" que 
incluian esta proclama acerca del trabajo en equipo: "Za gente trabaja 
en equipo y coopera cuando posee metas comunes, recibe la informa- 
ci6n adecuada, tiene aptitudes para reconocer, utilizar y equilibrar las 
fuerzas y flaquezas ajenas, valora el trabajo en equipo, es recompensa- 
da por ello y goza de reconocimiento cn cuanto equipo". Tras expre- 
sar este principio, instituyeron varias reformas infraestructurales que 
concordaban con 61. En una nueva planta, comenzaron a capacitar a 
todos 10s empleados antes de la llegada de la nueva maquinaria. El 
arquitecto debi6 tener en cuenta el aprendizaje en equipo a1 diseiiar 
el edificio. Las relaciones entre sindicato y directivos, las remuneracio- 
nes, evaluaciones y todos 10s mecanismos convencionales de "infraes- 
tructura" se modificaron para adecuarlos a la creciente difusi6n de las 
ideas rectoras. Los principios rectores permitieron a Hill's desarrollar 
lazos infraestructurales entre cuatro plantas manufactureras, logrando 



que 10s gerentes de las cuatro actuaran como miembros de un solo 
equipo. 

I I El vicepresidente de Hill's, Joe Douglas, y otros cinco ejecutivos cuentan su 

historia en el capitulo 65 

ks IDEAS QUE HEMOS CITADO COBRAN TODO SU POTENCIAL CUANDO UNIMOS 

todos 10s elementos. FJo brinda una imagen cabal del alcance de una 
organizaci6n que fomenta el aprendizaje, una imagen mis completa y 
mis rica de la que vemos 6nicamente desde las "cinco disciplinas". 

El triingulo de la arquitectura organizational representa la forma 
m8s tangible de 10s esfuerzos. (Precisamente por eso usamos el simbo- 
lo del triingulo: todas las estructuras fisicas comienzan con el triingu- 
lo. En la construcci6n tridimensional, la estructura fisica ma's elemen- 
tal es el primo del triingulo, el tetraedro.) En carnbio, el circulo 
representa el ciclo de aprendizaje basado en las disciplinas. (El circulo 
es una forma mis abstracta e intangible: no posee lados ni vertices, ni 
comienzo ni fin, y es un antiguo simbolo del movimiento continuo.) 
La clave de la actividad esd  en el triingulo. La causalidad central del 



carnbio e s d  en el circulo. Ambos ejercen una continua influencia 
mutua. Juntos representan 10s cambios tangibles y sutiles que supone 
la construccidn de organizaciones inteligentes. 

Tendemos a suponer que lo d s  tangible es lo mis sustancial, y 
que lo intangible es insustancial. De hecho, sucede lo contrario. Las 
ideas rectoras que ha expresado una generaci6n de directivos pueden 
ser modificadas por otras. I a  infraesu-uctura que se desarrolla hoy se 
pucde modificar mafiana. Un conjunto de herramientas y mbtodos 
puede ser suplantado por un nuevo conjunto. La misma razdn por la 
cual nos concentramos en el triingulo -el lugar donde podemos 
introducir 10s cambios- tambitn sugiere que esos cambios pueden ser 
efimeros. 

En carnbio, el ciclo de aprendizaje profundo, que parece tan eva- 
nescente e incierto a primera vista, es duradero. Una vez que comen- 
zamos a asimilar el pensamiento sisttmico como una manera de ver el 
mundo, no podemos "desprendernos" dcl ciclo. Una vez que aprende- 
mos a distinguir nuestros prejuicios dc 10s "datos" en que se basan, 
cobramos conciencia permanente de nuestro pensamiento. Una vez 
que comeni-amos a operar con un sentido genuino de la visih, adqui- 
rimos una comprensih permanente dc la diferencia entre reaccionar 
y crear. Una vez que un grupo ha participado en un verdadero diilo- 
go, sus miembros no lo olvidan. Los cambios que se producen en el 
ciclo de aprendizaje profundo suclcn ser irreversibles. 

IIc visto muchos casos donde la gente contin6a persiguiendo sus 
suefios aunque no reciba una rccompensa de la organizacih, una vez 
que ha obtenido confianza y compctencia para avanzar. Lo hacc sim- 
plemcnte porque "cs lo correcto". Ni siquiera 10s directivos renuentes 
logran erradicar el compromiso com6n con el pensamicnto sistbmico 
y la apertura, una vcz quc se ha afianzado. Los equipos de aprendizaje 
sobrcvivcn a 10s jefcs que se les oponen. 

Ello no significa que conservaremos automiticamentc cl dominio 
de las disciplinas de aprendizaje una vcz que comcnccmos a practicar- 
las. Como en cualquicr disciplina, el nivel dc pericia dcpcnde dcl aMn 
de evolucionar y dc la phctica continua. Pero 10s principios bisicos 

6 que se han aprendido no sc olvidan. El primer efecto profundo del 
ciclo de aprendizaje csti destinado a orientar: nos orientamos hacia 
un mod0 de ser que permanccc con nosotros, como una suerte de 
bnijula interior. Q u i d  no siempre operemos cn sintonia con esa disci- 
plina, pcro sabremos cuindo lo haccmos y cuindo no. 



ENTRE EL TRIANGULO Y EL CIRCULO 

Cuando 10s telescopios 6pticos constituian el 6nico instrumento de la 
astronomia, 10s observadores procuraban no enfocar 10s objetos 
tenues quc intentaban detectar, porque 10s conos del ojo percibian 
mcjor 10s objetos que sc hallaban en la periferia de la visi6n. Aniloga- 
rncnte, aunque 10s cambios en el circulo son 10s que importan, a 
mcnudo convicne concentrar la atencidn en el tri5ngulo de ideas rec- 
toras, infraestructura y teoria, mktodos y hemmientas. Ellos represen- 
tan 10s cambios operativos donde la conccntraci6n de tiempo y ener- 
gia puede producir resultados. 

Sin embargo, mientras nos concentramos en el tricingulo tenemos en cuen- 
ta el circulo. Buckminster Fuller hablaba del "principio de precesi6nV 
propio de muchos proccsos de carnbio. Cuando se hace girar un uorn- 
po, la rotaci6n se realiza principalmente en torno del eje. Pero a1 rat0 
aparece un movimiento secundario. El trompo inicia un movimiento 
de prcccsi6n a medida quc cl eje comienza a girar gradualmente en 
torno de su posicirin original. Esta preccsidn es misteriosa para el 
obscrvador casual porquc no guarda una relaci6n visible con la rota- 
ci6n del trompo. Si no cntendemos la dinarnica del trompo en cuanto 
sistcma, es posiblc que ni siquiera reparemos en la precesibn, y por 
cierto no asociariamos cste movimiento sutil con la rotaci6n. Lo mis- 
mo succde con cl aprendizaje profundo. Durante mucho tiempo pue- 
dc parcccr que no ocurre nada, except0 la actividad superficial del 
triiingulo. 1.a gentc habla sobre nuevas ideas, practica la aplicacidn de 
nucvos mCtodos y hcrramientas, disefia cambios infraestructurales. 
Sin embargo, se estan produciendo cambios mis  profundos. Cuando 
estos cambios comiencen a evidenciarse, muchos ni siquicra 10s nota- 
rdn y otros no 10s rclacionarin con la actividad quc e s d  a la vista. 

Sin embargo, ambos cst5n sutilmentc rclacionados. Los cambios 
profundos s610 se generan sostcniendo cl movimiento de superficie. 
Si la rotaci6n sc dcticnc, tambien se deticne la precesi6n. Si dcjamos 
dc uabajar para articular ideas rectoras, para mejorar la infraestructu- 
ra y para aplicar 10s mktodos y herramientas de las disciplinas de 
aprendizajc, cl ciclo de aprendizaje profundo sc detendrd. 

Asimismo, 10s cambios profundos afectarin gradualmente el mba-  
jo quc se realiza sobrc la arquitectura. Las idcas potcncialmentc rccto- 
ras como "apertura" y "localidad" resultat5n poco convincentes hasta 
quc mucha gente experimente la inteligencia colectiva del todo que es 
posible cuando se adquieren aptitudes para el diilogo, 10s modelos 
mentalcs, la visi6n compartida y el pensamiento sistkmico. Por eso no 



aconsejamos apresurarse a redactar proclamas de misi6n o principios 
filos6ficos. Una expresi6n prematura puede "petrificar" a la gente en 
torno de principios que todavia no se han experimentado, obstaculi- 
zando una comprensi6n y una convicci6n mas profundas. 

RESULTADOS 
En dltima instancia, el aprendizaje -tr;itese de aprender a caminar, a 
esquiar o a componer sinfonias- se juzga por 10s resultados. Toda 
estrategia de construcci6n de una organizaci6n inteligente gira en tor- 
no de la premisa de que habr-5 mejores resultados que en las organiza- 
ciones tradicionales. Tritese de resultados concernientes a las utilida- 
des, la distribucibn, la lealtad de  la clientela u otras medidas 
convenidas de eficiencia, el aprendizaje se debe evaluar por la calidad 
del desempeiio. Un equipo de desarrollo de productos no esd apren- 
diendo si 10s productos no mejoran, y lo mismo vale para un equipo 
de ventas si no logra una clientela m4s leal. 

El problema es saber c6mo y cuando medir 10s resultados impor- 
tantes. Hay dos elementos afines en la evaluaci6n de 10s resultados de 
10s procesos de aprendizaje: paciencia y cuantificaci6n. 



Necesitamos paciencia precisamente porque el aprendizaje profun- 
do a menudo tarda en manifestarse de manera tangible. "Uno no 
arranca 10s dbanos para ver si esdn creciendo", seiiala Bill O'Brien. 
Sin embargo, 10s gerentes impacientes hacen precisamente eso para 
evaluar 10s procesos de aprendizaje. Como un gerente de Ford seAal6 
en uno de nuestros cursos del MIT: "Si el dlculo se inventara hoy, 
nuestras organizaciones no podrian aprenderlo. Enviariamos a todos 
a1 curso intensivo de tres dias. Luego les pediriamos que apliquen lo 
que aprendieron. Despub de tres o seis meses evaluariamos si funcio- 
na. Sin duda llegariamos a la conclusi6n de que el cdculo no sirve 
para nada y buscariamos otra cosa para mejorar 10s resultados". 

O'Brien enuncia un sencillo principio rector: "El momento de la 
medici6n deben ser coherente con el periodo de gestaci6n del apren- 
dizajen. Las mediciones que se efecthan prematuramente conducen a 
conclusiones err6neas. Este principio, aunque ficil de enunciar, pue- 
de ser dificil de practicar cuando reina la impaciencia. 

El segundo factor en la evaluaci6n de resultados es la cuantificaci6n. 
Una vez d s ,  hay un principio rector sencillo: "Mcdir cuantitativamente 
lo que se puede cuantificar; medir cualitativamente lo que no se puede 
cuantificar". En casi todos 10s imbitos dc aprendizaje empresarial hay 
resultados cuantificables importantes: ventas, tiempo de entrega, cali- 
(lad del producto, costc total (incluidos muchos costes que a menudo 
e s t h  ocultos, como 10s costes de ciclo vital) y utilidades. Pcro muchos 
resultados importantes del aprendizaje empresarial no son cuantifica- 
bles: intcligcncia, apertura, innovacibn, calidad moral, valentia, confian- 
za, intcrbs en cl cliente, interts en 10s colegas, interts en una aspiraci6n 
comlin. Aunquc cstos resultados no se pueden cuantificar, no es impo- 
sible evaluarlos. Hay muchos modos de convcnir mktodos para evaluar 
el proseso cn dichos resultados. Pcro tambikn hay muchos peligros. 

Las "culturas quc est5n saturadas de principios cicntificos -dice 
O'Brien- posecn un insaciable apctito de mediciones cuantitativas, aun- 
que distorsionen la verdad y la rcalidad." Muchos dircctivos usan "sustitu- 
tos" cuantitativos dc 10s resultados cualitativos. "Los gerentes se obsesio- 
nan con 10s sustitutos y no con aquello que 10s sustitutos deben sustituir 
-sugiere O'Brien-. EUo genera jucgos dcstructivos cn la compafiia", lle- 
gando al extrcmo dc que la gcnte haga lo posible para que el sustituto luz- 
ca bien, aunque esto atente contra el resultado buscado. "Hay momentos 
-concluye O'Brien- en que la organizaci6n sale mejor librada sin una 
medici6n que con una medici6n defectuosa." Pero esta lecci6n es dificil 
de aprender en l a  culturas empresariales donde predomina el control. 



I I Vihse la nota donde nuestro invitado Edward Baker habla sobre la "trampa de 

la medicion" (capitulo 69). 

EL ORDEN IMPLICIT0 

Por dtimo, existe un nivel a6n mis sutil que el ciclo de aprendizaje 
profundo. Es el nivel m& dificil de comentar. A veces s610 inferimos 
su presencia, pues no existen pruebas tangibles de su existencia. Pero 
en dtima instancia puede resultar vital para una comprensidn cabal 
de 10s cambios profundos de percepci6n y aptitudes en las organiza- 
ciones inteligentes. 

El fisico David Bohm (que ha hecho importantes aportaciones a la 
teoria del didogo) seiiala que la palabra occidental "medir" y el s5nscri- 
to maya parecen derivar del mismo origen. Sin embargo, en Occidente, 
el concept0 de medici6n ha terminado por significar "comparaci6n 
con una unidad externa fija", mientras que maya significa "ilusi6nV. 

"En la filosofia que predomina en el Oriente -dice Bohm-, lo 
inconmensurable se considera la realidad primaria. Seg6n esta pers- 
pectiva, toda la estructura y el orden de las formas ... que se presen- 
tan a la percepci6n com6n y a la razbn se consideran como una espe- 
cie de velo que oculta la verdadera realidad, la cual no se puede 
percibir mediante 10s sentidos y de la cual nada puede decirse ni pen- 
sarse." * ohm sospecha que erta 

vision oriental puede Bohm propone una "nueva noci6n del orden" para describir esta 
estar mas cerca de la antigua 

realidad m5s profunda, el "orden implicito" donde "todo est5 plega- 
perspectiva griega, como se 

do dentro de todo". A juicio de Bohm, el orden implicito se "desplie- 
evidencia en una historia 

ga" continuamente, manifestandose en lo que experimentamos a,+emativadelapalabm 
como el mundo manifiesto u "orden explicito". Enfaticemos que 10s "medida", como cuando se 
seres humanos participan en este "despliegue", como lo llamaba habla de la " d i d a  de la 
Bohm. 

El aspect0 m5s sutil del "pensamiento estrattgico" consiste en 
"saber quC debe suceder". Esto es muy dificil de describir, pero 
muchos tenemos a menudo la sensaci6n de que nos limitamos a 
"escuchar" atentarnente para percibir lo que se necesita. George Ber- 
nard Shaw dijo una vez: "Esta es la autCntica alegria de la vida, [ser] 
usado para un propbsito que uno mismo reconoce como trascenden- 
tc ... [ser] una fuerza natural". 

?Es posible que este "ser una fuerza natural" de Bernard Shaw 
guarde afinidad con la "participaci6n" en el "despliegue" del orden 

persona". Seiiala que las 
precursoras latinas de las 
modemas palabms "medicina, 
"moderation" y "meditar" se 
basan en una raiz latina que 
significa "mesuradamente", 
"acorde con una medida". 
Vbase David Bohm, Wholeness 
and the Implicate Order 
(bndres: Ark Paperbacks, 
1980), pirg. 20 y pags. 176-8. 



implicit0 que describe Bohm? <Es esto lo que sucede cuando desa- 

*G eorge Bernard Shaw, rrollamos nuestra sensibilidad en el ciclo de aprendizaje profundo? * 
dedicatoria de Man Dichas preguntas pucdcn resultar cautivadoras cuando nos dispo- 

and Supemtan (Cumbridge, ncmos a iniciar nuestro viaje de aprendizaje acerca de las organizacio- 

Massachusetts: The University ncs inteligcntcs. Bohrn se proponia cornprendcr las rakes de la frag- 

Press, 1903), pag. 32. mentacibn de nucsuos modos de pensar y de ser: "Seiialemos que la 
totalidad es lo real, y que la fragmentacibn es la respuesta de esta tota- 
lidad a la accibn del hombre". En la medida en que la b6squeda de 
organizaciones inteligcntcs puede restablcccr "la prirnacia del todo" 
cn 10s asuntos humanos, quiz5 las b6squcdas e s t h  rn5s enuelazadas 
dc lo que ahora creemos. 

u 
Rick Ross, Bryan Smith, Charlotte Roberts, Art Kleiner 

LA ESENCIA DE TODA ORGANIZACION DEPENDE DEL PENSAMENTO Y LA INTERACCION 

DE SUS INTEGRANTES 

El principal punto dc abordaje para cualquier proyecto de aprendizaje 
empresarial no depcndc dc las normas, 10s prcsupuestos ni 10s organi- 
gramas, sino dc nosotros rnisrnos. Ni siquiera la obtenci6n de resulta- 
dos deseados es seiial de aprcndizaje. Si alguien se enriquece ganando 
la lotcria, ha logrado algo excepcional, pcro no ha expandido su capa- 
cidad para ganar futuras loterias. 

Estc tnfasis en el pensamicnto y la interaccibn desorienta a mucha 
gente en las organizaciones tradicionales, pues deben abandonar su 

*u no de 10s principales orientacibn hacia lo externo para orientarse hacia lo interno. * 
difusores de esta idea Para rnirar hacia adentro, el primer paso consiste en tener en cuenta 

ha sido Karl Weick, en The y analizar las "verdades" tiicitas que damos por sentadas, y las aspiracio- 
Social Psychology of nes y expectativas que rigen lo que escogemos en la vida. Las discipli- 
Organizing (Reading, nas del dominio mental, 10s modelos mentales y el pensamiento sist6 

Massachusetts: Addison- mico nos ayudan a examinar y rnodificar nuesuo mod0 de pensar. 

Wesley, 1969). Cambiar nuestro mod0 de interactuar significa modificar no sblo 
las estructuras formales de la organizaci6n, sin0 las pautas de interac- 



ci6n mis  sutiles que existen cntre las personas y 10s procesos. Las dis- 
ciplinas dc  la visi6n compartida, el pensamiento sist6mico y cl aprcn- 
dizaje en equipo sc dirigcn cspecificamente a1 cambio cn las intcrac- 
ciones. 

La prcmisa de que las organizacioncs son product0 dc nucstro pcn- 
samiento y nuestra intcracci6n es potente y liberadora, sugiere que 10s 
individuos y 10s cquipos pucden superar aun las barreras rnis temi- 
bles. Esas barrcras no  aparecierori en cl paisajc como formaciones 
naturalcs, como montaiias y rios. Fueron crcadas por  10s dcscos, 
expectativas, crcencias y hibitos dc  la gcntc. Pcrmanecicron cn su 
sitio porque fucron rcforzadas y nunca se las cuestion6: con el tiempo 
se volvicron invisibles, porque sc las daba por scntadas. 

Cuando cobramos conciencia de  nucstro mod0 dc  pensar e interac- 
tuar, y comenzamos a adquirir aptitudes para pcnsar e intcractuar de 
otra mancra, ya estamos introduciendo cambios positivos. Los cam- 
bios se extiendcn corno ondas en derredor, y refuerzan nuestra capa- 
cidad y confianza. 

Aprender en las organizaciones significa someterse a la prueba 
continua de la experiencia, y transformar esa experiencia en un 
conocimiento que sea accesible a toda la organizacion, y pertinente 
a su prop6sito central. 

iQu6 se hace con una definicibn corno &la? 1.0s gcrentcs la han 
utilizado para juzgar sus propios procesos dc aprendizaje. Constituyc 
una especie de lista dc  control: 

I iUsted venpca continuamente su  ex@riencia? CEstii dispucsto a cxarni- 
nar y cuestionar sus vacas sagradas, no s610 durante las crisis, sino 
cn 6pocas propicias? CQu6 estructuras ha discrlado para csta vcrifi- 
cacibn? Cuando la gentc prcscnta informaci6n ncgativa, iustcd 
"liquida al mensajcro"? 

w iEstci usted generando conocimiento? En estc caso, conocimicnto signi- 
fica capacidad para la accibri. CPosec su organizaci6n aptitudes quc 
no  poscia antes? CComprucba alguna difcrencia cualitativa? 2Los 
datos que usted asimil6 han introducido un "valor afiaditio"? 

w AEs cornpartido el conocimiento? CEs acccsible a toda la organizaci6n? 
CO hay gcntc que refunfufia, diciendo: "Estoy seguro dc quc hacc 
un par de  afios prcscntamos un informe sobre esto"? 

j j V k s e  'El factor destinorr (capitdo 49). 



iEs pertinente el aprendizaje? No utilice la etiqueta "impertinente" 
para dcsechar nuevas ideas, pcro prcghtcsc  si cl aprcndizaje se 
rclaciona con cl propcisito central dc la organizaci6n. ?La gente 
pucdc aprovecharlo? Estc critcrio cs ideal, dicho sea de paso, para 
evaluar 10s programas dc capacitaci6n. 

Estos caracteres chinos representan la palabra "aprendizaje". El pri- 
mer a r i c t c r  significa estudiar. Esti constituido por dos partes: un sim- 
bolo quc significa "acurnular conocirnientos" encima de un simbolo 
que represenla a un nifio en un portal. 

El scgundo caricter significa estudiar constantemente, y muestra un 
pijaro preparindose para abandonar cl nido. El simbolo de arriba 
rcpresenta el vuclo, y cl dc abajo la juventud. Para la mente oriental, 
cl aprcndizajc es continuo. I a  conjunci6n de "cstudio" y "prictica 
constantc" sugierc que cl aprcndizaje significa "dominio del camino 
del autoperfeccionamicnto". -PS 

En ingles, "aprcndi7ajcW (learning) sc origina en el indoeuropeo leir, 
un sustantivo que significa "scnda" o "surco". Aprender termin6 por 
significar "obtcncr cxperiencia siguiendo un caminow.- AV. 

N. del T.: Nuestro "aprendizajc" dcriva cn principio del latin appre- 
hendere ("apodcrarse"); en la Edad Media aparccc en castellano 
"aprendiz", dcl francds aprentiz, con el sentido de la persona que sc 
inicia en un oficio. 

M H T O S  PROD WCTWOS por Marvin Weisbord 
(1987, Son Francisco: Jorrey-Bars) 

El concept0 de organizaci6n inteligentc hcreda cicn afios de ideas 
sobre el mejoramiento de las organizaciones. El libro Productive Work- 
places de Marvin Wcisbord (San Francisco: Josey-Bass, 1987) cuenta 
csa historia. Su autor fuc duefio de una imprcnta que pertcnccia a su 
padre, y luego se convirti6 en consultor cn dcsarrollo cmpresarial. La 
primera parte del libro ofrece estudios dc la personalidad de Frede- 
rick Taylor, Kurt Lewin (cuya "investigacibn dc la acci6nW constituye 
un importantc cimiento dc las cinco disciplinas), Douglas McGregor 



(el de la "teona X" y la "teona Y") y Fred Emery y Eric Trist, disehdo- 
res de 10s "sistemas abiertos" y la sociotCcnica. La segunda parte des- 
cribe c6mo Weisbord utiliz6 esas tkcnicas. -AK. 

Deff iniendo nna orga~rnizacih 

Charlotte Roberts, Rick Ross, Art Kleiner 

PRIMER PASO: "SI YO TUVIERA UNA ORGANIZACION INTELIGENTE..." 
Imagine que estii trabajando en la organizaci6n inteligente quc lc gus- 
tan'a construir (0, si prefiere, una organizaci6n "de calidad", "idcal", 
"grandiosa"). 

En el papel o en el ordenador, conteste estas preguntas: 

a. CQuC medidas, acontecimientos o aspectos de la conducta de esta 
nucva organizaci6n contribuycn a su prospcridad? 

b. tC6mo se comporta la gente dentro de la organizacibn? tC6mo 
interacttia con el rnundo externo? 

c. CCufilcs son las difcrcncias entre esta organizaci6n ideal y la organi- 
zaci6n donde usted trabaja ahora? 

Escriba breves respuestas en presente, como si cstuvicra ahora en 
esa organizaci6n. ("La gente va a trabajar con entusiasmo", no " L a  gen- 
te i r i  a trabajar con entusiasmo".) Sea especifico. Exprese 10s ejcmplos, 
imfigenes, posibilidades y dctalles que se le crucen por la mcnte. 

SEGUNDO PASO: AFINANDO LA DEFlNlClON 
Tal vcz dcsee saber c6mo han encarado o m s  personas la organiz.aci6n 
inteligcnte. Tome cualquicr definici6n de esta lista que concucrde con 
su imagen y agrkguela (quizfis introduciendo algtin cambio). 

PROPOSITO 
iCdmo se reconoce una 
organiracih inteligente, y 
cdmo se mide el progfeso? 
Las definiciones ajenas son 
de utilidad limitada. Este 
ejercicio le ayudara a crear 
su propia dtfznicidn. * 

*D an Simpson (director 

de planificacih de 

Clorox), Libbi Lepow y Jeff 

Dooley contribuyeron a la 

preparacion de este eiercicio. 

En una organiracidn inteligente ... 
a. La gente considera que su labor cs importante, tanto para ella 

como para el mundo. 



b. Cada individuo de la organizaci6n e s d  ampliando o mejorando su 
capacidad de crcar. 

c. Las personas son m$s inteligcntes en conjunto que separadas. Si 
dcscamos hacer una tarea creativa, sc la encomendamos a un equi- 
po, en vez dc dcjarla en manos de una sola persona. 

d. Ia organiiacih es cada vez mis consciente de su base de conoci- 
micntos, sobre todo del acopio de conocimicnto dcito en el cora- 
zbn y la mcnte de 10s emplcados. 

c. En todos los niveles surgen visiones accrca del rumbo de la empre- 
sa. Ia responsabilidad de 10s cuadros gerenciales es administrar el 
proccso que conviertc csas nuevas visioncs en visiones cornpartidas. 

f. Se invita a los empleados a aprendcr lo que sucede en todos 10s 
riivclcs de la organi7.aci6n, para que cntiendan c6mo sus actos influ- 
yen sobre otros. 

g. I a  gente csti en libertad de cuestionar sus premisas y prcjuicios (y 
10s ajenos). Hay pocas vacas sagradas o tcmas "vedados". 

h. Todos se tratan como colegas. 1Iay respcto mutuo y confianza en el 
mod0 dc hablar y trabajar cn conjunto, aunque existan diferencias 
dc opini6n. 

i. Todos se sicntcn en libcrtad de experimentar, correr riesgos y eva- 
luar abiertamcntc 10s rcsultados. Nadie es eliminado por cometer 
un error. 

Entre nucstra lista y la dc usted, sumarin muchas caracteristicas, 
pcro en todo caso cerci6rese de que no haya menos de cinco. NumC- 
relas para usarlas como rcfcrencia en el pr6ximo paso. 

PAS0 3: "@E OBTENDRIA,..?" (QUINCE MINUTOSO MAS) 
Exanline una por una sus opciones dcl Paso 2. Si mi organizaci6n 
tuviera estas nuevas caractcristicas, <quk succdena como consccuen- 
cia? tQu6 obtcndria la organizaci6n? ?QuC obtendna yo? 

A1 rcspondcr esta pregunta, algunos elementos le llamarin la aten- 
ci6n. Tonic nota dc ellos y dediquclcs la mayor parte dcI tiempo. 

PAS0 4: AFINANDO LAS ClNCO CARACTERISTICAS PRINCIPALES 
S e g h  lo quc haya succdido en el Paso 3, escoja las cinco caracteristi- 
cas que Ic resulten dc mayor peso para usted y su organizaci6n. No 
imporb quc dichas caracteristicas no parezcan plausibles ni viables. 



(Eso vendra despues.) Trate de incluir por lo rnenos un par de e lc  
mentos que lo instcn a pensar: "Es lo correcto, pcro aqui nunca 
podriamos lograrlo". 

?Por qui. cinco? Es una cantidad suficientemente grandc para per- 
mitir una imagen diversificada, pero suficientcrnente pequefia como 
para retcnerlas todas en la rnente. 

Eche otro vistazo a su descripcicin de cada elemento. Reescriba has- 
ta asegurarse dc quc las fraws concucrdan con la imagen que ustcd ve. 

PAS0 5: LOS OBSTACULOS 

Ahora bien, fqu6 dcbcria haccr para lograr cada uno dc 10s cornpo- 
nentcs tic esta visihn? CQuC obstAculos habria quc supcrar? 

Por ejemplo, si ustcd cscribi6 "l'odos sc tratan como colcgas", tal 
vcz picnse quc seria precis0 revisar cl sistcrna dc asccnsos de su orga- 
nizacicin. ?QuC aptitudes y nucvos conceptos se necesitarian para 
lograrlo? 

Tal vez se sienta arnedrentado por la dificultad de superar estos 
obsticulos. No obsrante, redacte un conjunto prcliminar dc idcas. 
?Guiles son 10s obsticulos? Expldyesc sobre cada uno. 

PAS0 6: "SABRE QUE PROGRESAMOS SI..." 

Ahora cxarnine cada una dc las cinco rnetas prirnordialcs, y cada uno 
de 10s obstiiculos quc acaba dc describir. Nornbre uno o rnh "indica- 
dores" para cada conjunto. Un indicador es un signo o sintoma cuya 
presencia seriala que sc ha rcalixado al@n progreso. 

Este ejerticio, realizado por lor integrantes de un equipo, puede tondutir a una 

tonversatibn experta (tapitulo 57), al ejertitio de diseiio de una organizatibn 

inteligente (a continuatibn) o a las primeras etapas del proyetto de trear una 

visibn en tonjunto (tapitulo 47). Lor ejertitios de "~Qui! deseamos trear?" 

(tapitulo 49) tontienen preguntas que pueden ayudar en este ejertitio. 



ste viejo eje~icio 

aparece con otra forma 

n Mike Pedler, John Burgoyne 

Tom Boydell, The Learning 

yompany(San Francisco: 

osey-Bass, 1987), pag. 62. 

R O P O S I T O  

in modo & enfocar la 
lregunta "iCdmo 
.rrancamos?" es pedir a1 
quipo que diseiie un 
lroceso, basado en szts 
rioridades 

>a mitad del grupo 
Seccidn A) describe 10s 
lbstciculos para el 
lprendizaje en su entorno 
zal. 
'AL TA TRAD UCIR 

Rick Ross, Charlotte Roberts, Bryan Smith 

I I El ejercicio "Definiendo una organisacion inteligente" (en el articulo anterior) 

puede ser a i l  corno prelirninar para Lste. 

PAX) 1 : FORMANDO LOS GRUPOS 
lic6na un grupo con dos tipos de pal-ticipantcs: (1)  gcnte quc parezca 
crccr Scrvientcrnentc en el rnc.joraniiento dc la organizaci6n, y (2) gen- 
tc quc, dada su posicicin, incvitablcniente dcberi participar primero 
cn totio proyecto de aprendimjc. * 

En general cada individuo conoccrii a la mitad de  10s demis partici- 
pantcs, y a la mayoria por el nombre. Este ejercicio cs sumarncnte efi- 
caz cuando r d n e  a rcpresenlantes de toda la organizaci6n -ejecuti- 
vos, jcfes y cmpleados- cn una discusicin sobre el mejoramiento del 
sistema. "Nos pcrmiti6 bailar al son dc la n~isma m6sica, al menos por 
una piem", seiiala un partiripante. Se pucdcn incluir clcmentos 
"scmicxtcrnos", como url dirigcntc sindical, un minorista, un  conce- 
sionario, proveedor o clicnte. 

Divida el grupo en dos sccciones, iguales en Lamafio. La Secci6n A 
runcionar5 como la guardians de la visicin, la gente que presenta una 
irnagcri de c6mo tkbe scr la organizacion intcligente. La Secci6n B 
man~cndr i  presence la rcalidad actual: la organizaci6n, con todas sus 
ruerzas y dificulrades, tal como cxiste hoy. Ninguna de  ambas cosas 
basta por si misma. El aprendizijc requierc un intercarnbio dinimico 
entrc ambos. 

'Pal vcz le parczca quc 10s cquipos B, al hacer su lista de elementos 
negativos, tiencri una t x c a  mis I'Acil. l'or o ~ a  partc, el animo de las 
sccciones A pucde scr nris optimista y menos ircinico. Ambas seccio- 
ncs son esencialcs; no permita que ninguna de  las dos descuide su 
papel. 

Divida la Secci6n A y la Sccci6n R en cquipos dc trabajo (cinco a 
scis pcrsonas cn cada uno, iticalmcntc rcprcsentando varias partcs de 
h organizacihn). 



PAS0 2: PENSAMIENTO DMRGENTE 
Durante cuarcnta y cinco minutos o mis, cada equipo debe dcliberar 
sobre el siguiente cuestionario, no necesariamentc en estc orden. 
Escriba las respuestas cn un rotafolio. 

Seccih A: 
1. ?QuC elementos (de 10s cuales carecemos ahora) tendriamos en una 

organizaci6n inteligente? 
2. ?QuC medidas podriamos tomar para concretar estas visiones? 

?QuC prdcticas y normas se requieren? 

Seccih B: 
1. e'Cuiles son 10s obsticulos actuales para convertirse en una organi- 

zaci6n inteligente? 
2. <QuC debemos cambiar o eliminar? ?QuC normas se deben dese- 

char, quC pricticas abandonar? 
3. <QuC elementos de la organizaci6n ya respaldan el aprendizajc? 

Inevitablemente, usted pasari de  las descripciones dc la situaci6n a 
las medidas necesarias: "<QuC debemos hacer al respecto? <QuiCn 
pucde encabezar esta iniciativa?" A1 comentar estos puntos, tal vez 
dcscubra nucvas visiones (Secci6n A) u obsti5culos (Secci6n B). Scime- 
10s a su lista. 

PAS0 3: CLARIDAD 
Siempre con 10s mismos equipos, comience a consolidar las ideas del 
Paso 2 en  una docena de puntos coherentes. Numere cada punto. 

Los puntos podrian, por ejemplo, adquirir este formato: 

iQui deberiamos tener como organizacidn inteligente? (Seccidn A): 
1. Un mejor sistema para difundir informaci6n financicra y sobre la 

clientela en  toda la compaiiia. 
2. Un programa de dominio personal para todos 10s cmpleados intc- 

resados. 

Obstciculos a la organizacidn inteligente (Seccidn B): 
1. I a s  demons  en comunicaciones entre las funciones de marketing y 

producci6n. 
2. Traer un nuevo "gurci" sin aclarar quC relaci6n t ime su mensaje 

con el del guni anterior. 

P A R T I C I P A N T E S  

De 10 a 200 personas. No 
es precis0 que trabajen 
juntos, per0 la tarea &be 
estar interrelacionada part 
que slls preocuplciones 
sean de mutuo inter&. 

M O D E R A D O R  

Puede ser una persona de 1 
organizacih, o u n  
mediador externo 

T I E M P O  

De cuatro horas a dos dias 
cuanto mcis numeroso sea 4 

grupo, o menos habituado: 
e s t h  szls integrantes a 
trabajar en conjunto, mcis 
tiempo se necesitarti. 

E L E M E N T O S  

Rotafolios y plumas. 

A M B I Y O  

Un lugar grande y 
tranquil0 donde pledan 
reunirse a1 menos dos 
grupos por vez, con una 
pared para colgar 10s 
rotafolios. 



PAS0 4: PENSAMENTO CONVERGENTE 

Siempre con cquipos, rcduzca su lista a tres items. Algunos se pueden 
climinar dpidamcnte. Otros scra'n defcndidos: "Yo pienso que este 
paso rcvistc espccial importancia". D6 a todos la oportunidad de expli- 
carsc, y de cucstionar 10s razonamicntos de 10s demis. 

Para que esto resuhe rnhs provechoso, use 10s protocdos de la discusibn experia 

{ {  Icapaulo 511. 

*L a tecnica de las B N O l R l I D ~ B   STA ANT^^ * 
"prioridades 

instantheas" fue adaptada a Si tiene dificultadcs para podar la lista, esta hoja de trabajo puede 

pariir de un metodo de darle una r4pida instantinea dc las proposiciones que el grupo consi- 

encuestas desarmllado por dcra descablcs, prescindibles o inaceptables. 

Richard Bolles. El formulario quc incluimos aqui permite manejar hasta diez posi- 
bilidadcs; es ficil crear formularios m4s grandes con programas de 
planilla dc ca'lculo. 

a. Convenga en diez o menos posibilidadcs, y andtelas en el formula- 
rio dc mod0 quc cada cual qucde numcrada. 

b. Di. a cada micmbro dcl equipo una fotocopia del formulario con 
las proposiciones cscritas. 

c. Cada participante dcbc trabajar en el formulario. En cada cuadrado 
gris, trace un circulo en torno del n6mero de la posibilidad que 
ustcd prcfiere. Por ejcmplo, la casilla superior le da una opcidn 
entre las posibilidadcs 1 y 2. 

d. Cuando haya terminado dc escogcr, anote la cantidad de veces que 
usted "votb" por cada posibilidad cn la Columna A. 

c. Luego, en la Columna B, idcnlifique sus prioridades poniendo las 
proposiciones en orden: 1 para la proposicibn por la que rnis vot6 
(el numero rnis alto de la Columna A); 10 para la proposicidn por 
la que menos votd (cl n6mcro rnis bajo de la Columna A). Si hay 
empates en 10s votos de la Columna A, escoja uno u otro como el 
itcm mis alto de la Columna B. 

f. Cuando todos 10s rniembros del equipo hayan terminado, se suman 
10s totales (de la Columna A) para obtener un total del grupo. La 
Columna C csti destinada a cse total grupal. 

g. Una vez ma's, idcntifiquc las prioridadcs poniendo las proposicio- 



PAS0 4: PENSAMENTO CONVERGENTE 

Sicmpre con equipos, reduzca su lista a tres items. Algunos se pueden 
climinar ripidamentc. Otros scrin dcfendidos: "Yo pienso que este 
paso rcviste cspecial importancia". D t  a todos la oportunidad de expli- 
carse, y de cuestionar 10s razonamientos de 10s demis. 

Para que esto resuhe mas provechoso, use 10s protocolos de la discusi6n experta I I (capi+ulo 57). 

a tbcnica de las BNONDADlES l [ P d S T ~ ~ ~  * 
"prioridades 

nstantaneas" fue adaptada a Si tienc dificultades para podar la lista, esta hoja de trabajo puede 

aartir de un rnetodo de darle una ripida instantinea de las proposiciones que el p p o  consi- 

mcuestas desarrollado por dera deseables, prescindibles o inaceptables. 

Zichard Bolles. El formulario que incluimos aqui permite manejar hasta diez posi- 
bilidades; es fPcil crear formularios rnis grandes con programas de 
planilla dc cilculo. 

a. Convenga en dicz o menos posibilidadcs, y an6telas en el formula- 
rio de modo que cada cual quedc numcrada. 

b. D t  a cada micmbro del cquipo una fotocopia del formulario con 
las proposiciones escritas. 

c. Cada participantc dcbc trabajar en el formulario. En cada cuadrado 
gris, trace un circulo en Lorno del nlimero de la posibilidad que 
usted prefiere. Por cjemplo, la casilla superior le da una opci6n 
entrc las posibilidades 1 y 2. 

d. Cuando haya terminado de cscogcr, anotc la cantidad de veces que 
usted "vot6" por cada posibilidad en la Columna A. 

c. Lucgo, cn la Columna I), identifiquc sus prioridades poniendo las 
proposicioncs en ordcn: 1 para la proposici6n por la que rnis vot6 
(el nlimero rnis alto de la Columna A); 10 para la proposici6n por 
la que menos vot6 (el nlimero mPs bajo de la Columna A). Si hay 
cmpates en 10s votos de la Columna A, escoja uno u otro como el 
item rnis alto dc la Columna B. 

f. Cuando todos 10s miembros del cquipo hayan terminado, sc suman 
10s totales (de la Columna A) para obtcncr un total del grupo. La 
Columna C csd  destinada a ese total grupal. 

g. Una vez mis, idcntifique las prioridades poniendo las proposicio- 



nes en orden, pero esta vez como grupo. Consigne 10s ordcnamicn- 
tos grupales (1 para el favorito del grupo, 10 para el menos prcfcri- 
do) en la Columna D. 

La Columna D presenta la decisi6n del grupo, pero la Columna C 
indica la diferencia entre las proposiciones favoritas y las menos favo- 
recidas, un dato vital. Pucde indicar, por cjcmplo, que las tres prime- 
ras proposiciones son las 6nicas que valc la pena tencr cn cuenta. - 

Prioridades 
Trace un circulo alrededor & su posibilidad 
predilecta para cada cornbinacion 
de las proposiciones que se enurneran &bajo. 

Posibilidades 

A B 
Totales Prioridades 

personales personales 

C D 
Totales Prioridades 
grupales grupales 



PASO 5: PRESENTAUONES Y PRlORlDADES 

Cada equipo A presenta sus tres sugerencias prioritarias acerca de lo 
que se debe crear. Cada equipo B prcsenta 10s tres obsdculos mis sig- 
nificativos. 

En grupos grandes, se necesita un paso intermedio donde 10s equi- 
pos rcspondcn por separado ante su secci6n. En esas sesiones, cada 
sccci6n A y B dcsarrolla una lista de las tres prioridades m5ximas y 
luego se las presentan una a la otra. 

Si cl grupo total suma vcinticinco personas o menos, simplemente 
haga quc 10s equipos A y B hagan su prescntacidn ante el plenario 
comdn. 

S i p  cada prcsentaci6n con otra discusi6n experta. Al cab0 de cada 
scsi6n se debc contar con trcs proyectos claves para iniciar la cons- 
trucci6n de una organization inteligentc: mctas a perseguir, obstiicu- 
10s a superar. 

No es precis0 llegar a un consenso pleno, pero cada persona del 
grupo dcbc scntir que la han escuchado y comprendido. 

PASO 6: EJECUCION 

Asigne responsabilidades y Cree grupos de trabajo para cada uno de 
10s proyectos escogidos, idealmente configurados como experimentos. 
En cada experimento, el grupo de trabajo intenta realizar una accibn, 
anota 10s resultados, aprende y presenta un informe a1 grupo a 10s 
trcinta o scsenta dias. 

I I A partir de aqui, usted podrir profundizar su trabajo en el desarrollo de una visiin 

cornpartida (capitulo 47) o trabajar con rnodelos rnentales (capitulo 33) 

C6mo urn hospital us6 Bos "pndmeros pasos" 
para pas= ddc Ba "crnsefimza" dl aprdcn&a.je 
Charlotte Roberts 

UN CRUPO DE DIEZ EQUIPOS DE DIRECTIVOS HOSPITALARIOS UTILIZO RECIEN- 

temente una variante del ejercicio de disefio de una organizaci6n inteli- 
gcnte. Todos venian de hospitales privados comunitarios, situados en 
vecindarios de ingresos medios. Como suele ocurrir en estas reunio- 
nes, ~ o d o s  conocian a 10s dem5s colegas de su propio hospital pero 
rara vez habian entablado una conversaci6n detenida con ellos. "Cuan- 
do hablamos -setial6 un administrador-, es siempre sobre una urgen- 



cia: un problema financier0 o una crisis cn una unidad. Nunca nos 
scntamos a hablar dcl futuro." En consccucncia, durante csta sesicin 
dc dos dias, reunirr~os a la gentc en grupos de su propio hospital. 

Los nucvos ticmpos habian crcado profundos conflictos para 10s 
hospitalcs. Sus vccindarios eran mris hctcrogheos, con una crccicnte 
comunidad dc  hablantcs de cspaiiol y dc chino. Los rcsidentcs dc los 
suburbios se intcrcsaban cn cl bicncstar Gsico, y buscaban asesora- 
miento sobrc nutricicin, cjcrcicio, medicina altcrna~iva y pucricultura. 
El srm habia rcforzado la cxigcncia dc  atcnci6n prolongada y atcn- 
cibn hogarciia. Tambicn habia una crccicntc comunidad dc ancianos 
con creciente nccesidad dc scrvicios medicos. Las autoridatlcs munici- 
pales manifcstaban una prcocupacicin anibicrltal por la incincracicin y 
clirninaci6n dc dcsechos medicos. Y los adrninistradorcs sc prcgunta- 
ban ncrviosamentc c6n1o prcpararsc para las batallas polit.icas sobrc 
10s costcs de atcnciciri y scguros nii.dicos. Si los hospitalcs no aprcndi- 
an a manejar cstos problcmas, sc vcrian en aprictos. 

En varios hospitalcs, el pcrsonal administrativo habia coquctcatlo 
con programas d c  calidad total, pcro sc habia ctnfrcntado con las 
mobs  de otros grupos. 1.0s mi.dicos argumentaban quc ya brindaban 
atcncidn de calidad, los sindicatos dc opcrarios alcgaban quc no lcs 
pagaban lo suficicntc para asumir esa rcsponsabilidad. Y las cnfcrmc- 
ras se preguntaban para club molcslarsc cn participar cuando los 
dcmris grupos sc oponian. 

Comcnzanlos la reunibn sortcando las rivalitlades intermas. Pcdimos a 
todos que dijeran qui. era lo contrario dc un hospital con capacidad 
de aprcndi~ajc. La discusicin condujo a una rcspuesta: todos 10s hospi- 
tales, aunquc no capacitcn a sus medicos y cnfcrmcras, son "hospita- 
lcs de ensciianza". Sc consideran custodies dc valiosos sccrctos sobrc 
la salud dc  sus "clientcs". Pcro la informaci6n circula cn un solo scnti- 
do; cl hospital no ticnc un metodo formal para comprcndcr mcjor a 
la gente y sus ncccsidadcs. iI,os hospitalcs sc bcncliciarian si aprcndic- 
ran cn vcz dc  cnsciiar? Los participantcs no lo sabian. 

1.0s equipos dc trabajo idearon cjcniplos dc "hospitalcs dc enscfian- 
za" (Scccicin B) y "hospitalcs de aprcndi;l;jcn (Scccicin A). Uri hospital 
dc cnscfianza, como sciiald una elifcrmcra, "espera a q ~ i c  la gcntc sc 
dcsmoronc, y lucgo lc csplica por qui. sc dcsmoronci", dcfcndicndo asi 
la condici6n dc crpcrtos dc sus proksionalcs. E n  hospital de aprcndi- 



zaje ofrecena la misma informaci6n, pcro la pondria continuamcnte a 
prueba para refinarla. <Cud scria el mejor modo de llcgar a la gente? 
Podria haber programas de telcvisi6n que incluyeran cntrevistas con 
10s pacientes acerca de sus problcmas dc salud. Se alcntaria a 10s profe- 
sionales a admitir quc no tenian todas las respuestas. 

Un cquipo sugiri6 que un hospital de aprendizaje definiria la salud 
como una combinaci6n de cinco factorcs: salud mental, fisica, cmocio- 
nal, social y espiritual. "Y ccon6mica", afiadi6 un mbdico quc dirigia 
cl centro de qucmados. IIabia visto victimas de qucmaduras que, ade- 
mds de padccer ouos traumatismos, habian qucdado en bancarrota. 
Un hospital de aprendizaje podria cnsehar a sus pacicntcs no s610 a 
comprar un scguro de  salud, sino a considcrar la solvencia ccon6mica 
como un componcnte de la buena salud. 

Los equipos dc la Secci6n A comenzal-on a proponer soluciones 
participativas donde el hospital incluia a la comunidad y otros clientcs 
(pagadorcs, mCdicos, ctc.) cn su proccso de planificaci6n. Uno de 10s 
primeros cambios que sc Ilcv6 a cabo dcspubs del taller fue alcntar a 
10s pacientcs terminalcs a llcvar objctos pcrsonales, incluidos algunos 
mucblcs pequeiios, para quc la sala dcl hospital fucra mcnos an6ni- 
ma. "Cuando llcvamos la calidad total a su limitc cxucmo cn la aten- 
ci6n dc salud, es como un arte -cornento un medic*. Ilonramos el 
cspiritu encarnado en nuestras formas de atencibn, y luego nos pre- 
guntamos si neccsitamos incluir otras formas. Comprcndcmos que la 
vida ticne una dimcnsi6n mayor ." 

The Learning Company, de Mike Pedler, John Burgoyne y Tom Boydcll 
(Londres: McGraw-Hill Book Company, 1991) y Towards the Learning 
Organization: A Guide, de  Jinny Bclden, Marcia Hyat y Deb Ackley (St. 
Paul, Minnesota: Beldcn, I-Iya;t, and Ackley, 1993) son dos excelentes 
libros de herramientas, tecnicas y ejercicios quc complementan 10s de  
este volumen. El primero, escrito por tres consultores ingleses, contie- 
ne notas breves sobre tcona y prdctica de la organizaci6n inteligente. 
El segundo, publicado por 10s autores, articula muchos de 10s e n f o  
ques tradicionales para el mejoramiento de la eficiencia empresarial 
(calidad total, gesti6n participativa, distribuci6n de  poder) con intere- 
santes citas, 6tiles ejercicios y nuevos modos de desarrollar perspecti- 
vas m6ltiples. -RR - 



Rick Ross, Bryan Smith, Charlotte Roberts 

S i alguna vez tiene la oportunidad dc observar a 10s deprcdadorcs 
en su a'mbito natural, notar2 quc funcionan en ciclos. En gcncral 

permanecen inmbvilcs, proyectando un aire de scrcna concentracibn, 
como si aguardaran un momento determinado. Dc pronto, sus m6scu- 
10s se cargan de energia, se abalanzan sobrc su presa y la dcrriban. 
Luego recobran la calma original. El ciclo ha regrcsado a sus inicios. 

La gente tambien aprende de mancra ciclica. Va de la accibn a la 
reflexibn, de la actividad a1 rcposo. Para lograr cambios duradcros, 10s 
ejecutivos deben hallar un mod0 de explotar este ritmo, de crcar no 
s610 tiempo para pensar, sino tiempo para distintos tipos de pcnsa- 
miento y discusibn colectiva. Nuestra hcrramicnta Lhvorita cs la "rue- 
da del aprendizajc". * 

tC6mo se usa la rueda? En cualquicr proyecto o iniciativa, indivi- 
dual o grupal, cada etapa exige gran atcncicin antes dc pasar a la 
siguicnte: 

REFEEXIOH 

DECISIOH 

I 

Repexidn: Transformarse en obscrvador dc 10s propios actos y pen- 
samientos. Esta Case puedc comcnzar con una mcditacicin sobrc un 
act0 previo. tC6mo funcionb? CQu@ pcnsibanios y scntiamos cn el 

*N uestra principal fuentc 

sobre este tema es el 

libro de David Kolb, 

Experiential Learning: 

Experience as the Source d 
Learning and Development 

(Englewood Cliffs, Nueva 

Jersey: Prentice-Hall, 1984). 

Kolb expone sinthticamente la! 

teorias pedagbgicas del 

filosofo arnericano John 

Dewey, de Kurt Lewin, pionero 

en psicologia de la 

organizacibn, y de Jean Piaget 

filosofo del aprendizaje. 10s 

veteranos del nmvimiento de I( 

calidad tambih reconoceran e 

"ciclo Shewhart" (el ciclo 

ffplan-tarea-estudio-arte") 

popularizado por E. i o h r d s  

Deming. (Walter Shewhart. 



parecia tener en cuenta 10s 

conceptos de Dewey sobre 

pensarniento reflexivo.) El 
autor britanico Charles Handy 

acuii6 la expresion "rueda del 

aprendiuaie" en su libro The 

Age of Unreason (Boston: 

Harvard Business School Press, 

1989,199O). Stephanie Spear 

de Innovation Associates 

desarroll6 una variante del 

ciclo que resuha rnuy aplicable 

para 10s equipos. Joyce Ross 

ayudo a pulir nuestra 

description. 

interin? <Quc creencias (que "teorias en uso") afectaban nuestro mod0 
de encararlo? <Ahora vemos nuestras metas de otra manera? Muchas 
culturas empresariales alicntan a la gente a saltear esta etapa, dadas 
sus prcrnisas acerca dcl mod0 de utilizar el tiempo. Si alguien estii 
rcflexionando, se considera que es correct0 interrumpirlo, porque 
"no estii hacicndo nada". 

I Para Ias ticnicas reflexivas, vbse "la colurnna irquierda"(capitul0 35). 

Cunexidn: Creaci6n de ideas y posibilidades para la accibn, y reorde- 
namiento de ellas en nuevas formas. En esta etapa, buscamos lazos 
entrc nucstros actos potenciales y otras pautas de conducta del siste- 
ma que nos rodca. Los cientificos considcran que es la etapa para 
gcnerar hip6tcsis sobrc el funcionamicnto dcl rnundo. <Cud era el 
carnino fructifero que sugcria nucstro liltimo acto? <QuC nueva com- 
prcnsi6n dcl mundo hernos obtenido? <QuC debcriamos buscar a con- 
tinuacihn? 

I I El pensarniento sistirnico es rnuy pertinente en esta etapa. Viase el ejercicio 

grupal del capitulo 16. 

Decbidn: Optar por un mCtodo o accibn. A partir de las posibilida- 
dcs gcneradas en la etapa de conexibn, escogernos y refinamos nucs- 
tro cnfoque. La "decisi6nn incorpora un elcrnento de opci6n: "He 
aqui la posibilidad que elegirnos, y he aqui 10s motives". 

Accidn: Realizar una tarea, en lo posiblc con una actitud cxperimcn- 
tal. Aunquc actucmos apresuradamente, estamos respaldados por las 
trcs etapas reflcxivas prcccdentes. Cuando tcrrninamos la tarca, regrc- 
samos dc inrnediato a la ctapa rcflcxiva, quiz5 con un examen final. 
tC6mo funcion6? 
la rueda dcl aprcndizajc nos libera dcl frencsi, pues deja tiernpo 

para la reflcxi6n y la crcatividad. Si se practica rcgularmcnte se con- 
vicrte en un mod0 de vida, tal como cl mCtodo cientifico es un mod0 
dc vida para la gente que trabaja en laboratorios. El trabajo que se rca- 
liza siguiendo el ritrno de la rueda del aprendizaje es tranquilizadora- 
mcnte ciclico. Aunquc cunda el frcnesi, sabemos que nuestros actos 
no scr5n precipitados, porque el tiempo para la reflexi6n forma parte 
de nuestro quchaccr. Cuando llega el momento de actuar, podemos 
reaccionar sin dilacibn. 

Cuando nos aprcsurarnos a rcalizar una accibn, per0 sentimos un 



mistcrioso bloqueo, el ciclo sugiere posibilidadcs para scguir adelante. 
Es probable quc ncccsitcmos dcdicar mis ticmpo a una dc las otras 
fases. La gcntc que utiliza la rucda rcconocc quc aprcndc mris rripida- 
mente cuando sc mucvc dcspacio, cuando picnsa mis y se toma el 
tiempo para comprcndcr en profundidad en vcz dc rcaccionar preci- 
pitadamentc. Si dcdicamos pocos minutos a la rcflcxicin, quii-a dcba- 
mos dcdicar dias a la ejecucicin, no tanto para corrcgir crrorcs, sino 
para cambiar dc criterio sobre la marcha. Alguicn prcguntar5 por qu6 
no fue incluido en el proyecto. Alguicn cxigirri un cambio quc sc 
dcbi6 prever. Cuando uno llcva prisa pol- mantcncrsc a1 corricntc, hay 
un dcsfasajc inevitable, porquc cstos cambios rcflcxivos rcquicrcn 
mucha atcncidn en el momcnto en quc nucstro cucrpo, corno quicn 
dice, brinca sobrc la prcsa. 

La meah allel apren&;nde en equipo 

CADA ELEMENTO DE 1.A RUEDA INDIVIDUAL. TII.:NE UN COIIRI<I.A'I~O PARA EL 

cquipo: la ctapa dc "rcflcxidn" cs "publica" porquc sc rcaliza antc una 
mcsa. La gcntc comcnta sus modclos mentalcs y crccncias, y cuestiona 
a 10s dcmis cort6smcnte pcro sin rodeos. 

DECISIOM 

Cuando se cstablcce un terreno comun, 10s intcgrantes dcl cquipo 
pueden llegar a una comprcnsi6n mutua. Asi se introduce la ctapa dcl 
significado cornpartido. ''cQut. usarcmos ahora?" Stephanie Spear lo 



dcnomina la etapa de la "comprensi6n compartida", y es rnuy buena 
para refinar la visi6n y 10s valorcs compartidos. 

h e g o  viene la planificaci6n conjunta o, en situaciones menos for- 
males, el disefio conjunto de una rnedida: "Ahora fabricaremos un 
prototipo. Y tendri este aspecto". Esta etapa puedc incluir la planifica- 
ci6n de cambios cstructurales, un componcnte clave dcl pcnsamiento 
s i s th ico .  

I V h e  "Enriqueciendo el arquetipo" (capitulo 20). 

Por liltimo, hay acci6n coordinada, quc no equivale forzosarnente a 
acci6n conjunta. Varios intcgrantes dcl equipo pucdcn llevarla a cab0 
en Corrna aut6norna, trabajando cn difcrcntcs runciones y cntornos. El 
ticrnpo que sc ha consagrado a rcflexionar, construir un scntido corn- 
partido y planificar en conjunto rcdunda cn una iniciativa pulida. 

Muchos crccn que pucdcn saltcar las ctapas dc  rcflcxi6n pliblica y 
scntido cornpartido, pcro son crucialcs. Si dcdicamos ticmpo a rcfle- 
xionar cn conjunto para claborar un scntido compartido, a mcnudo 
gcncramos acci6n coordinada sin neccsidad dc  planificarla. 

Adcm5s dc ayudar a coordinar las actividadcs dcl equipo a pcsar de 
la distancia, la rucda del aprendi7ajc cn cquipo rccucrda a sus inte- 
grantcs sus flaquczas, dc  un modo que impulsa al cquipo a compen- 
sarlas naturalrncntc. Tal corno hace la mayoria dc  la gcntc con la rue- 
da individual, la rnayoria dc  los equipos pasan por alto uno o rnL 
pasos. En algunas organizacioncs, 10s equipos sc laman continuarnen- 
tc a nucvas dccisioncs y acciones, sin reflexionar sobrc las pruebas 
que han rcalizado o sin tcncr en cucnta (cn la etapa dcl "scntido corn- 
partido") toda la garna dc  posibilidadcs. Es corno si rcalizaran un 
cxpcrimento tras otro sin vcrificar los resultados. 

En otras organizacioncs, 10s dircctivos diccn: "Tcngo quc comprcndcr 
esto a Condo antcs de tomar una dccisicin". Sc atascan cn la "concxi6n" y 
la "dccisi6n" y sc picrdcn el aprcndi7ajc quc surge dc la expcrimenraci6n 
(acci6n) y la cvaluaci6n dc  los rcsultados. Otras personas se sientcn 
c6rnodas idcando y realizindo expcrirncntos, pcro nunca sc "dccidcn" 
por una posibilidad. Sus esfucrzos son dcspcrdigados y difusos. 

Charles Handy scxiala que cl papcl fundamental dcl lidcr consistc 
cn mantencr la "rueda" cn rnovirnicnto. No es tarea ficil; rcquicrc 
cncrgia y sutileza, la capacidad dc ccxiirse a un prop6sito y la voluntad 
de cornprcnder 10s rnodelos rncntales dc la gcntc mcdiantc el aprcndi- 
zajc de estilos ajenos. 



mente a una o dos fases del ciclo: 

Kolb ha basado su taxonomia de 10s estilos de aprendizaje en su 
versi6n de este ciclo. En su vocabulario, las personas que adquicren 
gran inter& personal en las actividades, como el caballero del punto 
B, se denominan "pensadores divergentes". Descollan en el andisis de 
problemas. Yo 10s llamo "inspiradores" o brainstormers, porque son 
maravillosos para ver las cosas desde distintas perspectivas. En la pri- 
mera parte de la resoluci6n de problemas, cuando procuramos anali- 
zar una situaci611, estas personas valen su peso en oro. Cada vez que 
alguien intenta cerrar la discusi6n y pasar a una soluci6n, dicen: 
"Bien, hay otro modo de ver esta situaci6nn. 

I I En el capitulo 63 encontram herramientas para descubrir estilos de aprendizaje 

en 10s equipos. 

Pero en alg6n momento hay que silenciarlos y pcrmitir que las per- 
sonas del punto C dirijan la discusi6n. Son 10s descubridores de cone- 
xiones. Extraen hip6tesis y sugieren 10s motivos por 10s cualcs algo 



sucedi6. Son 10s pcnsadores sistCmicos mis naturales del equipo, y no 
hay que callarlos sino inducirlos a hablar. 

Gradualmente pasamos a 10s descubridores de soluciones (Kolb 10s 
llama "pensadores convcrgcntes") del punto D. Como 10s dcscubrido- 
res de conexiones, tienen facilidad para la abstracci6n, per0 tambien 
son propensos a cxperimcntar. Saben por intuici6n que las cosas 
dcben despla7arsc hacia cicrto punto. Son magnificos para cl anilisis 
de soluciones. La acci6n comienra bajo su influcncia. 

El ~iltimo grupo, cn el punto A, esd  constituido por 10s "acomoda- 
dores" dc Kolb. Con esa dcsignaci6n no quiso dccir que ceden ficil- 
mente cuando alguien 10s cucstiona, sin0 todo lo contrario. No son 
acomodaticios, sino quc manejan cl proceso de acomodamiento dc la 
teoria a la rcalidad, aplicaci6n de la soluci6n y cotejo dc las hip6tesis 
dcl cxperimcnto con 10s hechos. Son 10s m;is propcnsos a abandonar 
una teoria que no concuerda con 10s datos, con lo cual son esenciales. 

Los equipos mis fructifcros, como seiiala Kolb, tiencn representan- 
tcs de 10s cuatro estilos. Y cstos cquipos vuclven locos a sus integran- 
tcs. Mientras A procura llcvar las cosas a cicrto punto, B tiene una 
veintena de idcas sobre el mod0 de mirar la situacibn, D quiere hacer 
algo -"icualquier cosa, por amor de Dies!"- y C acaba de descubrir 
un nucvo conjunto de conexiones. El rcto consiste cn aprcnder a valo- 
rar esa diversidad y ayudar a1 cquipo a cncontrar su camino por la 
rucda: el jcfe del grupo sabe c u h d o  dar la palabra a 10s divergentcs 
del punto B, y cuindo acallarlos para intcrpclar a 10s descubridores de 
concxioncs. Mis tarde, cuando todos concuerdan en la soluci6n bisi- 
ca, alguien dcbe prcguntarle a1 ingeniero, cl acomodador dcl punto A: 
"?Cuilcs son 10s primeros pasos? ?QuiCn hablari con quiCn?" 

En su libro The Age of Unreason (Boston: Harvard Business School 
Press, 1989, 1990), Charles Handy afirma quc dentro de quince aiios 
la mayoria de las organizaciones serin totalmente irreconocibles, y 
totalmcnte "irracionalcs" sc@n las pautas actuales. Ofrece una con- 
vincente descripci6n dc las turbulcncias que cstin modificando las 
estructuras empresariales, y dc 10s nuevos estilos de organizaci6n que 
pueden surgir. Por ejemplo, describe la organizacidn "en trCboln, 
igualmente atenta a la formaci6n de dircctivos, empleados de tiempo 
parcial y empleados temporarios y la organizacibn federalists, donde 



el poder debe emanar del nivel mbs bajo que sea posible. Handy tam- 
bi6n ofrece una magnifica guia para utilizar la rueda del aprendizaje. 
Recomendamos este libro para la gente que est5 modificando la infra- 
estructura, trabajando en equipos o planeando un proyecto de organi- 
zacidn inteligente. -RR, AZ 

Charlotte Robefis, Rick Ross, Bryan Smith 

L a presencia o la ausencia de liderazgo siempre se intuye cuando 
uno comienza a trabajar en una nueva organizacibn. En algunos 

casos, se presicnte que algo est5 "descentrado", aunque todos digan 
"lo correcton. T a m b i h  se presicntc que totlos saben qnc algo estb 
dcsccntrado. En otras ocasioncs sc nota quc ya cxistc un campo de 
aprendizaje quc a h a  y rcfucrza 10s esfucrzos de la gente. En cstc 
caso, un "campo" es una estructura invisible per0 muy real que influyc 
sobre la conducta. Sabemos quc cstos campos existcn -a1 igual que 
10s campos gravitatorio, electromagn6tico y cuintico- no porque 10s 
experimcntemos directamente, sino porque vcmos sus efcctos. * 

El desarrollo de un campo que alicnte el aprendizaje es la tarea 
primordial del liderazgo, y qui7;i sea el Qnico mod0 en que un lider 
tiene derecho a influir sobre 10s d c m s .  Para construir un campo, no 
se busca primero la adhesi6n de la gente. El lider se encarga de 10s 
detalles que le concicrnen, y oportunarncnte logra la adhcsi6n de 10s 
demis. 

l l Pam 10s componentes arquited6nicos de estos detalles, vCse el capitulo 6, sobre 

todo la nota que se refiereal triangulo arquitedonico. 

En nucstros seminarios hemos comprobado el valor dc un campo. 
Hemos aprendido que el primer dia dcbcmos concentrarnos intensa- 
mcnte en 10s detalles dc la prescntaci6n. El aula cs como un tcmplo; 
no hay cajas abiertas con papelcs a la vista, ni gente escribicndo en 
ordenadores pordtiles. Incluso prcstamos atcnci6n a la disposici6n de 
las sillas. CDemasiada formalidad? tnemasiada dis~ersi6n? Estos deta- 

*N uestra utilizaci6n de la 

teoria de campos 

deriva del capitulo sobre 

campos del libro de Margaret 

Wheatley, l idemgo y b 
Nueva Ciencia, Ed Gmnica, 

1 994, Buenos Aires. VQse d 
final de nuestro capitulo 15. 



lles parecen intrascendentcs, pero todos contribuyen a crear una 
atm6sfera o a conspirar contra ella. 

Si el primer dia hemos ejercido un buen liderazgo, el segundo dia 
el campo ya no nos necesita. Otros participantes agregan a 10s dido- 
gos y relaciones, y generan resultados que nosotros jamis habriamos 
imaginado y mucho menos producido. Todo profesor conoce esta 
sensaci6n: cuando le va bien con un curso, es como si brotaran llamas 
del interior de 10s presentes, formando una gran llama com6n. Con 
ese campo, ya no es prcciso controlar la escena. Podemos consagrar 
nuestra atenci6n a1 planteo de nuevos desafios. 

Muchos jcfes de grupo, conscientes de la potencia de 10s campos 
que gencran, son conocidos por su atenci6n a1 detalle. Por ejemplo, 
muchos participan personalmente cn el disefio fisico de  sus edificios. 
Pero no todos 10s lidcres rcconoccn que su papcl requiere mayor o 
mcnor participaci6n para disefiar el dmbito emocional del campo de 
liderazgo y desarrollar la capacidad para intuir sus limites. Cuanto 
mds sc fortalece el campo, mds probable es quc se extienda a 10s clien- 
tes, 10s accionistas y la red de compctidores, proveedores y aliados 
in ternacionales. 

TODOS CONTRIBUYEN A FORMAK LA CULTURA DE UNA EMPRESA, DESDE EL 

dependicnte de una playa de embarque hasta el presidente del direc- 
torio. Pcro 10s directivos tienen una responsabilidad especial, pues 
cjercen onta influencia que cualquiera dc sus actos tiene gran reper- 
cusibn en cl campo dc la organizacibn. Cada aspecto de su desempe- 
fio, cada convcrsacibn quc cntablan y cada decisi6n que toman mani- 
ficstan quC valorcs consideran importantes para la organizacibn. Por 
eso una organizaci6n intcligente no pucdc existir sin el compromiso y 
el liderazgo de sus directivos. 

IHan pasado 10s tiempos en quc la mayoria de 10s directivos pensa- 
ban quc el aprendizaje era una funci6n del departamento de Recursos 
Mumanos. Saben que existc una relaci6n indisoluble entre su tarea y 
la labor de promover el aprendizaje. Pero en muchos casos a h  igno- 
ran cbmo proceder. A l b ~ n 0 ~  suponen quc basta con dar el ejemplo: si 
producen resultados extraordinarios y mejoran visiblemente su propia 
capacidad, inspirardn a otros. Pcro en la prdctica esto no es suficien- 
te. Es necesario demostrar que se Cree en la cmprcsa y sus integrantes. 



Las disciplinas del aprendizaje constituyen un vehiculo para alimen- 
tar esta clase de liderazgo. En vez dc iniciar una docena de proyectos 
simultiineos, es recomendable concentrarse en tres o cuatro, siempre 
con una idea clam de 10s valores que se intenta comunicar. Convicne 
comenzar con iniciativas que nos interesen profundamente, por lo 
cual el dominio personal es una disciplina muy valiosa para 10s directi- 
vos. Debemos demostrar visiblemente la voluntad de rcspaldar las ide- 
as rectoras que consideramos importantes, mientras pcrmaneccmos 
abiertos a la participaci6n y la opini6n de 10s demk, para lo cual son 
esenciales las aptitudes comunicativas de la visi6n compartida. La 
comprensi6n de 10s puntos de vista ajenos tambien cxigc practicar la 
reflexi6n y la indagaci6n (modelos mentales). La traducci6n de esta 
comprensi6n en innovaciones de infraesiruciura reforzar5 cl campo 
que crcamos, para lo cual se necesitan las aptitudes de diseiio dcl pen- 
samiento sistemico. Por dtimo, la disciplina dcl aprendizaje cn equipo 
ser-5 a mcnudo la esfera dondc se sienta nuestro lidcrazgo. 

CXRLWA Y (CAMP0 DIE I N F L W G U  

La tarea de construir un campo no depcnde del carisma; m& a h ,  si 
alguien rccurre a1 carisma y el podcr personal para gencrar influencia, 
no hay manera dc propagar csc poder dcniro dc la organizacih. El 
campo de influencia se apaga cuando csa persona muere o abandona 
la empresa, En cambio, rccuerdo a un socio de una emprcsa contable 
a quien me habian presentado como un lidcr exccpcional dc la comu- 
nidad de negocios de Toronto. Cuando lo conoci, mc dije: "Este hom- 
bre parece un rat6n". Mablaba con un hilo dc voz. Podria kabcr actua- 
do en una pelicula, cn el papel dcl contador nervioso y timido. 

Una hora dcspues, senti ganas de abandonar mis estudios para ser 
un contador colcgiado como 8. Rara vcz un tcma me habia interesa- 
do tanto en mi vida. Ese hombre hablaba dc 10s contadores como ins- 
tructorcs y mentorcs: "Somos como saccrdotes para una organizaci6n. 
Estamos en cualquicr partc donde se requicra nucstro asesoramiento. 
Ofrecemos nuestros mejorcs consejos; les indicamos c6mo llcgar 
ad6nde van". Este hombre atraia a 10s contablcs j6venes m4s talento- 
sos de  Ambrica del Norte. Les cncantaba trabajar con dl. Consagraban 
su vida a esa visi6n de la contabilidad como una profesi6n scrvicial. Su 
carisma no surgia de su personalidad sino de lo que vcia, lo que 



defendia, de su capacidad para expresarlo en un campo que influia 
sobre miles de personas. -RS 

EL UDIEIW GOMO ~ Y O ~ O M O  

En su libro Stewardship (San Francisco: Bcrrctt-Koehler, 1993), Peter 
Block arguye -con elocuencia que el liderazgo en una organizaci6n 
inteligente difiere muchisimo del modelo autoritario y carismitico 
predominante. L a  "mayordomia" cs, se@n Block, "la voluntad de rcs- 
ponsabilizarse por cl bienestar dc la organizaci6n, trabajando a1 semi- 
cio de quienes nos rodean en vez de controlarlos. Es responsabilidad 
sin control ni acatamiento". Los cambios que sugiere Block incluyen 
innovaciones en 10s reglamcntos y las rcmuneraciones. La imagen de 
una organizaci6n conducida por dirigentes que son "mayordomos" 
constituye una vivida visi6n. 4 2  

D O M W r n D O  WUSTIWO DSTHPdO 

Aunque Jack Welch, gercnte general de General Electric, tal vez nunca 
haya oido hablar de organi7aciones inteligentes, su estilo de liderazgo 
refleja, dentro del context0 de una compaiiia muy jerdrquica, muchas 
dc las pricticas que se recomiendan en el libro de Noel Tichy y Strat- 
ford Sherrnann, Cmtrol Your Destiny Or Someone Else Will (Nueva York: 
Currency Doubleday, 1993). El consejo ejccutivo de Welch, por ejem- 
plo, que comprende a 10s doce presidentes dc compafiia de GE y otros 
altos directivos, es un cjernplo cabal de aprendizaje en equipo y de dis- 
cusi6n cxperta. Los integrantes del equipo de Welch llevan a la mesa 
todos 10s problemas de negocios concebibles, y 10s encaran en una 
conversacibn sin trabas, sin sentirse obligados a llegar a una decisi6n. 

Lo mis importantc es que 10s autorcs del libro nos demuestran que 
Welch sabe aprender. Pas6 de una visi6n verticalista (la famosa consig- 
na de que todas las empresas de GE tenian que ser ntimero uno o 
ntimero dos cn sus mercados) a una organizaci6n donde prevalcce el 
aprendizajc. -RR 





Me han dicho que este equipo a6n tiene problemas para aprender 
y comunicarse. Sus problemas surgen de 10s supuestos de 10s miem- 
bros del equipo sobre la naturale~a humana, y sobre el mod0 en que 
deben comportarse 10s gercntes cuando esdn juntos. Para progresar, 
estos equipos dcben reinventar sus modelos de las relaciones huma- 
nas. Esto requiere profundas rcflcxiones sobre creencias fundamcnta- 
les acerca del yo, el trabajo y el poder. Tambidn requiere la modifica- 
ci6n de las estructuras m5s celosamente protegidas de la organizaci6n, 
las que se relacionan con 10s ascensos y las remuneraciones. Es una 
tarea larga y dificultosa, sobre todo en una organizaci6n cuyos din- 
gentes se resisten a cuestionar sus premisas. Pero en la prictica, el tra- 
bajo pucde comenzar por dos vias fundamentales: la intimidad y la 
autoridad compartida. 

LE  
N r n H D r n  

La palabra "intimidad" deriva del latin intimu, es decir, "lo mis inte- 
rior", "el I'ondo den, de donde provicne intimare ("llevar dentro de 
algo, dar a conocer"); ello nos recuerda que aludia, m5s que a la cerca- 
nia emotional, a la voluntad de comunicar algo con franqucza. - C R  

HACE POCO TIEMPO VI EL PODER DE LA INTIMIDAD EN UNA COMPARIA 

manufacturera de alta tecnologia. Antes, cualquier pregunta sobre las 
necesidades dc la clientela tenia que pasar por ventas. Ahora, un gru- 
po sc re6ne regularmente para tratar un proyecto: el disefio, construc- 
ci6n e instalaci6n de una f5brica perteneciente a uno de sus principa- 
les clientes. El cliente hizo un requcrimiento singular y complejo: 
desarrollar un grupo de robots interactuantes que "leyera" el trabajo 
de 10s demis a medida que el product0 se desplazaba por la cadena 
de montaje. Como 10s miembros del equipo habian pasado un tiempo 
aprendiendo a conocerse, sabian cufindo escuchar las preguntas y opi- 
niones de 10s demPs. No hacian promesas quc no pudieran cumplir. 
Cuando conversaban por separado con el cliente, no se contradecian; 
cuando habid malentendidos o desacuerdos, podian investigarlos sin 



- - - - - - - - - - - - - -  

sentirse paralizados. Formaban una unidad consagrada a scrvir a la 
clientela, no un grupo de egblatras y "expertos" rivalizando por el 
reconocimiento y el control de la situaci6n. 

En las organizaciones la intimidad comienza con el compromiso de 
conocer a la gente que esd  dctr-5~ de la miscara de un titulo, un pues- 
to o una funci6n. Los integrantes de un equipo donde reina la intimi- 
dad conocen las predilecciones de 10s demis. Exponen con franqueza 
sus aeencias, sentimientos, pensamicntos y aspiraciones. Sabcn equili- 
brar la indagaci6n con el alegato; csta habilidad resulta mis ficil de 
adquirir y practicar cuando existe un nivel minimo de intimidad. Si 
uno dirige un grupo donde hay intimidad, puede obtener mis lcaltad 
de la quc se gana con una mcra posici6n dc autoridad. TambiCn 
obtendr-5 mayor continuidad, pucs 10s empleados que se sicnten valo- 
rados suclen quedarse en la organizaci6n. 

Para generar intimidad, converse dc una manera quc la induzca. 
Ello no significa entrometerse en 10s secrctos, transgrcdir 10s limites 
del decoro ni husmcar en asuntos privados. La intimitiad no procura 
presionar a nadic para que revcle 10s dctallcs dc su vida personal ni 
sus descos personales. Lo que cuenta son las opiniones vcrdaderas 
sobre una idea, sus incertidumbrcs y nuestras opinioncs sobre 10s fra- 
cases propios y ajenos y las "vacas sagradas". Si alguicn manificsta dis- 
gusto o desinteres en cierto asunto, preg6ntcle el porqu6. Si alguicn 
nos pregunta, respondamos con franqucza. Los cjcrcicios dc visi6n 
compartida tambi6n gcneran una atm6sfera dc intimidad: cuando nos 
interesa profundamentc la concrcci6n dc un prop6sito c o m ~ n ,  reco- 
nocemos la necesidad dc las aportacioncs dc 10s dcm4s. 

Aunque la intimidad ofrcce una rica scnsaci6n dc participaci6n, 
tambiCn implica vulnerabilidad. Cuando alppien cxplora sus modelos 
mentales y su visi6n y valorcs pcrsonalcs, qucda "expucsto" mental, 
emotional y socialmentc. No disponc de libcrtad para haccr cosas a 
hurtadillas, para retcner informaci6n, para fingir que sabc algo quc 
no sabe, o para proponer c ejecutar normas quc lo favorcccn a costa 
dcl equipo. La intimidad requierc quc scamos dignos dc confianza, 
porque sabemos quc un prop6sito c o m h  nos unc a1 cquipo. La falta 
de confianza que prevalcce en la mayoria dc las organizaciones no cs 
la causa de la falta dc intimidad, sino un sintoma de cllo. 

Muchos dircctivos dudan del valor de la intimidad y dc su capaci- 
dad para afrontarla. "?C6mo pucdo entablar intimidad con toda la 
gente de mi equipo -se prcguntan-, cuando no tengo tiempo para 
hablar con todos 10s nucvos?" Puedc requcrir mAs tiempo y atenci6n 



al principio, per0 pronto permite ahorrar tiempo. La gente que se 
entiende intimamcnte desperdicia menos esfuerzos. No tiene que 
corregir crrores provocados por decisiones precipitadas ni escribir 
memorandos para protegcrse de 10s ataques de sus colegas. La cali- 
dad de las decisiones mejora, gracias a la franqucza y la fidelidad a 
un prop6sito com6n. Si hay menos personas para realizar mis tare- 
as, la supervivencia del proyecto a menudo depende del nivel de  inti- 
midad. 

Algunos ejecutivos temen que esta actilud pueda provocar malen- 
tendidos sexuales. Otros temen el racismo, o inc6modas desavenen- 
cias. Pero la intimidad no equivale a sexualidad en el lugar de trabajo, 
ni significa dar rienda suelta a 10s impulsos emocionales. La gente que 
tiene expcriencia con la intimidad sabe que expresar 10s sentimientos 
es una aptitud como cualquicr otra. Mejora con la prictica. En el tra- 
bajo es posible expresar una amplia gama de sentimientos, desde el 
inter& gcnuino que reservamos para 10s amigos hasta el respeto por 
10s colegas que contribuyen a crear un product0 o servicio. Sea como 
fuere, 10s empleados menores de cincuenta afios parecen sentirse mis 
c6modos con esta clase de expresi6n. En muchos casos, la exigen. Una 
organizaci6n que dcsee atraer a 10s mejores no tiene mis opci6n que 
permitir la manifestaci6n de sentimientos humanos en el lugar de tra- 
bajo, reconociendo a la persona como una totalidad, no s610 como 
una funci6n. 

AUTOMDAJI 
L E  

Como la palabra "autor", este vocablo se remite a1 griego authentikds, 
que significaba haccdor, maestro o creador. Nuestra acepci6n de 
"autoridad" (la posesi6n del derecho y el poder para mandar) surge 
del hecho de que el creador de una obra artistica o artesanal tiene 
poder para tomar decisiones sobre ella. -CR 

para mandar y tomar decisiones. Como 10s directivos pueden ordenar 



a 10s d e m k  que hacer, se 10s considera obligados a ser "autores" de 
todas las decisiones criticas, a1 estilo de dictadores benevolos. 

Pero en las nuevas rclaciones laborales, la autoridad se comparte. 
Ello significa responsabilidad mutua por 10s mismos efectos, aunque 
la autoridad no estC compartida explicitamente. Como sugiere nues- 
tro lbxico, sin autoridad compartida no puede haber creatividad ni 
autoria compartida. Si t6 y yo trabajamos juntos, nos vemos como 
coautorcs. Podemos continuar tomando decisiones individuales, per0 
lo hacemos con pleno conocimiento de nuestro prop6sito comirn, y 
de 10s pensamientos y sentimientos del otro. 

Cuando describi este modclo de autoridad en una compafiia, un 
gercnte me pregunt6: "&ro q u i h  toma las decisiones dificiles?" La 
pregunta implicaba un dirundido rnodelo mental sobre decisiones difi- 
ciles: como suponen efectos dolorosos (que a menudo incluyen despi- 
dos, recortcs salariales y descensos de categoria), un equipo cs incapaz 
de comprenderlas, y mucho menos de tomarlas. Yo propongo otro 
modelo mental: como estas decisiones son tan criticas, y afectan a tan- 
ta gente, es percntorio que participen las personas que resultariin 
afectadas o serin responsables. tC6rno se asegura la honestidad de 10s 
que toman las decisioncs? Garantizando que todos tengan en cuenta 
las implicacioncs dc largo plazo, impidiendo cl predominio de 10s 
intercses personales y comparticndo una inrormaci6n precisa y com- 
pleta. 

S6 de un banco que aprendi6 10s bcneficios de la autoridad com- 
partida cuando la cajcra de una apartada sucursal, a solas un viernes 
por la nochc, sc qucd6 sin cambio trcinta y cinco minutos antes de 
cerrar. Mientras una larga Gla de personas aguardaba para cobrar sus 
cheques del sueldo, comenz6 a rcdondear sus desembolsos hasta un 
d6lar. Cuando sc qued6 sin billctes de un d6lar, 10s redondc6 hasta 
cinco. Incluso llcgd a redondear hasta 10s pr6ximos diez antes de 
cerrar la ventanilla. Cuando cl supervisor cont6 el dincro, la cajcra 
habia cntregado 320 d6larcs de m5s. Pero el banco cstima que esa 
noche gan6 cien clicntes nuevos a travCs de las rdercncias. L a  cajera 
no temia represalias; miis a6n, cl banco la seiial6 como una heroina. 

Cuando un grupo comienza a compartir la autoridad, la intimidad 
adquicre un valor afiadido: crea la atm6sfera para rcspaldar decisio- 
nes dificiles cn momentos dificilcs. 



i Q u t  DEBE HACER UN EQUIPO DE EJECUTIVOS PARA PROMOVER NUEVAS 

forrnas de relacibn? 

Cornpartir la inforrnaci6n irnportante, sabiendo que ello supone 
capacitar a la gente para cornprender la inforrnaci6n. Como rnucha 
gente Cree que su autoridad deriva de ocultar informacibn, 10s 
dircctivos deben ser 10s prirneros en abrirse. La informaci6n que 
10s directivos opten por cornpartir debe revestir una manifiesta 
importancia, vital para 10s csfuerzos del equipo, preferiblemente si 
hasta ahora ha sido confidential. 

I I Pam un buen rnodelo de informacibn cornpartida, v6ase "El juego de 10s negocios", 

al final del capitulo 88. 

Compartir la gloria. La colaboracibn, la autoridad compartida y la 
intimidad no pueden existir cuando una persona -y menos si es el 
"jcfc"- se adjudica todos 10s rnbritos de una tarca. 
Rcconocer y recompensar la franqueza y la apertura. Los directivos 
deben ser cjcmplos de ello en reuniones y otras circunstancias. 
l'romovcr y recompensar la colaboraci6n grupal, sobre todo cuan- 
do se reali7a entre diversas funciones, y en todos 10s niveles de la 
organizacibn. 

Entablar diilogos o discusiones expertas concentradas en el rnodo 
en que la gente percibe sus relaciones. Es preferible hacerlo dcs- 
pubs que un grupo ha tenido cierto contact0 con el aprendizije en 
equipo y la expresi6n de modelos mentales. Hace poco tiempo, por 
ejemplo, ayudC a un equipo de ejecutivos que afrontaba la absor- 
cibn de la emprcsa a exprcsar sus temores acerca de 10s criterios de 
la nucva organizacibn: 

Cada uno dc cllos complet6 la frase: "Me irk de esta empresa a1 
instante si ..." 

" ... me piden que espere a que 10s nuevos directivos me indiquen 
quC hacer", completb uno. 

" ... no tengo autoridad suficiente para cambiar nada", dijo otro. 
"... cl presidentc dc nuestra divisibn renuncia, pues en el pasado 

ha compartido mis valores y ha sido mi mentor". 



La  declaraci6n de estos limites y su perdida potencial constituyb un 
elemento clave para adaptarse a1 nuevo sistema. La libertad de 
hablar sin reservas sobre sus temores era indicio dc las nuevas rela- 
ciones que habian entablado, y les infundi6 valor para enfrentar 
con franqueza la nueva organizacibn. 

Bryan Smith, Charlotte Roberts 

S i tratamos de crcar una organizacibn intcligentc, con frecuencia 
vemos con desaz6n cuPn lcjos estamos de nucstros objetivos. Esto 

puede ser desalentador, sobre todo durante las inevitables ctapas en 
que nos topamos con resistencia, hostilidad y demoras en el sistema. 
La estratcgia ideal consiste cn movcrse gradual y continuamente hacia 
la visibn que se tiene de la organizaci6n, aprendiendo a convivir con 
el estrks y la tensi6n emocional. Pero no es ficil, y todas las estrategias 
convencionales para enfrcntar esa tcnsi6n empcoran las cosas. Los 
ejecutivos defraudados ejcrccn mayor presibn, reducen el alcancc dc 
su visi6n ("No es preciso introducir una reforma completa") o nicgan 
su tensibn emocional, por temor a cntorpccer la marcha ("Las cosas 
no estin tan mal"). Estas cstrategias conspiran contra nuestro prop6si- 
to. A1 menos como vilvula dc seguridad para preservar el proyecto dc 
cambio, cs preciso encontrar un mod0 de conocer nucstra tensi6n 
emocional sin ceder ante ella. Es preciso ascprarnos de que cuid 
mos dc nosotros mismos. 

Algunos afirman que pucdcn irsc a meditar a solas y dcspcjar la 
tensi6n emocional, per0 en general es aconsejable buscar un colabora- 
dor de confianza. Los lidcrcs, al margen del "rango", ncccsitan un 
colaborador con quien hablar y en quicn confiar mientras atravicsan 
las dificiles fases dcl cambio. 

Z o r  quC es tan importantc la presencia dc un colaborador? Porque 
la gcnte dcl equipo y dcl rcsto de la organizaci6n desea que el lidcr 
proyecte apertura y franqucza, lo cual incluye el aplomo para expresar 
sus creencias y admitir sus inscguridades. Le resultari mPs ficil si cstP 
en contact0 con alguicn que le ayude a revclar sus pcnsamientos, sen- 
timicntos y aprensiones. 



Como dice Larry Wilson, fundador de Wilson Learning, nuestro 
colaborador debe ser una "persona nutricia": alguien cuya c a n  se ilu- 
mine cuando entramos en la habitacidn y que no tenga planes para 
mejorarnos. Los colaboradores dcbcn tener una visidn de nuestro 
potencial, pero accptarnos tal como somos. A1 examinar las relaciones 
intimas de nuestra vida, quiz5 descubramos que s610 un par de pcrso- 
nas satisfacen estos critcrios, y que nuestra pareja no esd  necesaria- 
mcnte entrc ellas. 

No sc trata de buscar una persona comprcnsiva en quien "descar- 
gar" nuestra zozobra cuando salimos del trabajo. En tdrminos sist6mi- 

\ COS, cuando "descargamos", desplazamos el pcso de nuestros scnti- '. , J micntos hacia nuestro intcrlocutor. Si gencramos una fucrte tensidn 
emocional en el trabajo, la llevamos a casa y la descargamos en un 
amigo o cdnyuge, hay una liberacidn cath-tica que nos despoja de la 
tcnsidn. Entonces cstamos preparados para rcgrcsar y acumular m5s 
tensidn ncgativa, mientras nuestro amigo o cdnyuge comprueba que 
una vez m5s lo han usado como rcccpdculo de nuestros sentimientos 
negativos. 

Por otra parte, cuando encontramos un colaborador valioso rcla- 
cionado con el trabajo, diseiiamos una solucidn m5s fundamental don- 
de la tensidn es nombrada, prcsenciada y utilizada como energia para 
influir sobrc el sistema laboral. Nuestra meta cs forjar una alianza, cre- 
ar un comprorniso rcciproco donde hayd plena confianza y libertad de 
exprcsidn. Es importante quc el futuro colaborador se tomc ticmpo 
para dccidir si aceptaI-6 cse papcl. Hay que describirle 10s cambios quc 
prevemos y exponer claramente nucstras expectativas, prcguntarle si 
cstA dispuesto a actuar como caja dc resonancia, colega y consultor 
personal. 

Dada la realidad actual de la organizacidn donde trabajamos, nos 
pucdc resultar dificil imaginar este tipo de colaboracidn. Quiz5 necesi- 
temos construirla fuera de la organizaci6n a1 comicnzo. 0 quiz5 deba- 
mos continuar a solas. Pero tengamos en cucnta que, en dcfinitiva, 
estamos tratando de incorporar a nuestra personalidad y nuestra orga- 
ni7acidn la capacidad para alcanzar cstc tipo de colaboracidn. 

Un diiilogo con un bucn colaborador nos permite desquitarnos sin 
necesidad de tomar una dccisidn inmediata. Podemos cxpresar nues- 
tra tensibn cmocional en palabras, gcstos, Iiigrimas o protestas aira- 
das, pues ello forma parte dcl proceso. Nucstro colaborador puede 
sorprendernos con frases como "Veo que es pcor dc lo quc das a 
entender. Esds profundamcnte herido". IIay un momento de gran 



liberaci6n y conciencia cuando reconocemos que otra persona ha 
expresado lo que sentiamos bajo la superficie. Este didogo tambibn 
puede recordarnos que, si bien nuestros sentimientos son legitirnos, 
tambih pueden cambiar pronto; nuestro cornpromiso, por parafrase- 
ar a Gandhi, es con la verdad tal como la vemos a cada momento, no 
con la cohercncia. 

Siempre conviene comunicar a1 colaborador quk clase de atcnci6n 
se desea. Los colaboradores pucden escuchar como una simple caja 
de rcsonancia, sin respuesta verbal pero con una gran respuesta emo- 
cional. Pueden escuchar y ofrecer respuestas que dcmuestran la per- 
cepci6n que otros tendrin dc nuestros comcntarios. Pueden asesorar- 
nos sobre estrategia y tictica, u ofrecer comcntarios mPs abarcadores. 
De un mod0 u otro, estas conversaciones son una suerte de transfor- 
mador, que provisoriarnente aiiade capacidad a nuestros circuitos 
emocionales. Ello nos permite transformar nuestra tensi6n cmocional, 
que no tienc rumbo y es pura clcctricidad estPtica, cn cncrgia aprove- 
chable. Un colaborador no ayuda en mucho dicicndo c6mo reaccio- 
nan 10s demPs miembros dcl equipo ante la situacibn, ni respondien- 
do: "Dc nada te sirvc enfadarte". La gcntc necesita un colaborador 
precisamente porque necesita que le ayuden a ver sus sentirnientos. 
Tampoco ayuda que a lp icn  diga: "?Qub picnsas hacer con tu cnfa- 
do?" Hay una profunda diferencia entre 10s actos que podemos reali- 
zar cuando nos impulsa el deseo de reducir la tcnsi6n ernocional y las 
rncdidas estrategicas que surgen cuando la tensi6n sc transforma cn 
energia positiva y creativa. 

Con el tiempo, nucsuo colaborador quid  sea el primer0 en reco- 
nocer cl punto critic0 en que la organizacicin ha rccorrido mPs de la 
mitad del carnino que conduce a la nueva rcalidad. Ambos pucden 
claborar preguntas o mediciones para verificar el supuesto de que la 
organizaci6n ha "doblado la esquina". Una vez quc cuentc con las 
pruebas, usted podrP hacer por la organizaci6n lo mismo quc su cola- 
borador hizo por usted: sefialar la luz que brilla a1 final del t6ncl. 



Charlotte Roberts, Bryan Smith, Rick Ross 

Practique las cinnco durannte el primer aiio 

~ G U N O S  GERENTES DICEN: "I-IABIXMOS SOLO DE PENSAMIENTO SISTI?MICO 

y modelos mentales. El dominio personal y la visi6n compartida no 
me intcrcsan". Ansian un desafio intelectual, pero no quieren abordar 
10s "intrincados" temas relacionados con la intimidad y el crecimiento 
pcrsonal. 

Pero cada disciplina contribuye a que la prrictica de las demAs resul- 
te mis fructifera. Comparamos las cinco disciplinas con una mano. 
Podemos aprender a usar s610 dos dedos, pero es dificil mover un 
picaportc con s610 dos dedos. 

Es dificil practicar las cinco disciplinas -0 m8s de dos- a1 mismo 
tiempo. Recomendamos un avance progresivo. El trabajo sobre pensa- 
miento sistbmico conduce naturalmente a1 trabajo con modelos men- 
tales. De ahi pasamos ficilmente a1 aprendizaje en equipo. Ello pucdc 
conducir a un proyecto de visi6n compartida, quc a la vez nos rccor- 
dari  la necesidad de trabajar en la visi6n personal. Pensando en la 
rcalidad actual, regrcsamos a1 pcnsamiento sistemico y reiniciamos el 
ciclo, o pasamos a otro ciclo. 

Domine los requnisitos bhicos 
desde unn pdnncipio 

Antcs quc la gente se retina a practicar discusi6n cxpcrta, diilogo y 
otras aptitudes de aprendizaje en equipo, debe aprender indaga- 
ci6n (capitulo 36) y reflexi6n (capitulo 35). 
El trabajo con visiones compartidas rcsulta m8s natural para la gcn- 
te que ha formulado una visi6n personal (capitulo 26). 
El trabajo sobrc arquctipos (capitulo 17) dcbc precedcr todo intcn- 
to de modelaci6n sistbmica. 



NO EXISTE UN MAPA VIAL ESPECIFICO: CADA EQUIP0 CREA SU PROPIA 

"linea narrativa". En a l g h  rnornento del proceso, sin embargo, con- 
viene rnirar atr;is y reconstruir un rnapa grupal. CPor quC cornenzarnos 
donde comenzarnos? CPor quC escogimos este rurnbo? CC6rno rnodifi- 
cariamos nuestro pr6ximo avance? La memoria colectiva del trayecto 
puede revelar mucho sobre el rumbo futuro. 

PUNT0 DE INGRESO # 1 : DE LA VISION PERSONAL A LA COMPARTIDA 
Comience con la visi6n individual (capitulo 25), luego pase a la "crea- 
ci6n conjunta" de  visiones compartidas (capitulo 47). La visi6n com- 
partida se convierte asi en un rnarco para disefiar 10s prdxirnos pasos 
de la organizaci6n (usando las "prioridades estratCgicasW que se descri- 
ben en el capitulo 50).  Las organizaciones que no esGn en crisis, y 
que gozan de un nivel aceptable de cornunicaci6n interna, pueden 
comenzar aqui. Los directivos deben sentirse c6rnodos desde un prin- 
cipio, dedicando horas a reunirse con ernpleados y gerentes para deli- 
near conjuntamente una visi6n del futuro de la ernpresa. 

PUNT0 M INGRESO # 2: ESNDIO SISTEMICO 
Las culturas rnuy racionales, corno las ernpresas financieras o de inge- 
nieria, aprecian este enfoque. Cornience por definir las estructuras de 
la empresa y su relaci6n con el exterior, buscando estructuras que 
esten afectadas por 10s rnodelos mentales invisibles de la organizaci6n. 
Se pueden usar tecnicas de rnodelaci6n por ordenador (capitulo 22), 
que para otras compafiias resultan desconcertantes. Con el tiernpo, 
este camino conduce a una visi6n cornpartida. "El sistema fija nuestras 
rnetas -puede ser la conclusi6n-. Nosotros rnisrnos debemos fijarlas." 
Sugerirnos el ejercicio "Recobrando una visi6n" (capitulo 49). De ahi 
se pasa a1 dominio personal. CDe quC otra mancra puede la gente fijar 
sus rnetas con eficacia? Esta medida no constituye un gesto "blando" 
de altruismo, sino que se realiza en el context0 de objetivos "duros" 
arraigados en el inter& estratkgico de la organizaci6n. 

PUNT0 DE INGRESO # 3: UN EQUIP0 AUTONOMO 
Tipicamente, cuando se desea empezar por aqui, hay que haccr un 
poco de "lirnpieza". La gente tiene la sensaci6n de que no puede avan- 



zar sin haber limpiado sus relaciones. Ello insta a algunas organizacio- 
nes a comenzar por el didogo (capitulo 54) o la discusi6n experta 
(capitulo 57). Los proyectos de aprendizaje en equipo invariablemente 
llevan a una discusi6n sobre 10s roles y el mejor mod0 de lograr que 
concuerden la conducta, las attitudes y las posiciones de la gente (vCa- 
se la nota de David Kantor en el capitulo 61). Con el tiempo el equipo 
reconoce que no esd aislado, que necesita comunicar su nueva com- 
prensi6n a1 resto de la organii.aci6n. Ello suele requerir trabajo con 
pensamiento sistCmico y visi6n compartida, tal vez junto con represen- 
tacibn gr;ifica de procesos (vCase el capitulo 23). 

WNTO DE INGRESO # 4: REALIDAD ACTUAL (AUTOEVALUACION) 
Comencemos con un andisis de la capacidad actual de la organizaci6n. 
Utilicemos herramientas de pensamiento sistkmico y o m s  herramien- 
tas de autoevaluaci6n p a n  definir 10s sistemas (internos), el entorno 
(externo) y el caricter de la organizaci6n. Tengamos en cuenta 10s pun- 
tos de vista de la gente que esd  aiuera de la organizacibn (clientes, 
proveedores, competidores). El aro'culo de Kees van der He3den (capi- 
tulo 41) describe una tecnica ~ t i l .  Luego pasamos a otras disciplinas. 

WNTO DE INGRESO # 5: COMENZANDO DESDE ARRIBA 
Si la organizacibn sufre una crisis moral o financiera, el equipo de eje- 
cutivos tal vcz dccida comenzar con un proyecto de aprendizaje. Ello 
requiere dos iniciativas simuldneas: aprendizaje en equipo (para refle- 
xionar sobre la experiencia del equipo ejecutivo) y visibn compartida 
(para comprendcr las aspiraciones colectivas del resto de la organiza- 
ci6n). El cquipo asume la mayor responsabilidad por el cambio cn las 
primeras etapas; debe estar dispuesto a disponer de tiempo para su 
propio trabajo con modelos mcntales y arquetipos (vkase la nota de 
Charlie Kicier en el capitulo 66). 

WNTO DE INGRESO # 6: PROBLEMAS CRONICOS 
Los cjercicios como 10s "cinco porqu6s" (capitulo 16) comienzan con 
problemas crbnicos. tPuede el equipo identificar causas fundamcnta- 
les? Para comprendcr las causas, la gente debe participar en todos 10s 
niveles del sistema que crea cl problema. De la dinarnica de sistemas 
podemos pasar a modelos mentales y aprendizaje en equipo. 



PUNT0 DE INGRESO # 7: REVISION DE LA INFRAESTRUCTURA 
Algunas organizaciones comienzan con un andisis general de las poli- 
ticas actuales. ?QuC aspectos respaldan el aprendizaje? ?CuBles inhi- 
ben o bloquean el aprendizaje? Es muy promisorio comenzar con el 
proceso presupuestario. ?Por quk se diseii6 de esta forma? ?Cud era 
su prop6sito? Dos tkcnicas 6tiles para ello son la "contabilidad de 
doble ciclo" (capitulo 42) y el "factor destino" (capitulo 49). 

PUNT0 DE INGRESO # 8: PROYECTO DE CALIDAD TOTAL 
La iniciativa de introducir el aprendizaje a menudo comienza por la 
gesti6n de calidad (capitulo 68). 

PUNT0 DE INGRESO # 9: UN PUNT0 DE INGRESO PERSONAL 
Cualquier punto de este libro puede guiarlo hacia las cinco discipli- 
nas. Si falla todo lo demk,  remitase a 10s dos primeros ejercicios de 
este libro: "Definiendo una organizaci6n inteligente" y "Diseiiando 
una organizacih inteligente: primeros pasos" (capitulo 7). 

Bvan Smith 

11 ME GUSTARIA COMENZAR A TRABAJAR CON LAS DISCIPLINAS DE APRENDIZA- 

je -dicen algunos directivos-, pero no tenemos cinco dias para que la 
gente aprenda diilogo ni pensamiento sistkmico. Ni siquiera tenemos 
una tarde para una reuni6n." Gran parte del tiempo est5 consagrado 
a la planificaci6n estratkgica anual y a1 proceso presupuestario: prepa- 
rar y llevar a cab0 incesantes esfuerzos para medir resultados, fijar 
objetivos, informar a1 directorio y 10s accionistas, elaborar presupues- 
tos y controlar el sistema. A menudo se pasa por alto que este proceso 
de planificaci6n y presupuesto, si uno desea tomarse el tiempo para 
organizarlo de otra manera, constituye un magnifico punto de partida 
para construir una organizaci6n inteligente. 

i i  l a  "contabilidad de dobleLlott puede complementar este diseio (capitulo 42). 



Vearnos por qui. la planificaci6n y presupuestaci6n tradicionales 
fallan en la rnayoria dc las organizaciones a pesar de sus buenas inten- 
ciones. Se supone que el sisterna contable, donde se crean pron6sticos 
presupuestarios, es neutro, pcro ejerce una poderosa influencia sobre 
el rumbo y las rnetas de la organizaci6n. Por ejernplo, 10s presupues- 
tos suelen favorecer lo que dio resultado antes. Si las funciones corno 
servicio a la clientela, donde puede haber gran potencial para el mejo- 
rarniento, tenian poco presupuesto en el pasado, permanecen con 
poco presupuesto en el futuro. 

A menudo no hay oportunidad de hablar de ideas creativas, prop6- 
sito de la ernprcsa, visi6n ni cornprorniso. En carnbio, cada cifra de 
cada propuesta se convierte en un pronunciarniento irnplicito sobre 
10s valores de la organizaci6n. El dnico rnodo en que la gcnte puede 
expresar sus valores -y obtener un presupuesto sustancial para su 
proyecto- consiste en defender su posici6n con tenacidad. 

Esta experiencia frustrante a rnenudo lleva a decisiones arbitrarias. 
Los resultados no satisfacen a nadie ni representan la perspectiva de 
nadie, per0 las medidas y restricciones que surgen de la reuni6n influ- 
yen profundarnente en la organizaci6n. No hay ninguna reacci6n posi- 
ble salvo el acatamiento. Ningdn empleado listo se opone a 10s ndme- 
ros, porque es irnposible oponerse a supuestos que no se han 
explicitado. Pero desde el momento en que oye 10s objetivos, comien- 
za a elaborar excusas creibles para justificar por que no 10s alcanzari. 
Por dltirno, corno todos han callado sus opiniones, sentimientos y 
aspiraciones, la gente siente una notable falta de entusiasmo. "<Par 
qu6 no hay cornprorniso?", se preguntan 10s contadores y el gerente 
general. La respuesta es que el proceso ha conspirado desde un prin- 
cipio contra todo cornprorniso. 

PAS0 1 : VISION PERSONAL 
Esto se puede evitar con un carnbio relativamente pequeiio en el 
ciclo de planificaci6n. Norrnalrnente cada departamento pasa seis 
semanas o rn5.s preparando planillas de c5lculo para una reuni6n del 
equipo de planificaci6n que durari una sernana, y en la cual se libra- 
15 un duelo por las asignaciones. En carnbio, el equipo de planifica- 
ci6n deberia reunirse prirnero, conversar sobre 10s intangibles. Dadas 
]as frustraciones que siente la gente con las reuniones anteriores, en 
general tiene un gran inter& en toda sugerencia que indique otro 
rnodo de planificar. 



Cornencernos con una reuni6n de tres dias en un lugar apartado, 
con la presencia de todos 10s directivos que participarin en el proceso 
de planificacibn. Comencernos por darles la oportunidad de hablar 
sobre su visi6n personal acerca de su vida en general. CQu6 quieren 
para si rnisrnos en el futuro? Partiendo de esto, Cc6rno puede su visi6n 
para la organizacibn reflejar y ampliar su visi6n individual? Es impor- 
tante, a1 comienzo de esta conversaci6n, legitimar la idea de que 10s 
ejecutivos son factores esenciales para la compaiiia. Esta es su oportu- 
nidad de preguntar: CQuC Crees que deberiamos hacer con esta orga- 
nizaci6n para explotar su potencial! Eliminemos desde un principio el 
aire de distanciamiento y presunta "objetividad" que suele rodear el 
proceso de planificaci6n. 

PAS0 2: VISION COMPARTIDA 
Durante esa misma reunibn, se debe encauzar la conversaci6n hacia la 
creacibn dc una visi6n compartida de la organizaci6n (o de la divisi6n 
o unidad cuyos planes se esta;n preparando). No convienc comprimir 
demasiado esta conversaci6n; cl proceso de escucharse unos a otros es 
tan importante como el product0 final. 

{ {  Vkse el material sobrevisi6n compartida en el capitulo 47. 

PAS0 3: U N  MAPA DE LA REALIDAD ACTUAL 
Inevitablemente, la presencia de esa visi6n compartida genera un gra- 
do de apertura, franqueza y curiosidad. <QuC obsticulos nos impiden 
ir adonde queremos? Aqui podemos emplear diversas tknicas para 
construir un rnapa de la realidad actual: pensamiento sistCrnico, 
expresi6n de modelos mcntales, planificaci6n por escenarios. A estas 
alturas, la diferencia con las discusiones tradicionalcs sobrc presu- 
puesto es muy evidcnte. En lugar de callar sus intencioncs, todos 
hablan abiertamcnte sobre 10s aspectos que ven en la realidad actual. 

PAS0 4: LQUE MEDIDAS TOMAR? 
Habiendo elaborado una imagen com6n de la realidad actual, el equi- 
po pasa a considerar sus prioridades estrategicas. CPor d6nde empe- 
zar? CQu6 medidas y decisiones se requieren? S610 ahora se puede 
preparar una planilla de cilculos, tomar la visi6n y traducirla a asigna- 



ciones especilicas: "?C6mo asignaremos 10s recursos para lograr nues- 
tra visibn?" 

I I Vbase "Prioridader ertratbgicas" (capitulo 50). 

PAS0 5: ElECClON Y UECtlClON 

Los pasos 1 a 4 se puedcn dar en una bicn planeada sesi6n de tres 
dias. A1 final de csa sesi6n, cada participantc tiene la oportunidad de 
comprometerse con el plan estratCgico, dc elcgirlo. Los participantes 
regresan a sus rcspcctivos scctores de la organizaci6n con el prop6sito 
dc construir scndos scgmentos dcl plan. Conoccn su papel en un pro- 
grama sincronizado que abarca toda la organizacibn. En reuniones 
rcgularcs quc sc cclcbrarin en el resto dcl ciclo de planificaci611, que 
dura de dos a trcs mescs, 10s directivos pueden seguir cotejando 
obscrvacioncs, coordinando experimentos que hayan decidido realizar 
juntos, y diagramar la dirccci6n del plan. 

Estc metodo de planificaci6n, dcsde lucgo, no existe en el vacio. 
Rcquicre el uso dc las cinco disciplinas de aprendizaje, y no bastar5 
para crcar 10s cambios quc requicrc la organizaci6n. Pero encauzari la 
organizaci6n por otro camino y desencadcnar5 un fructifero proceso 
dc aprcndi~ajc. Como 10s valores y rumbos se aclaran desde un princi- 
pio, despubs no hay que dcdicar tanto tiempo a pelearse por 10s 
n6meros. I Iay un alto nivcl de cornpromiso, y una mayor sensaci6n de 
rcsponsabilidatl compartida por responder a1 prcsupuesto total, no 
s610 a cada asignaci6n individual. Por 6ltim0, si las disciplinas de 
aprcndizajc rcvistcn alg6n valor, el nuevo proceso de planificaci6n 
ofrece a 10s directivos la oportunidad de ver ese vaIor por si mismos, 
sin ricsgos para su propio grupo y sin necesidad de cuestionar frontal- 
mcnte las politicas y normas de la organizaci6n. 





J im Boswell, un amigo nuestro que se crib en una granja, comenta 
que 10s niiios del campo aprenden naturalmente acerca de 10s 

ciclos de causa y efecto que constituyen 10s sistemas. Ven el eslabona- 
miento entre la leche, la hierba que come la vaca y el estitrcol que fcr- 
tiliza 10s campos. Cuando una tormenta se cierne sobre el horizonte, 
aun un niiio sabe cerrar la compuerta de un pozo de agua, sabiendo 
que si se estropea tendrrin que hervir el agua, o transportarla en cubos 
desde lejos. Acepta sin dificultad un dato que es contrario a la intui- 
ci6n: las mayores inundaciones constituyen el momento en que mis 
se debe cuidar el agua. 

En la vida de las organizaciones abundan estas paradojas. El 
momento de mayor crecimiento es el momento de planificar para 
tiempos dificiles. Las medidas mis productivas pucden ser las que mis 
consurnan nuestros recursos. Cuanto mAs luchamos por lo que desea- 
mos, ma's conspiramos contra las posibilidades de conseguirlo. Estos 
principios sisttmicos no son importantes en si mismos sino porque 
representan un mod0 m L  fructifero de pensar y actuar. Para incorpo- 
rarlos a nuestra conducta se requiere lo que David McCamus, ex geren- 
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te general de Xerox Canada, llama "visi6n perif6rican: la capacidad de 
enfocar el mundo con una lente de Pngulo ancho, para ver c6mo nues- 
uos actos se relacionan con otras esferas de la misma actividad. 

AUNQUE MUCHOS CONSIDERAN QUE EL PENSAMIENTO SIST~MICO ES UNA 

magnifica herramienta para resolver problemas, consideramos que es 
m5s potente como lenguaje, pues expande nuesuo mod0 de abordar 
10s problemas complejos. Las construcciones sujeto-verbeobjeto de la 
mayoria de 10s idiomas occidcntalcs (donde A causa B) tornan dificil 
hablar de circunstancias donde A causa B mientras B causa A, y 
ambos se relacionan continuamcnte con C y D. Las herramientas del 
pensamiento sistkmico -diagramas de ciclo causal, arquetipos y mode- 
10s informfiticos- nos permiten hablar con mayor soltura de las inte- 
rrelaciones, pues se basan en el concepto te6rico de 10s procesos de 
realimenhci6n. I a  estructura por la cual 10s elementos de un sistema 
se "alimentan" con una influencia e informaci6n reciprocas puede 
generar crecimicnto, producir decadencia o moverse naturalmente 
hacia un estado dc equlibrio. * 

Sabemos que "hablamos" con fluidez el idioma sistdmico, como 
dice nuestro colega Michael Goodman, "cuando se convierte en 
segunda naturaleza, cuando nos descubrimos pensando de esa mane- 
ra, cuando no hay que traducirlo a un circulo causal o un arquetipo 
de nuestro idioma para entenderlon. 

Daniel Kim, director de The System Thinker, sefiala que en algunas 
organizaciones multinacionalcs donde no todos son hablantes nativos 
del mismo idioma se usan diagramas de arquetipos, con 10s elementos 
descritos en el idioma de cada participante, para deliberar sobre 
temas complejos. Aunque no entiendan las palabras de 10s demis, 
entienden que todos ven estructuras comunes. 

En Federal Express, el trabajo con pensamiento sist6mico en un 
laboratorio piloto de aprendizaje ha permitido mejoras sin preceden- 
tes en la relaci6n con muchos clientes. Estos empezaron a notar que 
10s representantes de Federal Express eran m5s abiertos, m5s servicia- 
les, m5s capaces de resolver problemas estratdgicos. "No hub0 un 
carnbio drfistico de politica -dice Pat Walls, un funcionario de la 
empresa que coordina el proyecto del laboratorio de aprendizaje-. 
Cuando se examinan las historias, se ve que este carnbio surgi6 de 



cientos de  pequeiios detalles que cada individuo hacia a su manera. Es 
como esa vieja expresi6n: 'Somos lo que comemos'. Si comenzamos a 
pensar de o m  manera, vemos las cosas de otra manera. Todos nues- 
tros actos comienzan a cambiar." 

Si el cuerpo humano es "lo que comemos", nuestras organiiraciones 
se convierten en las historias que nos contamos a nosotros mismos. 
Cuando se instituye la pdctica del pensamiento sistdmico, idealmente 
mediante combinaciones complementarias de las herramientas que 
describimos en esta parte del libro, terminamos por contarnos histo- 
rias diferentes. Si estas historias son creibles y resonantes, cambia la 
comprensi6n colectiva de la organizaci6n, y luego dc sus operaciones. 

Sopones para d pensmiento sistCmko 

EN LOS ULTIMOS AmOS HA SURGIDO UNA NUEVA COMPRENSION DEL PROCESO 

del cambio empresarial. No es de arriba abajo ni de abajo arriba, sino 
que es participativo en todos 10s niveles y sc configura seg6n la com- 
prensi6n comirn de un sistema. Ello es posiblc porque 10s arquetipos 
y otras herramientas sistemicas han puesto el idioma dc la dingmica 
de sistemas en las manos de 10s equipos y en las paredes de las salas 
de reunibn, donde pueden alcntar el aprendizaje en todos 10s nivcles 
de la organizaci6n. La gente tambidn esti explorando cl pensamiento 
sistemico en laboratorios de aprendizajc que se adccuan a su propia 
situaci6n y necesidades. 

I I 
Hallow otm tipo de sopofie en el capitulo 23, "Pensamiento sistkmico y mapas 

de proceso: una combinaciin natural". En el capitulo 85 hay mbs informatiin 

sobre 10s laboratorios de aprendizaie. 

En su nivel mis amplio, el pensamiento sistemico abarca una amplia y 
heterogenea variedad de  metodos, herramientas y principios, todos 
orientados a examinar la interrelaci6n de fuerzas que forman parte de 
un proceso com6n. Este campo incluye la ciberndtica y la teoria del 
caos, la terapia guestdtica, la obra d e  Gregory Bateson, Russell 
Ackoff, Eric Trist, Ludwig von Bertallanfy y el Santa Fe Institute, y 



una docena de tdcnicas pricticas para graficaci6n de procesos. Estos 
diversos enfoques comparten una idea rectora: la conducta de todos 
10s sistemas sigue ciertos principios comunes, cuya naturaleza estarnos 
descubriendo y analizando. 

Pero hay una forma del pensamiento sistemico que se ha vuelto 
sumamente valiosa como idioma para describir el l o g o  de un cambio 
fructifero en las organizaciones. Esta forma, llamada "dinirnica de sis- 
ternasn, fue desarrollada por Jay Forrester y sus colegas en el MIT 
(Massachusetts Institute of Technology) en 10s tiltimos cuarenta aiios. 
Los rnetodos y herrarnientas que describirnos en esta parte del libro 
-eslabones y ciclos, arquetipos, modelaci6n stock-andj7ow- tienen sus 
rakes en la dingmica de sistemas, que permite comprender que 10s 
procesos complejos de realimentacibn pueden generar conductas pro- 
blemiticas dentro de las organizaciones y 10s sistemas hurnanos de 
gran escala. -PS, AK 

S H S T W  
L E 

Un sistema es una totalidad percibida cuyos clementos se "aglomeran" 
porque se afectan reciprocamente a lo largo del tiempo y operan con 
un prop6sito corntin. L a  palabra deriva del verbo griego sunistcinai, 
que originalmente significaba "causar una uni6nn. Como sugiere este 
origen, la estructura de un sistema incluye la percepci6n unificadora 
del obselvador. 

Como ejemplos de sisternas podemos citar 10s organismos vivientes 
(incluidos 10s cuerpos humanos), la atmbsfera, las enfermedades, 10s 
nichos ecol6gicos, las fibricas, las reacciones quimicas, las entidades 
politicas, las comunidades, las indusuias, las familias, 10s equipos y 
todas las organizaciones. Ustcd y su trabajo son elernentos de muchos 
sistemas diferentes.-AK 

Algunos piensan que la "estructura" de una organizaci6n es el organi- 
grama. Otros piensan que "estructuran alude a1 diseiio del flujo de tra- 
bajo y 10s procesos empresariales. Pero en el pensamiento sistemico la 



"estructuran es la configuracidn de interrelaciones entre 10s compo- 
nentes claves del sistema. Ello puede incluir la jerarquia y el flujo de 
10s procesos, pero tambiCn incluye actitudes y percepciones, la calidad 
de 10s productos, 10s modos en que se toman las decisones, y cientos 
de factores mis. 

Las estructuras sistCmicas suelen ser invisibles, hasta que alguien las 
sefiala. Por ejemplo, en un gran banco que conocemos, cada vez que 
el "coeficiente de eficiencia" desciende dos puntos, se ordena a 10s 
departamentos que recorten 10s gastos y despidan gente. Pcro cuando 
se pregunta a 10s empleados del banco quC significa el cocficiente de 
eficiencia, la respuesta es "~610 un n6mero que usamos". Si uno pre- 
gunta "<QuC sucede si esto cambia?", comienza a ver que cada elemen- 
to forma parte de una o mis estructuras sistkmicas. 

La palabra estructura deriva del latin struere, "construir". Pero las 
estructuras de 10s sistemas no se construyen necesariamcnte a sabien- 
das. Se construyen a partir de opciones que la gente rea1iz.a consciente 
o inconscientemente a lo largo del tiempo. -RR, CR, AK 

Recomendamos calurosamente el newsletter The Systems Thinker, diri- 
gido por Colleen Lannon-Kim y publicado por Pegasus Communica- 
tions dc Cambridge, Massachusctts, pucs constituye una fuente de 
informacidn sobre 10s arquetipos (incluidos muchos arquetipos que 
no hemos podido incluir en este libro) y 10s metodos sistdmicos. Los 
responsables son versados en diversas disciplinas, no s610 en pensa- 
miento sist6mico. -AK 



ease tambiin el 

tapaulo.4 de l a  quints Charlotte Roberts, Jennifer Kemeny 
lisciplina, "Las leyes de la 

luinta distiplina" 

No hay respunestas correctas 

COMO LA DINAMICA DE SISTEMAS I L U ~ R A  LAS INTFXDEPENDENCIAS DEL SIS- 

tema actual, nunca existe una sola respuesta correcta para una pre- 
gunta. En cambio, la disciplina revela que existe una gran variedad de 
actos posibles, algunos de 10s cuales conducen a cambios profundos y 
otros a cambios superficiales. Ademis de 10s resultados deseados, 
estos actos producen, casi inevitablemente, algunas consecuencias no 
dcscadas en otro sector del sistema. El arte del pensamiento sistemico 
consiste, cntre otras cosas, en evaluar las consecuencias del acto que 
escogemos. 

NO SE PUEDE MODIFICAR EL SISTEMA (EL "ELEFANTE") DIVIDI~NDOLO EN 

partes, sino que todos deben mirar juntos la totalidad. En consccuen- 
cia, no es posible practicar el pensamiento sistemico en forma indivi- 
dual, no porque la disciplina sea dificultosa, sino porque en un siste- 
ma complejo 10s buenos resultados necesitan la mayor cantidad 
posible de perspcctivas. Cuando formemos un equipo, debemos cer- 
ciorarnos de quc todas las funciones pertinentes estCn representadas, 
y obtener autorizacih de 10s directivos para proponer soluciones 
interfuncionales, a1 margen de las susceptibilidades y politicas inter- 
nas. Ninglin sector de la organizaci6n debe quedar "vedadon o prote- 
@do. Tambibn conviene incluir diversos estilos de aprendizaje en el 
equipo. 

I I El tapitulo 63 presenta herramientas para estudiar el estilo de aprendizaje de 
un equipo. 



Por su naturaleza, el pensamiento sistemico seiiala interdependen- 
cias y la necesidad de colaboraci6n. A medida que el equipo contin6a 
su labor, puede ser necesaria la inclusi6n de nuevos miembros, sobre 
todo gente que antes era vista como rival per0 quc ahora juega en el 
mismo bando. 

Las causas y effectos no e s h  estrechmente 
relacionados en d tiempo y el espacio 

No A ~ E  CERCA DEL SINTOMA DEL PROBLEMA. REMONTE IA CORRIENTE Y 

retroceda en el tiempo para eliminar la raiz. A menudo la acci6n mis 
efectiva es la mis sutil. A veces es mejor no hacer nada, dcjar que el 
sistema haga su propia correcci6n o guie la accibn. Otras veces el pun- 
to mis propicio se encuentra en un sitio inesperado. 

Seymour Cray, fundador de la compaiiia Cray de informitica, supo- 
nia a1 principio que su mercado se limitaba a algunas aplicacioncs 
para superordenadores. A principios de 10s 80, para su asombro, 
comenzaron a surgir clientes con nuevas necesidades. Un ejercicio de 
pensamiento sistkmico le dcmostr6 que habia una oportunidad ines- 
perada, no en su estrategia de comercializaci6n (publicidad dirigida a 
un p6blico tecnico), sino promoviendo la educaci6n para ingenicria 
aeroniutica y animacibn cinematogrifica, tarcas que requcririan su- 
perordenadores. 

Es posible knerno todo, 
pero no d mismo tiempo 

AL PROPONER SOLUCIONES SIST~MICAS, TENGA EN CUENTA LAS INEVITABLFS 

demoras temporalcs. Por ejemplo, si usted proponc una expansi6n 
del personal, ?cuinto tiempo se tardari en capacitar a 10s nuevos 
empleados? tC6mo afectar6 este proceso el tiempo del personal exis- 
tente? 

Aiios at&, trabajibamos con un fabricante de articulos para ofici- 
na que elabor6 una estrategia para pactar alianzas con conccsionarios 
independientes. Te6ricamente lucia maravillosa, pero cuando cstudia- 
mos las demoras del sistema vimos que estos concesionarios tardarian 
dos aiios en transformarse en organizaciones de vcntas plenamente 



desarrolladas. Como no habian preparado a la gente para la necesidad 
de afrontar la expansi6n durante dos aiios sin ventas, 10s defensores 
de las alianzas tuvieron que renunciar a esa estrategia. 

Las demoras temporales y otros aspectos sutiles del sistema s610 se 
evidencian con el tiempo y la experimentacibn. Compromktase a exa- 
minar continuamente el funcionamiento del sistema. 

CUIDESE DE LAS SOLUCIONES FACILES Y RAPIDAS. LA MAYORIA DE LA CENTE 

prefiere intervenir en un sistema en el nivel de las normas, la estructu- 
ra risica, 10s procesos laborales, la circulaci6n de material e informa- 
cibn, 10s sistemas de remuneraciones y 10s mecanismos de control, 
donde 10s elcmentos son m5s visibles y se requiere menos destreza 
para manipularlos. Pero cl mayor potencial para el cambio se encuen- 
tra en 10s elementos intangibles, como las actitudes y creencias de la 
gente. Ellos permiten comprendcr por qu6 las normas, la estructura 
fisica y 10s procesos laborales han cobrado su forma actual. 

CON FRECUENCIA, CUANDO UN PROYECTO SIST~MICO PONE DE RELIEVE LAS 

cstructuras subyacentes, 10s miembros dcl grupo tienen momentos de 
I 

desesperacibn. Jay Forrcster ha dicho que la didmica de sistemas cs 
la "nueva ciencia dc la zozobra", porque sefiala las limitaciones y fla- 
quezas del pasado y enfatiza que cl pensamicnto de hoy serd la fuente 
de 10s problemas de manana. Pero en realidad las cosas estAn mejo- 
rando. La gente nota que 10s problemas que antes eran "indiscutibles" 
afloran a la superficie. Comprende que sus actitudes tradicionales han 
producido sus problemas actuales. Su nueva conciencia refuerza su 
esperanza de lograr el cambio. 

Las normas cmpresariales no suelen manejar f5cilmente esta nueva 
concicncia. Hace poco tiempo, en una compaiiia de alta tecnologia, 
un modelo sist6mico revel6 que dos de 10s lineamientos establecidos 
por el fundador eran la raiz de su mayor problema: las demoras en la 
distribuci6n. Los cuadros medios que desarrollaron el modelo se 
negaron a presentarlo pdblicamente. "No buscamos una confronta- 
ci6n -alegaron-. No queremos pisotcar a nadie." Preguntaron si 



podian "retocar" el modelo para presentar una respuesta sencilla, 
como "Acelerar la producci6n en linea tres". Las demoras de distribu- 
ci6n a6n contin6an. 

Seleccione gente que est6 dispuesta a defender sus convicciones y 
que sepa de antemano que sus consejos serin controvertidos. El equi- 
po debe tener autorijraci6n de 10s directivos para actuar seg6n su cri- 
terio, y poder para que sus propuestas se tomen en serio. TambiCn 
debe tener capacidad para realizar experimentos y actuar; no se pue- 
de comprender un sistema sin participar en el cambio. De lo contra- 
no, el sistema saboteari continuamente nuestras buenas intcnciones. 

n5 El cordero de Brownie: 

Donella Meadows 

Un sishma plede abarcar a l p  tan intangible como las arraigadas costumbra 
& un cordero. fite relato sobre una intervencidn s k t h i c a  fue escrito en 1992 
#or Donella Meadows, esm'tora, ex modeladora skthica ,  biofisica y p'ofaora 
&l Dartmouth College. A1 principio, Donella y sus colaboradoes, Sylvia y Don, 
lucharon contra el sistema, per0 gradualmente aprendieron a trabajar con kl. 
Alfin todo se decidid mdiante la paciencia ante una demora. 

Nuestra oveja Brownie fue la 6ltima en parir este aiio. Los corderos 
nacen poco desarrollados y carecen de experiencia, asi que es precis0 
observarlos con atenci6n. Brownie l0gr6 parir el cordero sin ayuda, 
per0 no sabia qu6 hacer con 61. Ni siquierd lo reconocia como propio. 

Hay un momento milagroso despu6s del nacimiento, cuando la 
oveja lame a1 cordero para secarlo y estimularle la circulacih, y pro- 
duciendo tambien un fuerte vinculo quimico. Ia ovcja emite un arru- 
110 suave que no hace en ninguna otra ocasi6n. El cordero responde 
con balidos. En ese momento se enamoran totalmente. Pueden identi- 
ficarse mediante el olfato y el sonido, aun en un corral atestado de 
ovejas y corderos. Despues de esa magics vinculaci6n, la oveja ahuyen- 



ta a 10s demis corderos, y so10 queda satisfecha cuando sabe que su 
precioso hijo est5 junto a ella. 

Por alguna raz6n la quimica fa116 con Brownie. Sylvia descubri6 
que el cordero aiin estaba parcialmente envuelto en su saco amnibti- 
co, y Brownie com'a alocadamente por el corral sabiendo que habia 
perdido algo, aunque sin saber quf. He visto episodios similares, espe- 
cialmente con afiojos, y el rcsultado es un cordero abandonado. Tene- 
mos que adoptar y amamantar al pequefio con biber6n cada tres o 
cuauo horas, dia y noche. Los corderos abandonados son conmovedo- 
res porque se identifican con las personas, no con las ovejas, y las 
siguen sin cesar. Pero con el tiempo 10s corderos abandonados pre- 
sentan problemas de desarrollo, por mucho que se 10s cuide. Las ove- 
jas son mejores mamas que las personas para 10s corderos. 

Sylvia y Don sabian que era escncial que el cordero ingiriese el 
calosuo, la leche rica cn anticuerpos, asi que llevaron a Brownie a un 
pesebre. Como es molesto ordeiiar una ovcja a mano (tienen ubres 
tan pequeiias que hay que hacerlo con ues dedos y se tarda una eter- 
nidad), armaron un puntal provisorio, de modo que Brownie qued6 
sujeta y de pie. El cordero podia alimentarse sin que ella lo ahuycnta- 
ra. El cordero era fuerte y agresivo y aprovcch6 las circunstancias. 
Cuando lleguf a casa, vcinticuatro horas despues, el vientre del peque- 
iio reciCn nacido estaba hinchado, y el cordero estaba euf6rico. Brow- 
nie estaba enfurrufiada, pero el cordero habia tcnido un buen 
comienzo. 

Dcjamos suelta a Brownie, con la esperanza de que se adaptara a su 
bebf. Pero ella Ic ech6 una ojeada al cordero y lo tumbo. Es descora- 
zonador vcr una ovcja quc tumba a su hijito. La criaturilla se accrca a 
su madre con entusiasmo, y ella lo arroja contra la pared del establo. 
Lo intenta de nuevo y recibe o u o  empell6n. No podiamos dejar que 
las cosas siguieran asi. Yo estaba dispuesta a rendirme, cuando Don 
tuvo una idea brillante. "Saqufmosla del pesebre y 1levCmosla con las 
demPs ovejas". 

Repliquf que con eso no cambiariamos nada, pero no quedaban 
muchas posibilidades, asi que cogi el cordero y dcjamos suelta a 
Brownie. 

Ella regrcs6 al lugar donde habia nacido el cordero y se puso a bus- 
carlo. Dejamos el cordcro en el suelo, en ese sitio. Ella se alej6 y sigui6 
buscando, pero el astuto cordcrillo logr6 metkrscle entre las patas y 
succionar un poco mas. El cordero estaba vinculado con la madre, y se 
estaba alimentando, asi que retrocedimos, mirando ansiosamente. 



Durante un dia la tonta de Brownie registr6 el establo llamando 
con balidos al cordero perdido, mientras el cordero perdido la sep ia  
sin cesar. Era frustrante, como buscar una felicidad que esti muy cer- 
ca si uno sabe encontrarla. En aIg6n momento, la migica seiial quimi- 
ca se activ6, cuarenta y ocho horas desputs del parto. Yo no sabia que 
fuera posible. A la mafiana siguiente Brownie habia dejado de quejar- 
se y mimaba a su cordero, que se fortalecia a ojos vistas. * *s i le ha gustado esta 

nota, adaptada a pa 

de la correspondencia de 

Donella Meadow, k agmdc 

I.A NUEVA CHRWCIA su libro The Global Citizen 

(Cavelo, California: Island 
Durante aiios t ra t t  de responder una pregunta que consideraba Press, lwl,. 
importante. ?En una organizaci6n, qut  es lo que mis influye sobre la 
conducta, el sistema o el individuo? Los principios de la fisica cuintica 
me respondian con un vehemente: "Todo depende". Quiero comen- 
tar, pues, d9s libros que me han resultado muy litiles en este aspecto. 

Belonging to the Universe (San Francisco: Harper, 1991) es una dia- 
Itctica entre ciencia y teologia escrita por Fritz Capra (el autor de El 
tao de la fisica) en colaboraci6n con dos monjes benedictinos, David 
Steindl-Rast y Thomas Madison. Ellos explican 10s cambios que supo- 
ne el trinsito del pensamiento lineal a1 pensamiento sisttmico, por 
ejemplo, la diferencia entre ver las cosas como estructuras y verlas 
como procesos. Un irbol no es un objeto, sino una expresidn de pro- 
cesos, tales como la fotosintesis, que vinculan el sol con la tierra. Lo 
mismo vale para nuestros cuerpos, nuesuos trabajos, nuestras organi- 
zaciones y nosotros mismos. 

El o u o  libro, El Liderazgo y la Nueva Ciencia (Ediciones Granica, 
1994, Buenos Aires) de Margaret Wheatley, muestra que 10s descubri- 
mientos cientificos del siglo veinte se pueden aplicar a1 mundo de la 
'gestibn. Examina, por ejemplo, 10s sistemas autoorganizativos (donde 
el orden surge del caos) como un prototipo para la gesti6n en entor- 
nos turbulentos. Wheatley demuesua que es una persona que siempre 
esd dispuesta a aprender. En un punto, por ejemplo, se sienta junto a 
un arroyo y se pregunta: "?QuC puede enseiiarme el arroyo?" -RR 



*E sta historia (como gran 

parte del material de 

esta seccih del libro) tiene su 

origen en d material publicado 

en Systems thinking: A 

Language for Learning and 

Acting: The Innovation 

Associates Systems thinking 

Course Wokbook 

(Franinghan, Massachusetts: 

lnnovation Associates, 1992). 

La historia ale Acme * 
Lass cuamas niveBes de unmta visi6n sistbmica 

Jennifer Kemeny, Michael Goodman, Rick Karash 

Goodman, Kemeny y Karash, que interoienen con frecuencia en esta seccih, 
cmtituyen el equipo de consultores en pmamiento sisthico de Innovation 
Associates. Lo que comenzd como u n  puiiado de esn'tos personales se transfor- 
md en u n  proyecto de colaboracidn con nosotros, con miras a lograr a l p  que 
nadie habia intentado: crear una guia exhazlstiva para la prcictica del pensa- 
miento sisthico, sin tecnicismos. Los tres estudiaron en la Sloan School del 
MI?; donde se desarrollaron muchos me'todos que aqui describimos. Los tres 
tenian gran expen'encia en la creacidn de modelos y la aplicacwn del enfoque 
sisthico a empresas y organizaciones. Los tres, como lo atestiguan varios seg- 
mentos de este libro, son innovadores en este campo. Michael Goodman, direc- 
tor del equipo, ayudd a coordinar esta parte del libro. 

Un buen pensador sistdmico, sobre todo en un 5mbito empresarial, 
es alguien que puede ver el funcionamicnto simultineo de cuatro nive- 
les: acontecimientos, pautas de conducta, sistemas y modelos mentales. 

La Compatiia Acme vendc equipo industrial de gran calidad, conoci- 
do por su disetio innovador y su durabilidad. Los principales clientes de 
Acme suelen contarse entre 10s departamentos de compras m5.s presti- 
giosos dcl pais, y muchos han sido clientes durante m5s de treinta aiios. 



PRIMER NIML: ACONTECIMIENTOS EN ACME 

A fines de 1992 10s directivos de Acme se reunieron para analizar 
algunos aconten'mientos que inquietaban a la compafiia. Cuando termi- 
n6 la presentaci6n, 10s ejecutivos guardaron silencio cinco minutos. 

"Estarnos muy lejos de nuestros objetivos de ventas -duo de pronto el 
vicepresidente de marketing-. Recordemos a 10s vendedores que todavia 
son responsables de esos objetivos si quieren obtener bonificacioncs." 

"Necesitamos nuevas promociones y precios m4s bajos -seiial6 el 
vicepresidente de ventas-. De lo contrario, nos costar8 recmplazar 
nuestros viejos clientes por nuevos clientes. Adem&, tambiCn quisiera 
empezar a distribuir fuera de nuestra zona dc scrvicios." 

"Entiendo la necesidad de vender a bajo costc -dijo el vicepresi- 
dente de manufacturaci6n-, pcro estamos muy rc7agados. Con todos 
nuestros nuevos pedidos especiales, no podemos hacer grandcs tan- 
das. Eso nos e s d  demorando. Ademis tcnemos problcmas tfcnicos 
con el equipo. Haremos lo posible, per0 les advicrto quc debemos 
pensar en afiadir recursos." 

"De ninguna manera -dijo el gerente general-. No disponemos de 
fondos. Tendrin que arreglarse con lo quc ticncn." 

"?No podemos ser m4s flexibles? -prcgunt6 cl prcsidcnte-. Podc- 
mos aceptar algunas inversiones, siempre que sean rentablcs y resuel- 
van estos problemas." 

A estas alturas, en muchas organizaciones, se dcja dc analizar el 
problema para buscar soluciones a toda costa. Eso fuc lo que hicieron 
10s directivos de Acme. Instituyeron un nuevo sistcma para acclcrar 
las entregas. Para reducir 10s errores dc facturaci6n y mcjorar el scrvi- 
cio a la clientela, ordenaron programas de capacitaci6n y una reedi- 
ci6n mejorada de 10s manuales de instrucciones. Para impulsar las 
ventas, instituyeron nuevas promociones de precios, permiticron m8s 
entregas especiales, fijaron mcjores incentivos para las ventas y cele- 
braron reuniones motivacionales "para aprcmiar a 10s vcndcdorcs". 

Lamentablemente, la rentabilidad y las ventas caycron a6n m4s en 
10s tres trimcstres siguientcs. 

SEGUNDO NNEL: PAUTAS DE CONDUCTA 

Seis meses despuks, el equipo de dircctivos se volvi6 a reunir. Como 
antes, sugirieron posibles soluciones y sefialaron posibles culpables. 
Entonces el presidente dijo: "Esto no nos llev6 a ninguna parte la 61ti- 
ma vez. Necesitamos un mod0 diferente dc encarar las cosas". 



"Las tendencias me han llamado la atenci6n -duo el gerente gene- 
ral-. Aqui tenemos muchos factores aparentemente no relacionados." 
Designaron un grupo de trabajo para investigar las pautas de conduc- 
ta deI sistema a traves del tiempo. En vez de enumerar hechos aisla- 
dos, el grupo de trabajo seleccionan'a variables claves y las estudiaria 
hasta tres o cuatro aiios atrds. 

Dos semanas despuCs, el gerente general anunci6: "Las tendencias 
son peores de lo que pens6bamos. Cuando unimos todas las cifras e 
informes, demuestran que nuestros problemas de servicios han 
aumentado en 10s liltimos aiios". Y proyectd esta diapositiva: 

T I E M P O  
- 

"Las ventas anuales -continu& han decaido alin m6s desde 1991, y 
no muestran indicios de subir." 

T I E M P O  _____+ 



Por dltimo dijo: "He aqui uno de nuestros indicadores del esfuerzo 
de nuestros vendedores para obtener nuevas cuentas. Nos lleva rnis 
del doble de tiempo, en promedio, lograr una venta ahora que en 10s 
afios 80". 

Los ejecutivos pronto cornprendieron que estas tendencias no indi- 
caban por quP algunas lineas caian mientras que otras ascendian. 
Tarnpoco sugerian rnedidas. Las tendencias reforzaban la sensaci6n 
de apremio, ?per0 que debian hacer? 

TERCER NNEL: ESTRUCTURA SISTEMICA 

Entonces el gerente general dijo: "& posible que estas tendencias se 
influyan reciprocamente de al@n rnodo que no hernos visto?" 

"fPor ejernplo?", pregunt6 el presidente. 
"Cada vez que bajan las ventas, redoblarnos nuestros esfuerzos para 

conseguir nuevos clientes. Tal vez exista una relaci6n causal." 
Hablaron una hora acerca de las interrelaciones enue estos facto- 

res, exarninando y desechando hipbtesis, hasta que claboraron un dia- 
grarna de un sisterna simple: el sisterna de ventas de Acme. 

"Bien -dijo el vicepresidente de rnanufacturacih, siguiendo el cir- 
culo desde la parte inferior derecha-. Veo por que nuestras carnpaiias 
de ventas crean problernas dc servicios. Ofrecernos dernasiadas pro- 
mesas y servicios especiales. Si el cliente lo quiere color rosa, lo pinta- 
mos. Si lo quiere a diez kil6meuos de nuestra zona normal de repar- 
to, enviamos el carni6n. Esto presiona sobre las funciones de  



manufacturaci6n y distribuci6n -seiial6 a la izquierda- y aparente- 
mente causa estragos en el servicio a1 cliente. CPero cud es la relaci6n 
entre nuestros problemas de servicios y las ventas?" 

"La relaci6n no es tan directa -dijo el gerente general-. "Los pro- 
blemas de servicios pueden surgir durante largo tiempo sin efectos 
visibles. Pero a1 fin 10s clientcs llegan a un limite y estAn demasiado 
enfadados para sernos Geles. Aqui se nota ese umbral." SeAal6 la par- 
te superior. "A pesar de nuestros heroicos esfuerzos, han dejado de 
comprarnos." 

"En consecuencia -dijo el vicepresidente de vcntas- nos preocupa- 
mos cada vez m5s por obtener nuevos clientes, y las ventas vuelven a 
caer, y entonces procuramos obtener nuevas cuentas." 

"Cuanto mPs nos esforzamos para vender nuestros productos -dijo 
sombriamente el vicepresidente de marketing-, m5s ventas perdemos. 
Es un circulo vicioso." 

"CPor quC seguimos haciCndolo? -pregunt6 el presidente. Se volvi6 
hacia el vicepresidentc de ventas-. CPor qu6, cuando caen las ventas, 
nos esforzamos para obtener nuevos clientes?" 

"iPues tenemos que hacerlo! -exclam6 el vicepresidente de ventas, 
dirigiendose a la pizarra-. inebemos cumplir con nuestros objetivos 
de ventas!" 

No era necesario decir mPs. Todos 10s aiios Acme fijaba objetivos 
de ventas como parte del proceso de planificaci6n. Los directives con- 
trolaban el cumplimiento de esos objetivos. Si las ventas eran inferio- 



res a las previstas, se usaban inccntivos y bonificaciones para presionar 
a 10s vendedores. 

CUARTO NNEL: MODELOS MENTALES 
"Tenemos que cambiar el sistema", dijo el presidente. A las dos sema- 
nas se anunci6 una nueva politica de ventas. Se prohibieron las ofertas 
especiales para 10s nuevos clientes. Los nuevos incentivos recompensa- 
ban a 10s vendedores que recuperaban viejos clientes. 

Las cifras de ventas decayeron aQn mds. A fin de aiio, 10s gerentes 
de ventas y marketing de Acme comcnzaron a quejarse de las nuevas 
medidas. tC6mo podian percibir 10s ingresos que necesitaba la compa- 
iiia cuando no podian ofrecer incentivos a 10s nucvos clientes? Pronto 
result6 evidente que las reformas precipitadas no lograrian 10s resulta- 
dos deseados. 

Los directivos se reunieron una vez mds. El presidente pregunt6: 
"tD6nde esd  escrito que cuando bajan las ventas debemos covpensar 
la diferencia con nuevas cuentas?" 

"Esd escrito en nuestras creencias", respondi6 el viccpresidente de 
marketing. Comprendieron que debian iniciar el cambio en 10s mode- 
10s mentales de sus empleados: en las motivaciones y premisas, gcne- 
ralmente dcitos, que habian permitido que cste sistema perdurase 
tanto tiempo a pcsar de scr tan pernicioso. 



Cada eslab6n del ciclo lleva implicita una premisa da ta ,  que aqui 
mostramos con un globo de pensamiento. Los vendedores asumian 
que su misi6n era conseguir nuevos clientes a toda costa, con lo cual 
seguian presionando a 10s encargados del servicio a la clientela. Si con- 
siderasen que su principal tarea era consemr a 10s viejos clientes, tal 
vez comenzaran a tener m& en cuenta 10s problemas de servicios que 
estaban ahuyentando a la clientela. Para carnbiar este modelo mental 
se debia modificar el sistema de remuneraciones e incentivos, per0 
tambiCn actitudes profundamente arraigadas sobre la relaci6n del equi- 
po de ventas con el rcsto de la compafiia. El personal de servicios daba 
por sentado que cl cquipo de ventas actuaba sin consideraa6n por las 
necesidades de la compai5ia. Ninguno de ambos grupos se sentia res- 
ponsable de comprender las actividades o prioridades del otro. 

Los directivos de Acme tardaron varios meses en encontrar mane- 
ras de cnrrcntar el problema. Reestructuraron sus objetivos de ventas, 
una de 10s pocas esferas donde 10s altos directivos ejercian una 
influencia directa. Trasladaron parte de la gente de marketing a un 
grupo de trabajo de servicio a la clientela, e invirtieron a h  mis en 
encuestas a 10s clientes y mejoramicnto del reparto. Crearon un pro- 
yecto de calidad de manufacturaci6t1, con tnfasis en una creciente fle- 
xibilidad. Por Gltimo, continuaron analizando las tendencias y las pau- 
tas de conducta, siemprc teniendo en cuenta 10s sistemas. Ello les 
ayud6 a evaluar cudcs intervenciones eran las mis fructiferas. 

kpllormdo nunestha nmraci6n 
Michael Goodman, Rick Karash 

Preparar el terreno para 
una compremidn sisthica 
de la situacibn actual. 

D E S C R I P C I O N  

Discemir una historia 
coherente a partir de la 
inlerrelacibn entre 
acontecimientos 
aparentemenle azarosos. 

P A S 0  1 : EL P R O B L E M  ES... 
En general no sc tarda mPs que unos minutos en llegar a una descrip- 
ci6n del problema. Comience la oraci6n con: "El problema es ..." 

El problema es: No podemos aumentar las ventas; nuestras promocimes 
especiales sdlo producen mgoras proviso&. 

El problema es: Las oficinas locales de marketing deba'an estar en condi- 
ciones & manejar lodas nuestras necesidades de soporte ticnico, per0 cada vez 
requieren mcis asistencia del q u p o  & soporte ticnico central. 

rn El tema debe ser importante para ustcd y la organizaci6n. No haga 
de esto un cjercicio acadCmico, sin0 una investigacibn en algo que 
realmente le interesa y desea comprender. 



I Escoja un problema cr6nico. Concentrese en una situaci6n que 
haya cxistido durante un tiempo, y que represente una preocupa- 
ci6n continua, en vez de un episodio excepcional. 

I Escoja un problema de alcance limitado. Si no puedc reducir la 
exposici6n del problema a un par de frascs, reduzca el foco. Le 
resultari fki l  explayarse despuCs, pcro si comicnza con una pers- 
pectiva ilimitada corrc el riesgo de quedar abrumado por la com- 
prensi6n abstracts de quc "todo se rclaciona con todo". 

I Escoja un problema cuya historia sea conocida y ficil de describir. 
La gente tiene difercntes idcas sobre 10s sucesos del pasado. Obte- 
ner consenso sobre algunos aspectos claves de la historia puede ser 
esclarecedor. Una descripci6n dc la historia puede ser tan scncilla 
como una oraci6n: 

El problema es: Las utilidades fueron constantes durante dos aiios, per0 
han declinado en 10s dtimos seis meses. 

El problema es: La productividad se elevaba rtipidamente hmta hace un 
aiio, cuando empezd a descender. 

I Procure que la dcscripci6n dcl problcma sea precisa. Resista la ten- 
taci6n de purgarla por motivos politicos, u orientarla hacia deter- 
minada soluci6n. El pcnsamicnto sistCmico es un proceso de descu- 
brimicnto y diagnbstico, una indagaci6n de 10s proccsos quc rigen 
10s problcmas quc enfrcntamos. Como buen detcctivc, atCngasc a 
10s hcchos y las pruebas. La prcscncia dc "no combatientes" (terce- 
ros neutros), como participantes, lideres o instructores, puede ayu- 
darle en su indagacibn, sobre todo si es un tema candente. 

I A1 describir el problema, no sugicra una soluci6n que lleve a con- 
clusiones apresuradas. Por cjemplo, no diga: 

El problema es: Debemos reducir 10s costes. 
El problema es: Necesitamos un nuevo sistema infonntitico. 

En esta etapa del ejercicio, nadie sabe todavia por qu6 se presen- 
t6 la situacibn, y mucho menos cud s c d  la soluci6n. Para muchos, 
la disciplina de no sacar conclusioncs apresuradas es la parte mis 
ardua de este proceso. S610 sc sabe quc es improbable que la solu- 
ci6n sea intuitivamente obvia, pues de lo contrario usted ya la 
habria aplicado. 

PARTICIPANTES 
Un equipo con un 
problema. 

TIEMPO 
Varias horas. 

ELEMENTOS 
Rotafolios, marcadores, 
papeles autoadhesivos 



w De scr posible, escoja un problerna que ya se ha abordado sin 6xito. 
Ello garantiza la activaci6n dc una dinirnica sistemica. 
No haga acusaciones. No eche la culpa a ninguna persona ni medi- 
da en especial. No presurna de conocer las motivaciones de 10s 
dernis participantcs, sobrc todo si no se encuentran presentes en la 
reunibn. Quiz6 sienta la tentaci6n de decir: "El departamento tkcni- 
co no actda con scnsatez. Ya no aguantarnos la presion a que nos 
sorncte. Necesitarnos ponerlos en cintura". Es posible que esa pre- 
si6n inapantable sea el vcrdadero problerna, per0 el departamen- 
to tkcnico tal vez se lirnite a trasladarlo y sufra tanto como usted. 

PAS0 2: CONTANW LA HISTORIA 
El pr6xirno paso consiste en llevar a la superficie la historia que subya- 
ce a1 problerna. Estc proceso tarnbih se denornina construccibn de 
rnodelos. Puede ser un fructifero proceso de aprendizaje, sobre todo 
para cquipos. 

En csta Fasc se debe elaborar una teoria o hip6tesis que tenga senti- 
do, guardc cohcrericia ldgica y pcrmita explicar por quC el sisterna 
esd  generando problemas. Luego, en el espiritu del metodo cientifi- 
co, usted analiza la historia quc ha creado. Corno en toda construc- 
ci6n dc rnodelos, cuando la teoria no pucde explicar las observacio- 
nes, requicrc rcfinarniento o revisibn. Todos somos constructores de 
modelos por naturaleza, per0 rara vez contarnos con un Qmbito y 
herramientas para cornentar y examinar nuestras teorias. Los ciclos y 
arquctipos nos brindan esas herrarnientas. 

El peor cnfoque es la clhica resoluci6n de problemas: definir el 
"enunciado de un problerna" para dar rQpidamente con la "soluci6nn 
atinada. En carnbio, el cquipo dcbe mantcner gran cantidad de ideas 
divergentes el mayor ticrnpo posiblc, aunque a1 principio parezcan corn 
tradictorias. Para muchos es cl aspect0 m L  dificultoso de esta etapa. 

I a  historia que ustcd cuenta con ciclos y arquctipos no es lineal; no 
ticne cornienzo, rnedio ni fin. En carnbio, uno encara una serie de 
sucesos dcsde rnuchos puntos de vista e identifica ternas claves y 
patrones recurrentes. A rnedida que se examina la estructura, se pro- 
fundi7.a nuestra cornprensi6n de la estructura subyacente. 

En el coraz6n del arte de la narrativa sistkmica hay una pregunta: 
iCo'mo conlribuimos nosotros (por medio & nueslro pensamiento, nuestros 

procesos, nuestrus prciclicus y nuestros procedimienlm) a crear las circunstan- 
cias (henus y malas) que hoy enfientamos? 



Esta pregunta suele ofrecer respuestas significativas s610 a1 cab0 de 
una deliberaci6n sostenida. Ofrecemos dos modos de iniciar esa deli- 
beraci6n. Puede usar cualquiera de 10s dos, o ambos. 

OPCION A: CONFECCIONE UNA LlSTA 
Identifique a 10s "personajes" de la historia: factores que parecen sin- 
tetizar el problema o son cruciales para narrar la historia. 

Algunos pueden ser de tip0 politico y estar muy difundidos ... 
U n  factor clave es que 10s costa del sistma nacional de salud esttin des- 

cmtrolados. 
... mientras que otros afectan Gnicamcnte a esta organizaci6n: 
U n  factor clave es que dedicamos demasiado tiempo a trtimites redunduntes. 
El prop6sito de este ejercicio no consiste en decidir si estos enun- 

ciados son "verdaderos" o "falsos". Mbs aGn, debemos abstenernos de 
criticarlos. El prop6sit0, en cambio, es: 

Comenzar a hablar del problema; exponerlo a la vista de todos para 
conocer 10s supuestos c hip6tesis de la gente sobre las causas. 
Trazar ciertos limites: <Cufilcs son las dimcnsiones de este proble- 
ma? <Hasta d6nde llega? <QuC debemos tener en cuenta? 
Esclarecer las diversas perspectivas del equipo. l'odemos descubrir 
que cada miembro del equipo se concentra cn un conjunto diferen- 
te de factores, basfindose en sus supuestos o experiencias. 
Preparar el terreno para escoger algunos factores claves como 
variables. 

Para llevar a la superficie una amplia gama de factores, tenga en 
cuenta estas preguntas: 

C d m o  se veria este problema desde la perspectiva de 10s altos directivos? 
i@t? factores sm'an visibles desde ese nivel? 
iCdmo se veria este problma desde la planta, desde la ojicina, desde la 
perspectiva del tkcnico de smicios? i@t? factores sm'an visibles desde ese 
nivel? 
BQui verian otros interesadm, como 10s clientes? 
i h e d e  wted identijicar factores que su grupo ha creado, o a 10s males su 
grupo contribuyd? 

OPCION 8: DIEWE UNA FIGURA 

Todos 10s que esdn presentes en la sala deben rccibir papeles, preferi- 



blemente papeles autoadhesivos. Utilice pdginas tarnafio carta o mds 
pequeiias. AclPrese las ideas. Luego cada cual debe dibujar el gcifico 
mis irnportante acerca del problema, y acompaiiarlo con algunas pala- 
bras (orales o escritas) para describirlo. 

Utilice el diagrama de "pautas de conducta", con el "tiempo" (el 
periodo de meses, aiios o lo que corresponda como eje X, y el factor 
clave (variable) como eje Y. No importa que las cifras Sean exactas, 
sino que conste su imprcsi6n de la tendencia general: 

Como acompaiiamiento, usted puede decir: "Nuestra divisi6n es 
una de las que m4s crece en la compaiiia. Durante tres afios hemos 
adquirido nuevos clicntes. Ese es nuestro grPfico m L  importante". 

IIasta ahora, la mayoria dc la gente ha visto la situaci6n desde la 
pcrspcctiva del prcscnte. S d o  ha sentido las presiones. La graficaci6n 
genera un estado de dnimo rnds sensible a 10s cambios que se han pro- 
ducido a travCs del tiernpo. Ayuda a ver que el problema no es nuevo. 

Entretanto, otro participante ha estado trabajando en otro proble- 
ma, y comenta: "Cada vez que conseguimos un nuevo cliente tenemos 
que crear formas especialcs para ese clientc. Para 10s clientes comple- 
jos, a menudo tcnemos que consultar a1 dcpartamento tCcnico. Para 
cllos dcbe ser una carga responder a nuestras llamadas telef6nicas, y 
mientras nucstro pedido de ayuda ha aumcntado, su capacidad ha 
pcrmanecido igual. Estos dos grdficos son igualmente importantes". 

hen- 
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De pronto, en la relaci6n entre estos grificos, sc esd gestando una 
narraci6n. Usted puede tener buenos motivos para sospcchar, por 
ejemplo, que la creciente dilerencia entre el primer grifico y el terce- 
ro puede estar generando problemas de calidad que con el tiempo 
reducen la cantidad de clientes. 

Pero si esta narraci6n es tipica, todavia esti incompleta. Otras per- 
sonas intervienen para introducir m& elementos, tal vez con mis gri- 
ficos. Usted puede tratar de palpar c6mo ven la situaci6n otros acto- 
res. Si, como en este caso, no hay personal tecnico en la sala, todos 
pueden preguntarse: "CC6mo verian ellos la situaci6n si estuvieran 
aqui! ?Cud seria su gr;ifico mis importantc?" 

Aiin nadie sabe c6mo analizar 10s gldficos ni d6nde empezar a tra- 
bajar, per0 ya se empiezan a notar algunos temas comunes. CLa ten- 
dencia se gener6 hace aiios o hace meses? CAdbnde parece dirigirse? 
CQue sucederi si continiia en el futuro? CPuedc haber un punto de 
ruptura, un punto despuCs del cual la demanda de soporte tecnico 
resulte una carga demasiado pcsada? 

Por iiltimo, al examinar la situaci6n general, ?c6mo se relacionan 
10s grificos entre si? <CuA es la historia bisica, en palabras, que com- 
bina estos grificos? Si se dibujaron en papeles autoadhesivos, eso pue- 
de ser una ayuda: se pueden pegar en la pared o desplazarlos para 
agrupar las pautas de conducta que guardan alguna afinidad. 

Pronto estos agrupamientos se convierten en base para una imagen 
sistemica mis amplia. TambiCn se puede optar por refinar las descrip- 
ciones: cambiar "capacidad disponible de soporte tecnico" por "nivel 
de calidad del soporte tbcnico". Pero por ahora no se trata de generar 
un diagrama sobre el cual todos estCn de acuerdo, sino de llegar a una 
percepci6n comiin de la historia que se esd narrando. N6tese que se 
ha adquirido una comprensih muy distinta del "cnunciado del pro- 
blema" de la etapa primcra. A1 final de esta etapa pucde scr oportuno 
reconsiderar dicho enunciado. 

l l De aqui se puede pasar a "El lenguaje del pensamiento sisttimico" o "Aplicando 

un arquetipo" (ambos en el capitulo 17). 



Rick Ross 

*E I gabtngalo es un 

ingenio de gmn 

tamaiio que se instala en el 

cielo mso y siwe para 

desplazar el cho-se-llama 

hasta el fmmistato, donde se 
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PROPOSITO 
Un me'todo altenzativo para 
contar una historia, 
retrocedzendo hasta la raiz 
de problemas perniciosos y 
recurrentes. * 

*E ste eie~icio se basa 

pa~ialmente en una 

traditional t6cnica japonesa de 

calidad y su descripcibn tal 

como la hecho el consultor de 

calidad Peter kholtes. 

LA PERSPECTNA DE LOS ClNCO PORQUES 

Es media tarde, una hora antes del cambio de turno en una planta 
manufacturera, y yo soy el capataz. Camino por la planta, mosudndo- 
le el lugar a un amigo que es un pensador sistkmico. De pronto veo 
un charco de aceite en el piso. Llamo a1 operario ma's pr6ximo: "iOye! 
Hay aceite en el piso. Alguien podria resbalarse. Limpia eso". 

Cuando termino, mi amigo el pensador sistCmico me pregunta con 
voz serena: " S o r  qui. hay aceite en el piso?" 

"Eso es -1e digo a1 operario-. tC6mo lleg6 ese aceite a1 piso?" 
El operario responde: "Bien, el gabdngalo esd  perdiendo". Todos 

miramos hacia arriba y, en efecto, es evidente que el gabdngalo tiene 
una gotcra. * 

"De acuerdo -suspire-. Limpia el aceite y repara el gabdngalo sin 
dcmora". 

Mi amigo me lleva aparte y murmura: "<Per0 por quC se rompi6 el 
gablingalo?" 

"Bien, el gab ..." Me vuelvo hacia el operario. "iPor quC se rompi6 
el gablingalo?" 

"Ias guarniciones son decectuosas", me responde. 
"Vaya. Bicn, limpia el aceite, repara el gabdngalo y... haz algo con 

las guarniciones." 
Mi amigo pregunta: "<Por quC las guarniciones son defectuosas?" 
"Cierto -digo-. Por curiosidad, ipor quC tenemos guamiciones 

defectuosas en el gabdngalo?" 
El operario contesta: "Bien, nos han dicho que la gente de compras 

hizo una ganga con esas guarniciones". 
Veo que mi amigo va a abrir la boca, per0 esta vez me adelanto: "2Y 

por qud la gcnte de compras hizo semejante ganga?" 
"Que se yo", dice el operario, yCndose a buscar el cubo y el estropajo. 
Mi amigo y yo regresamos a mi oficina y hacemos algunas llamadas 

telelhicas. Kesulta ser que hace dos aiios existe en la compaiiia una 
normativa que alienta la compra a1 menor precio. De ahi las guamicio- 
nes defectuosas -de las cuales tenemos una provisi6n para cinco 
afios- y la gotera del gablingalo. Ademis, es posible que esta norma 
estC provocando otros problemas que esdn alejados de la "raiz" en el 
tiempo y en el cspacio. 



PAS0 1: EL PRIMER PORQUE 

Escoja el sintoma por donde desee comenzar, el hilo que supuesta- 
mente servir5 para deshacer el nudo. H a p  la primera pregunta a1 gru- 
po: "tPor qu6 sucede tal cosa?" Tal vez tcrmine por rccibir tres o cua- 
tro respuestas. MuCstrelas todas en la pared, con abundante espacio 
en torno. 

PASOS 2,3,4,5: LOS SUCESIVOS PORQUES 
Repita el proceso para cada enunciado que figurc en la pared, pregun- 
tando "tpor quC?" acerca de cada uno. Pegue cada respuesta cerca de 
su "pregunta madre". Haga un seguimiento de todas las respuestas 
que parezcan viables. Descubriri que algunas convergen; una docena 
de sintomas pueden remontarse a un par de fuentcs sistCmicas. 

A medida que llegue a la raiz de cada porquC, se encontra15 enfren- 
tando temas que no s610 afectan el gabCingalo (isea lo que fuere ese 
trasto!) sin0 toda la organizacibn. La politica de obtener el precio mPs 
bajo en 10s abastecimientos puede haber nacido de una batalla en la 
oficina de finanzas. Puede derivar de una estrategia de compras, o de 
una subinversibn en mantenimiento. El problema no radica en que la 
medida original fuera errbnea, sino en que es de largo alcance y sus 
efectos persistentes no saltan a la vista. 

EVlTANW LA "FUACION EN LOS HECHOS" 

Las respuestas a 10s cinco porquPs deben evitar las acusaciones indivi- 
duales. Por ejemplo, en respuesta a la pregunta "tPor quk hay aceite 
en el piso?", alguien puede responder "Porque la gente de manteni- 
miento no limpib". 

"tPor qu6 no limpib?" 
"Porque el supervisor no lo ordenb." 
"tPor qu6 no lo ordenb?" 
"tPorque 10s operarios no le avisaron que habia una mancha." 
"tPor quC no le avisaron?" 
"Porque Cl no preguntb." 
Las culpas individuales no dejan mis opcibn que aplicar castigos, 

per0 ello no conduce a un cambio duradero. Uno de 10s beneficios 
del ejercicio de 10s cinco porques es que habit6a a la gente a recono- 
cer la diferencia entre una explicacibn que se limita a 10s hechos y una 
ex~licacibn sistkmica. Las ex~licaciones sisthicas ~ermiten eradual- 

D E S C R I P C I O N  

Preguntar "Zor qui?" 
n'nco veces, en an marco 
grupal, con discun'dn. 

PARTICIPANTES 

El numero no importa. Lo 
mejor es un equipo que esti 
trabajando en un problema 
real. Tambih se puede 
hacm de a pares. 

T I E M P O  

Una hora o mris. 

ELEMENTOS 

Rotafolios, marcadores y 
papeles autoadhesivos. 
Designar a alguien para 
que lo anote todo. 



mente responder por qu6 nadie limpid la mancha, por qu6 nadie les 
dijo, por qu6 no preguntaron. (Por ejemplo, puede ocurrir que la 
mala capcitacidn de la gente de mantenimiento haya contribuido a 
crear el charco de aceite, per0 ni siquiera 10s ordenanzas mAs diligen- 
tes del mundo habrian impedido la gotera en el gabdngalo.) 

Para evitar respuestas anecddticas y acusatorias, utilice esta tecnica: 
a medida que se registre cada respuesta, diga: "?Es 6sa la dnica 
razdn?" 

l l 
Muchor problemas de lor cinco porqub, entn ellos d problem dd gabhgalo, 
resultan 5er ejemplor de "roluciones contmprodutentes". Viaw w h  arqudpo 
en el capitulo 17. 

CUANDO SE NIECA UN PROBLEMA DURANTE MAS TIEMPO DE LA CUENTA, LA 

indagacidn de 10s cinco porques puede ocurrir de maneras embarazo- 
samente pdblicas. Asi le sucedid a Sears Roebuck en 1992, cuando se 
descubrid que un problema de reparacidn de coches tenia su raiz en 
una decisidn de alto nivel. 

PASO 1 : EL PRIMER PORQUE 
Entre 1990 y 1992, las quejas de 10s consumidores ante el Departa- 
mento de Asuntos de Consumo del Estado de California (DCA) sobre 
10s servicios de reparacidn de automdviles de Sears se elevaron un 50 
por ciento. "?Por qu6?", se preguntd la gente del DCA. Para averiguar- 
lo, montaron una operacidn seiiuelo, llevando coches para repararlos. 
Descubrieron que 10s vendcdores de Sears cobraban la friolera de 223 
ddlares por visita. 

PASO 2: EL SEGUNDO PORQUE 
En junio de 1992, el DCA dio a conocer estas cifras. 2Por qu6, pregun- 
taron 10s reporteros de California, una empresa tan prestigiosa como 
Sears permitia semejante ataque contra su integridad? Enuevistando a 
10s mednicos, algunos reporteros descubrieron que aiios antes Sears 
habia iniciado un tenaz programa de cupos e incentivos. Los salarios 



por hora se habian reemplazado parcialmente por comisiones que se 
calculaban se@n el monto de la factura y la velocidad del mecPnico. 
Los "asesores" de Sears recibian cupos de ventas (en un caso 147 d61a- 
res por hora), comisiones por cada repuesto o sewicio que recomen- 
daran, y premios o viajes cuando generaban mPs ingresos que sus 
colegas de o m s  tiendas de Sears. 

PAS0 3: EL TERCER POR QUE 

<Per0 por qu6 existia un programa con tan pocas restricciones? CPor 
qu6 habia tan poca conciencia del peligro de ofender a 10s clientes? 
Ante la presi6n de 10s periodistas, 10s ejecutivos de Sears admitieron 
gradualmente que habian fijado esa politica de cupos e incentivos des- 
de 10s altos niveles de la empresa, como parte de una campafia para 
reducir 10s gastos y mejorar la rentabilidad. Los incentivos kdbian pare- 
cido un mod0 ideal de motivar a 10s operarios y reducir 10s costes. 

PAS0 4: EL CUARTO PORQUE 

SegGn varios analistas a quienes entrevistaron 10s peribdicos, la reduc- 
ci6n de costes se relacionaba con la abrumadora presi6n financiera de  
10s ados recientes. El fracas0 de otros competidores, como Carter 
Hawley Hale y Federated Departament Stores, demostraba la precarie- 
dad de la venta minorista en grandes tiendas, per0 ademis Sears esta- 
ba perdiendo participaci6n en el mercado. En 1990, tanto Kmart 
como Wal-Mart superaron a Sears en ventas. Las grandes tiendas de 
Sears gozaban de menor 6xito que otros sewicios: Allstate Insurance, 
la tarjeta Discover y el sewicio Sears de reparaci6n de autom6viles, 
que encabezaba el giro estratkgico de la empresa. 

PAS0 5: EL QUINT0 PORQUE 

<Y por qu6 las principales actividades de Sears tenian dificultades? Una 
respuesta completa requeriria una investigaci6n dentro dc Sears, una 
investigaci6n realizada con el metodo de 10s cinco porqubs. Antes que 
terminara el episodio, la mala publicidad (junto con dos demandas 
judiciales) cost6 el 15 por ciento de su actividad de reparaci6n de au te  
m6viles en todo el pais, y el 20 por ciento en California. A1 final Sears 
reconoci6 sus errores, corrigi6 sus politicas y acept6 un arreglo de 8 
millones de dblares, el mayor de su tip0 en la historia de California. * 
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y "cicbs" 
Michael Goodman, Jennifer Kemeny, Charlotte Roberts 

E n el pensamiento sistemico, cada imagen cuenta una historia. De 
cualquier elemento de una situaci6n (o "variable'), se pueden tra- 

zar flechas ("eslabones") que representan la influencia sobre otro ele- 
mento. A la vez Ostos revelan ciclos que se repiten una y otra vez, 
mejorando o empeorando las situaciones. 

Por ejemplo, esta imagen de la Compafiia Acme (capitulo 16), 
muestra en quO medida el servicio influye sobre las ventas. Toda vez 
que empeora el servicio (cuando aumentan 10s problemas de factura- 
ci6n y enuega), las ventas decrecen. Inversamente, si el nivel del servi- 
cio mejora, podemos esperar mi% ventas con el tiempo. 

Pero 10s vinculos no existen aisladamente. Siempre comprenden un 
circuit0 de causalidad, un "ciclon de realimentacion donde cada ele- 
mento es "causa" y "efecto", recibiendo y ejerciendo influencias, de 
mod0 que cada efecto, tarde o temprano, regresa a su origen. 

He aqui, por ejemplo, un ciclo que muestra toda la historia de 
Acme: 

COMO CONTAR LA HISTORIA DESDE UN aao 
1. Comience por cualquier parte. Escoja, por ejemplo, el elemento 

que representa una preocupacion m6s inmediata. Nuestrus ventas 
decreca. Resista la tentacion de explicar por quO sucede. Buscar5 
esa explication en el momento oportuno. 



2. Cualquier elemento puede ascender o descender en  diversos 
momentos del tiempo. iC6mo se comporta ese elemento en este 
momento? Procure usar un lenguaje que describa el movimiento: 
Cuando las ventas de Acme crecen ... decrec en... mejoran ... empeoran ... 
aumentan ... disminuy en... sub en... bajan ... asciend en... desciend en... 

3. Describa la repercusi6n de este movimiento sobre el elemento con- 
tiguo. Cuando las ventas de Acme decrecen, crecen 10s esjiuenos para obte- 
ner nueuas cuentas. 

4. Continde la historia desde donde comenz6. Utilice frases que reve- 
len una interrelacibn causal. "Esto, a la vez, provoca", "lo cual influ- 
ye" o "afecta adversamente". Cuando las ventas de Acme decrecen, 
aumentan 10s esjiuenos para obtener cuentas nueuas. Ello provoca una 
caida en el nivel del seruicio, lo cual a su vez injluye para que continzie la 
caida de las ventas. 

5.  Trate de no contar la historia en forma seca y mecinica. Cuando 10s 
problemas de smicios aumentan, cam las ventas. Cuando caen las ven- 
tas, aumentan 10s e s f u m s  de 10s vendedores. Trate de infundirle vida. 
Afiada ilustraciones y breves ankcdotas para que 10s dcmis com- 
prendan perfectamente a quk se refierc: fit0 signijica que el nivel del 
seruicio decae. No podemos cumplir con nuestros compromises de entrega. 
Los clientes leales, a su vez, se fastidian. Algunos dejan de comprarnos. 

N6tese que 10s idiomas lineales -el inglks o el espatiol, por ejem- 
plo- s610 nos permiten hablar del ciclo un paso por vez, cuando en la 
realidad todos estos hechos acontecen simultineamente. A1 ver su 
simultaneidad (las ventas siguen decayendo mientras realii-amos a6n 
mPs esfuerzos para obtener nuevas cucntas), podemos reconocer una 
conducta sistkmica y ser m L  sensibles a sus aspectos temporales. 

Gidass re ffasrzadores: 
Bass cmbbs  pequnciiass sc vueBven grandes 

EXISTEN DOS ELEMENTOS BASICOS EN LA CONFICURACION DE TODAS LAS 

representaciones de sistemas: 10s ciclos reforzadores y 10s ciclos com- 
pensadores. 

Los ciclos reforzadores generan crecimiento exponencial y colapso, 
y el crecimiento o colapso continda a un ritmo cada vez mis acelera- 
do. Para comprender las desconcertantes ramificaciones del creci- 



el crecimiento o la decadencia. Si lo prefiere, utilice la l e m  R para 
seiialar un ciclo reforzador. 

Un ciclo reforzador, por definicibn, es incompleto. Nunca tenemos 
un circulo vicioso o virtuoso por si mismo. En a l g h  momento se topa 
con un mecanismo compensador que lo limita. Tal vez el limite no 
aparezca durante nuestra vida, per0 podemos dar por sentado que 

allah m6s eiemplos aparecer-5. En general hay limites m6ltiples. * 
& protesos 

donadores en La guinta PMHTIWI DE C I C ~ O  REFORZADOR (PARA GRAFICAR su PROPIA SITUACIOH) 

Jisciplina, tapitulo 4 

LOS PROCESOS COMPENSADORES CENERAN FUERZAS DE RESISTENCIA QUE 

terminan por limitar el crecimiento. Pero tambiCn hay mecanismos, 
tanto en la naturaleza como en 10s dem5s sistemas, que corrigen 10s 
problemas, conservan la estabilidad y consiguen el equilibrio. Garanti- 
zan que ningtin sistema permanezca lejos de su radio "naturaln de 
operacih: el estado homeostitico del cuerpo humano, el equilibrio 
entre depredadores y presas en un ecosistema, o 10s gastos "naturales" 
de una empresa, 10s cuales, cada vez que se recortan, siempre parecen 
crecer en otra parte. 

Los ciclos compensadores surgen en situaciones que parecen ser 
autocorrectivas y autorreguladoras, a1 margen de la voluntad de 10s 
participantes. Si la gente se siente zamarreada como en una montaiia 
rusa, e sd  atrapada en una estructura compensadora. Si se encuenm 





de un equipo sin tener una expresi6n explicita. A veces el objetivo se 
desplaza o se modifica, porque tambien est5 sometido a las influencias 
del sistema. Descubrir o crear nuevos objetivos es a veces la clave para 
vencer las resistencias. 

DIBWANDO EL ClCLO COMPENSADOR 

He aqui un mod0 de representar el sistema de demandas de pacientes 
de nuestra clinica en un &lo compensador. N6tese que 10s comenta- 
nos entre parentesis (el tiempo de espera "sube" mientras la satisfac- 
ci6n de 10s pacientes "baja") representan s610 una instantAnea de un 
momento del sistema. En otras ocasiones, durante 10s pen'odos de 
menor popularidad de la clinica, el tiempo de espera cae, mientras la 
satisfacci6n de 10s clientes sube. 

En el centro del circuit0 hemos puesto un balancin porque muestra 
un tipo comiin de conducta compensadora: el "balanceo" cerca de un 
nivel deseado, primer0 hacia un lado, luego hacia el otro, hasta des- 
cansar a1 fin en el objetivo. Puede etiquetar sus ciclos compensadores 

W allad d s  rjemplos con la letra B.* 
de proceros 

LAS DEMORAS SE PRESENTAN TANTO EN LOS CICLOS REFORZADORES COMO EN 

10s compensadores. Hay puntos donde el eslab6n (la cadena de influen- 



cia) tarda bastante en rnanifestarse. En este libro representarnos las demo- 
ras con un par de lineas pardelas, con el icono de un reloj de arena como 
recordatorio del transcurso del tiempo (vease el dibujo del margen). 

La demora puede ejercer una enorme influencia en un sisterna, acen- 
tuando la repercusi6n de otras fuerzas. Esto sucede porque las demoras 
son sutiles: a menudo se dan por sentadas, a menudo se ignoran por 
completo, pero siempre se subestiman. En 10s ciclos reforzadores, las 
demoras erosionan nuestra confianza porque el crecimiento no llega 
con la rapidez espenda. En 10s ciclos compensadores, las demoras pue- 
den cambiar drPsticamente la conducta del sistema. Cuando suceden 
demoras reconocidas, la gente tiende a reaccionar con impaciencia, 
habitualmente redoblando sus esfuerzos para obtener lo que desea. Esto 
provoca oscilaciones innecesariamente violentas. Uno de 10s prop6sitos 
de dibujar diagramas de sistemas consiste en no pasar por alto ninguna 
demora. Ademis, las demoras causan desperdicio; la eliminaci6n de las 
demoras es un m6todo clave p a n  acelerar el tiempo de un ciclo. 

i i Pam w una dmstrae ih  simple de la repercusibn de las demoms en la conduc- 

ta de lor sirtamas, viclse el capitulo 22, donde hablamos de moddos inforduos. 

Cuando dibujamos arquetipos sist6micos, podemos optar por mar- 
car m& de una demora. Pero es muy 6til identificar las demoras m9s 
significativas, sobre todo las m9s largas, en relaci6n con las otras clases. 

Por ejemplo, en la historia de la clinica de Connecticut, hay por lo 
menos dos demoras significativas: 

La demora previa a1 descenso de la satisfacci6n del cliente. ("La pri- 
mera vez que visit6 la clinica, pens6 que habia tenido que esperar 
mucho por pura mala suerte. La segunda vez quise ir a otra parte, 
pero mi esposa insisti6 en quedarse".) 



w La demora previa a1 momento en que se siente el impac t~  de la 
pCrdida de reputaci6n del hospital ("Fue el fin para nosotros. No 
hemos ido en meses. La semana pasada pas6 por ahi y not6 que 
hacian publicidad para atraer pacientesn.) 

Esta dingmica no se aplica s610 a 10s hospitales, sino a restaurantes, 
tiendas, supermercados, bancos, gasolineras, reparticiones piiblicas y 
cualquiera que ahuyente a la clientela por no tener en cuenta un com- 
ponente clave del buen servicio. 

Esta palabra viene del vocablo griego arkhelypos, que significa, "el pri- 
mero de su especie". Los arquetipos sistbmicos, ahijados del pensa- 
miento sistCmico, fueron desarrollados en Innovation Associates a 
mediados de 10s aAos 80. En esa Cpoca, el estudio de la dihmica de 
sistemas dependia de una graficaci6n de 10s circuitos causales comple- 
jos y de la modelaci6n por ordenador, que utilizaba ecuaciones mate- 
d t i c a s  para definir la relaci6n enue las variables. Charles Kiefer, pre- 
sidente de la compaAia, deseaba comunicar 10s conceptos de manera 



d s  simple. Jennifer Kemeny (con Michael Goodman y Peter Senge, 
bashdose en notas de John Sterman) desarroll6 ocho diagramas que 
ayudarian a catalogar las conductas mis comunes. Algunos arqueti- 
pos, entre ellos el de "limites del crecimiento" y "desplazamiento de la 
ca rpn ,  eran traducciones de "estructuras gen6ricasn, mecanismos que 
Jay Forrester y otros pioneros del pensamiento sistemico habian des- 
crito en las dos decadas anteriores. 4 K .  

Ap~icndo un arquedpo 
Michael Goodman, Jennifer Kernmy 

ESTA ETAPA NOS INSTA A LLENAR LAGUNAS DE NUESTRO PENSAMIENTO Y A 

contar historias rnis completas. A1 demostrar realimentaci6n (reforza- 
dora y compensadora), las plantillas suelen describir la naturaleza 
interconectada del mundo. 

Los arquetipos son herramientas accesibles que permiten construir 
hip6tesis creibles y coherentes acerca de las fuerzas que operan en 10s 
sistemas. Los arquetipos tambih constituyen un vehiculo natural para 
clarificar y verificar modelos mentales acerca de esos sistemas. Son 
herramientas poderosas para abordar la asombrosa cantidad de deta- 
lles que con frecuencia abruman a 10s que se inician en el pensamien- 
to sistemico. A medida que asimilamos 10s arquetipos, pasan a formar 
parte de nuestro repertorio de  diagnbstico. Usted podr5 hablar de 
problemas sistemicos con notable refinamiento, sin necesidad de 
ordenadores u otras herramientas complejas de modelaci6n. Si pasa- 
mos a un nivel rnis complejo de  la dinimica de sistemas (como la 
modelaci6n por ordenador), comenzar con arquetipos es el mod0 
rnis fructifero de desarrollar nuestra capacidad. 

PAS0 1: ELECCION DE UN ARQUETIPO 
Comience planteando conjeturas. Tal vez a1 principio no confie en su 
intuici6n. Algunas personas temen aplicar un arquetipo "err6neo", 
equivocarse en el diagn6stico y empeorar las cosas. En la prictica esto 
no ocurre, porque por definici6n la gente escoge arquetipos que les 
resultan interesantes. El hecho de que estemos interesados en deter- 

. minada historia sistemica es buen indicio para comenzar alli. 

P R O P O S I T O  
Tomar las descripciones 
verbales y graficas de una 
historia -1as teon'as que 
uno esta constmyado- y 
capturar 10s elementos 
cruciales en alguna & las 
"historias c1&icasn de 10s 
arquetipos sisthicos. 

D E S C R l P C l O N  
Examinar la situacidn 
utilizando combinaciones 
tipicas & relacwnes & 
realimentacidn 
(refoonadoras y 
compensadoras) 

P A R T I C I P A N T E S  
Un equipo, alternando ta 
vez entre ejercicios 
individuales y grupales. 

T I E M P O  
Varias horas. 

ELEMENTOS 
El material que q u d b  & 
"Explorando nuestra 
historia " (capitulo 16). 



*W allah material sobre 

lor arqwtipos en el 

libm de Daniel H. Kim, Systems 

Archeiypes: Diagnosing 

Systemic Issues andDesigning 

High-Leverage lnlervedmnz 

(Cambridge, Massachusetts: 

Pegasus Communitations, 

1 993) y en la quinta disciplina, 

en el capitulo 6 y el apCnd!ce 2. 

Lea 10s ejemplos de cada arquetipo en acci6n. MantCngase alerta a 
las historias que parezcan tener una analogia con la s u p ,  sin importar 
las diferencias de circunstancias. Plantear la historia de manera gene- 
ral +mitiendo detalles para simplificarla y cobrar distancia- puede 
ayudar a situarla. * 

Una buena guia para hallar el arquetipo pertinente es encontrar 
pautas de desempeiio que sinteticen la conducta de todo el sistema. 
Coteje ese desempeiio con este grifico: 

Para estas pautas de conducta, se pueden aplicar estos arquetipos: 

Una variable importante se acelera hacia arriba (o hacia abajo), con un 
crecimiento exponencial o un colapso: ........................... ciclo refonador. 

Hay movimiento hacia un objetivo (sin demora), o bien oscilaci6n, giran- 
.......... do en torno de un objetivo dnico (con demon): ciclo compmador. 

I 

El sintoma de un problema mejora (la variable desciende) y se deteriora 
(el problema se agrava) alternativamente: .................................. soluciones 

contraproducentes. 

Hay crecimiento (a veces intenso), nivelaci6n o declinaci6n: ..... limites 
&l crecimiento. 



Coexisten tres patrones. La dependencia respecto de la soluci6n 
inmediata se fortalece, mientras que 10s esfuenos p a n  corregir el pro- 
blema de raiz se debilitan, y el sintoma del problema mejon y se dete- 
riora alternativamente: ........................ .. ...... desplazumiento de la carga. 

La actividad total crece, per0 las ganancias obtenidas a partir de activi- 
dades individuales descienden: ...................... tragedia del terrmo comzin. 

El desempeiio de cada parte declina o permanece parejo y bajo, mien- 
tras que la rivalidad crece con el correr del tiempo: ............ aduersan'os 
accidentales. 

Es aconsejable no decidirse de inmediato por una "respuesta", sino 
mirar la situaci6n a travCs de la lente de diferentes arquetipos. Dos o 
tres pueden combinarse para que cada cual ilumine un aspecto dife- 
rente. 

i i El "brbol genealbgico de arquetipos" (capitulo 18) le ayudarh a ver cimo se 
combinan lor arquetipos. 

Primero, trate de adecuar 10s elementos de la historia a1 arquetipo. 
Comience con el n6cleo de un ciclo predominante, el ciclo que parece 



impulsar la conducta del sistema. Este ciclo a menudo concuerda con la 
pauta de conducta a lo largo del tiempo, y a menudo representa aquello 
que m5s llama la atenci6n de la gente que esti dentro del sistema. 

el ciclo compensador de la soluci6n rripida, en "soluciones 
contraproducentes", 

el ciclo reforzador de crecimiento en "limites del creci- 
miento", 

el ciclo de la soluci6n rripida en "desplazamiento de la car- 

ga", 

y 10s ciclos de 10s actores individuales en "la tragedia del 
terreno com6nV. 

Viase la descripci6n de 10s arquetipos a continuaci6nl a partir de "Aque- li tip0 

Ahora escoja una variable clave y comience a construir el ciclo pre- 
guntando qu6 afecta esa variable ("nuestra inversi6n en capacitaci6n 
es afectada por nucstros ingresos"). Si lo desea, puede incluir 10s nom- 
bres de 10s elementos dibujando directamente en una copia de la 
plantilla de un arquetipo. Si su historia implica mPs variables de las 
que hay en la plantilla, dibuje algunas casillas m4s. Cualquier ciclo 
puede tener cualquier cantidad de elementos. 

Trabaje en la estructura yendo hacia atr5s ("nuestros ingresos 
dependen de la calidad de 10s set-vicios"). Higase esta pregunta sobre 
cada elemento: ?Qu6 causa cambios en este elemento? <Que provoca 
las variaciones? 

Si se atasca, trate de ir hacia adelante. ?Cud es el efecto cuando 
cambia la variable? ?Qu6 ouos elementos deben cambiar? 

Si a6n est5 atascado, regrese a su historia. ?Existen elementos cla- 
ves que usted ha excluido? ?QuP otros elementos deben cambiar? 

Trace flechas para mostrar la direcci6n del movimiento de 10s 



ciclos. Ponga una bola de nieve o una letra R en el cenuo de cada 
ciclo reforzador (creciente) y un balancin o una letra B en el centro de 
cada ciclo compensador. Recuerde que 10s ciclos reforzadores siem- 
pre crecen o declinan. Los ciclos compensadores siempre se desplazan 
hacia un objetivo. 

D6 a las variables nombres que representen niveles de actividad 
que puedan subir o bajar en el futuro, aun si ese movimiento ahora le 
parece inviable. Escriba "nivel de ventas" en vez de "este afio vende- 
mos menosn o "nuestras ventas han bajado a la mitadn. Como recorda- 
torio del problema, tal vez le convenga poner la conducta actual enue 
parentesis: "Nivel de ventas (en descenso)". 

Es aconsejable induir todos 10s elementos sobre 10s que usted ejerce 
a1 menos una influencia parcial: si puede cambiar la relacibn de su com- 
pa* con 10s proveedores, ver ese elemento como parte de un circulo 
vicioso puede dark indicios sobre cbmo influir sobre todo el sistema. 

No herce la historia para acomodarla a una plantilla donde no enca- 
ja. Escoja otro arquetipo. 0 comience con un sencillo ciclo reforzador o 
compensador que cuente una parte importante de la historia. Luego 
afiada mis elementos, un vinculo por vez, yendo hacia adelante o hacia 
au& en torno de una esuuctura que ha creado a partir de cero. 

Pam h creacibn de esbucturas, r h s e  "Andando sin ruedrillas" en el capitulo 22 

Cuando haya aplicado un arquetipo, regrese a la descripcibn del 
arquetipo y verifique las pautas de conducta que esperaria ver. Xon-  
cuerdan con las pautas que ha visto en su propia historia? Por ejem- 
plo, en una esuuctura de "soluciones contraproducentesn, h e  usted 
una serie continua de  soluciones apresuradas que sblo producen 
mejoras momendneas? 

Arqunetipo 1: 
sollunciones ~ ~ m t q p d ~ ~ e n t e ~  
Daniel Kim, Michael Goodman, Charlotte Roberts, Jennifer Kerneny 

Daniel Kim ha hecho grandes aportaciones a este libro, sobre todo en lo con- 
cmiente a 10s arquetipos y 10s laboratorios de aprendizaje. En general nos 
permiti6 adaptar e incorporar muchas ideas que se publicaron en su revkta 
The Systems Thinker (ukase "El pensador skthico", en el capitulo 13). 



Dan es investigador en el Centro de Aprendizaje Organizational del MIT; su 
tesk de 1993 fue una innovadora indagacidn en las relaciones entre el pensa- 
miento sk th ico  y otras herramientas de gestidn, tales como la calidud total, 
la graj2acidn de procesos y el dkeiio de estrategias. 

<Par que aceitamos la rueda que chirria? Porque lo que hace miis 
"ruido" es lo que nos llama la atencibn. Ahora imaginemos a alguien 
que no sabe nada sobre mecinica, y por error coge una lata de agua, en 
vez de aceite, y la arroja sobre la rueda. Con gran alivio, nota que han 
cesado 10s chirridos. Pero a1 poco tiempo el ruido se intensifica cuando 
el aire y el agua se combinan para crear herrumbre. Nuestro personaje 
recurre nuevamente a la lata de agua para "solucionarn el problema, 
pues funcionb la 6ltima vez. Tal vez dedique el dia entero a arrojar agua 
sobre todas las ruedas chirriantes que tiene a cargo. A1 final algunas 
ruedas dejan de chirriar, por cierto, pues e s t h  cubiertas de bxido. 

Supongamos que la "rueda chirrianten es un cliente que pide a gri- 
tos un product0 que se ha demorado dos semanas. X b m o  sabemos si 
estamos aplicando agua o aceite cuando buscamos una solucibn? <Es 
posible que en nuestro a f h  por aplacar su irritacibn arrojemos aceite 
a las llamas y apliquemos agua a1 bxido? 

El tema central de este arquetipo es que casi toda decisibn implica 
consecuencias de largo alcance y de corto alcance, y a menudo ambas 
son diametralmente opuestas. Como mostramos en la plantilla, el sin- 
toma del problema pide a gritos una solucibn, chirria. Se aplica una 
solucibn r5pida que alivia el sintoma (en el ciclo compensador). Pero 
las consecuencias involuntan'as de la solucidn (el circulo vicioso del ciclo 
refonador) empeoran el desempelio que procuramos mejorar. 



A menudo la gente comprende las consecuencias negativas de las solu- 
ciones dpidas, per0 igual las aplica porque la inacci6n le resulta m5s 
inquietante que 10s efectos negativos demorados. Desde luego, el ali- 
vio es provisorio, de manera que el sintoma reaparece, a menudo 
peor que antes. Esto sucede porque las consecuencias involuntarias 
(en el ciclo reforzador) se multiplican lentamente en un largo period0 
de tiempo, y a1 principio pasan inadvertidas (como el 6xido), aunque 
continlian acumulhdose mientras se aplica reiteradamente la solu- 
ci6n err6nea. 

El arquetipo de las soluciones contraproducentes es uno de 10s m5s 
evidentes. Observe el desempefio del peor problema que usted sufre 
en la actualidad. Si hay pequefios uiunfos y largos atascos, puede tra- 
tarse de una estructura de soluciones contraproducentes. Usted nota- 
d una pauta de conducta de este tipo: 

Un indicio es la sensaci6n de que necesita aplicar la misma soluci6n 
una y otra vez, y cada vez m b ,  hasta que se resiste a la idea de probar 
otra cosa. 

Tambien puede reconocer una din5mica de soluciones contrapro- 
ducentes por la sensaci6n de impotencia que experimenta la gente 
cuando enfrenta las consecuencias de sus actos. Mucha gente ve el 
peligro de lo que est5 haciendo, per0 piensa que no hay opci6n. La 
gente que acumula deudas es un buen ejemplo: sabe que debe dejar 
de pedir dinero, per0 no puede detenerse. Su necesidad inmediata de 
dinero supera todas las d e m b  preocupaciones. 

T l P l W  "SOUICIONES CONTRAPRODUCENTES" 

"Ajustes para aumentar las utilidades": Una compafiia reduce el perso- 
nal (soluci6n dpida) para bajar 10s costes y elevar la rentabilidad (sin- 



t o m  del problem). Lo m5s aconsejable parece ser alentar a 10s traba- 
jadores de m;is edad, que en general tienen sueldos m& altos, a acep 
tar una jubilaci6n anticipada. Para deleite de todos, la reniabilidad 
mejora de inmediato. Sin embargo, 10s recortes de personal eliminan 
a d e d s  a gente con experiencia. Los despidos atentan contra el entu- 
siasmo. Los costes de producci6n aumentan por culpa de 10s errores y 
el exceso de trabajo. Estos factores reducen la productividad (conse- 
cuencia involuntaria) y eliminan la rentabilidad adiaonal que se obtu- 
vo mediante la "solua6nn del despido. Los directivos deciden, d'e mala 
gana, que no queda m5s remedio que hacer m& recortes de personal. 

Lamentablemente, es una historia tipica. En un estudio de 1991 
acerca de 850 compafiias americanas que habian reducido dristica- 
mente su personal, s610 el 41 por ciento habia logrado 10s ahorros 

* 6 6 '  
mputating Assets: que deseaba. * 
Companies That "Acelerar 10s pedidosn: Una gran fgbrica de semiconductores expe- 

Slash Jobs Often End Up with rimenta problemas de producci6n y se atrasa en 10s despachos. La 
More Problems Than Profits", compafiia sabe que sus clientes (fabricantes de ordenadores) tendrdn 
U. 5. News & World Report, 4 que cerrar sus cadenas de montaje si no les entregan las micropasti- 

& mayo & 1992. llas. La empresa Moon Computer llama para exigir una entrega inme- 
diata, asi que la f5brica de semiconductores asigna un empleado para 
rastrear el pedido de Moon Computer y darle curso m5s ripido (solu- 
cibn ripida). Pero no se trata s610 de encontrar la micropastilla y 
acompafiarla hasta las playas de carga; acelerar el pedido de Moon 



Computer significa recorrer toda la fibrica, y causar trastornos en la 
linea de producci6n, con gran coste y esfuerzo. Lamentablemente, en 
cuanto el pedido de  Moon Computer sale del almacen, llama la 
empresa Last, exigiendo sus remesas. Entretanto, otro departamento 
procura solucionar el problema de la empresa Conneq. En consecuen- 
cia, la linea de producci6n sufre trastornos continuos, lo cual genera 
nuevos atrasos y mis reclamos de 10s clientes. 

ESTRATEGIAS PARA UNA SlNAClON DE "SOLUCIONES CONTRAPROWCENTES" 

Tener conciencia de  las consecuencias involuntarias: abrir 10s 
modelos mentales de la gente reconociendo sin remilgos que la 
'soluci6n rApidan s610 alivia un sintoma. CompromCtase a enfren- 
tar el verdadero problema ahora. 
Reducir la frecuencia de aplicaci6n de la 'soluci6n" y la cantidad 
de "soluaonesn que se aplican al mismo tiempo. (Tal como ocurre 
con 10s medicamentos, la cantidad de efectos laterales indeseados 
se multiplica cuando se combinan las 'soluciones".) Seleccione las 
intervenciones que produzcan las consecuencias menos nocivas o 
d s  manejables. 
CEs posible manejar o reducir las consecuencias indeseables? CFxis- 
ten "soluaonesn alternativas donde las consecuencias indeseables o 
involuntrias no Sean tan devastadoras? CDe veras desea solucionar 
el problema? CO el sistema cuidari de si mismo en forma perma- 
nente? 
Encare la raiz del problema: desista de las soluciones que s610 corri- 
gen 10s sintomas. Cada soluci6n contraproducente esti impulsada 
por un objetivo implicito en el ciclo compensador. Migalo explici- 
to. CCui1 es el problema que se propone solucionar? Si el problema 
consiste, por ejemplo, en la rentablidad actual, Clos resultados eco- 
n6micos de corto plazo constituyen el mejor objetivo? CO se trata 
de crear una salud financiers duradera para la compaiiia? 

Esto puede ayudarle a ver cuin decisivo puede ser un cambio de 
aspiraciones: 

El trabajo sobre las "soluciones contraproducentes" a menudo 
conduce a un ejercicio de  visi6n compartida. CEsti presente su 
visi6n en las soluciones que persigue con tanto empecinamiento? 
CO est5 tratando de solucionar un problema que guarda poca rela- 
ci6n con el rumbo que usted sigue? 



Arquedpo 2: Lhites aikl cuechiento 
Daniel Kim, Michael ~oodman, Jennifer Kemeny, Charlotte Roberts, 
Art Kle-iner 

II ERA EL MEJOR DE LOS TIEMPOS, ERA EL PEOR DE LOS TEMPOS, ERA LA LPO 

ca de la necedad", escribi6 Charles Dickens en Historia en dos ciuda&s. 
La vida nos presenta con frecuencia estas paradojas. Como estamos 
ocupados ganando dinero, tenemos poco tiempo para gastarlo. Cuan- 
do disponemos de tiempo, no tenemos el dinero. Una compafiia en 
r5pida expansi6n esd  tan deslumbrada por su crecimiento que no 
invierte sus ganancias en el desarrollo que necesitaria si el crecimiento 
se detuviera. Cuando el crecimiento se detiene, y resulta evidente que 
ciertas mejoras fundamentales podrian impulsarlo de nuevo, la com- 
pafiia ya no dispone de dinero ni de personal. Ojali pudiCramos pre- 
ver el "peor de 10s tiempos" mientras vivimos "el mejor de 10s tiem- 
posn. Reconocer esta paradoja puede ayudar a 10s individuos y 
compaiiias a evitar la trampa de 10s limites del crecimiento. 

Lo cierto es que nunca crecemos sin limites. En todo aspect0 de la 
vida, las pautas de crecimiento y 10s limites se combinan de diversas 
maneras. A veces predomina el crecimiento, a veces predominan 10s 
limites, y a menudo el grado de influencia oscila enue uno y ouo. 

En la plantilla, el proceso de crecimiento se suele mostrar como un 
circulo virtuoso reforzador a la izquierda. El proceso limitativo se sue- 
le mostrar como un ciclo compensador a la derecha, el cual reacciona 
ante 10s desequilibrios que le ha impuesto el ciclo de crecimiento. El 
ciclo compensador tambiCn tiende a desplazarse hacia su objetivo, un 
limite o restricci6n sobre todo el sistema, dificil de ver porque est5 
muy alejado del proceso de crecimiento. 

El arquetipo de 10s limites del crecimiento ayuda a ver c6mo varia 
con el tiempo el equilibrio entre estos elementos, mostr;indonos que a 
veces, cuanto mis nos empefiamos en superar las resuicciones, 6 s  
agravamos sus efectos. 

Si tenemos la sensaci6n de habernos topado con una pared, o 
habernos dado de cabeza contra un cielo raso de vidrio, existe una 
situaci6n de limites del crecimiento. Tipicamente hub0 una situaci6n 
de auge, una aceleraci6n del crecimiento y el desempefio, habitual- 
mente como resultado del esfuerzo. Pero el crecimiento misteriosa- 
mente se nivela. Nuestra reaccidn natural es aumentar 10s mismos 
esfuerzos que antes dieron resultado. Pero ahora, cuanto d s  trabaja- 
mos, mis resistencia presenta el sistema, impidiendo nuevas mejoras. 



Aunque todos trabajan con m8s empefio, no se obtienen 10s mismos 
frutos. 

A estas alturas, en vez del crecimiento esperado, usted notar5 una 
de estas pautas de conducta: 

A veces el auge llega a una meseta, despuks de  la cual el desempe- 
Ao permanece en equilibrio, aunque se realice un gran esfuerzo. En 
otras ocasiones, el desempefio salta por encima de sus limitaciones 
naturales y se desmorona. Los modeladores de didmica de sistemas 
lo denominan "extralimitaci6n y colapson. 



SITUACIONES TIPICAS DE "LIMITES DEL CRECIMIENTO" 

"Los frutos rnis accesibles": En una carnpaiia para rnejorar la calidad, 
10s primeros esfuerzos (tales corno la capacitaci6n en control estadisti- 
co de procesos) generan notables ganancias en la calidad de 10s pro- 
ductos, servicios y procesos. La campaiia de calidad cuenta con presu- 
puesto, respaldo e irnpetu. Pero cuando se cornpletan 10s carnbios 
ficiles (conocidos corno "10s frutos rnis accesiblesn para 10s veteranos 
de la calidad), el nivel de  rnejorarniento llega a una rneseta, para 
decepci6n de todos. La pr6xirna oleada de rnejoras es d s  cornpleja y 
dificil de adrninistrar y requiere la coordinaci6n de varias partes de la 
organizaci6n. La falta de respaldo general y las actitudes de 10s altos 
directivos se convierten en limites. A rnenos que la cornpai3a intro- 
duzca cambios en 10s niveles superiores, sus ganancias en calidad 
serin lirnitadas. 

CRECI WIEUTO 

"Los artistas del softwaren: El hardware informitico es cada vez rnis 
ripido, rnis barato y rnejor. Sin embargo, la producci6n de software 
para estas rniquinas cada vez rnis cornplejas queda a la zags; a rnenu- 
do con aiios de diferencia. Sin software cornplejo, la utilidad y popula- 
ridad de 10s ordenadores tiene lirnites. A1 enfrentar este lirnite, 10s 
productores de hardware procuran fabricar miquinas a6n m5s ripi- 

ste caso se basa en un das, rnejores y rnPs baratas. * 
estudio & David H. "Reformadores distantesn: Los funcionarios y docentes de una 

lson y James Herman, cornunidad planean una innovadora campafia de reestructuraci6n 
~rtheast Consulting educativa. Sin embargo, a rnedida que aumenta la cantidad de escue- 
rources, Inc., Boston, las reestructuradas, se genera una reacci6n adversa entre padres que 

~ssachusetts. no desean la innovaci6n. Esto se agrava porque la comunidad percibe 
que su opini6n no influye sobre las reformas. Los educadores se obsti- 
nan en irnponer sus ideas. 



ESTRATEGIAS PARA UNA SlTUAClON DE "LIMITES DEL CRECIMIENTO" 

No repita lo que dio resultado en el pasado. Resista la tentaci6n de 
invertir m h  en el proceso reforzador, en vez de tratar de com- 
prender el proceso compensador. Por cada proceso reforzador, tal 
vez haya diez procesos compensadores al acecho, per0 casi todos 
son invisibles. No vemos lo que mantiene las cosas estables, salvo 
cuando las cosas crecen o declinan drhticamente. 

rn Si el crecimiento se ha detenido, examine 10s ciclos reforzadores y 
compensadores para hallar interrelaciones entre las esuategias de 
exit0 y 10s limites potenciales. Los limites pueden estar dentro de 
la organizaci6n (agotamiento de sus recursos econ6micos, hum* 
nos o tecnol6gicos); pueden estar dentro de nosotros mismos (si 
estamos inhibidos por modelos mentales, tradiciones o normas); o 
pueden ser externos (un mercado saturado o un mercado que 
atrae nuevos competidores). Cada limite requiere determinadas 
estrategias, per0 habitualmente no las vemos. Nuestra tendencia 
natural es buscar lo que funcion6 en el pasado y seguir redoblan- 
do nuestros esfuerzos, en vez de prestar atenci6n a las limitacio- 
nes. 
La elecci6n entre alcanzar una meseta, un pic0 o un dermmbe a 
menudo depende de la longitud en la demora del ciclo compensa- 
dor y nuestra reacci6n. Una larga demora en el ciclo compensador 
significa que el ciclo de crecimiento puede llevar el sistema mis 
all5 de  su capacidad antes que nos demos cuenta. 

rn El momento ideal para modificar una situaci6n de limites del creci- 
miento se encuentra en las primeras fases, cuando todavia tene- 
mos tiempo y recursos para maniobrar. Conviene anticiparse a las 
fuerzas limitativas, que ahora son pequefias per0 que crecerrin con 
el transcurso del tiempo. No podemos eliminar 10s limites, per0 
podemos trabajar mejor con ellos e incorporarlos a la pr6xima ole- 
ada de expansi6n. Preguntemonos quC medidas podemos tomar 
para que, a medida que crecemos, crezca tambien nuestra capaci- 
dad para manejar 10s limites. 
Busque otros motores potenciales para el crecimiento, otros circu- 
10s virtuosos que permitan alentar o sostener el crecimiento. tPue- 
de fortalecer 10s recursos que e s t h  impulsando el crecimiento? 



CDek en crechiento aer m a  idea rectors 
en sun org;anizxi6n? 
Michael Goodman 

MUCHOS DIRIGENTES DE ORCANIUCIONES, MOVIMIENTOS o INDUSTRIM 

parecen perturbados por la nocidn de que el crecimiento tiene sus 
lirnites, como si creyeran que "si no crecemos, morimos". Pero hay 
datos que sugieren que este modelo del mundo no es veraz. A fin de 
cuentas, nada puede crecer para siempre, e intentarlo puede ser con- 
traproducente. CDe ddnde viene, pues, el modelo "crecer o morir"? 

Siempre pregunto a la gente quC tip0 de crecimiento tiene en cuen- 
ta. CM5s ventas? CM5s ganancias? CM5s personal? Habitualmente dese- 
an expandir sus horizontes, sus. oportunidades de aprender, de desa- 
rrollar aptitudes, su calidad de vida, su influencia en el mundo. Todos 
dan por sentado que para lograr estas cosas deben mantener su presu- 
puesto en crecimiento, expandir el personal y adquirir d s  recursos. 
Ello significa que su organizacidn debe crecer, y cuanto antes mejor. 

En nuestra cultura, es una idea predominante. Cada vez que la gen- 
te se topa con restricciones, se empefian en superarlas, y luego pasa a1 
prdximo obsdculo. Nuestra sociedad recompensa a 10s maestros de 
este juego. 

Pero el juego tiene un limite intrinseco, el cual se relaciona con la 
indole de las restricciones, sobre todo en 10s negocios. En las etapas 
iniciales de la camera de un gerente, las restricciones son relativamen- 
te f5ciles de superar: una capacidad limitada de produccibn, una esca- 
sa participacidn en el mercado para una marca, un presupuesto que 
limita sus decisiones. La "superacidn" de estas vallas contribuye a con- 
vencer a 10s gerentes de  que el crecimiento es el medio para el Cxito, y 
de que son expertos en el juego. 

Luego el juego cambia. Las restricciones se vuelven m5s complejas. 
Ahora, para crecer m b ,  el gerente debe aprender a trabajar en diver- 
sas funciones, a elevar la calidad, a crear m5s productos innovadores o 
a modificar 10s procesos laborales. Poco a poco las restricciones se 
vuelven m5s intangibles; ahora 10s limites esdn constituidos por 10s 
modelos mentales, las creencias y la cultura. De nada vale embestir 
contra obsdculos tangibles; para solucionar ciertos problemas, por 
ejemplo, hay que superar el antagonism0 entre representantes de 
diversas funciones. Cuanto m h  comprende el gerente estas interrela; 
ciones, m5s incongruente se vuelve la idea de que "mayor es mejor",) 
sin una conciencia del propbsito, y sin el equilibrio del orden natural.? 



Cuando 10s ejecutivos ven ejemplos de ello, comienzan a entender el 
aspect0 negativo del juego del crecimiento, per0 lamentablemente se 
han agotado jugdndolo. 

CExiste otra manera de organizar el juego? Si reconocemos que hay 
limites, k 6 m o  sena el crecimiento deseable, un crecimiento duradero 
que no se limitara a1 corto plazo? El Cxito en este juego requiere afi- 
nar las aptitudes de nuestra gente, nuestra capacidad de aprendizaje, 
la calidad de nuestros productos, la calidad del entorno laboral. Para 
obtener una recompensa, hay que mejorar en vez de agrandarse. 

En su columna periodistica, Donella Meadows dude a una empresa 
que sigue esta estrategia. La prestigiosa compafiia Patagonia de ropa 
deportiva redujo su linea de vestimenta un 30 por ciento en 1990, en 
parte por estar preocupada por las repercusiones ecol6gicas ("Necesita- 
mos usar menos materiales. Punto.") y en parte por temor a 10s efectos 
de un crecimiento descontrolado. "En la dCcada de 1980 -escribia Yvon 
Chouinard, presidente y fundador de la empresa, en el catdogo de Pata- 
gonia, la mayoria logramos superar nuestros limites. Patagonia ... no era 
una excepci6n. A fines de 1990 ... habiamos desbordado nuestro nicho 
natural, el mercado de ropa deportiva, y estibamos en vias de ser 
mucho mis grandes de lo que deseibamos ... El otofio pasado el cliente 
podia escoger entre cinco pantalones para esqui, ahora puede escoger 
entre dos ... Cuantos menos estilos fabricamos, mis podemos concen- 
trarnos en la calidad. Pensamos que, en el futuro de la indumentaria, 
menos sera m h ,  unas pocas prendas buenas y duraderas. Nunca hemos 
querido ser la mayor compaiiia de ropa del mundo, s610 la mejor." 

CLos inversores respaldarian dicha estrategia? 2Los clientes? CLos 
empleados? Como mucha gente Cree que el crecimiento lento signifi- 
ca falta de progreso y estancamiento, no hay muchos ejemplos que sir- 
van como referencia. Aun asi, abundan datos sobre las consecuencias 
del agrandamiento indiscriminado, y sabemos que es un mod0 seguro 
de dilapidar energias y recursos en la inexorable dinimica de 10s limi- 
tes del crecimiento. 

Dentro de 10s pr6ximos cincuenta aiios, el crecimiento mundial de la 
economia y la poblaci6n alcanzar5 limites inherentes a nuestra capaci- 
dad ambiental. Como en todas las situaciones de "limites del creci- 



miento", el modo de enfrentar esos lirnites determinar-5 la gravedad 
de la resistencia de 10s mismos. El peor enfoque consiste en insistir en 
la misma clase de crecimiento. Donella H. Meadows, Dennis Meadows 
y J0rgen Randers explican por quC en Beyond the Limits (Past Hills, 
Vermont: Chelsea Green Publishing Company, 1992), un libro que 
utiliza el rnodelo de dinimica de sistemas llamado "limites del creci- 
rniento", que plant& por primera vez estos problemas a principios de 
10s afios 70. -AK 

h q u e ~ p o  3: 
D c s p l ~ m k m b  dc h c q a  
Daniel Kim, Michael Goodman, Jennijer Kemeny, Charlotte Roberts 

MUCHOS COMPARTIRIAMOS LA ACTITUD DE LOS PADRES DE HELEN KELLER, 
cuya postura sobreprotectora hacia su hija impedida parecia no s610 
compasiva sino necesaria. tC6rno podria una nifia ciega y sorda cuidar 
de si misma? Asi, Helen aprendi6 que ante cualquier dificultad sus 
padres correrian a ayudarla, atentando contra su capacidad para 
enfrentarse a1 mundo. Cada episodio reforzaba la creencia d e  10s 
padres en la ineptitud de la hija. Afortunadamente, su maestra Anne 
Sullivan se neg6 a permitir que las incapacidades de la niAa le impidie- 
ran obtener la autonornia. I-Iellen Keller termin6 por diplomarse en el 
Radcliffe College y se convirti6 en escritora, vocera y ejemplo para 
muchos impedidos. 

Las dos opciones de Helen Keller -ser protegida del daiio y la 
angustia, o aprender a vivir por su cuenta- ilustran una dinirnica muy 
com6n que nosotros denominamos "desplazamiento de la carga". Los 
actos bien intencionados de 10s padres de Keller desplazaban la carga 
de la responsabilidad por su bienestar hacia si misrnos. 

Una historia de desplazarniento de la carga, a1 igual que una situa- 
ci6n de soluciones contraproducentes, suele comenzar con un sinto- 
ma que insta a alguien a intervenir para "reso1ver1o". La soluci6n es 
evidente e inmediata, y pronto elimina el sintorna, per0 desvia la aten- 
ci6n respecto del problerna real o fundamental, que se debilita cuan- 
do se le presta menos atenci6n. Esto refuerza la percepci6n de que no 
hay mis salida que una soluci6n que ataque 10s sintomas. Si Helen 



Keller hubiera llegado a la edad adulta con padres que adn atendian a 
todas sus necesidades, una Anne Sullivan habria tenido adn m6s difi- 
cultades para enseiiarle a ser independiente. 

Peadiekc & deapeazalllielttc de h mga 

La plantilla bisica de desplazamiento de la c a r p  tiene dos ciclos 
compensadores. Representa otro tip0 de "soluci6nn para el sintoma: 
El ciclo superior es una soluci6n r5pida para el sintoma, y el ciclo 
inferior representa medidas que llevan m6s tiempo (n6tese la demon) 
y a menudo son m6s dificultosas, pero que en dtima instancia abor- 
dan el problerna real. 

En muchas esuucturas de este tipo, existen ciclos reforzadores adi- 
cionales que degradan el sistema hasta configurar un patr6n de "adic- 
ci6nn. A1 igual que el ciclo de "consecuencias involuntarias" de las 
soluciones contraproducentes, estos ciclos de adicci6n representan 
consecuencias involuntarias que complican el problema. La adicci6n 



se vuelve peor que el problema original, porque causa estragos en la 
aptitud para enfrentar el sintoma. La adicci6n empresarial puede tra- 
ducirse en una dependencia autodt ica  respecto de ciertas nonnas, 
procedimientos, departamentos, individuos o modos de pensar. 

Hay tres pautas de conducta simuldneas en una situaci6n de des- 
plazamiento de la carga. La soluci6n ripida asciende, especialmente 
cuando se contrae la adicci6n. El sintoma oscila entre el ascenso y el 
descenso, per0 siempre elevindose gradualmente (como en las solu- 
ciones contraproducentes). Como el sintorna a veces esd  arriba y a 
veces abajo del umbra1 de irritaci6n, el problema parece ir y venir. La 
tercera variable, la acci6n correctiva o la soluci6n fundamental -la 
capacidad de  autocorrecci6n del sistema-, pierde vigor. En 10s 
momentos de reflexi6n y conciencia, advertimos que nuestras aptitu- 
des se esdn atrofiando. 

Todo ello se conjuga en una fuerte tendencia hacia la negaci6n 
adictiva. Cuando alguien dice que puede salirse de esto cuando quie- 
ra, es probable que est6 atrapado en un patr6n adictivo de desplaza- 
miento de la carga. 

SITUACIONES TIPICAS DE "DESPWAMIENTO DE LA CARGA" 
"Heroismo de crisis": Cuando estalla una crisis (por ejemplo, demoras 
en el lanzamiento de un producto), el encargado goza de gran flexibi- 
lidad para "hacer lo que sea necesario* para despachar el producto. Se 



eliminan las trabas y formalidades habituales. Todo ello abarca el ciclo 
superior de correcci6n de sintomas: el producto se despacha a tiem- 
po, y el encargado es el hCroe del dia. 

En el interin, varias personas han sugerido la soluci6n fundamental 
que esti representada en el ciclo inferior: un nuevo diseiio del siste- 
ma, y una reforma del procedimiento habitual. Pero como esta estra- 
tegia llevaria d s  tiempo, se le presta menos atencibn, asi que surte 
menos efecto sobre el sintoma. 

La mayoria de 10s casos de "heroism0 de crisis" incluyen un efecto 
lateral de adicci6n. Todos advierten que deben ser "hCroesn para obte- 
ner reconocimiento, y poco a poco la compaiiia se vuelve adicta a la 
"heroica" creaci6n de crisis a expensas de la introducci6n de cambios 
fundamentales y duraderos. 

"Desplazamiento de la c a r p  hacia el interventor": Es una variaci6n 
muy com6n del "desplazamiento de  la carga", y se encuentra en 
m u c h  circunstancias. Se pide la ayuda de una entidad externa para 
resolver un problema dificultoso: un experto en calidad en una orga- 
nizaci6n, un especialista tCcnico en una aldea rural, un propama de 
subsidios para una familia pobre, un precio subsidiado para 10s que 



cultivan determinado cereal. El papel del "interventor" e sd  destinado 
a ser provisorio, pero poco a poco la gente que padece el problema 
pasa a depender de la intervenci611, y nunca aprende a solucionar el 
problema por su cuenta. No se uata s610 de delegar las cosas. Si el 
agente externo resolviera de veras el problema, seria aceptable. Pero 
en definitiva 10s afectados son 10s dnicos que pueden efectuar 10s cam- 
bios fundamentales que se requieren para resolver el problema. 

No es preciso que el interventor sea literalmente un extrafio. El 
experto en calidad, por ejemplo, puede ser un consultor interno que 
necesita generar ganancias en calidad. Pero como "el incendio se apaga 
ripidamenten, 10s legos no tienen incentives para abordar 10s problemas 
de calidad, para experimentar y para aprender a prevenir futuros pro- 
blemas. La pr6xima vez que su j an  problemas de calidad, todos 10s inte- 
grantes de la organizaci6n d c p e n d e h  nuevamente de la ayuda externa. 

ESTRATEGIAS PARA UNA SITUACION DE "DESPWAMIENTO DE LA CARGA" 

A1 tratar de comprender una situaci6n de desplazamiento de la car- 
ga, comience tal como cn el caso de las soluciones contraproducen- 
tes. CCual es el sintoma que se proponia corregir? CCu5l es la solu- 
ci6n que aplic6? CCuiles fueron 10s resultados inesperados, y c6mo 
afectaron la raiz del problema? 

Luego viene el salto: tquC otras soluciones se podnan haber apli- 
cad0 si no se hubiera contado con la soluci6n ripida? CAlguna de 
esas posibilidades habria resultado m5s satisfactoria? CC6mo saber 
que estas o m s  medidas correctivas afectarian realmente el origen 
del problema? 
Use el arquetipo como herramienta de indagaci6n, no como herra- 
mienta para defender a ultranza una medida. Existe la tentaci6n de 
creer que nuestra soluci6n favorita es la "correctan, y de recunir a 
ella sin mis trimite. En muchos casos 10s directivos defienden urn 
soluci6n, 10s operarios otra, marketing una tercera. Cada "soluci6n 
fundamental" enfoca un aspect0 distinto del problema. Por eso es 
importante, sobre todo en 10s equipos, renunciar a todo prejuicio 
acerca de la soluci6n atinada, y tratar de explorar las rakes m5s 
profundas del sistema en un grupo interfuncional. Este tipo de di5- 
logo a menudo revela modelos mentales y supuestos culturales que 
constituyen la verdadera causa del problema. 

I Aqui son aplicables la dinusi6n experta (capitulo 57) )r el dihlogo (tapitdo 54) 



Fortalezca la soluci6n de largo alcance. Si no logra sus metas funda- 
mentales, quizi necesite un objetivo mejor expresado. Es conve- 
niente limitarse a investigar por quC se tarda tanto o por quC pare- 
ce tan dificil, para abordar las raices mis profundas del problema. 
De ser posible, respalde 6nicamente la soluci6n de largo plazo; pase 
por alto 10s sintomas y abandone la adicci6n de golpe. Si debe enfren- 
tar 10s sintomas ahora mismo, higalo con cautela. Recuerde que se 
trata de p a r  tiempo para uabajar en la soluci6n fundamental. 

8 Articule su visi6n y sus objetivos de largo plazo en torno de este 
problema. A veces la gente se pregunta: CAcaso la moraleja del 
"desplazamiento de la ca rp"  es que yo deb0 encargarme de todo? 
<No puedo contratar a un asesor en impuestos, en vez de devanar- 
me 10s sesos para entender el formulario? Por cierto que se pueden 
delegar tareas, per0 seleccione las tareas que delega. Contratar un 
contador para encargarse del papeleo seria un desplazamiento de 
la c a r p  si (a) usted quiere ser un experto en finanzas, y (b) si usted 
no organiz6 una estructura que le permita aprender. 

8 Mientras fortalece su capacidad de largo plazo, haga lo posible para 
reducir toda adiccidn a la solucidn ripida. Tal vez deba suplemen- 
tar la soluci6n fundamental con mis respaldo de la organizaci6n; 
dicho respaldo parece poco relacionado con el sintoma, per0 ayuda 
a la organizaci6n a mejorar su capacidad general. 'I'enga cuidado 
con 10s modelos mentales "adictivosn ("Podemos dejar de hacer eso 
en cualquicr momento"), pues refuerzan la dificultad para abando- 
nar las soluciones superficiales. 

.Arquetipo 4: "Trag&a dd terreno com6n" 
Daniel Kim, Michael Goodman, Jennqer Kemeny, Charlolle Roberts 

@GUNA VEZ HA PADECIDO UN ATASCO DURANTE LA HORA I'UNTA EN UNA 

gran ciudad? Todos 10s que desean llegar deprisa a1 trabajo cogen la 
autopista, porque es la ruta mis directa. A1 principio hay lugar para 
todos, per0 cuando se alcanza un umbra1 critic0 de trAfico cada nuevo 
conductor provoca un disminuci6n de la velocidad media. Al fin hay 
tantos conductores que el trifico se arrastra a paso de tortuga. Cada 
individuo se considera una victirna, pcro en realidad el grupo ha cons- 
pirado para crear el trifico que les impide avanzar. Como consecuen- 
cia del abuso, el valor del "bien" p6blico disminuye para todos. 



La "u-agedia del terreno com6nn siempre se inicia con gente que 
obtiene un beneficio individual a1 compartir un recurso com6n: una 
nueva autopista, por ejemplo. Pero en un momento el nivel de activi- 
dad se vuelve excesiva para el terreno com6n. El terreno parece 
inmenso y generoso a1 principio, per0 es un recurso no renovable, o 
bien requiere mucho tiempo y esfuerzo para recuperarse. Ese terreno 
com6n puede consistir en recursos naturales, espacios abiertos, 
esfuerzos humanos, capital financiero, capacidad de produccih o 
tamaiio del mercado, cualquier cosa que represente un recurso 
com6n para grupos de individuos. 

En una "tragedia del terreno com6nn, el sistema envia la seiial de 
que no podemos resolver el problema en forma individual, a1 margen 
de 10s demgs competidores, usuarios o consumidores. La seiial suele 
consistir en una mayor dificultad para obtener nuestra parcela del 
recurso com6n. A veces se la reconoce por nuestra sensacih de impo- 
tencia. Es mgs dificil extraer minerales del suelo, financiar proyectos o 
contratar personal calificado. Debemos redoblar nuestros esfuerzos 
para ser m5s listos y agresivos que nuestros pares. Vemos que 10s 
demgs hacen lo mismo, con lo cual se acelera el consumo del recurso 
comdn. 

Cuando opera este arquetipo, dos indicadores del desempeiio cam- 
bian simultineamente. La actividad total, que consume el recurso 
"com6nW, se eleva notablemente. Pero la ganancia que obtenemos por 
nuestro esfuerzo -la ganancia individual por cada acto- llega a un 
tope y comienza a descender. Con el tiempo, si la dingmica se prolon- 
ga demasiado, la actividad total alcanza un tope y se desmorona. 

Lo "tt5gico" de esta tragedia es la dingmica del "colapson, la des- 
trucci6n o degradaci6n de la capacidad de regeneracih del recurso 
com6n. Si se acumula ganado en las tierras de pastoreo, el suelo va 



perdiendo la capacidad de producir hierba. El agotamiento de 10s 
recursos fmancieros puede amenazar la vida de una empresa. Cuando 
el recurso com6n no sufre un daiio irreversible, hay una tragedia en el 
bajo nivel de desempeiio que todos deben aceptar, por mucho que se 
empeiien en elevarlo. A menudo, dadas las demoras del sistema, el 
ma1 desempeiio s610 es observable cuando es demasiado tarde. 

La plantilla de la "tragedia del terreno comdn" consiste en dos 
arquetipos vinculados de "limites del crecimiento", 10s cuales compar- 
ten una restriccibn comdn o limite finito (el objetivo implicit0 de 
todos 10s ciclos compensadores). La "ganancia por actividad indivi- 
dual" o la productividad media de todo el sistema desciende mucho 
rnis ripidamente que si s610 operase un ciclo de crecimiento. Ello 
afecta el desempeiio que cada actor mide u observa, y urge a 10s acto- 
res a acelerar sus medidas de crecimiento. TambiCn opera un ciclo 
reforzador "udgico" (la flecha larga y gruesa que seAala 10s "limitcs o 
restricciones") a medida que la actividad total del sistema agota 10s 
recursos disponibles. 

SIPUACIONES TIPICAS BE "TRAGEDIA DEL TERRENO COMUN" 

"La tragedia del suministro energCtico": En el Lincoln Continental 
1994 de Ford (capitulo 91), la cantidad de componcntes cl6ctricos 
diseiiados para ese autom6vil sobrecargaba la bateria. Los diseiiadores 
de componentes no se resignaban a reducir el consumo de energia, 
porque les convenia diseiiar componentes elCcuicos dc alta funciona- 
lidad. Reconociendo esos limites, cada equipo de diseiio, dentro de su 
grupo, aiiadia a6n rnis funcionalidad, para justificar la obtcncibn de 
la mayor cantidad posible de energia. 

Segiin cuenta Nick Zeniuk, gerente de planificaci6n del proyecto, 
10s miembros del equipo a1 fin comprendieron que "cada cual seguiria 
velando por sus propios intereses a menos que (a) alguien descubriera 
una nueva tecnologia, lo cual no succderia cn varios meses, o (b) 
alguien de afuera impusiera sus criterios. ?QuC hicimos? Yo lleguC de 
afuera e impuse mis criterios". En este caso 10s criterios "cxternos" 
dicron resultado s610 porque el equipo de Ford hizo un esfuerzo para 
descubrir la dinimica de la "tragedia del terreno com6n". Todos veian 
que el sistema 10s alentaba a buscar recompensas individuales, no a 
mejorar el todo. 





"El equipo de ventas centralizado": En una compaiiia con un equi- 
po de ventas centralizado, la gente de la Divisi6n A sabe que recu- 
niendo a la designaci6n "alta prioridad" obtendri una ripida respues- 
ta de la central, asi que designa cada vez mis pedidos corno de "alta 
prioridad". Las Divisiones B, C, D y E tienen la misma idea. El perso- 
nal central de ventas esta' cada vez mis agobiado por las soliticitudes, y 
las ganancias netas de cada individuo sufrcn una gran mcrma. La mis- 
ma historia se puede contar acerca de 10s equipos centrales dc inge- 
nieros, mantenimiento y rnuchas o m s  funciones. 

ESTWTEGIAS P A M  UNA SITUACION DE "TRAGEDIA DEL TERRENO COMUN" 

R e h ~ y a  la tentacidn dc  pensar que toda "tragedia del terreno 
comlinn requiere la intervenci6n dc una autoridad superior. U~ilice 
este arquctipo para distinguir cntre las verdadcras "tragedias dcl 
terreno c o m h "  y las situaciones dondc se "desplam la carga" dc una 
dccisi6n dolorosa a1 nivcl superior. Es una verdadera "tragcdia" si 10s 
incentivos individuales se contradicen con el resultado colectivo. 
Hay tres formas potenciales de  intervcnci6n. En algunos casos 
(corno en muchas situacioncs cmpresariales), 10s costes colcctivos 
de 10s esfuerzos se pueden exponcr claramente antc 10s actores 
individuales. Si estos ven la estructura, quizi se detengan. T. n otros 
casos (corno en muchas situaciones ecol6gicas), el rccurso cornOn 
se debe clausurar hasta que tenga tiempo dc recobrarse. Por 6lti- 
mo, siempre es posible regenerar cl recurso c o m h  direclamcnte, o 
(especialmente en casos tccnol6gicos) eliminar las rescricciones que 
fijan limites a1 recurso com6n. 
En algunas de estas situaciones, debe cxistir una legislaci6n priori- 
taria a favor del bien c o m ~ n ,  que imponga un objctivo comLin. No 
se puede manejar individualrnente, porque cada individuo sufre 
grandes presiones para seguir agotando el recurso. Un conductor 
no puede rcmediar unilateralmente un atasco eludiendo la autopis- 
ta; eso s610 ayudari a1 siguiente conductor a ir un poco mis ripido. *E I concept0 al cual 

Un argument0 para afrontar 10s sinsabores dc una reforma ofi- 
responde este 

cia1 es que s610 un gobierno expeditivo puede afrontar la crecicnte 
arquetipo fue descrito por 

cantidad dc "tragedias del terreno corn6n" que surgcn cn el mundo 
Garrett Hardin en "The 

actual. Pero seria un error dcpcndcr del gobierno o de olra autori- 
dad. En dtima instancia, estamos invcntando un mod0 de atacar Tragedy of the Commons", 

estas tragedias ahora, rnediante nuestros csfuerzos para crear orga- Sciencer l 3  de diciembre 

nizaciones inteligentes. * 1968. 



kquetipo 5: adversaries accidentales \ jennqm Kerneny 
\ 
'" J ESTE ARQUETIPO EXPLICA COMO SE CRU O P ~ I C I O N  ENTRE GRUPOS QUE 

deberian y desean colaborar. Se aplica a equipos interfuncionales, pro- 
yectos conjuntos entre organizaciones, conflictos entre patrones y sin- 
dicatos o proveedores y fabricantes, disputas familiares e incluso gue- 
rras civiles. Desarrollk este arquetipo, de hecho, por la necesidad de 
comprender una dinfimica desconcertante que mis colegas y yo veia- 
mos una y otra vez en nuestras tareas de consultoria. Siempre comen- 
dbamos con sarcasm0 que cada vez que dos grupos podian esperar 
muchas ganancias de una colaboraci6n, era inevitable que se ensam- 
ran en una batalla campal. ?Existia un motivo estructural para ello? 

SITUACIONES TIPICAS DE "ADVERSARIOS ACCIDENTALES" 
Un caso clQico donde se reconoCi6 esta estructura se relaciona con 
dos grandes compaiiias de productos y comercio minorista. Procter & 
Gamble y Wal-Mart tenian el mismo objetivo: mejorar la eficiencia y 
rentabilidad de su sistema de producci6n y distribuci6n, per0 cada 
cual entendia que el otro trabajaba de una manera egoista (tal vez deli- 
berada) que perjudicaba la industria. Estas percepciones no eran 
exclusivas de P&G y Wal-Mart, sin0 que estaban generalizadas dentro 
del ramo. 

Trat5ndose de dos empresas muy hPbiles, Procter & Gamble y 
Wal-Mart conocian las ventajas de una estrecha colaboraci6n con sus 
distribuidores y proveedores. (Esta cooperaci6n, que se autorreforza- 
ba, constituye el otro ciclo reforzador del diagrams.) 

A mediados de 10s afios 80, sin embargo, ambas compafiias com- 
prendieron que sus relaciones se habian deteriorado, en parte como 
resultado de una pauta de conducta que ya duraba quince afios. Los 
fabricantes (como Procter) habian aprendido en 10s 70 y 10s 80 a reali- 
zar fuertes descuentos y utilizar muchas promociones de precios, para 
incrementar su participaci6n en el mercado y mejorar sus utilidades. 
(Esto se muestra en el ciclo compensador de P&C, el pequefio circulo 
que e s d  arriba a la izquierda.) 

Pero las promociones de precios creaban costes adicionales y difi- 
cultades para 10s distribuidores (como Wal-Mart), que se las apaiiaban 
acumulando stock por medio de "compras anticipadas": hacian acopio 
del product0 durante el period0 de descuento, vendihdolo a precio 



normal cuando terminaba la promocibn, aumentando asi su margen 
de ganancia. (Esta estrategia se muestra en el ciclo compensador de 
Wal-Mart, abajo a la derecha.) Esto atentaba contra la rentabilidad del 
fabricante, porque el minorista obtenia m5s descuentos de 10s previs- 
tos. Peor a6n, creaba grandes vaivenes en el volumen de manufactura- 
cibn, acrecentando 10s costes, porque 10s distribuidores (que ya tenian 
exceso de stock) no hacian m5s pedidos durante meses. Para mejorar 
sus resultados, 10s fabricantes impulsaban aOn mgs las promociones, 
culpando a 10s distribuidores de sus problemas, y 10s distribuidores, 
culpando a 10s fabricantes, acaparaban a6n mgs. 

Con el tiempo, las compaiiias de productos de consumo se encon- 
traron consagrando recursos a las promociones a expensas del desa- 



rrollo de nucvos productos, mientras que 10s distribuidores se consa- 
graban a comprar y acumular productos promovidos a expensas de las 
operacioncs b4sicas. Muchas de las ganancias de corto plazo obtenidas 
gracias a las promociones se perdian en 10s costes de largo plazo. Un 
ciclo reforzador se habia formado en el medio, causando una fatidica 
espiral de actos mutuamente perjudiciales. 

Cada uno de 10s socios reconoce que podrian respaldarse reciproca- 
mente, como se muestra en el gran ciclo exterior. Sin embargo, cuan- 
do tornan medidas independientes para mejorar 10s resultados, se fijan 
mi% en sus necesidades que en las de sus socios. La "soIuci6nw de cada 
socio termina por ser involuntariamente nociva para el otro. Los dos 
socios no se comunican bicn, y no son conscientes de 10s efectos que 



surten sobre el ouo. Uno Cree que esti aprovechando una oportuni- 
dad, per0 el otro tiene la sensaci6n de que lo zarnarrean sin ton ni son. 

Mbs tarde, cuando las obstrucciones involuntarias cobran mayor 
fuerza, cada cual confia en que la soluci6n sea convencer a1 otro de 
que su estrategia es el mod0 corrccto de mejorar 10s resultados. 

En general, en esta etapa, cada socio ha olvidado el prop6sito origi- 
nal de la colaboraci6n. S610 tiene presente las cosas que su prcsunto 
socio -"iese midor!"- hizo para impedirla. El didogo se vuelve irnpo- 
sible, y asi arnbos ignoran el cfecto que surten sobre el otro. 

ESTRATEGIAS P A M  UNA SlTUAClON DE "ADVERSARIOS ACCIDENTALES" 

No enfatice la soluci6n bien intencionada que se aplica a su parte 
de la organizaci6n. En cambio, procure comprcnder las necesida- 
des de su colaborador, el mod0 en que usted atcnta involunlaria- 
rnente contra ellas, y c6mo ambos podrian respaldarse mutuarnen- 
te. Ello puede incluir la eliminaci6n o debilitanlicnto de 10s 
obstiiculos que, en el sistema de su socio, se resisten a la soluci6n 
que usted propone. 

En el caso de P&G y Wal-Mart, la soluci6n consisti6 en reunir a 
arnbas partes en la misrna sala, con el prop6sito de cntender la 
estructura que habian construido. En la reuni6n dcscubrieron que 
la estrategia de la otra organizaci6n parecia totalmente racional 
desde una perspectiva local. No habia "traici6n". Se trataba s610 de 
un sistema cuyas piezas no sc combinaban bien. Una vcz que lo 
reconocieron, corncnzaron a trazar una nueva estrategia conjunta. 
Por primera vez P&G propuso suspender las prornociones en Wal- 
Mart y ofreci6 un "precio bajo para todos 10s dias". Al cab0 dc 
unos afios, P&G anunci6 que renunciaria por complcto a las pro- 
mociones corno herrarnienta de marketing. 

Durante esta conversaci6n, arnbas partcs comprendicron que, a 
pesar de su inter& en una alianza estrategica, alin lcs costaba des- 
cribir sus rnejores deseos para el ouo. Nunca habian pensado que 
podian decir: "Si me ayudas a alcanzar rnis metas, puedo ayudarte a 
alcanzar las tuyas". Pero sus discusiones sobre las promociones 
constituyeron un importantc primer paso para conversar sobre una 
visi6n corn6n y renovar una alianza. 

I I Pam otro enfoque de una situation similar, viase "Siete pasos para romper 
tmbas en la organizaciin" (capitulo 21). 
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materiales didbcticos 
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Associates. 

Michael Goodman, Art Kleiner 

L a mayona de 10s arquetipos estin estratCgicamente interrelaciona- 
dos. Esta herrarnienta de diagndstico ayuda a entrever esas relacie 

nes. Comience por arriba, pensando en la naturaleza del fendmeno que 
desea comprender. Zoncierne a1 crecimiento? Entonces avance por el 
tronco reforzador (izquierdo) del Prbol genealdgico. <Trata de solucie 
nar un problema? En ese caso, siga el tronco compensador (derecho). 

Tambien puede usar el "$rbol" para obtener una perspectiva m5s 
clara de una situaci6n. Por ejemplo, despuks de identificar una solu- 
cibn contraproducente, una pregunta reveladora es: "<Par quC motivo 
prestamos tanta atenci6n a las soluciones rgpidas?" La respuesta a 
menudo se relaciona con el siguiente nivel de profundidad: una 
estructura de "desplazamiento de la carp".  Aniilopmente, cuando 
abordamos una perniciosa situacidn de "limites del crecimiento", vale 
la pena preguntarse si hay subinversi6n, o una 'tragedia del terreno 
comGn". * 

I I En el capitulo 20 presentamos un ejemplo de cbmo moverse por el arbd "aiia- 

diendo ciclos". 

En esta ilustracibn, la letra B representa un ciclo compensador, y R 
representa un ciclo reforzador. 





*L La designacibn 

"detective sist6mico" 

view de h revista The Systems 

Ihinker, que incluye un caso en 

cada nbmero. 

P R O P O S I T O  

Adqurir destreza en el 
empleo de arquetipos. 

D E S C R I P C I O N  

Leer el ejemplo y seleccionar 
(o comentar en p p o )  el 
arquetipo que parezca mds 
adecuado. 

IE% cam GliEord 
B v a n  J. Smith, David Wolfenden 

TRANSPORTES CLIFFORD ES UNA EMPRESA QUE SE ENORGULLECE DE sus 
logros (10s nombres y ouos detalles se han cambiado, per0 la historia 
que presentamos es verdadera). Durante un siglo Clifford ha sido una 
compaiiia de transportes blindados con gran prestigio en varias comu- 
nidades de America del Norte. Sus principales clientes son bancos, 
tanto en 10s grandes centros como en regiones m4s apartadas. Sus ser- 
vicios son esenciales pcro en general pasan inadvertidos, hasta que 
hay un rob0 de dinero. 

En 10s Oltimos aiios, con creciente competencia, las relaciones de 
Clifford con la clientela sufrian una presidn constante. La banca ha 
logrado crear rencillas entre las empresas de seguridad. Algunas com- 
paiiias de transportes blindados aceptan contratos a precios infimos. 
Si Clifford aceptara trabajos con esos precios, pronto perderia la capa- 
cidad para prestar buenos servicios, para capacitar a sus empleados y 
para seguir llegando a regiones remotas. Sin embargo, si Clifford se 
negara a competir por esos contratos, perderia visibilidad en la indus- 
tria, y tal vez sus mayores clientes. 

Los ejecutivos de Clifford contaban con dos opciones. Podian parti- 
cipar en la guerra de precios, ulilizando el prestigio y la capacidad de 
la compafiia para burlar a la competencia, o podian abstenerse de 
competir por contratos en regiones que estaban atrapadas en la gue- 
rra de precios y en consecuencia no prometian ganancias. Al retirarse 
no s610 reducirian sus perdidas, sino quc demostrarian a 10s bancos 
que 10s supuestos predominantes sobre costes eran errados. 

<QuE estrategia adoptaria usted? <Y qud arquetipos sistemicos utili- 
zaria para comprender mejor las ramificaciones de su decisidn? 



UMA RESPUESTA (NO NECESARIAMENTE LA UNICA) 
Morder el anzuelo y reducir 10s costes podria "desplazar la c a r p n  
hacia una rebaja en 10s precios, amstrando a Clifford a una adictiva 
g u e m  de precios. Pero la otra posibilidad era aguantar el ticmpo sufi- 
ciente para que se agotara la g u e m  de precios. <Podrian resistir la 
espera? Eso dependeria del crecimicnto de sus competidores. Para 
comprenderlo mejor, 10s gerentes de Clifford lo analizaron como una 
din6mica de limites del crecimiento: 

Si 10s rivales de Clifford estaban dispuestos a compedr en cucstio- 
nes de precios, obtendrian m6s contratos. Pero el costc de prcstar 
buenos servicios (sobre todo donde la amcnaza de asalto era mayor) 
seguiria siendo el mismo. En consecuencia, 10s ingresos por contrato y 
la capacidad para prestar buenos servicios decacrian. il'ero cu6nto 
tiempo se necesitaria para que eso afectara la cantidad de contratos 
de la cornpetencia? Eso se podia cstimar, en parte gracias a1 conoci- 
rniento de Ia industria que poseian 10s gerentcs de Clifford. 

Durante el afio siguiente, Clifford perdi6 gran cantidad de contra- 
tos ante Ia embestida de un gran competidor. Para sorprcsa dc sus 
clientes, 10s gerentes de ventas de Clifford no hacian ofertas sobre 
contratos donde existia una cornpetencia tenaz. Era una decisi6n difi- 
cil; el sindicato presionaba a Clifford para que no pusiera cmpleos en 
peligro. Al cab0 de ocho meses, sin embargo, un viceprcsidente de 
Clifford recibi6 la llamada de uno de 10s mayores bancos de una 
regi6n problematica, solicitando una reuni6n para rccobrar sus scrvi- 



'ROPOSITO 

4dquirir destreza en el 
mango de arquetipos. 

)ESCRIPCION 

Leer el ejemplo y seleccionar 
(o comentar en grupo) el 
zrquetipo que se considere 
mbs adecuado. 

cios. La scguridad de la competencia habia fallado mis de una vez, y 
las sucursales rurales recibian malos servicios. Cuando el banco plan- 
te6 la posibilidad de rescindir el conuato, la competencia amenaz6 
con una demanda. Transportes Clifford negoci6 con el banco para 
cumplir el contrato a un precio que permitiria la prestaci6n de un 
mejor servicio. 

Este episodio ha modificado la perspectiva y la estrategia de 10s 
funcionarios de Clifford. Su fidelidad a una visi6n com6n de la cali- 
dad ha reforzado su orgullo. 

B urson-Benson fabrica excelentes herramientas de alta potencia, 
como sierras, barrenas y tornos, destinados principalmente a pro- 

pietarios pr6speros y amantes de las tareas caseras. Desde sus origenes 
en la dkcada del 20, la compaiiia goza de gran prestigio en su ramo. 
May clubes de usuarios de Burson-Benson, pues muchos sienten que 
el equipo les brinda un aura de leiiadores recios. (Aunque hemos 
cambiado 10s nonlbres y otros detalles, la historia que presentamos es 
vcrdadera.) 

Como muchas empresas industriales americanas, Burson-Benson 
perdi6 mucha participacidn en el mercado ante 10s nuevos competido- 
res japoneses en 10s aiios 70. Reaccion6 de dos maneras: primero, 
mediante una campaiia masiva de licencias (produciendo delantales, 
por ejemplo, con el logo de Burson-Benson), lo cual le brind6 fondos 
suficientes para sobrevivir a varios aiios dificiles, y, segundo, mediante 
una campaiia interna de mejoramiento de la calidad que consumi6 
sus magros recursos financieros. 

Pero Burson-Benson a6n tenia dificultades para satisfacer la 
demanda de sus productos. En todo momento, la firma tiene retrasos 
de cuauo meses en sus pedidos. Los comerciantes rara vez disponen 
de suficientes productos para exponer en sus locales. 

Los retrasos se deben en parte a un problema cr6nico con 10s equi- 
pos defectuosos, que habitualmcnte surge en las 6ltimas pruebas, a1 
final del proccso de montaje. Los productos defectuosos se envian a1 
"hospital", un taller de reparaciones contiguo a la planta que goza de 
excclente rcputaci6n. Cucsta casi el doble producir una herramienta 



que ha pasado por el "hospital", per0 todos saben que sin el taller 10s 
retrasos serian adn mayores. 

La compafiia ha tratado de mejorar el proceso de producci6n para 
reducir 10s defectos de planta, per0 estas mejoras son costosas, y 10s 
frutos han sido lentos e inciertos. Nadie presta atenci6n a 10s ingenie- 
ros cuando exigen esas mejoras, per0 todos 10s escuchan cuando se 
deben resolver problemas urgentes valihdose del indispensable "hos- 
pital". 

Recientemente ha surgido otro problema. En parte a causa de regu- 
laciones m6s esuictas en cuanto a seguridad de 10s equipos, la fase de 
investigacih y desarrollo se ha vuelto m6s can.  Antes se tardaba seis 
mews para desarrollar una nueva herramienta; ahora se tarda dos 
afios. Dada la imagen mistica de Burson-Benson, hay una incesante 
presi6n para introducir nuevos modelos, per0 10s dltimos cuatro 
modelos nuevos sufrieron un retraso, y sus mejoras eran meramente 
cosmCticas, en contraste con las pautas de disefio y desempefio a las 
que Burson-Benson debe su reputaci6n. 

Estos grificos abarcan un periodo de cuauo afios: 

T I E W P O  - - T I E M P O  - 

- T I E M P O  - - T I E M P O  



<Qu6 arquetipos esdn operando aqui! tQu6 estrategia aconsejaria 
usted a 10s directivos de Burson-Benson? 

UNA RESPUESTA (NO NECESARlAMENTE LA UNICA) 
La adicci6n a1 "hospital" implica una estructura de "desplazamiento 
de la carga" (el arquetipo 3 dcl capitulo 17). 

El sintoma consiste en una elcvada producci6n de productos defec- 
tuosos. Para entregar 10s equipos, la cornpaiiia depende cada vez mis 
del "hospital", cuyo Cxito rcsta presupuesto, personal y prestigio a 10s 
intentos de mejorar el proceso de producci6n normal. En resumen, 
cuanto mejor se desempeiia el hospital, m4s adicta se vuelve la compa- 
iiia. Como es mucho mis caro producir una miquina-herramienta que 
pase por el "hospital", las utilidades (y la capacidad de investigaci6n y 
desarrollo) siguen decreciendo. 

Es preciso asignar menos personas a la reparaci6n de herramientas, 
y asignar la mayor cancidad posible de recursos a1 mejoramiento de la 
capacidad de producci6n normal. A1 rnargen de eso, hay algunas 
opciones dificilcs, y la compaiiia s610 saldr4 airosa si determina su 



visi6n y sus objetivos con claridad. Si 10s gerentes no pueden alcanzar 
todas sus metas de inmediato, Ccuil deben alcanzar primero? Por 
ejemplo, la compafiia podria suspender 10s proyectos de dcsarrollo de 
productos y concentrarse en mejorar la capacidad de manufactura- 
ci6n. Esto requerin'a explicar a1 equipo de ventas y a 10s concesiona- 
rios por quC la linea Burson-Benson tendri que limitarse durante 
unos aiios a 10s viejos productos. Gradualmente, mientras resuelve 10s 
problemas de  producci6n, adquirird recursos para desarrollar nucvos 
productos. 

Por otra parte, si 10s nuevos productos son prioritarios, 10s ingenie- 
ros de diseiio de procesos deberian colaborar en el disefio, para que 
la confiabilidad de  la producci6n constituya un componente mis 
intn'nseco. Ello aliviaria las presiones de producci6n, aunquc en el 
interin provocaria nuevos retrasos. 

La opci6n que no existe es la de hacer todo a1 mismo tiempo. 

En agua de AyaAC 
Charlotte Roberts 

PAS0 1: EL AGUA DE AYOLE 
Vease el video. 

El video cuenta esta historia: 
Beber agua es un gran problema para 10s aldeanos de Togo, en cl 

oeste de Africa, sobre todo durante la larga temporada s e a .  Las muje- 
res deben levantarse a las tres de la mar-iana y caminar veirite kil6metros 
para llegar a1 rio Amou, llevando recipientes que pesan cuarenta kilos 
cuando e s t h  llenos. Esto deja poco tiempo para olras ocupaciones. 

Ademis, el agua no es segura. Hay gusanos llamados filaria, que 
ponen huevos cn el agua, crecen en el cuerpo de 10s aldcanos y se 
abren paso hacia el exterior. Mucha gente se desmaya por cl sufri- 
miento. 

Para llcvar agua limpia a 10s aldeanos de 10s paises subdcsarrolla- 
dos, 10s gobiernos y las organizaciones de ayuda intcrnacional han 
gastado 70 mil millones de dblares para abrir pozos e insular equipos 
de bombeo. Como resultado, bombas rotas y abandonadas ahora sal- 
pican el paisaje africano como vestigios de un suciio frustrado. Cada 
bomba cuesta 10 mil dblares, pero en algunas zonas el 80 por ciento 
ya no funciona. 

P R O P O S I T O  

Someter a u n  equipo a las 
etapas del pemamiento 
skite'mico y la etapa de 10s 
arquetipos, en el context0 d 
soluciones reales aunque 
huidizas para el problema. 

D E S C R I P C I O N  

La historia del agua de 
Ayole' compara a dos 
comunidades de T o p ,  en e 
oeste de Africa, que 
afrontaron el mismo 
problema de dirtinta 
manera. Sugiera u n  
arquelipo, medite sobre otn 
sugerencia, y aplique 10s 
conceptos a su 
organizacidn. 



PARTICIPANTES 

Idealmente, un equip0 de 
planzficacidn o relacionado 
con situacimes de largo 
plazo, o un grupo de 
bersmas de distintos 
rectores de la organizacidn. 

ELEMENTOS 

Reproductor de video, 
rotafolios y un ejemplar del 
video The Water of 
Ayolk. * 

*T he Water of Ayde, 30 

minutos, producido y 

dirigido por Sandm Nichols 

Productions, Oakland, 

California. Publicado por 

United Nations Development 

Progmmme, Division of Public 

Affairs, Nueva York, Nueva 

York Pam informacibn sobre 

el programa de asistencia de 

Togo, comuniquese con 

W.A.S.H. (703) 243-6200, 

Estados Unidos de Ambrica. 

Uno esperaria que 10s aldeanos de Amoussokopk puedan mantener 
su bomba. Esta ciudad esd en la carretera principal de Togo. Tiene un 
centro sanitario, una escuela secundaria, pequeiias empresas, ferrocarril. 
Pero la bomba se rompi6 hace menos de dos aiios. "Queriamos reparar- 
la -comenta una aldeana en la pelicula-, per0 no sabemos c6mo. No 
conocemos a nadie que pueda arreglarla." Los aldeanos trataron de 
recaudar 300 d6lares para reparar la bomba, per0 el dinero parecia esh- 
marse. Nadie sabia cub to  se habia recaudado, y nadie era responsable 
de ello. 

Otra aldea, Ayolk, ha triunfado donde otros fracasaron porque la 
bomba de Ayolk se constituy6 en pane de la vida aldeana desde el prin- 
cipio. Los agentes de extensi6n ayudaron a 10s aldeanos a organizar un 
comitk para el cuidado de la bomba, y designaron un supervisor. Un 
meczinico de la aldea recibi6 capacitacibn. 

"Antes de la llegada de la bomba, todos estaban afectados por 10s 
gusanos. La gente estaba en cama. Pero desde que tenemos la bomba, la 
enfermedad ha desaparecido. iAhora gozamos de gran libertad! No hay 
m h  problemas con el agua. Nos sentimos muy sanos." 

Para lograr estc compromiso de 10s aldeanos, 10s agentes de exten- 
si6n tuvieron que carnbiar sus estructuras mentales: "Antes simplemente 
enseiiaba a 10s aldcanos lo que sabia. Pero ahora, cuando llego a una 
aldea, buscamos soluciones juntos. Antes las mujercs no tenian un papel 
claro en la direcci6n de la aldea, porque eso era cosa dc hombres. Ahora 
las mujeres tambiCn toman dccisiones". 

Para obtcner el dinero para el mantenimiento de la bomba, 10s aldea- 
nos decidieron colaborar en un campo comunal. Es una manera tradicio- 
nal de recaudar dinero para funerales o celebraciones, per0 ahora se ha 
convertido en una actividad permanente. Con las ganancias, han abierto 
una cuenta bancaria en la ciudad. Los aldcanos se han organizado para 
construir letrinas, una nueva escuela y una segunda bomba. La aldea no 
posee riquezas, pero posce voluntad: "Antes cada cual vivia para si mis 
mo. Nadie iba de visita. Nadie tenia tiempo para 10s demh. Celebramos 
reuniones en torno de la bomba. Ahora estamos organi7adosn. 

PAS0 2: ANAUZANDO LA HISTORIA 

<QuC arquetipo sistkmico se aplica a la historia de Ayolk? Comience 
usando esta lista para determinar las variables claves de la historia: 

I I En este ejercicio seguimos el procedimiento indicado en "Aplicando un arqueti- 

po" (capitulo 17). 



a. Tasa de perforacibn de pozos 
b. Cantidad total de bombas en funcionamiento 
c. Esfuerzos de las mujeres para obtener agua 
d. Grado de potabilidad del agua disponible 
e. Aceptacibn de 10s aldeanos por pane de 10s empleados del gobierno 
f. Temor de 10s aldeanos a 10s empleados del gobierno 
g. Responsabilidad de 10s aldeanos ante el pozo 
h. Calidad de vida 
i. Cantidad de aldeanos capacitados para reparar la bomba 
j. Capacidad de 10s empleados del gobierno para encabezar reuniones 

en la aldea 
k. Capacidad de 10s aldeanos para recaudar dinero en forma constante 
1. Capacidad de  10s aldeanos para la perspectiva individual 
m. Capacidad de 10s aldeanos para la perspectiva colectiva 
n. Distancia hasta la fuente de agua "natural" 
o. Flexibilidad de 10s empleados del gobierno ante las ideas nuevas 
p. Sentido comunitario de 10s aldeanos 
q. Calidad del sistema de distribucibn por partes 
r. Simplicidad mecinica de la bomba 
s. Durabilidad de la bomba 

Aiiada a la lista todas las variables que considere importantes. Lue- 
go escoja cuatro o cinco variables claves y trace la pauta de conducta 
que les corresponde, a travCs del tiempo. Por ejemplo, la pauta de 
conducta para la cantidad de bombas en funcionamiento tal vez se 
parezca a esto, a medida que las bombas comienzan a deteriorarse y 
cuando se afianza el nuevo programa de extensibn: 



De las variables que usted seleccion6 corno importantes, Ccuiles 
parecen estar asociadas? Dibuje vinculos que expresen las relaciones 
causales que usted ve. Por ejemplo, la capacidad de decisi6n de 10s 
aldeanos parece surtir un efecto direct0 en el entusiasmo de  10s 
empleados del gobierno. 

PAS0 3: OPTANDO POR UN ARQUETIPO 

Ahora deje de lado 10s detalles y cobre distancia para responder la 
pregunta: "CQuC arquetipo (o arquetipos) parece mis adecuado para 
esta historia?" (Una nueva proyeccidn del video puede ayudar a discer- 
nir pautas recurrentes de conducta.) 

El equipo debe dibujar el arquetipo que considera mis adecuado, 
identificando todos 10s elementos. 

Luego responda a estas preguntas: 

CCuiil es la rneta de este sisterna? 
iCuil era la visi6n de 10s aldeanos de ArnoussokopC? CCui1 era la 

visidn del gobierno? CQuC desea lograr la gente de AyolC? CCambia- 
ron esas metas o visiones con el transcurso de la historia? Si surgi6 
otra visidn, Ccuil era, y de ddnde surgi6? 
iDe quC es capaz el sisterna? 

iQuC estructuras dorninan este sistema? CQuC pueden lograr 
estas estructuras? CQuC no pueden lograr? CQuC factores fijan limi- 
tes a 10s aldeanos, a1 gobierno, a la relaci6n enue ambos? 
CAd6nde va el sisterna? 

Si continuara en la misma direccibn, tanto en ArnoussokopC 
corno en AyolC, Ccuil seria el resultado natural del sistema? 

I CQuC se deberia cambiar? 
Si usted fuera dirigente en estas aldeas, o en este gobierno, iquC 

cambios sistCrnicos efectuaria? 
Un arquetipo aplicable es el de "desplazamiento de la cargan. El ciclo 
superior representa la solucidn r;ipida, tal corno se aplic6 en Amous- 
sokopC. El ciclo inferior representa la soluci6n fundamental que se 
aplic6 en AyolC. 

N6tese que en arnbos ciclos 10s rnodelos mentales desernpehon un 
papel significative. Los aldeanos crcian que 10s empleados del gobierno 
eran indignos de confianza, y el gobicrno entendia que 10s aldeanos 
eran perezosos. En Ayolk, el carnbio fue posible porque 10s empleados 
del gobierno reconocieron que 10s aldeanos eran responsables. El nivel 



de comunicaci6n entre 10s aldeanos rambikn tuvo que cambiar, incluyen- 
do las relaciones entre hombres y mujeres. (Leyendo la historia dc 
AmoussokopC entre lineas, vemos que la desconfianza y la rivalidad entre 
hombres y mujeres impedia ahorrar el dincro para rcparar la bornba.) 

PAS0 4: ESTRATEGlAS Y RAMlFlCAClONES 
Reflexione sobre estas preguntas: 

a En la soluci6n fundamental de Ayol6, Cquikn es el principal actor, 
cuya comprensi6n permiti6 rnodificar las viejas pautas? CEsa corn- 
prensi6n podia haberse originado en otra partc? 

a La soluci6n real implicaba la reorganizaci6n de la cornunidad. Cl'or 
qu6 habna sido una soluci6n dificultosa para 10s agentcs de exten- 
si6n? CPor quC habna sido dificultosa para 10s aldeanos? 

a <Era posible hacer algo m5s para que el cambio de orientaci6n 
resultara m5s f5cil pa ra... 

... 10s aldeanos de Amoussokopk (la prirnera aldea)? 

... 10s empleados del gobierno? 

... 10s jefes de AyolC? 



rn <La demora dificult6 la tarea de distinguir entre la soluci6n ripida 
y la fundamental? <Por quC? 

PAS0 5: SU PROPIA VERSION DE LA HISTORIA 
Ahora piense en una historia de desplazamiento de la carga dentro de 
su propia organizacih. Individualmente, o en grupo con un rotafolio, 
trace un diagrama del sistema: 

rn El desplazamiento de la carga suele implicar cierta dependencia 
respecto de una "muletan crbnica, insatisfactoria y adictiva. <Qu6 
muletas y dependencias existen en esta situacibn? 

rn Para lograr la soluci6n fundamental, <quiCn deberia ser el actor 
principal? 

rn En AyolC, la soluci6n real implicaba una reorganizaci6n de la comu- 
nidad. CSe requeriria cierta reorganizacidn de las relaciones huma- 
nas para esta soluci6n fundamental? 

rn <Se podria hacer algo para que el cambio de orientaci6n resultara 
mis f5cil para 10s participantes? 

rn <Existe una demora que dificulte la apreciaci6n de nuestra soluci6n 
fundamental, o una falta de demora que vuelva atractiva la "solu- 
ci6nn ripida? 

rn <QuC capacidades posee el sistema? En el mejor de 10s casos, <cuP1 
seria el resultado mbs deseable que podria lograr el sistema? 

rn <QuC incapacidades posee el sistema? <QuC futuro es imposible, 
dado el mod0 en que esti consuuido el sistema? 

rn Para lograr la meta m5s deseada, CquC partes del sistema necesitan 
nuevas modificaciones? 

Desputis & optar por un arquetipo promison'o, es preako cmvertir esa com- 
p r m i h  en estrategia. D h d e  intmiene usted? iCdmo m o d f i a d a  el siste- 
ma? iCdmo pasa del diagndstico a una receta? Si pue& ejecutar su estrategia 
& tal mod0 que su comprenn'h y su discernimiento continzien aumentando, 
no time que preocuparse por "hacer todo bim" desde el principio. 

Esta es la etapa de "enriquecimiento". E n  nuestro trabajo, suele ser el 
momento en que la gente comienza a ver cdmo se articulan las cosas. 



Ensmchmiento y altnonhiento 
Michael Goodman, Rick Karash 

PIENSE EN ETA SENCILLA HISTORIA. LA D I R E ~ O R A  DE UNA DIVISION DE 

manufacturacidn enfrenta una serie de crisis presupuestarias. Le orde- 
nan que reduzca el ritrno, que racionalice su unidad. Accede a regaiia- 
dientes, queda'ndose con algunos empleados selectos y despidiendo a 
10s dema's. Tambien reduce el mantenimiento preventivo. Y las activi- 
dades de marketing. Sus costes bajan durante un tiempo, per0 luego 
suben de nuevo. A regaiiadientes, ella insiste: reduce de nuevo el per- 
sonal, 10s gastos de mantenimiento y marketing. 

Si esta fuera su historia, Cc6mo la representaria? Tal vez llegue a la 
conclusi6n de que la historia puede representarse como un simple 
ciclo compensador, donde usted reacciona ante el sintoma de 10s pro- 
blemas econ6micos ("presi6n presupuestaria") mediante una soluci6n 
ripida per0 dolorosa, reduciendo el personal, con lo cual se reducen 
10s costes y la presi6n presupuestaria. 

Pero para hacer justicia a toda la historia, habria que aiiadir o m s  
dos medidas correctivas: la reducci6n del mantenimiento preventivo, 
y la reducci6n de actividades de marketing: 

Si las conectamos, tenemos un ciclo compensador con tres activida- 
des pardelas. Todas ellas surten un efecto sobre 10s costes. El aiiadido 
de mAs ciclos representa nuestro primer nivel de enriquecimiento, 



per0 la historia todavia esd  inconclusa. CCu5ndo se producen las con- 
secuencias involuntarias y duraderas de nuestros actos? CCuando redu- 
cimos personal, cu5ndo cambiamos el plan de mantenimiento, cu5n- 
do se afecta otra cosa? 

La reducci6n de la actividad de marketing puede afectar nuesua 
participaci6n en el mercado, reduciendo 10s ingresos y creando pre- 
siones presupuestarias. La falta de mantcnimiento puede causar fallos 
en el equipo, elevando 10s costes a la larga. Las reducciones de perso. 
nal pueden generar problemas de motivaci6n y afectar la productivi- 
dad. A la larga, 10s costes se elevan. 

En 10s talleres donde usamos este diagrama como ejercicio, hemos 
visto muchas maneras posibles de graficar 10s efectos de cada elemen- 
to. En su propio entorno, usted descubriri que las discusiones acerca 
de 10s ciclos adicionales constituyen un mod0 productivo de iniciar 
una indagaci6n de la situaci6n. N6tese que todos 10s ciclos secunda- 
nos son circulos viciosos, y afectan 10s ingresos y 10s costes de un 
mod0 contrario a1 buscado. 

En el ejernplo hernos dcscendido pot el brbol geneobgico & 10s arquetipos, 

desde un ciclo cornpensador hasta soluciones contraproducentes; viase el 

arquetipo 1 del capitulo 17, y el capitulo 18. 



LlNEAMlEFdTOS PARA ENSAHCHAR Y PROWNDIZAR 

Cornience por preguntar: "tQuk o m  cosa afecta este elernento?" 
Luego vea si puede rasuear esos elementos en su figura y transfor- 
marlos en nuevos ciclos. Por ejemplo: Las presiones presupuesta- 
rias son afectadas por 10s ingresos. Los ingresos son afectados por 
la participaci6n en el mercado. tQuk afecta la participaci6n en el 
rnercado? 
No sea timido en su bdsqueda ni en la inclusi6n de interrelaciones 
que nunca se incluyeron ni se notaron antes. Esto akade rnucho 
valor a1 proceso de aprendizaje de un equipo. 
Es dtil, a rnedida que se afiaden vinculos, ponerlos tarnbiCn a prue- 
ba corno "ciclos". Identifique cada ciclo corno "compensador" (se 
desplaza hacia la estabilidad) o "reforzador" (irnpulsa el crecirnien- 
to o la declinaci6n) basindose s610 en su conducta, a1 rnargen de la 
cantidad de factores o elernentos que contenga, o de su posici6n en 
el diagrarna. 
Los ciclos deben ser irnportantes para la historia. Te6ricamente, se 
pueden seguir introduciendo causas y efectos adicionales en cual- 
quier historia sistkmica, hasta que el diagrarna cornienza a parecer- 
se a un plato de espaguetis. Pero cuando algunas interdependen- 
cias se tornan manifiestas, su equipo debed enfrentar la pregunta 
implicita: CQuk tema est5 surgiendo? tCuiles son las implicaciones 
de esta estructura? tHemos pasado a un nuevo arquetipo? tC6mo 
adaptar esto a nuestros prop6sitos? iD6nde conviene iniciar 10s 
cambios? 

Buscmdo modeba nmentdea 
Michael Goodman, Jenifer Kemeny 

Un arquetipo no es mAs que un modelo mental que se ha hecho visi- 
ble. Con el arquetipo delante, una persona dice: "Creo que asi es 
corno funciona". Un colega replica: "No, no es asi corno funciona". El 
equipo empieza a reconocer que ambos puntos de vista son verdade- 
ros, sblo que ven diversos aspectos de las rnismas interrclaciones. A 
medida que contindan, la estructura comienza a reflejar el pensamien- 
to colectivo del equipo. A1 sumarse 10s cornentarios de ouas personas, 
aurnenta la convicci6n de que este arquetipo expresa la realidad tal 
corno la gente la conoce. 



Aunque uno llegue a un acuerdo sobre la estructura, habh  diversas 
percepciones de las implicaciones: "Convenimos en que es una estruc- 
tura de limites del crecimiento, per0 td Crees que la limitaci6n esti en 
nuestra politica de sucesi6n, y yo creo que esta' en nuestras relaciones 
con la clientelan. Es posible llegar a convenir en que la solucidn ha fra- 
casado sin saber c6mo afrontar las consecuencias no deseadas. Sin 
embargo, ahora poseemos un lenguaje para describir lo que ve cada 
persona, para aclarar las diierencias e incorporar mis opciones (no 
respuestas) a nuesuo pensamiento. 

ANADIENDO GLOBOS DE PENSAMENTO 
Mire las flechas que unen 10s elementos del diagrama del sistema. 
Muchas flechas representan opciones de la gente. Aiiada un "globo de 
pensamiento", como el de una historieta, para indicar que el pensa- 
miento conduce a esta opci6n en vez de otras. (Hallah un ejemplo en 
el capitulo 16, "Cuarto nivel: modelos mentales"). 

A1 preparar 10s globos, evite hacer juicios propios. S610 piense en 
10s pensamientos que hay deths de 10s vinculos. Esto produce refle- 
xiones interesantes y a veces dolorosas, cuando la gente comprende 
que su pensamiento esta' desconectado de 10s resultados que ha pro- 
ducido. Por ejemplo, un grupo de gerentes se pregunt6: "?Que pensa- 
mientos nos instan a saltar de la presi6n presupuestaria a1 recorte de 
personal?" Sus respuestas demostraron que se guiaban por meros 
reflejos: 

"No tengo opci6n." 
"Hark esto s610 una vez." 
"Afrontark las consecuencias despuf s." 

PREGUNTAS PARA AYUDAR A EXPRESAR MODELOS MENTALES 

rn Asuma por el momento que todos 10s participantes esta'n reaccio- 
nando en iorma racional y responsable, desde su punto de vista. 
?Por quk estos actos les parecieron racionales y responsables? 

rn ?C6mo se veria el diagrama desde el punto de vista del gerente de 
fiibrica, del cliente, del presidente del sindicato? 

Hallarb un ejercicio que le ayudara a responder esta pregunta en "Perspectivas 11 Midtiples" (capitulo 391. 



c'Quk modelos mentales pueden afectar nuesuo mod0 de ver el dia- 
grama? 

H c'Qu6 modelos mentales nos impiden romper con esta estructura? 

I I 
Las tknicas & modelor mentales -escalera de inferencias, columna izquierda, 

equilibria sntre indagaci6n y alegato- son muy Qtiles en estos comentarios 

"introspwtivos" (capitulo 35). 

SABRA QUE H A  WCONTRADO UN M O D 0  EFICIENTE DE INTERVENIR CUANDO 

vea que la conducta de largo plazo de un sistema sulre cambios cuali- 
tativos: cuando, por ejemplo, el estancamiento ceda ante el crecimien- 
to, o cesen las oscilaciones. Estos cambios se producen cuando pode- 
mos introducir alteraciones en la estructura que hemos graficado. 0 
bien aiiadimos nuevos elementos y creamos nuevos ciclos deseables, o 
bien rompemos vinculos que surten efectos indeseables. 

En el mundo real, atiadir un ciclo significa disetiar y ejecutar un 
nuevo proceso, verificar la informacibn de nuevas maneras o dictar 
nuevas normas. Romper un vinculo significa eliminar o debilitar con- 
secuencias indeseables de nuestros actos o desechar estrategjas contra- 
producentes. No se uata de actos mecinicos o arbitrarios; antes de 
realizarlos, debemos llevar a cab0 experimentos mentales donde veri- 
ficamos sus efectos en la imaginacibn. Adcmis debemos preguntarnos 
si la medida es viable en el mundo real, si tenemos cl poder para apli- 
carla. 

ti Las ramificaciones pueden ser tan complejas o imprevisibles que podemos 

nwesitar un modelo informitito (vhase el capitulo 22), o quiz6 debamos reali- 

zar experimentor con prototipos (vkse d final de este capitulo). 

Una pequeiia empresa de jardineria utilizb ambos mktodos para 
enfrentar un creciente problema de deudas. A causa de una escasez 
de efectivo, estaban obligados a pedir crkditos. Zamentablemente esta 
solucibn incluia elevados intereses sobre la deuda acumulada, lo cual 
acrecentaba 10s problemas de liquidez. 



Usaron cl arquctipo de las soluciones contraproducentes para bus- 
car soluciones. Lo ideal habria sido reducir o eliminar 10s prCstamos, 
per0 era casi irnposible. En consecuencia, debian concentrarse en las 
fuentes del problerna: ingresos bajos y gastos elevados. Concibieron 
las nuevas rnedidas como dos ciclos compensadores. 

Redujcron el prcsupuesto, invirtieron en mejor software de gesti6n 
financiers, extendieron 10s horarios y comenzaron a ofrecer servicios 
adicionales, tales como rnantenirniento de piscinas. Estas medidas fun- 
cionaron en la vida real s610 porque se fijaron objetivos claros para 
sus gastos e ingrcsos, y se coricedieron plazos realistas. 



Si uno pone el diagrama anterior de costado, notax5 que aquello 
que comenz6 como una "soluci6n conmproducente" se convirti6 en 
un sistema de "desplazamiento de la carp". Esto revel6 la necesidad 
de concentrar esfuenos en el proceso de correcci6n del problema 
fundamental (el lado izquierdo del diagrama). 

A1 rnismo tiempo, debilitaron el vinculo entre circulacidn de efecti- 
vo y prestamos fijando (y respetando) una politica de reducci6n y pos- 
tergaci6n de nuevos prestamos. Tenian que abandonar el modelo 
mental de "comprar ahora y pagar despues". Cuando se afiaden ciclos 
o se rompen vinculos, es esencial explicitar dichos modelos mentales, 
porque la motivacidn de nuestros actos es fundamental para la esuuc- 
tura del sistema. 

mi lie 
iugwo4 
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En un articulo de su revista The Systems Thinker, Daniel H .  Kim des- 
cribe otro caso donde se rompen vinculos y se afiaden ciclos. Una 
compafiia que manufacturaba articulos de consumo se encontr6 a m -  
pada en soluciones contraproducentes en lo concerniente a las pro- 
mociones de marketing y 10s reembolsos. A1 aumentar las promocio- 
nes, la compafiia destinaba rnenos recursos a1 desarrollo de nuevos 
productos y empaiiaba la imagen de sus productos. La consiguiente 
baja en las ventas aumentaba la presi6n pard realizar mPs promocio- 



nes de marketing. Por bltimo, un proyecto de pensamiento sistkmico 
sugirid romper con el vinculo enue "promociones de marketingn y 
"dinero disponible para desarrollo de nuevos productos": por elevada 
que fuera la necesidad percibida, las promociones no se financiarian a 

*D anid H. Kim, "Seven expensas del desarrollo de productos. * 
Steps For Using 'Fixes Se hizo otra sugerencia para agregar un vinculo entre "erosi6n de 

That Bc~kfire'  to get Off a imagen de 10s productosn y "diner0 disponible para desarrollo de nue- 

Problem-Solving Treadmill", vos productosn. Esto significana consmir nuevos cauces para que la 

The Systems Thinker, informaci6n sobre el mercado llegara ripidamente a la gente de Inves- 

setiembre 1992, pig. 5. tigaci6n y Desarrollo, garantizando que el desarrollo de nuevos pro- 

ductos se financiara bnicamente si 10s datos de marketing sobre la 
clientela lo justificaban. 

Ejecuci6n por prototipos \ak Jennijin Kmmj 

& PONGO NERVIOSA CUANDO LOS MIEMBROS DE UN EQUIPO, TRAS COMPLE- 

tar un diagrama de ciclo causal, dicen que ahora entienden el siste- 
ma. Hasta ahora no han hecho mis que dar expresi6n a la intuici6n 
del grupo. Han creado hipdtesis sobre lo sucedido, y han vislumbrado 
oportunidades para modificarlo. 

Antes de decidirse por medidas generales, conviene realizar varios 
experimentos pequeiios, relativamente aut6nomos. Con un poco de 
ingenio, es posible detectar con antelaci6n algunos indicios de kxito. 
Si logramos cambiar el sistema, ?quk nuevas pautas de conducta espe- 
ramos ver? Los indicadores financieros -el mod0 en que las empresas 
suelen medir el kxito- suelen ser intitiles aqui. Cuando la dinimica de 
un sistema llega a afectar las finanzas, dicha dingmica ya ha echado 
raices. Pero es probable que nuesuo arquetipo contenga pistas para 
indicadores mis apropiados. Preentese: si la intemencidn funciona, 
?quk elementos del arquetipo cambiarin primero, y cbmo? 

Por ejemplo, hace poco tiempo trabajk con un fabricante de circui- 
tos que padecia graves aprietos financieros, a pesar de sus elevadas 
ventas. La manufacturaci6n de circuitos suele consistir en un proceso 
de dos etapas; antes de obtener un contrato para fabricar una nueva 
micropastilla, 10s fabricantes deben consuuir un prototipo para el 
cliente potencial, lo cual representa un elevado coste por unidad. 
Result6 ser que s610 un pequeiio porcentaje de 10s clientes de esta 



cornpaiiia solicitaba una producci6n en serie. Esta estadistica (el por- 
centaje de prototipos que conducia a una producci6n plena) seria un 
indicador ideal, per0 nunca se habia aclarado en el inforrne financie- 
ro. S610 surgi6 cuando se hizo una pregunta en un context0 sisternico: 
"Si el problerna estA en las ganancias, Cde d6nde salen las ganancias?" 

Si podernos aplicar esta tkcnica, no irnporta si hernos dado con el 
arquetipo sistkrnico "correcton. De hecho, aunque nuestra cornpren- 
si6n sisternica sea totalrnente errbnea, podernos actuar en fonna cohe- 
rente para lograr autCnticas rnejoras siernpre que esternos dispuestos a 
actuar y a reflexionar sobre nuestros actos. 

El libro The Breakthrough Strategy (Nueva York: Harper Business, 1988) 
de Robert H. Schaffer trata sobre el rnodo de escoger 10s proyectos 
atinados para un gran carnbio en el sisterna. Presenta historias convin- 
centes y criterios Gtiles. Por ejernplo, escoger indicadores que rnues- 
tren resultados a 10s pocos rneses, no a 10s dos afios, y buscar experi- 
rnentos que no representen una nueva inversi6n de recursos. -JK 

Danid Kim 

S e producen atascos cuando 10s individuos se cornportan corno si 
fueran independientes de todos 10s dernfis: cada cual sigue su rurn- 

bo, aunque la creaci6n de una estructura rn5s horizontal 10s haya vuel- 
to rn4s interdependientes. 

En un prograrna de desarrollo de autorn6viles, por ejernplo, puede 
haber un atasco cuando dos equipos funcionales, cada cual responsa- 
ble de un cornponente o subsisterna, quieren optirnizar su labor. En 
cada caso, las "soluciones r5pidasn parecen fficiles y eficientes a1 prin- 

e ha publicado una 

versi6n d s  amplia de 

esta nota en The Syskmr 

Thinker, febrero 1993, pag. 5. 



PROPOSITO 
A pesar de las demoras que 
sufren muchas 
organizacianes, siguen 
existiendo barreras entre las 
funcianes y las divisianes. 
Se desperdician muchas 
energz'as para romper las 
trabas. El resultado es un 
atasco de la empresa, que a 
menudo se acentua cuando 
una organizacidn mcis se 
empeiia en lograr la 
unidad. 

DESCRIPCION 
Un ejercicio sistimico & 
siete pasos basado en el 
arquetipo de 
"desplazamiento de la 
carga " (capitulo 17, 
arquetipo 3). 

PARTICIPANTES 
Equipos que se encuentran 
en un  atasco aparentemente 
imuperable. 

T IEMPO 
Van'as horas. 

ELEMENTOS 
Rotafolios, marcadores, 
hojas autoadhesivas. 

cipio, pero despiertan rivalidad y resentimiento, con lo cual resulta 
mris dificil obtener las mejoras rnis fundamentales que ambos equipos 
podrian lograr mediante el trabajo en conjunto. 

Estos siete pasos, que utilizan el arquetipo de desplazamiento de la 
carga, pueden ayudar a 10s equipos a romper con el ciclo de atasco. 

PASO 1: IDENTIFIQUE EL SINTOMA ORIGINAL 

Examine un period0 de tiempo e identifique sintomas recurrentes. 
Para el fabricante de autom6viles, 10s sintomas pueden incluir el 
incumplirniento de las especificaciones, n6meros equivocados para las 
autopartes y piezas incompatibles, todo lo cual puede caer bajo el 
encabezamiento general de "problemas de coordinaci6nn. 

PAS0 2: CONSIGNE TODAS LAS "SOLUCIONES RAPIDAS" 

A continuacibn, trate de consignar todas las 
soluciones que se han aplicado para abor- 
dar el problema. El objetivo es identificar 
un conjunto de ciclos compensadores que 
parezcan rnantener 10s problemas bajo con- 
trol. Por ejemplo, en el caso del desarrollo 
de autom6viles, un equipo de detecci6n de 
ruidos encuentra un problema de ruido y 
lo soluciona aiiadiendo refuerzos a1 chasis 
del vehiculo. 

PASO 3: IDENTIFIQUE EFECTOS INDESEABLES 
(INCLUIDOS LOS EFECTOS SOBRE LOS DEMAS) 

Sin embargo, las soluciones no se aplican en forrna aislada. Los actos 
que realiza un grupo casi siempre afectan a o m s  personas de la orga 
nilaci6n. La persistencia dcl atasco sugiere la presencia de un procesc 
reforzador que genera reacciones rutinarias. 

En nuestro ejernplo, el equipo soluciona el problema del ruido, 
pero aurnenta el peso del coche y crea un problema para el equipo dc 
chasis. Este equipo, a su vez, "soluciona" el problema aumentando 12 
presi6n de las llantas, lo cual afecta el andar y crea o u o  problema 
para el equipo anterior. Nuevas soluciones ripidas del primer equipc 
derivan en nuevas soluciones ripidas del segundo, en un circulo vicie 
so reforzador. 



PAS0 A. IDENTIFIQUE SOLUCIONES FUNDAMENTALES 

Tras identificar 10s elementos indeseables S e w &  
de la soluci6n dpida, es precis0 encontrar 
una soluci6n fundamental. En el caso del 
atasco, o en cualquicr otra situaci6n donde 
participen ficar ver la varios situaci6n actores, desde esto la puede perspectiva signi- Cf] 
de todos. 

Una soluci6n fundamental para 10s pro- 
blemas de ruido y chasis puede comenzar 
con el mejoramiento de la calidad y la fre- 
cuencia de la comunicaci6n entre 10s dos 
grupos, de mod0 que 10s problemas poten- 
ciales se detecten a tiempo y se aborden en 
conjunto. 

Caur* eaw 

PAS0 5: CONSIGNE LOS EFECTOS LATERALES 
ADKTIVOS DE LAS SOWCIONES RAPIDAS 

& dubid 

En una estructura de desplazamiento de la 
carga, las "soluciones" surten efectos laterales que erosionan la viabili- 
dad de la soluci6n fundamental. Ello conduce a una espirdl reforzado- 
ra de dependencia. En nuestro ejemplo de desarrollo de productos, 
las soluciones pueden llevar a cada equipo a concentrarse cada vez 
mis en sus propios objetivos, con lo cual se resienle la comunicaci6n 
entre 10s equipos. 



PASO 6: ENCUENTRE INTERCONEXIONES PARA LOS ClCLOS FUNDAMENTALES 
Los efectos laterales pueden generar miopia, per0 rara vez tienen 
fuerza suficiente para crear un atasco en toda la organizaci6n. El 
hallazgo de vinculos entre 10s efectos de interacci6n y la soluci6n fun- 
damental puede identificar a lpnos  motivos por 10s cuales 10s muros 
interfuncionales se vuelven mPs gruesos y mPs altos con el comer del 
tiempo. En nuestro ejemplo, tenemos dos esuucturas adictivas de des- 
plazamiento de la carga, las cuales se eslabonan alentindose mutua- 
mente. Los "efectos de interacci6nn ( donde la soluci6n de cada equi- 
po crea un problema para el otro equipo) generan una espiral de 
resentimiento, y ello obsuuyc la comunicaci6n mutua. La mentalidad 
"nosouos contra ellos" cobra arraigo como otra fuerza adictiva, aten- 
tando a6n mQ contra la soluci6n fundamental. 

PASO 7: IDENTIFIQUE M S  MEDIDAS EFECTIVAS 
Cuando estamos trabados, resulta dificil orientarse y encontrar la sali- 
da. Pero si podemos obtener urn visi6n panorimica, veremos una ima- 
gen m& amplia. Por esta raz6n, el proceso de graficar una situaci6n de 



atasco puede ser de gran ayuda, pues permite acallar las acusaciones 
rnutuas y ofrecer un punto de partida para la cornunicacibn. 

Michael Goodman 

E n el rnundo de 10s arquetipos, la definicibn de 10s elernentos de 
un sisterna es imprecisa, y no sabernos con exactitud qu6 pautas 

de conducta producixdn 10s sisternas. En el rnodelo inforrn5tico de un 
sisterna, podernos ver lo que sucede cuando llevarnos nuestras prerni- 
sas a sus conclusiones 1bgicas. Esto convierte la rnodelacibn en una 
valiosa herramienta de indagacibn, pues perrnite verificar las hipbtesis 



antes dc aplicarlas y nos brinda la base para disetiar "laboratorios de 
aprendizaje" que sirven corno entornos transforrnadores para un equi- 
po u organizaci6n. 

En la pldctica, se han usado modelos para: 

Mostrar c6mo las estructuras sistfmicas generan pautas de  con- 
ducts. 
Verificar si una estructura reproduce el desempetio que se observ6 
en el mundo real. 
Explorar c6rno cambiari la conducta cuando se alteren diversos 
aspectos dc la estructura. 
Revelar puntos de abordaje que de otra mancra se pasarian por 
alto. 
Inducir a 10s equipos a surnirsc m b  profundarnente en el aprendi- 
zajc de sistcmas y perrnitirlcs experimcntar con las consecuencias 
de su pensamiento. 

Para vcr qu6 pueden lograr 10s modelos, pensemos en un sencillo 
ciclo compensador cuyos actos son guiados por un objetivo explicito. 
Una cmpresa sc ha fijatlo una rncta para la cantidad de ernpleados 
que nccesita. Ajusta (aumenta o disminuye) su personal s e ~ n  la bre- 
cha entre su personal actual y su objetivo. Pero el sistema implica sig- 
nificativas demons: el tiernpo que se tarda en reconocer la brecha, 
tomar medidas y contratar o dcspedir personal: 

El ciclo brinda una descripci6n general del proceso, per0 no da 
indicios de sus efcctos a travCs del tiempo. Por ejemplo, si la compa- 
fiia tiene un personal demasiado reducido, ?habr5 una transici6n sin 
sobresaltos hacia el nivel dcseado? 



Aqui utilizamos cl or-denador para rastrear sin ambigiiedadcs las 
implicaciones que las in tcrrelaciones quc hemos creado tendrfin para 
la conducta, y para dar vida a 10s ciclos. Pero para ello, es prcciso tra- 
ducir rigurosamentc esla dcscripci6n general a las condicioncs que 
impone cl software. CQu6 cantidad exacta de emplcados descamos? 
Digamos dos mil. iCuBntos emplcados tcnemos? Mil quinicntos. Indi- 
camos a1 ordenador quc. deseamos aumentar el personal un 30 por 
ciento cada mcs, para aproximarnos a1 objetivo buscado, y suponcmos 
que se tardahn trcs meses cn sentir 10s efectos de las contrataciones o 
despidos. 

M5s a h ,  cada vinculo entre 10s elementos contiene una relaci6n 
matemgtica, la cual dcbemos definir dentro del programa. Algunos 
elementos se conviertcn en stocks -"dep6sitos" o "continentes"--, 
como la cantidad dc cmpleados actuales (a menudo aparecen en pan- 
talla como un rcctfingulo). Los stocks son influidos por 10s Jaws -"flu- 
josn-, como la cantidad de contrataciones y dcspidos (a menudo se 
presentan como una flcctia con una vdvula circular adosada). Los flu- 
jos son como 10s chorros de un grifo, y controlan el contenido quc 
entra o salc dcl contincnte. TambiCn existen otras influencias, que 
aparecen como flcchas s6Yidas que eslabonan 10s clementos. * 

Contrataciones o despidos Personal actual 

Personal deseado 

Especificamos las relaciones utilizando f6rmulas matemfiticas (aqui, 
la "brecha" se define corno "personal deseado" menos "personal 
actual", y se incluyc en la f6rmula una demora de tres meses para 
"contrataciones o despidos"). Cuando ejecutamos la simulacih, pode- 
mos representar divcrsas plosibilidades y ver un diagrama de pautas de 
conducta que muestra c6mo se dcsempefia el sistcma con el correr 
del tiempo. En el modelo quc creamos aqui, 10s niveles actuales de 
personal tienden a oscilar hacia nuestro objetivo, siguiendo las pautas 

*E ste modelo re 

construy6 con phinlrl 
& High Performance System 



tipicas de un ciclo compensador con demora: a1 principio demasiada 
gente (a1 cabo de seis meses), luego demasiad,~ poca (a1 cab0 de doce). 

Personal actual 

1.500 Cubriendo la falta de ~cersonal 
Personal inicial: 1.500 
Dernora en la contratacion: Tres rneses 
Objetivo: 2.000 

500 4 I 

1 6 12 18 24 
Meses 

CPor qut la cantidad de empleados oscila en torno del nivel desea- 
do? CPor qut no va directamente hacia nuestro objetivo? Con el mode- 
lo, podemos aprender mPs a1 eliminar las demoras de la esu-uctura. 
Esto reduce las oscilaciones (algo que resulta ficil de hacer en el orde- 
nador, pero no tanto en la realidad). 

CQut ocurre si eliminamos un tercio del personal? Asi como nos 
"extralimitamosn en la contrataci6n, el nuevo objetivo provocar5 una 

Personal deseado 
2.000 

Personal actual 

1.500 - Cybriendo la falta de personal - 

1.000 - 
sln demoras 
Personal inicial: 1.500 
Dernora en la contratacion: ninguna 
Objetivo: 2.000 

500 7 I 

1 6 12 18 24 
Meses 



extralimitaci6n en la direcci6n contraria. La demora significa que se 
eliminar4 m4s gente de la necesaria, y habri que volver a tomar 
empleados. Es una sorpresa costosa y desalentadora, que no resulta 
obvia en 10s bocetos del ciclo compensador que dibujamos con papel 
y 14piz. 

El concept0 de "aplicaci6n de palancas" con miras a introducir un 
cambio deriva de 10s modelos inform4ticos. Como descubri6 Jay 
Forrester en su trabajo sobre dingmica industrial, 10s ejecutivos que se 
proponen introducir cambios valiCndose de un modelo inform4tico 
habitualmente agravan la situaci6n. Contin~an con las acciones m4s 
obvias y no saben d6nde aplicar la palanca, o saben d6nde aplicarla 
per0 la orientan en direcci6n contraria a la deseada. 

Racionalizacion: 
Personal inicial: 1.500 
Demora en la contratacion: tres meses 

2'000 1 Objetivo: 1 .OOO 

1.500 - 

Personal deseado - 
1.000 - 

I Personal actual 

1 6 12 18 24 
Meses 

La dificultad de la modelaci6n de sistemas no consiste tanto en 
aprender a utilizar el software, sino en aprender a representar fiel- 
mente la realidad actual, verificando continuamente nuestras premisas 
hasta que el modelo inform5tico refleje nuestra mejor comprensi6n y 
se comporte en forma aceptablemente verosimil. Mucha gente Cree 
que el uso del ordenador ofrece una soluci6n rnfigica, per0 sucede lo 
contrario. Cuando utilizamos un ordenador, debemos hacer muchos 
m4s supuestos, y debemos expresarlos en tCrminos cuantitativos, 
numericos. A veces las f6rmulas son directas y evidentes., per0 en la 
mayoria de 10s problemas empresariales debemos expresar normas y 
actos ambiguos en relaciones cuantitativas. En ese sentido, si un 
arquetipo es como el boceto de un edificio hecho por un artista, un 



rnodelo i n f o d t i c o  es corno un conjunto de planos, junto con 10s 
coeficientes tkcnicos, 10s detalles de la fontaneria y el anilisis de la 
tolerancia de 10s materiales. 

Esto implica una notable curva de aprendizaje. Alguien puede 
aprender a usar una aplicaci6n corno ithink! en pocas horas, ?per0 
cuinto se tarda en aprender a disefiar un rnodelo que produzca resul- 
tados utilizables y rnejore el aprendizaje en equipo? Traducir un corn- 
plejo problema empresarial a un rnodelo que tenga sentido es una 
delicada artesania, y 10s programas de rnodelaci6n no contienen crite- 
rios intrinsecos para ayudar a distinguir si un modelo es creible o 
apropiado. John Sterman dice: "Estos programas son ideales para ela- 
borar r5pidamente rnodelos err6neosn. 

Mis a6n, ni siquiera un magnifico modelo permite sortear el traba- 
jo con las disciplinas, a pesar de su atracci6n. Uno de 10s requisitos 
para la creaci6n de buenos modelos es la capacidad de 10s equipos 
para analizar sus supuestos y poner en tela de juicio sus creencias. 

El capitub 89 ofme una guia para adquirir aplicacionw & d a c i h  y & 
micromundor. El capitulo 85 muestm dmo n ha utilizado la construcci6n & 
d o ,  m d derarrolb de micromudo, y k b d r  & apnndizajr €I capi- 
tub 76 exptia cbmo dinbmica de sistemas at& molucionando la ducaci6n. 

A n h d o  sin medecilhs 
John Sternan 

Pedimos a1 profesor John Stmman del M I T  que presentara otras herramientas 
& la t radic ih  siste'mica. John desarrolld el People Express Management 
Flight Simulator (capitulo 88) y muchos otros "simuladores de uuelo" de 
gran popllaridad en gestich de empresas, y dirige el p p o  System Dynamics 
en el MIT.  Sostiene que la comprensio'n de sistemas, en todar sus formar, debe 
ponerse a1 alcance de la mayor cantidad posible & gente, per0 recela del uso 
indiscn'minado de 10s arquetipos siste'micos. Los arquetipos han  prouocado un 
acalorado debate en el mundo de la dinamica de sistemas, y nos parecid 
importante incluir aqui una  uoz representatiua de otra perspectiua. 

Nadie niega la utilidad de las planillas de cilculo. Pero tambiCn han 
eliminado las barrens tkcnicas que detenian a las personas que desea- 
ban hacer rnodelaci6n financiers. En consecuencia, pocos aiios des- 



puks de la introducci6n de las planillas de cilculo, la calidad media de 
10s modelos financieros descendi6. En la actualidad, muchos modelos 
financieros son, ademfis de indtiles, francamente perjudiciales para 
quienes 10s elaboran. 

Existe el peligro de que suceda algo similar con 10s arquetipos sistk- 
micos. Como primcr enfoque para comprender 10s sistemas, son valio- 
sos y reveladores. (Peter Senge 10s ha comparado atinadamente con 
las ruedecillas que se usan en las bicicletas de 10s nifios, cuando esGn 
aprendiendo a andar.) Lamentablemente, mucha gente Cree que 10s 
arquetipos son modelos literales y que basta con seleccionar una plan- 
tilla, llenar 10s blancos y aplicar la "moralejan de la historia para com- 
prender la situaci6n. El pcnsamiento sistemico, que deberia ser un 
proceso disciplinado y crcativo, se convierte en mero multiple choice. 

Mucha gente Cree que basta con escoger un arquetipo para prede- 
cir la conducta del sistema: "Si es una situaci6n de despla7amiento de 
la carga, inevitablemcnte pasaremos a depender de la falsa soluci6n 
que aplicamos a1 sintoma". Pero hay muchos ejemplos en contrario, 
donde no se produce adicci6n. Los arquetipos son product0 de un 
largo proceso inductivo dondc la gente que elaboraba modelos forma- 
les veia las mismas estructuras y dinimicas repitiendose en sistemas 
diferentes. Formularon 10s arquetipos para capturar principios gene- 
rales. Sin embargo, 10s modelos formales ofrecicron una representa- 
ci6n rigida de estas gcneralizaciones. Usar s610 10s arquctipos, sin el 
conocimiento que deriva del trabajo direct0 con modclos formales, 
puede ser peligroso. Predccir la conducta de 10s arquetipos, aun 10s 
mis simples, significa resolver mentalmente una complcja ecuaci6n 
diferencial no lineal. Los seres humanos no tienen la capacidad cog- 
noscitiva para ello. Muchos estudios muestran que las predicciones 
intuitivas de la gcnte acerca de la dinimica de 10s sistemas complejos 
son sistemfiticamentc err6neas. 

Estos dos problcmas -la tcndencia multiple-choice y la dificultad de 
evaluar la conducta dc un arquetipo- sugieren que 10s arquetipos, a la 
larga, son inadecuados. Entre 10s que practican la dinimica de siste- 
mas, existe desacuerdo acerca de cuiles arquetipos son atinados; no 
todos esGn de acuerdo, por cjcmplo, en que el arquetipo de las solu- 
ciones contraproducentcs (arquetipo 1 del capitulo 17) tcnga validez. 
Existen otras herramicntas que pueden resultar mfis dificiles de apren- 
der, per0 que son mucho mfis potentes y flexibles. TambiPn ofrecen 
mayor fidelidad en la representacih de 10s temas de inter& para 10s 
gerentes. 



DIAGRAMAS DE ClCLO CAUSAL 
Los diagrams de ciclo causal usan el mismo "idiom" que 10s arqueti- 
pos, vinculos causales enue un elemento y otro. Pero la esvuctura es 
m5s flexible; 10s diagrams de ciclo causal no suponen una plantilla 
preexistente donde hay que encajar una situaci6n a la fuerza. Ademis 
muesuan la relaci6n enue cada par de conceptos; por ejemplo, mues- 
tran si el incremento de una variable causa el incremento o la dismi- 
nuci6n de otra. 

El proceso de diagramaci6n de ciclos causales incluiria estos pasos: 

rn Seleccione un problema y recabe datos sobre 1-51. 
rn Identifique variables claves (10s factores vitales para comprender el 

problema). 
rn Siga la conducta de esas variables claves a lo largo del tiempo. 
rn Consigne 10s vinculos causales entre las variables claves, identifican- 

do las relaciones m5s significativas. Los diagramas pueden tener 
todos 10s elementos que usted necesite para comprender lo que 
sucede en el sistema, y brindar todos 10s detalles que usted necesite 
para comunicarse con su pliblico. Dibuje el sistema tal como lo ve. 

rn Identifique 10s ciclos de realimentaci6n reforzadora y compensado- 
ra implicitos en el mapa. 
Formule hip6tesis para relacionar la esuuctura del mapa con la 
dinimica del problema que ha identificado. 

rn Verifique estas hip6tesis mediante acopio de datos, modelaci6n y 
ouos medios. 

Este sencillo diagrama de ciclo causal describe las corridas bancarias 
durante la Gran Depresi6n. Las flechas indican el flujo de causalidad 
(el temor a1 colapso de 10s bancos incita a la gente a retirar sus aho- 
rros). Los signos "miis" y "menos" indican la polaridad de las relacio- 
nes. Un "+" indica que las dos variables se mueven en la misma direc- 
ci6n. Por ejemplo, si aumenta el temor a la quiebra del banco, 
aumenta la tendencia a retirar 10s ahorros personales. Si decrece el 
temor a la quiebra del banco, decrece la tendencia a retirar 10s aho- 
rros. Inversamente, el signo "=" indica que las dos variables se mueven 
en direcci6n reciprocamente opuesta. Si crece la sensaci6n de que el 
banco es solvente, decrece el temor a la quiebra. Si decrece la sensa- 
ci6n de que el banco es solvente, crece el temor a la quiebra. La pola- 
ridad general de 10s ciclos de realimentaci6n estii indicada por 10s sig- 
nos m5s o menos del centro de 10s ciclos. 



El retiro de ahorros por parte de la gente que teme la quiebra del 
banco reduce la solvencia del banco y aumenta la probabilidad de 
quiebra, en un ciclo refc~rzador, o de realimentadn positiva. * *G mrg, P. Riu hardcon, 

Feedbkk Thought ir 

DIAGRAMAS DE "DEPOSIT0 Y FLUO" (STOCK-AND-FLOW) 
Social Science and Systems 

fieor). (Rladelfia: University 
Mientras escribo esto, en Washington D.C. arrecia el debate sobre la Pennsylvania Press, 1991), 
ley de presupuestos de 1993, y su potencial impacto sobre el deficit y pbgo 63. 
la deuda nacional de 10s Estados Unidos. El tema despierta grandes 
pasiones. Pero mucha gente, incluidos politicos, periodistas y otras 
personas informadas, est6n confundidas en cuanto a la diferencia 
entre la deuda y el d6ficit y no logran comprender su din6mica. 

El deficit es un "flujon, en este caso una coniente de dinero presta- 
do, como la cantidad que cada mes se suma a (o se sustrae de) una 
cuen4ta de tarjeta de crkdito. La deuda nacional es el "continente" 
adonde fluye el deficit, un "dep6sito" donde se acumula el crddito, 
como el balance rotativo de la tarjeta de crkdito. 

Muchos politicos describen el impacto de la ley presupuestaria de 
1993 diciendo que reduciri la deuda nacional en 500 mil millones de 
d6lares en 10s pr6ximos afios, per0 esto es incorrecto. El iinico mod0 
de reducir la deuda es obtcner un super6vit, es decir, logrando que en 
las arcas del gobierno entre m6s dinero del que se gasta. El gobierno 
federal no ha obtenido un superivit desde 1969, y el deficit actual es 
un flrljo de rnis de 300.000 millones de d6lares anuales, rnis de 570 
mil ds6lares por minuto, sum6ndose a la deuda. Bajo esta ley, aunque 
el delkit seria rnis pequeiio, aiin habria deficit, y en consecuencia la . - 

deuda seguir6 creciendo (aunque a un ritmo menor). El iinico mod0 



de reducir la deuda consiste en recaudar m4s de lo que gastamos, asi 
como el Cnico mod0 de reducir el nivel de agua de la baiiera es lograr 
que salga m8s agua de la que cae adentro. 

La relaci6n entre dep6sitos y flujos es uno de 10s conceptos centra- 
les de la dinimica de sistemas. Sin embargo, la estructura de dep6sitos 
y flujos de 10s sistemas no est5 representada en 10s arquetipos ni en 
10s diagramas de ciclo causal. Muchos estudios indican que para la 
gente es dificil captar intuitivamente 10s conceptos de dep6sito y flujo. 
Sin embargo, 10s dep6sitos y flujos son responsables de las dcmoras 
temporales; otorgan inercia y memoria a 10s sistemas; pueden atmplifi- 
car o atenuar 10s disturbios, y son fundamentales para modelar la 
dingmica producida por 10s sistemas. 

Por ejemplo, para comprender cabalmente una demora, es preciso 
reconocer 10s depdsitos y flujos de que sc habla. Si uno despac'ha 100 
cartas para invitar a la gente a una fiesta, 2por qut  las cartas no se 
reparten instantsneamentc? Un chusco diria "porque no  nlsaron 
correo electr6nicon, per0 en realidad las cartas se demoran en varios 
dep6sitos: el buz6n, el saco del cartero, el cami6n que lleva el saco, 10s 
cajones de la oficina dc correos donde la correspondencia aguarda 
para ser ordenada y reencauzada, y las otras estaciones del s,istema 
postal. Ni siquiera el uso del correo elecu6nico elimina 10s dep6sitos 
y flujos; existe una breve demora entre el momento en que envio mi 
mensaje electrdnico y el momento en que es recibido. Durante ese 
tiempo, el mensaje reside en un dep6sito de correo electr6nico no 
entregado, en la memoria del ordenador. 

Los diagramas de dep6sito y flujo pueden incluir ciclos causales. La 
notaci6n que usamos fue desarrollada por Jay Forrester en el IMIT y 
publicada en su seminal libro Industrial Dynamics en 1961. Hoy, 10s 
paquetes de software dc simulaci6n para modelaci6n dinimica gene- 
ran mapas de sistemas quc describen explicitamente 10s dep6sitos y 
flujos a lo largo de 10s ciclos de rcalimentaci6n del sistema. 

La acumulaci6n del deficit en la deuda (un "flujo" acumul51ndose 
en un "dep6siton) se representaria de esta manera: 

Deuda nacional 



Los diagramas de depdsito y flujo no son tan dificiles de aprender 
como parece. Cuando dicto cursos introductorios de dingmica de sis- 
temas, a menudo comienzo exhibiendo el diagrama de la deuda y el 
deficit que muestro aqui. Luego invito a 10s alumnos a sugerir 10s 
ciclos causales que influyen sobre el flujo del deficit. Ellos seleccionan 
10s factores -gastos, deudas, intereses, la presidn para reducir 10s gas- 
tos, la base impositiva, 10s aranceles impositivos y demgs- describicn- 
do 10s efectos de cada uno. En diez minutos hemos cubierto la pizam 
con 10s ciclos de realimentacidn que ellos han sugerido. Cada ciclo 
captura con claridad un proceso real, incluidos 10s procesos fisicos y 
las estructuras institucionales. 

Los alumnos ven que han elaborado un modelo macroecondmico 
de las operaciones fiscales federales, un modelo mis refinado que el 
que suele presentarse en las clases de economia. A diferencia de un 
arquetipo, la estructura del modelo no estaba predetcrminada, pero 
incluye 10s ciclos que 10s alumnos consideran reales e importantes. 

POR QU IA SIMUIACION ES ESENCIAL PARA EL PENSAMENTO SISTEMICO 

Tambien a difcrcncia de un arquctipo, el modelo del deficit es dema- 
siado complejo para simular la economia por intuicidn. Para com- 
prender la dingmica dc la cconomia, habria que simular el sistema uti- 
lizando un ordenador para efectuar 10s dlculos. 

El ejemplo dcl deficit fcdcral muestra que la complejidad de 10s 
mapas de sistemas no lincales pronto pueden ofuscar nuestra capaci- 
dad para comprender la dingmica que generan. Como ha dicho Her- 
bert Simon, ganador del premio Nobel de economia en 1978, "la 
capacidad de la mente humana para formular y resolver problemas 
complejos es muy pequeiia en comparacidn con la rnapitud del pro- 
blema cuya soluci6n se rcquicre para generar una conducta objetiva- 
mente racional en el mundo real, o aun para una aproximacidn razo- 
nable a dicha racionalidad objetivan. * 

El "principio dc la racionalidad limitada" de Simon nos propone un 
dilema*. Los 6nicos mapas de sistemas que podemos interpretar 
correctamente son triviales e incompletos comparados con la comple- 
jidad de 10s sistemas que procuramos entender. Otra posibilidad con- 
siste en crear mapas m5s complejos y realistas de nuestros sistemas, *W wbert A Sidn, 

pero nuestra intuicidn resulta entonces insuficiente para orientarnos Mods d k n  
en su dingmica o ayudarnos a comprender cdmo modificarlo. Una (NuwaYd,Wiley, 1951 
solucidn es el uso de simulaciones inform4ticas. Los modelos inSorm4 p6g 198. 



ticos calculan con precisidn las consecuencias de 10s supuestos que 
operan en nuestros mapas de sisternas, por complejos que sean. 

Ademis, la simulacidn forma parte esencial de la capacitacidn en 
pensamiento sist6mico por otra razdn importante. Cuando se crea un 
mapa de un sisterna, ya sea mediante arquetipos, diagramas de ciclo 
causal o stockandLflow, no hemos hecho nada mis que proponer hipdte 
sis. Estas hipdtesis requieren verificacidn. Pero en muchos de 10s siste 
mas que nos interesan, no podemos llevar a cab0 10s experimentos que 
arrojarian luz sobre nuestras teorias. No podemos realizar nuestras 
actividades con una estrategia, luego regresar en el tiempo y probar 
otra. La simulacidn es la 6nica manera pldctica de verificar las teorias 
que proponemos en nuestros mapas de sistemas. Y en consecuencia es 
el 6nico mod0 pldctico de interiorizarse de la relacidn que existe entre 
la estructura de nuestros sistemas y la d i ~ m i c a  que generan. 

S s t o  significa que quien desee pensar sist6micamente debe especia- 
lizarse en modelacidn informitica? La respuesta es no, mientras corn 
prendamos las limitaciones que ello supone. Por ejemplo, algunos c r e  
en que si se pudiera enseiiar pensarniento sist6mico a 10s niiios desde 
temprana edad, crecerian con una comprensidn mis profunda del fun- 
cionamiento de 10s sistemas, lo cual 10s capacitaria para identificar 
"mentalmenten medidas para modificarlos. Es verdad que el estudio 
del pensamiento sist6mico puede afinar nuestra intuicidn sobre la 
dina'mica de 10s sistemas complejos, asi como el estudio de la fisica 
puede desarrollar nuestra intuicidn acerca del mundo natural. Pero si 
10s niiios iniciaran sus estudios de fisica en el parvulario, es ridiculo 
sugerir que podrian aprender a realirar mentalmente 10s ca'lculos nece- 
sarios para predecir qu6 succderia si chocaran dos galaxias o qu6 ocu- 
m i d  en el prdximo temporal. Muchos sistemas humanos, incluidas las 
empresas, la economia y el sistcma politico, son igualmente complejos. 
Aunque 10s niiios aprendieran a pcnsar sistbmicamente -lo cud me 
parece de importancia vital-, a6n seria necesario desarrollar modelos 
formalcs, resueltos por simulacidn, para comprender estos sistemas 
complejos. 

MPs a6n, el pensamiento sist6mico sin simulacidn infordtica p u e  
de atentar contra el desarrollo de la intuicidn humana. Sin modela- 
cidn, podemos creer que estamos aprendiendo a pensar holisticamen- 
te, cuando en realidad s610 aprendemos a sacar conclusiones 
apresuradas. Un modelo informiitico afinado nos capacita para c e m r  
el circuit0 de realimentacidn por el cual aprendemos, a1 mostrarnos las 
implicaciones de nuestras premisas. 



John Sterman 

En 10s 6ltimos aAos la tecnologia i n f o d t i c a  y el software han evolu- 
cionado tanto que cualquiera -desde un alumno de escuela primaria 
hasta un alto directivo- puede desarrollar sus propios modelos de 
simulacibn. La gente ya no necesita educaci6n tkcnica o matemitica 
para utilizar la simulaci6n, aunque por cierto la formaci6n matemitica 
y cientifica es siempre una ventaja. 

Introduction to System Dynamics Modeling with DYNAMO, de George P. 
Richardson y Alexander Pugh 111 (Portland, Oreg6n: Productivity 
Press, 1981) es un texto muy claro, de nivel universitario, que trata 
sobre diagramaci6n por ciclos causales, stock-and-Jow, modelaci6n y 
simulaci61-1, y enfatiza el proceso de elaboraci6n de modelos. Ofrece 
una excelente guia para la modelaci6n. 

Study Notes in System Dynamics (Portland, Oregbn: Productivity 
Press, 1974) de Michael Goodman es un claro estudio de la diagrama- 
ci6n de ciclos causales, stock-andflow y simulaciones sencillas. 

Modeling for Learning (Portland, Oreg6n: Productivity Press, 1994), 
compilado por John Morecroft y John Sterman, presenta una serie de 
articulos que describen el uso de modelos y simulaci6n para el apren- 
dizaje individual y empresarial. 

An Introduction to Systems Thinking (Hanover, New Hampshire: High 
Performance Systems, 1992), de Barry Richmond y Steve Peterson, es 
algo mis que un manual de informitica. Su guia de software funciona 
como un ameno texto de introducci6n. Aunque es un volumen inde- 
pendiente, usted lo aprovecharA mis si lo utiliza en conjunci6n con las 
aplicaciones STELLA o ithink! 



Rick Ross 

O M 0  LOS MAPAS DE PROCESO Y EL PENSAMIENTO SlSTEMlCO GUARDAN UNA 

semejanza superficial, hay mucha confusi6n enue ellos. Es una pena, /'-1 
A c h k  Haeeh porque ambas herramientas, aunque distintas, son complementarias. 

Los diagramas de proceso muestran un flujo o serie de actividades. 
Las etiquetas son verbos, tareas o pasos. Las flechas muestran la 
secuencia y la cronologia. Un cambio en un elemento no modifica 
necesariamente 10s demfis. Un famoso diagrama de proceso es el cir- 
culo que vemos a la izquierda, creado por W. Edwards Deming. 

Sin embargo, la mayoria de 10s ciclos de proceso se ilustran con 
una linea recta: 

&dip Los diagramas de ciclos causales (de la dinfimica de sistemas) repre- 
sesentan relaciones de causa y efecto. Las etiquetas de 10s diagramas 
de sistemas representan variables (no acciones), habitualmente sustan- 
tivos o proposiciones sustantivas. La modificaci6n de cualquier varia- 
ble produce cambios en todas las variables del ciclo. Las flechas indi- 
can influencia o causalidad, no mera cronologia. 

En una empresa tipica, con sus cientos de clientes internos y exter- 
nos, operan muchos ciclos de procesos interrelacionados, todos fun- 
cionando con diferentes relojes, y muchos de ellos realimentiindose. 
Las cosas no se mueven en una sola direcci6n. Un mapa de proceso, 
aunque revela interdependencias, es una imagen estitica de lo que 
sucede, mientras que la perspectiva del pensamiento sistemico siem- 
pre examina las interrelaciones dinfimicas. 



Todos 10s proyectos de ciclo r5pido deberian valerse tanto de 10s 
ciclos causales como de 10s mapas de proceso. El estudio del "proceso 
de cobranzas" puede ayudar a ahorrar tiempo, per0 no indica c6mo el 
proceso de cobranzas afecta y es afectado por otros procesos cruciales 
dentro de la compaiiia. 

El libro Improving Pejbmance de Geary Rummler y Alan P. Brache 
(San Francisco: Jossey-Bass, 1990) es una excelente introducci6n a la 
comprensi6n de las relaciones de proceso dentro de una organiza- 
ci6n. El libro se inicia con un ejercicio esclarecedor donde se pide a la 
gente que trace un dibujo de su organizaci6n: una empresa, un depar- 
tamento, una unidad o un equipo. Nueve de cada diez personas dibu- 
jan una imagen de la jerarquia, el organigrama. Luego se les pregunta 
quC falta en cse cuadro, y poco a poco llegan las timidas respuestas: 
faltan 10s clientes, o 10s productos, o no se explica c6mo se hace las 
cosas. Como demuestran 10s autores, este modelo mental -que el 
organigrama representa la estructura de la organizaci6n- es una causa 
primaria de las dificultades que tiene la gente para realizar tarcas 
interfuncionales. De ahi el subtitulo: "CF6mo administrar el espacio 
blanco del organigrama". 

El libro Fast Cycle Time de Chris Meyer (Nueva York: Free Press/Mac- 
Millan, 1992) se refiere especificamente a la mejora de la velocidad del 
desempeiio, pero no moviCndose mfis rfipido sino carnbiando el diseiio 
laboral. Se trata de un libro m& sofisticado que refina muchas ~Ccnicas 
de Rumrnler y Brache. Como cabc esperar de un libro cuyo prblogo est5 
escrito por Peter Senge, existcn muchas sinergias entre el enfoque de 
Meyer y el nuestro. Por ejcmplo, Meyer describe c6mo identificar 10s 
diversos ritmos de procesos que no parecen relacionados, y c6mo dise- 
iiar un equipo que pueda sincronizar estos ritmos. -RR 

Por otra parte, Russcll Ackoff aborda el futuro de las organizacio- 
nes en Creating the Corporate Future (Nueva York: John Wiley & Sons, 
1981). El autor plantea la prcgunta mixima en "reingenieria": "Imagi- 
ne que pueda modificar de inmediato el diseiio de su casa. <QuC siste- 
mas incluiria?" Este libro es una respuesta extensa a esa pregunta. Por 
ejemplo, Ackoff sugiere la creaci6n de una economia de mercado 



libre dentro de la organizaci6n, donde cada componente debe estar 
destinado a clientes internos. (Lo llama la "organizaci6n multidimensio- 
nal".) Hay mucho material sobre el diseiio de sistemas de informaci6n 
para dar a 10s gerentes el material que deben exarninar, en vez de abru- 
marlos con datos. No suscribimos necesariamente a todo lo que Ackoff 
sugiere, y sus propuestas se deben instituir teniendo en cuenta las con- 
secuencias no deseadas. Pero es la guia mfis extensa y esclarecedora que 
conocemos para transformar 10s mecanismos de la empresa. -CR, 
Suzanne Thomas 

Cinco afios de "aventuras dekiosas" 
John Parker 

A1 comienzo & 10s acontecimientos que se describen en esta hktoria, John Par- 
ker dirigia una planta de manufacturacidn en Martin Marietta Astronau- 
tics. Corn muchos pioneros & las dkciplinas del aprendizaje, era cmidera- 
do u n  exchtrico dentro de su compaiiia. Ahora, gracias a1 trabajo que 
&scribe aquz; John es jefe de manufacturacidn. El y s w  colegas han aprendi- 
ah a utilizar el pensamiento sistimico como lenpaje para crear equipos de 
aprendizaje en toda la compaiiia. 

Martin Marietta Astronautics es conocida por su capacidad para 
enfrentar las crisis. Cuando surgia una amenaza, nos enorgulleciamos 
de nuestra destreza para combinar diversas funciones en equipos des- 
tinados a resolverlas. Olvidfibamos las diferencias, nos concentrAba- 
mos en nuestro cometido y produciamos notables innovaciones con 
gran celeridad. Tardamos un tiempo asombrosamente largo en com- 
prender que podiamos portarnos de la misma manera en 10s buenos 
tiempos. 

En 1987 obtuvimos un contrato para producir 108 sistemas de ins- 
trumentaci6n y vuelo para el misil Peacekeeper de la Fuerza ACrea de 
10s Estados Unidos. Era un triunfo en todos 10s sentidos salvo en uno: 
el precio. Cuando nuestros asesores analizaron este proyecto, descu- 
brieron que nos excederiamos en 19 millones de d6lares si trabajgba- 
mos a nuestra manera habitual. En esa Cpoca, el Departamento de 
Defensa estaba modificando sus politicas para que 10s contratistas 
compartieran 10s sobrecostes. 

Asi, en 10s cinco aiios siguientes reorganizamos todo nuestro siste- 



ma de producci6n y desarrollo, incorporando mejoramiento de la cali- 
dad, tiempos mPs r5pidos de ciclo, nuevas relaciones con 10s provee- 
dores, equipos de alto desempeiio, y rediseiiando nuestra circulaci6n 
de trabajo. Desde el principio, reconocimos que todos estos mCtodos 
se reforzarian mutuamente en un circulo virtuoso. Y lo cierto era que 
cada vez que hallPbamos una mejora, parecian surgir dos posibilida- 
des mfis. Por eso en un trabajo tCcnico describi nuestro proyecto 
como una serie de "aventuras deliciosasn, una expresidn que provoc6 
m b  comentarios que el resto del articulo. Pero para que las aventuras 
fueran deliciosas en vez de desastrosas, tuvimos que aprender mucho 
sobre el mod0 de analizar y modificar nuestros sistemas. * 

QUE MODlFlCAR 
Era evidente que debiamos modificar nuestras politicas de suminisuo. 
Cada componente tenia un coste, un plan de producci6n y un nivel de 
confiabilidad diseiiado por separado por nosotros y el proveedor. 
Sumfibamos el total de las piezas, y asi obteniamos el coste, el plan de 
trabajo y la calidad de toda la unidad. Ahora teniamos que reducir el 
coste, lo cual, se@n las reglas de la mayoria de 10s contratos oficiales, 
significa hacer el pedido a1 licitador mPs barato. En cambio, modifica- 
mos nuestra actitud. El problema no estaba en 10s componentes, sino 
en el mod0 de ensamblar e integrar todas las piezas. Necesidbamos 
reunir a nuestros proveedores para que trabajaran en conjunto, dise- 
iiando su trabajo sincrbnicamente, antes que las piezas llegaran a la 
etapa de montaje. 

Tras llegar a esa decisibn, necesidbamos proveedores que compar- 
tieran esa misma visi6n. En nuestras primeras etapas, Cste fue el paso 
m4s critico. Aunque esdbamos excedidos en 19 millones, no nos fijP 
barnos en 10s precios de 10s proveedores. En cambio, pregundbamos 
si les interesaba colaborar con nosouos. Se trataba de organizaciones 
complejas, fabricantes de transmisores, sistemas de antenas y otros 
equipos sofisticados. En todos 10s casos salvo en uno (donde poseian 
una tecnologia especial), buscPbamos nuevos socios si no eran espiri- 
tus afines. Como ejemplo, nuestra ffibrica de Denver se neg6 a partici- 
par con nosouos en la reelaboraci6n del sistema. Les retiramos las 
tareas de soldadura y cableado y se las encomendamos a ouo grupo 
de Martin Marietta. 

Desplazar las tareas a nuevos sitios constituia un cambio tan radical 
que dudPbamos en obtener la aprobaci6n. Afortunadamente, sin 
embargo, nuestro contrato con el Departamento de Defensa, con sus 
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19 millones de d6lares de sobrecostes, representaba urn grave amena- 
za para la compafiia. Reconozco la ironia de esta afirma&n, pero 
brindaba urn justificaci6n para realizar cambios drkticos. De hecho, 
presionamos para que la calificaci6n de nuestro programa se cambiara 
a "rojo", para que luciera peor ante nuestra casa central de Bethesda. 

Durante el aiio siguiente preparamos 10s prototipos de  muchos 
procesos con nuestros contratistas asociados, que antes nunca hubie- 
ran participado en nuestras innovaciones. Creamos oportunidades 
para que personas de distintas disciplinas trabajaran juntas, y logra- 
mos la aceptaci6n del mejoramiento continuo como un valor que 
debia atesorarse y celebrarse. Descubrimos que la gente de  las plantas 
-tanto en Martin Marietta como en nuestros proveedores- sabia por 
quC no era productiva. Todos pcdian transformaciones, nuevas herra- 
mientas, entrega puntual de 10s componentes. 

En todos 10s cambios que hicimos, lo que mis nos sorprendi6 fue 
el margen de transformaci6n que obteniamos a1 acelerar nuestros 
tiempos. Nos habiamos fijado la meta aparentemente imposible de 
igualar el desempeiio mbs ldpido jamis visto en nuestra industria. 
Alcanzamos esa meta, pero eso fue s610 el primer paso. Con la pro- 
ductividad que result6, podiamos haber despedido a la mitad de la 
gente que trabajaba con el producto y quedarnos con las ganancias. 
Pero en una producci6n dc bajo volumen como la nuestra, el coste de 
esa gente es bastante pequciio. Las mayores sumas se van en el perso- 
nal de soporte, tales como ingenieros, planificadores, supervisores y 
gentes de finanzas. Comprendimos que si conservibamos a todo el 
personal, podriamos reducir el tiempo del ciclo a la mitad una vez 
mis, y eso nos permitiria reducir a la mitad a1 personal de soporte. 
Podiamos ahorrar el 40 por ciento de nuestros costes laborales, y sin 
un solo despido. 

TambiCn descubrimos que haciendo las cosas deprisa se cometen 
menos errores. La bibliografia mencionaba esa posibilidad, pero creo 
que no lo espeldbamos hasta que sucedi6. Notamos que ademis de 
duplicar la velocidad reduciamos 10s defectos de  manufacturaci6n en 
un 75 por ciento. Las cosas se pierden y se rompen cuando aguardan 
en fila, y creo que todos nos enconlramos en mejor disposici6n cuan- 
do estamos atareados. 

Martin Marietta tenia seis compaiiias proveedoras en este proyecto, 
y no realizariamos nuestra mcjora a menos que todos aumendramos 
la velocidad y diseiiiramos juntos esa aceleraci6n. Tuvimos que enro- 
lar a nuestros seis proveedores, sin pagarles nada adicional. (Eso viola- 



ba una tradici6n; cuando uno desea algo distinto de un proveedor, 
hay que pagarlo.) Los proveedores tenian que comprender que obten- 
drian las mismas reducciones de costes que nosotros. Gradualmente 
nos permitieron inuoducir gente en sus plantas, no para vigilar, como 
se hacia a menudo en el pasado, sino para intercambiar informaci6n, 
de mod0 que ambos se beneficiaran con la experiencia del ouo. En 
poco tiempo 10s seis subcontratistas tambi6n habian duplicado el rit- 
mo de producci6n. 

En 1989 10s defectos de manufacturaci6n se habian reducido en un 
75 por ciento. Nuesuo proyecto habia pasado de un sobrecoste de 19 
millones de  d6lares a 88 millones de d6lares de infracoste, un dato 
que se cit6 en las actas del Congreso. 

CERRANDO EL ClRCULO 
Hacia el final de este proyecto, me designaron director de manufactu- 
raci6n y me dieron carta blanca para difundir por toda la orpniza- 
ci6n 10s procesos de trabajo en equipo que nos dieron resultados tan 
notables en el programa Peacekeeper. Mucha gente del proyecto se 
me uni6 en ese nuevo equipo. Casi de inmediato descubrimos que no 
teniamos las herramientas para comunicar lo que habiamos aprendido 
a1 resto de la organizaci6n. Las tecnicas y terminolob~as de las cinco 
disciplinas de aprendizaje, que habiamos empezado a adquirir con 
ayuda de Rick Ross y con L a  quinta disciplina de Peter Senge, suminis- 
traron esas herramientas. 

Yo solia pensar que era imposible aprender nada. Un tecnico pasaba 
por un proceso mental y se convencia de usar el lubricante n6mero 5 
en vez del n6mero 4. L a  "lecci6nn se registra como "6sese el 5 en vcz 
del4", lo cud no sirve de nada. Pero ahora, con la capacidad de captu- 
rar sus propios procesos mcntales, a1 explicar 10s ciclos de causa y efec- 
to en un diagrama de sistemas, 10s tecnicos (o ingenieros, o planifica- 
dorcs) se convierten en maestros que pueden comunicar las lecciones 
que han aprendido. Con cl lenguaje de 10s ciclos causales como herra- 
mienta primordial, hemos desarrollado enfoques flexibles de manufac- 
turaci6n que permiten que nuesuos clientes internos -gerentes de 
programas, como lo era yo en el proyecto Peacekeeper- inserten sus 
productos inmaduros en un entorno mPs maduro. Lo llamo "maduro" 
porque nuestros procesos han mejorado, per0 ante todo porque 10s 
integrantes de nuestro personal de planta se han convertido en pensa- 
dores sistemicos que esdn preparados para nuevas aventuras. 



w A la visi6n compartida: A medida que percibimos mejor las estruc- 
tuns  sist6micas, y nos sentimos obligados a diseiiarlas, nos pregun- 
tamos inevitablemente con quk finalidad lo haremos. Este es buen 
motivo para trabajar en visiones compartidas durante las primeras 
etapas del trabajo de sistemas (o antes). De lo contrario, la percep- 
ci6n de las fuems del sistema puede restringir nuestra visi6n a lo 
que creemos posible. V6ase cl capitulo 49. 
A 10s modelos mentales y el aprendizaje en equipo: Un proyecto 
de sistemas impone una revisi6n de nuestros prejuicios. De lo con- 
trario, no estaremos preparados para abordar las emociones y las 
"malas noticias". En nuestra experiencia, algunas de las tareas mis 
desalentadoras han sido con equipos que sc esforzaban sinceramen- 
te para comprender 10s sistemas con que trabajaban, per0 no sabi- 
an c6mo hablar sobre un arquetipo o una historia que se les pre- 
sentaba. Veanse 10s articulos sobre equilibrio entre indagaci6n y 
alegato (capitulo 36), recetas dc conversaci6n (capitulo 37) y el 
replanteo de las relacioncs enue equipos (capitulo 61). 

w A la planificacion por escenarios: El pensamiento sist6mico y la 
planificacidn por escenarios (capitulo 40) son complementos natu- 
rales. Ambos ofrccen herramientas analiticas que permiten exami- 
nar 10s supuestos del equipo acerca del futuro. 

w A1 dominio personal: Por 6ltim0, cada uno de nosotros constituye 
una parte significativa de 10s sistemas donde trabajamos, y las trans- 
forrnaciones m8s decisivas pueden derivar de 10s cambios en nues- 
tra orientaci6n y nuestra autoimagen. Ello requiere trabajo en 
dominio personal: desarrollar una visi6n personal (capitulo 26) y 
aprender a ver el mundo no s610 desde un punto de vista reactivo 
("iMe hacen esto a mi!") sino dcsde una perspectiva creativa e inter- 
dependiente. Vkase el capitulo 31, sobre dominio intrapersonal. 



personal 



25 Estrategias pma de~m~r~nnar 
en domirmio persondl 

M uchas personas del mundo de 10s negocios nos dicen que el 
dominio personal es la m5s atractiva de las disciplinas de apren- 

dizaje. Es gente generosa que no s610 desea aumentar sus aptitudes 
sin0 mejorar las aptitudes de las personas que la rodean, pues com- 
prende que una organizaci6n se desarrolla junto con sus integrantes. 
Algunos reconocen el tema central de esta disciplina: nadie puede 
aumentar el dominio personal de otra persona. S610 podemos crear 
condiciones que alienten y respalden a las personas que deseen 
aumentarlo. 

iPor qut  ofrecer ese aliento y ese respaldo? Porque resulta cada vez 
m4s claro que el aprendizaje no puede ser duradero a menos que estk 
respaldado por el inter& y la curiosidad personal. Cuando no existe 
esa chispa, la gente se resigna a capacitarse en un campo determina- 
do, como control estadistico de procesos, capacitaci6n de ejecutivos o 
planificaci6n. Los efectos de esa capacitaci6n duran un tiernpo, per0 
sin compromiso la gente deja de usar las nuevas aptitudes. Poco a 
poco las olvida sistem5ticamente7 comenzando por 10s principios y 
teon'as que justificaban la capacitacihn. 



Por otra parte, si el aprendizaje esd  relacionado con una visi6n 
personal, la persona ha15 todo lo posible para rnantener vivo el apren- 
dizaje. Pero en vez de alentar lo que el doctor W. Edwards Deming lla- 
maba "motivaci6n inuinseca", muchas organizaciones se empeiian en 
obsuuirla. Por ejemplo, cada vez que alguien desea capacitarse debe 
llenar un sinfin de formularios y solicitudes, o existen normas y actitu- 
des que impiden hablar abiertamente de la realidad tal cual es, o que 
sutilmente denigran 10s esfuerzos para elaborar una visi6n personal 
trascendente. 

El entusiasmo por el dominio personal ha superado el desarrollo 
de las ideas sobre c6mo inculcarlo en las organizaciones. Esperamos 
que eso cambie en 10s pr6ximos aiios, a medida que el dominio perso- 
nal se convierta en un tema mis respetable en la investigaci6n relacio- 
nada con las organizaciones inteligentes. 

Esperamos que algunas de esas investigaciones examinen las ideas 
rectoras en que se basa esta disciplina. El historiador del trabajo Philip 
Mi~vis sugiere que una investigaci6n de este campo deberia incluir el 
trabajo de 10s psic6logos Kurt Lewin, Carl Rogers, Jean Piaget, Abra- 
ham Maslow y Milton Erikson; 10s especialistas en management Frank 
Barron, Jay Ogilvy, Robert Quinn, Tim Gallwey, Jane Loevinger y 
William Torbert; y 10s conceptos de las disciplinas espirituales de 
Oriente y Occidente. Pero 10s conceptos claves que hemos hallado 
valiosos para esta disciplina fueron desarrollados por el compositor y 
profesor Robert Fritz, quien diseii6 un proceso de tres etapas para 
adoptar una orientaci6n "creativa" de la vida: elaborar una visi6n per- 
sonal, ver la realidad actual con claridad y escoger; comprometerse 
con la creaci6n de 10s resultados que deseamos. 

$ $  Vkse  "El camino de k menor resistencia", en este capihlb. 

L E  

DOMrnHO 

Dominio proviene el lath dominium ("propiedad, dominio"), y 6ste de 
dominus ("dueno, senorn). Aqui no nos referimos a1 sentido de ser due- 
fio de algo o alguien, en el sentido de ejercer derecho de propiedad 
sobre las personas, como cuando decimos que el amo domina a1 cscla- 
vo, sino en el sentido de maestria, como cuando hablamos del artista 
que domina su arte o instrumento. De paso, la palabra maestn'a deriva 
de la raiz sinscrita rnah, que significa "mis p n d e " .  (Tambih es la 



fuente de maharajah:). La palabra evolucion6 a travCs de 10s siglos has- 
ta d e r i ~ r  en la palabra latina magister ("maestron o "director"). 

El dominio a que nos referimos, pues, enfatiza que es precis0 ser 
un maestro en 10s principios que fundamentan el mod0 de producir 
resultados. Si alguien necesita un esfuerzo agotador para realizar bien 
una tarea, no lo consideramos un maestro. Para nosouos, pues, domi- 
nio no significa imposici6n sin0 capacidad y voluntad para cornpren- 
der y uabajar con las fuerzas que nos rodean, con cierta espontanei- 
dad y alegria. El dominio de  nuestra persona nos permite ser 
"magistrales" en lo que realizamos. -AK 

Una converaaci6n interior \a 
LA PRACTICA DEL DOMINIO PERSONAL SUPONE APRENDER A MANTENER UNA &\ 
visi6n personal y una visi6n clam de la realidad que nos circunda. Ello 't3 

genera en nuestro interior una fuerza llamada "tensi6n creativan. La 
tensi6n) por su naturaleza, busca resoluci6n, y la resoluci6n m5s natu- 
ral de esta tensi6n es que nuestra realidad se aproxirne m5s a lo que / 

deseamos. Es como si hubikramos puesto una banda elistica entre 10s ' 
dos polos de nuestra vision y la realidad actual. \\ Las personas que esbn convencidas de que una visi6n o resultado ---a9, - 
es importante, que ven claramente que deben cambiar su vida para 
alcanzar ese resultado, y que se cornprometen con ese resultado a H(L Uibil 
pesar de todo, sienten una compulsibn. Han asimilado la visihn, no 
s610 consciente sino inconscientemente, en un nivel donde modifica- 
rPn aljn m5s su conducts. Son pacientes -consigo mismas y con el 
mundo- y esbn alerta a lo que sucede en derredor. Todo ello produ- 

g 
3d , 

ce una energia y un entusiasmo sostenidos que (a menudo con cierta 
demora) generan resultados tangibles, con lo cual la energia y el entu- R& 
siasmo se fortalecen. 

Tal vez no podarnos adoptar esta actitud de inmediato, pero la dis- 
ciplina del dominio personal sugiere que podemos cultivar un mod0 
de pensar que nos aproximar5 gradualrnente a ello. Cuanto rn5s prac- 
ticamos este mod0 de pensar, mis confiados y competentes nos senti- 
mos, y m5s conscientes sornos de la tensi6n que puede impulsarnos 
hacia adelante si la cultivamos. 

Algunas personas creen que nunca alcanzarh su visibn, por el mod0 



en que las educaron. Piensan: "SC que nunca sabrC lo que quiero", o: 
"S610 puedo obligarme a cultivar mi visi6n si las cosas andan muy mal", 
o bien: "De mi depende salir airoso por mera fuerza de voluntad, a 
pcsar de todos 10s obstPculos que me pongan". Como sefiala Fritz, estos 
temores son manifestaciones de "tensi6n emocional", de que nos Cree- 
mos indignos de cumplir nuestras aspiraciones mPs profundas. X6mo 
abordamos esta tensi6n emocional? No negando que existe, sino tratan- 
do de verla con mayor claridad, hasta comprender que esa tensi6n e m o  
cional tarnbiCn forma parte de nuestra realidad actual. 

El dominio personal nos enseiia a no rebajar nuestra visibn, aun- 
que su realizaci6n parezca imposible. Y, paradojicamente, nos enseiia 
que el contenido de la visi6n no es importante en si mismo. "No 
importa lo que es la visi6n, sino lo que hace", seiiala Robert Fritz. Hay 
muchas historias de personas que logran resultados extraordinarios 
con visiones extraordinarias, per0 donde 10s resultados resultan ser 
difcrentes del prop6sito original. 

El dominio personal tambiCn nos ensefia a no negarnos a ver el 
mundo tal como es, aunque nos cause inquietud. El examen atento de 
la realidad actual es una de las tareas mis dificultosas de esta discipli- 
ria. Requiere la capacidad para preguntarse qu6 estA sucediendo, no 
s610 en tiempos apaciblcs sino en kpocas de crisis. 

Vkse. por ejemplo. el ejerricio 88Momcntos de conLncia" (caplulo 27). 

Por 6ltim0, 10s maestros de dominio personal nos enseiian a esco 
ger. Escoger es un act0 valeroso: elegir 10s actos y resultados que nos 
permiti& alcan7ar nuestro destino. 

Practicar el dominio personal es como entablar una conversaci6n 
interior. Dentro de nosotros hay una voz que sueiia con lo que desea- 
mos para el futuro. Otra echa una ojeada sombna a1 mundo que nos 
rodea. Una tercera voz, a menudo muy oculta, esd  dispuesta a decir: 
"I-Ic elegido lo que deseo y hc aceptado que lo creare". En esta discipli- 
na, tratamos de oir claramente lodas estas voces, sabiendo que el poder 
que nos impulsa hacia nuesm visi6n surge de la relaci6n entre ellas. 

EL CULTIVO PUBLICO DE u TENSION CREATIVA (ELABORAR UNA VISION 

compartida, por una parte, y ayudar a la gente a ver 10s sistemas y 



modelos mentales de  la realidad actual, por la otra) puede impulsar a 
toda una organizaci6n hacia adelante, pues la tensi6n creativa genera 
tanto impulso en las organizaciones como en 10s individuos. El pri- 
mer paso para aprender a crear esa tensi6n en gran escala consiste en 
aprender a genera  y manejar la tensi6n creativa en nuestro interior. 

Es verdad que la idea de alentar el dominio personal en el h b i t o  
laboral resulta chocante para algunos lideres. Existe la dcita sensa- 
ci6n de que la visi6n personal est6 reiiida con el prop6sito de la 
empresa. Se supone que 10s empleados, mienuas es& en el trabajo, 
deben estar totalmente consagrados a la organizaci6n, y dejar sus 
metas y deseos en la puerta. 

Para gran alivio de muchos, esta actitud paternalista resulta tan 
poco convincente como ineficaz. ?QuC puede hacer un directivo, 
pues, para alentar el dominio personal en 10s demh? Recomendarnos 
que adopte la actitud de un entrenador o instructor. Ningiin entrena- 
dor puede llegar a nada a menos que el jugador tenga el deseo inuin- 
seco de triunfar. Pero dado ese deseo intrinseco, un entrenador pue- 
de alentar una perseverancia que el jugador no obtendria por si solo. 

La primera tarea de un entrenador consiste en modelar con su 
conducta personal esa capacidad que se desarrolla cuando aceptamos 
y generamos tensi6n creativa. Durante un proceso de visi6n compar- 
tida, alguien pregunta inevitablemente a1 directivo: "<QuC opini6n 
personal tiene de nuestro rumbo?" Si el lider no tiene clam su propia 
visibn, no podrh exhortar a 10s dem6s a crear la propia. Asimismo, si 
no puede describir claramente la realidad actual, gozar5 de poca cre- 
dibilidad cuando sugiera a 10s d e m h  que la examinen con el. 

"El lider tiene la responsabilidad de buscar el dominio personal 
-sostiene nuestro colega Alain Gauthier-, no s610 por su bien, sino pi r 
el de 10s demh integrantes de la organizaci6n. Si el lider no posee un 
grado de autoconocimiento y autocomprensi6n, existe el riesgo de que 
utilice la organizacidn para encauzar sus propias neurosis. Ello puede 
surtir una influencia tremcnda en 10s demis." 

Una tipica tarea de entrenamiento en dominio personal puede ser la 
de ayudar a 10s dew& a ver c6mo las aprensiones pueden enturbiar la 
visi6n: "?Es eso lo que usted desea? Si lo tuviera, ?lo tomaria?" 0 pucde 
consistir en ayudar a la gente a obtener una imagen m5s clan de lo que 
sucede en la realidad actual: "?Que sucede en este momento?" Cuando 
la gente aprende a entrenar a 10s demis, las ttcnicas se difunden por la 
organizaci6n, porque el mejor mod0 de aprender el entrenamiento, al' 
igual que la mayoria de 10s mktodos de dominio personal, es el ejemplo. 



Viase "Buscando un colabodor" (capitulo 1 I), "Invocando una visih perm- If nd" (capitub 261 y * C a p o r a m p  de liderargou [capitub 4 

Robert Fritz, que inici6 su camera como m&ico y compositor, se inte- 
res6 gradualmente en el proceso creativo. ?Quk actitudes lo facilitan o 
lo dificultan? Durante veinte aiios ha demostrado sus conclusiones en 
seminarios de su propio diseiio, y ha escrito dos libros, The Path of 
Least Resistance (Nueva York: Fawcett-Columbine, 1989) y Creating 
(Nueva York: Fawcett-Columbine, 199 1 ), donde ofrece ejercicios e ide- 
as para el desamollo del dominio personal y la creatividad. 

El primer0 de ellos, que constituye la base para La quinta disciplzna 
y para este libro, ataiie a 10s metodos bisicos para generar tensi6n cre- 
ativa (lo que Fritz denomina 'tensi6n estructural"), aprovechar el 
impulso y evitar 10s altibajos emocionales que nos desvian de nuestra 
visi6n; para adoptar, en suma, el "camino de menor resistencia". 

El segundo libro describe c6mo elaborar una actitud apropiada 
para producir nuevas tareas. Como veterano de muchos proyectos 
creativos, puedo dar testimonio del valor de sus sugerencias: desarro- 
llar un simple plan de accibn, y luego experimentar con 61. Cada etapa 
del trabajo debe construirse sobre la anterior. La gente a la cual han 
disuadido siempre de "ser creativa", cualquiera fuera la raz6n, puede 
revertir ese proceso a partir de aqui. 

Fritz escribe con claridad y sencillez, per0 estos libros no son ficiles 
de leer. Cada secci6n pone en tela de juicio un viejo mod0 de pensar, 
al menos en mi. Tal vez ocurra lo mismo con usted. -AK 



den dominio personal 
Charlotte Roberts 

IMAGINE UNA ORGANIZACION LLENA DE EMPLEADOS QUE VAN A TRABAJAR 

CON entusiasmo, sabiendo que todos crecerdn y florecerdn, y dispues- 
tos a realizar la visi6n y las metas de la empresa. Trabajan con soltura, 
gracia y espontaneidad. se enorgullecen de la empresa, se complacen 
en hablar sin reservas, en reflexionar sobre las opiniones de 10s dem5s 
y ejercer una real influencia sobre las estructuras circundantes. Todos 
10s dias entra alli un borbot6n de energia que genera trabajo y deleite. 

?Esta posibilidad es estimulante o temible? Si usted no desea que la 
gente aborde su trabajo con pasi6n e inter&, no practique esta disci- 
plina de alto voltaje. Plantear5 exigencias ins6litas para todos, espe- 
cialmente para 10s directivos. El proyecto de lograr una organizaci6n 
inteligente puede comenzar aqui, per0 en otros casos conviene ir paso 
a paso, dejando que la gente descubra estas prdcticas en un proceso 
evolu tivo. 

Respeim pax h s  emociones 

TRABAJAR CON EL DOMINIO PERSONAL SIGNIFICA ENTRAR EN LA ESFERA DU. 

coraz6n. El desarrollo de una visi6n personal aprovecha una profunda 
veta de esperanza y aspiraci6n, que incluye el ansia de servir a algo 
d s  grande, y el deseo de disfrutar de la vida. 

Hacer opciones y examinar la realidad actual tambien puede llevar 
a la superficie emociones profundamente sepultadas. A1 principio 
puede deprimir a la gente: "No queria ver cubto  me disgustaba mi 
vida actual, y no quiero el peso de tratar de mejorarla". Tambien pue- 
de ser estimulante: "Siempre pensaba en lo que el mundo me hacia a 
mi. Ahora comprendo que yo soy dueiio de mi vida". Ninguna de 
estas emociones es mala en si misrna, per0 la gente debe estar prepa- 
rada para afrontarlas. 



ltnvihtiendo en dominio personal 

*E sta estadistica procede 

de variar fuentes. Una 

cifra de l l3  por ciento se 

present6 en la reuni6n anual 

de 1992 de la Asociacion de 

Manufactureror de Ohio. 

Vkse tambiin el articulo de 

Gregg LaBar, "Worker 

Training: An Investment in 

Safety", en Occupational 

Hazards, agosto 1991 (vol. 53, 

nQ 8), p6g. 20. 

PARA BRINDAR CONDICIONES DONDE LOS INDIVIDUOS PUEDAN DESARROLLAR 

su capacidad de crear aqucllo que les interesa, las organizaciones 
deben invertir mPs tiempo, energia y dinero del que la mayoria de 10s 
directivos hoy consideran adecuado. Menos del 13 por ciento de 10s 
operarios americanos han recibido autentica capacitaci6n para mejo- 
rar su trabajo, * y han de ser muy pocos 10s que consideran que la 
empresa se interesa en su desarrollo personal. El dominio personal 
implica la voluntad de invertir todo lo necesario para crear un entor- 
no que ayude a 10s empleados a hacer aportaciones de calidad. 

En el capitub 29 se comentan 10s mecanirmos para realbar esta inversi6n. 

MUCIIOS D I R E ~ I V O S  ADOPTAN EL DOMINIO PERSONAL PORQUE ESTAN CAN- 

sados de las formas tradicionales. Algunos han recurrido a las recom- 
pensas y castigos, otros se han valido del temor y la desesperaci6n para 
motivar a la gente. Siempre hacen comentarios desalentadores acerca 
del entorno y 10s lobos que acechan a las puertas. La gente, en efecto, 
responde a 10s incentivos por un tiempo breve, y q u i d  reaccione con 
entusiasmo ante 10s tiempos dificiles, aportando esfuelzos adicionales 
mientras ve que las dificultades son reales. Pero en cuanto comprende 
que estos incentivos son manipuladores, deja de molestarse. 

Lamentablemente, para entonces 10s directivos han caido en una 
dinimica de desplazamiento de la carga, perdiendo su capacidad para 
motivar a la gente y valiendose cada vez mPs de castigos, recompensas 
y discursos ominosos. Poco a poco, la introducci6n continua de nue- 
vos esfuerzos de motivaci6n inyecta cinismo en la organizacibn. 

I V b u  el arquetipo 3 del capitdo 17 ("desplazamiento de la carga") 

En esta etapa, algunos gerentes deciden construir "aspiraci6nY' e 
"inspiraci6nW mediante la promoci6n del dominio personal. Se dicen 
que es d s  fPcl atrapar moscas con micl que con vinagre. (La primera 
vez que oi a mi abuela usar esta expresibn, le pregunt6 para qu6 que- 



ria atrapar moscas.) Pero el carnbio de roles todavia no funciona. El 
cinismo se profundiia, 10s ernpleados sospechan quc el dominio pcr- 
sonal es sblo otro jucgo. 

<Par quC no convence? Porque un proyecto de dominio personal 
supone abandonar la premisa de que la gente esd  primordialrnente 
motivada por el dinero, 10s premios y el ternor. En carnbio, se debe 
partir de la premisa de que, en el clima apropiado, todos cooperan 
porque desean aprender, trabajar bien y ser reconocidos como perso- 
nas. Esta actitud puede ser dificil de cambiar. Un enfoque consiste en 
iniciar simultineamente un proyecto de visibn compartida donde se 
permita a 10s empleados decir quP esfuerzos de dominio personal con- 
tribuirfin a la evoluciGn de la totalidad. 

EL DOMINIO PERSONAL OFRECE UNA OPCION PARA LA CENTE QUE DFSEA 

cambiar su organi7aci6n pero no puedc lograr mucho desde su posi- 
cibn. Siempre puede esfor7.arse, como individuo, para desarrollar su 
dominio personal. 

Hnvocands nnna visi6n personal * 
Charlotte Roberts, Bryan Smith, Rick Ross 

ESTE EJERCICIO COMIENIA INFORMALMENTE. USTED SE SIFNTA A "INVENTAR" 

ideas sobre sus metas, anotindolas en un papel, una libreta o un pro- 
cesador de texto. No es precis0 que nadie m4s las vea. No hay un 
mod0 "correcto" de responder ni un mod0 mensurable de ganar o 
perder. El juego, la inventiva y el entusiasmo son una ayuda, como si 
usted pudiera recobrar las actitudes del niiio que fue en otro ticmpo, 
que hacia preguntas similares. 

Escoja un dmbito intimo donde pueda sentarse o reclinarse, un 
espacio tranquil0 y relajado para escribir, con muebles cbmodos y sin 
luces resplandecientes ni otras distracciones visuales. Reproduzca una 

*E de ejercicio es una 

adaptacibn de dos 

ejercicios de Innovation 

Associates, "escalada de la 

visibn" y "poder de epci6n". 

PROPOSITO 
Esie ejercicio b ayudara a 
dejinir su viciidn personal: 
lo que usted desea crear 
consigo mismo y con su 
enlorno. 



Como una visidn personal 
requiere compromiso -dado 
que influirti sobre la 
mayoria de la decisiones 
posten'ores-, no se plede 
tomur a la ligera. El 
autoexamen que sugen'mos 
pLe& ser extra60 para 
algunos lectores, per0 si 
zcsted persevera en 10s 
cuatro paos, apreciara 10s 
alcances de la pregunta: 
"6Que' deseo lograr?" 

pieza favorita de m6sica (0, si prefiere, trabaje en silencio). Ante todo: 
conckdase un tiempo para este ejercicio, por lo menos una hora, en 
un dia relativamente libre de apremios. Durante ese period0 no reciba 
llamadas telef6nicas ni visitas. 

PASO 1 : CREANDO UN RESULTADO 
Comience por adoptar una actitud reflexiva. Inhale profundamentf 
varias veces, y exhale para eliminar las tensiones, para sentirse relaja 
do, cdmodo y centrado. 

De ahi puede pasar directamente a1 ejercicio, o quiz5 prefiera 
empezar invocando una imagen o un recuerdo significativo parz 
usted. Puede ser un lugar favorito de la naturaleza (real o imaginario) 
un encuentro con una persona valorada, la imagen de un animal o ur 
recuerdo de un acontecimien~o significativo, cualquier momento don 
de usted haya sentido que sucedia algo especial. Cierre 10s ojos un ins 
tante y trate de apresar esa imagen. Luego abra 10s ojos y responda la! 
siguientes preguntas: 

Imagine que logra en su vida un resultado que desea profundamen 
te. Por ejemplo, imagine que vive donde m5s desea vivir, o que tie 
ne las relaciones que m5s desea tener. No importa que esta visi6r 
sea "posible" o "imposible". Imaginese aceptando en su vida la ple 
na manifestacidn de este resultado. Describa por escrito la expe 
riencia que ha imaginado, usando el tiempo presente, como si suce 
diera ahora: 

iC6mo se ve? 
X d m o  se siente? 
iQuk palabras usaria para describirla? 

PASO 2: REFLEXIONANDO SOBRE EL PRIMER COMPONENTE DE LAVlSlON 
Ahora detengase a meditar sobre su respuesta a la primera pregunta 
iElabot-6 usted una visi6n que se aproxima a lo que realmente desea' 
Puede haber varias razones por las cuales se top6 con dificultades. 

No pled0 tener lo que quiero. Fingir que uno posee todo lo que dese; 
puede resultar dificultoso. Para muchas personas contradice UI 

h5bito que tienen desde la infancia: "No pienses demasiado en 1( 
que quieres, porque quiz5 no lo consigas". En una medida preventi 



va contra la decepcibn, denigran cualquier objeto de sus deseos 
profundos: "Nunca estar5 a la altura de mis expectativas". 0 quizi 
piensen que deben hacer concesiones: pueden lograr el fxito en su 
camera o una vida familiar satisfactoria, per0 nunca ambas cosas. 

En este ejercicio, usted trata de aprender cuil es su visi6n. No 
tiene importancia que sea posible. (Eso forma parte de la realidad 
actual.) Suspenda sus dudas, preocupaciones, temores acerca de 10s 
limites de su futuro. Escriba, por el momento, como si la vida real 
pudiera satisfacer sus deseos rnis profundos. CQu6 sucederia enton- 
ces? 

I Deseo lo que desea otra persona. Algunas personas escogen sus visio- 
nes basandose en lo que creen que otras personas querriin para 
ellas: un padre, un maestro, un supervisor o un cdnyuge. Mientras 
dure este ejercicio, concentrese en lo que uhea usted. Tal vez tcrmi- 
ne por expresar que desea una buena relaci6n con su cbnyuge; por 
ejemplo, desea tiempo para dedicar a esa relacibn, comprensidn 
para actuar sabiamente y capacidad para responder a sus compro- 
misos afectivos. Pero debe incluirlo s610 si usted lo desea para si, 
no porque Cree que lo desea su pareja. 

I No importa lo que yo desee. Algunas personas entienden que sus dcsc- 
os no son importantes. Garrapatean lo primer0 que les acude a la 
mente, tan s610 para anotar "cualquier visi6n que les parezca adc- 
cuada". Mis tarde, cuando necesitan una visi6n personal coherente 
como fundamento para aprender mis, esa prisa termina por ser 
contraproducente. Muchos dudamos de nuestros meritos, per0 no 
caiga en la trampa de la subestimaci6n; imagine las recompensas 
que quem'a si las mereciera. 

I Ya se' lo que quiero. Durante este ejercicio, tal vez llegue a una nucva 
apreciacidn de lo que quiere, especialmente si hace tiempo que no 
se plantea esta pregunta. Una visidn personal no es algo hccho, 
algo que ya existe y estA espcrando a que usted lo descubra e iritcr- 
prete. Es algo que usted crea, y que continca recrcando a lo largo 
de su vida. 

I Tengo miedo de lo que quiero. Algunas personas dicen: "CY si no qui- 
siera seguir mis cn mi trabajo?" O m s  tienen miedo dc cmpezar a 
desear cosas, pues podrian descontrolarse o verse obligadas a cam- 
biar de vida. 

Como esta visi6n le pertenece, no pod15 escapar fiicilmente dc 
ella. No obstante, sugerimos que se imponga limites en este ejcrci- 
cio. Si un tema lo asusta demasiado, ignbrelo. Sin embargo, esa 



inquietud puede ser la clave para un aprendizaje potencial. Dentro 
de un par de aiios tal vez usted desee regresar a ese tema, cuando 
est6 preparado. 
No si lo que quiero. Peter Block sugiere que cuando la gente a f m a  
no tener una visidn personal no debemos creerle: 

Debemos responder: "Supongamos que usted tuviera una visi6n 
de grandeza. CCu5l seria?" Dentro de todos nosotros existe una 
visibn, aunque no la hayamos explicitado ni expresado en pala- 
bras. Nuestra renuencia a expresar nuestra visi6n es un indicio 
de nuestra desesperacidn y una renuencia a responsabilizarnos 
por nuestra vida y nuestra organizaci6n. La expresi6n de una 
visi6n es una manifestaci6n de esperanza, y es dificil crear una 

*P eter Block, The visi6n si no tenemos esperanza. * 
EmpoweredManager: 

Positive Political Skills at W o k  rn Se' lo que quiero, per0 no pledo obtenerlo en el trabajo. Algunas personas 
[San Fmncisca Jossey-Bass, temen que su visidn personal no sea compatible con las actitudes 
1991 ), pirg. 1 13. de su organizacidn. Con s610 pensar en ello y manifestar estas espe- 

ranzas pueden poner su empleo en peligro. Esta actitud impide 
invocar una visi6n o llevar muy lejos este ejercicio. 

Se trata de una cuesti6n relacionada con la realidad actual, y vale 
la pena poner a prueba esta percepci6n. En ocasiones, alguien que 
conocemos hace la prueba, preguntando a otros miembros de la 
organizaci6n qu6 opinan de esta "peligrosan visi6n. Con frecuencia 
la respuesta es que "no hay problema". Cuando somos directos, las 
organizaciones suelen aceptar nuestras metas e intereses mucho 
m5s de lo que nuestros temores nos inducian a creer. 

Vhase "Modos de comparar la visi6n personal con la cuhura de la empresa" 

{ { (caplulo 22). 

No obstante, tal vez usted tenga razdn y su visi6n sea inacepta- 
ble. Si no puede lograrla en este imbito de trabajo, tal vez la 
visi6n deba incluir el hallazgo de otro entorno laboral que le per- 
mita crecer y florecer. 

PAS0 3: DESCRlBlENDO XI VlSlON PERSONAL 

Ahora responda estas preguntas. Una vez d s ,  utilice el presente, 
como si sucediera ahora. Si las categorias no concuerdan con sus 



necesidades, no vacile en adaptarlas. Contin6e hasta describir una 
irnagen completa de lo quc desea. 

Imaginese logrando 10s resultados que usted anhcla. <C6mo luci- 
nan? <Quk scntiria? iQuC palabras usana para dcscribirlos? 

Autoimagen: Si ustcd pudicra ser la persona que dcsea, Ccuiles 
serian sus cualidades? 
Posesiones: CQue bienes materiales lc gustaria poseer? 
Hogar: CCuQl es su cntorno ideal para vivir? 
Salud: CCuilcs son sus deseos rcspecto de la salud, el cstado fisi- 
co, el atletismo y todo lo que se relacionc con su cuerpo? 
Relaciones: CQu6 tip0 dc relaciones le gustaria tcncr con sus 
amigos, familiarcs y otros? 
Trabajo: ?Cud su situaci6n profcsional idcal? <Que rcpcrcusio- 
nes quisiera lograr con sus esfuerzos? 
Intereses personales: CQue le gustaria crear en la esfcra dcl 
aprendizaje individual, los viajes, la lectura u otras actividades? 
Comunidad: ?Cuil es su visi6n para la comunidad o socicdad 
donde vive? 
Otros: tQu6 otras cosas descaria crear en cualquicr otra csfera 
de su vida? 
Proposito en la vida: Imagine que su vida ticne un prop6sito 
singular, y que ustcd lo alcanza por medio de sus activitlades, sus 
rclacioncs y su mod0 de vida. Describa esc prop6sit0, como otro 
reflcjo de sus aspiraciones. 

PAS0 4: EXPANDIENDO Y CLARIFICANDO SU VISION 

Si usted es como la mayoria de las personas, las opciones que anotc 
se15n una mczcla de clcmentos cgoistas y solidarios. A vcccs la gcntc sc 
pregunta si est4 bicn desear diamantcs o un cochc deportivo dc lujo. 
En parte, el prop6sito dc este ejcrcicio es suspender el juicio accrca dcl 
"mkrito" de esos dcseos para preguntarse cud aspect0 de estas visiones 
esd m4s cerca de sus anhelos m5s profundos. Para averiguarlo, ustcd 
expande y clarifica cada dimensicin de su visi6n. En cste paso, revise la 
lista de componentcs de su visi6n que usted ha anotado: incluya clc- 
mentos de autoimagen, poscsiones, hogar, salud, rclaciones, trabajo, 
anhelos personalcs, comunidad, prop6sito en la vida y todo lo d c m k  

Higase las siguientes preguntas sobre cada elemento antes dc pasar 
a1 siguiente: 



Si pudiera tenerlo ahora, do  aceptaria? 

Albwnos elementos de su visi6n no pasargn de esta pregunta. Otros 
aprueban en forrna condicional: "Si, lo quiero, pero sblo si ...." Otros 
aprueban, y se aclaran en el proccso. 

A veces la gente es imprccisa acerca de sus deseos, aun ante si mis- 
ma. Por ejemplo, usted ha cscrito quc le gustaria tener un castillo. 
Pero si alguien le diera un castillo, con sus dificultades de manteni- 
rniento y modernizaci6n, su vida podria cambiar para peor. Despub 
de imaginarse responsable de un castillo, tatin lo aceptaria? < O  rnodi- 
fican'a su deseo? Por ejemplo: "Deseo vivir en un espacio cbmodo, con 
una sensacidn de lejania y seguridad, per0 disponiendo de todas las 
comodidades modernas". 

Supongamos que lo tengo ahora. <QuC obtendria con eso? 

Esta pregunta lo catapulta hacia una imagen mis rica de su visibn, 
donde pod15 ver las implicaciones con mayor claridad. Por ejemplo, 
tal vez usted escribib que desea un coche deportivo. CPor quC lo 
desea? 2QuC le permitiria crear? Tal vez ustcd responda: "Lo quiero 
porque me daria libcrtad". &ro para quC quiere esa libertad? 

No se trata de denigrar su visi6n -no esd  ma1 desear un coche 
deportivo- sino de expandirla. Si su libertad le resulta tan importan- 
tc, tde quC otro mod0 podria obtenerla? Y si esa libertad es importan- 
te porque implica algo mis, ?c6rno comprendcr con mayor claridad 
esa rnotivacibn rnis profunda? Tal vez descubra que existen otras cla- 
ses de libertad, como la que dcriva de tener un fisico saludable. ?Y por 
quk, a su vez, descaria usted un fisico saludable? ?Para hacer el arnor 
durante horas todas las noches? <Para jugar mejor a1 tenis? ?O s610 
porquc si? Todas las razoncs son vdidas, siempre que Sean suyas. 

Aclarar todos 10s aspectos de la visibn lleva ticmpo. Es como pelar 
las capas de una cebolla, s610 que cada capa sigue siendo valiosa. Tal 
vez usted nunca deseche su deseo de tener un coche deportivo, per0 
ahora comprendeI5 por quC le resulta importante. En cada capa, pre- 
gintese una vez mis: si pudicra tcnerlo, d o  aceptaria? Si lo tuviera, 
?quk me daria eso? 

Estc diilogo muestra c6mo alguicn mancj6 csta parte del ejercicio: 

Mi objetivo, en a t e  momento, a aumentar mis ingfesos. 
ZQue obtendrias con eso? 



Me compraria una casa en el campo. 
t!Y quut obtendrias con eso? 
Por lo pronto, podria estar mcir cerca de mi hennana, que vive en una 

zona rural. 
t!Y que obtendrias con eso? 
Sentinne mds cerca de mi familia. 
Unotaste en tu lista que deseabas estar m& cerca de tu familia? 
[Riel No, no lo anoti. Acabo de compmder  que eso era lo que estaba 

implidto en mis demds deseos. 
N que obtendrias con estar mais cerca de tu familia? 
Me brindaria satisfacdh y plenitud. 
N que obtendrias con eso? 
Creo que no hay nada mcir. f io  es lo que quiero. [Pausa.] A u n  quiero 

tener una relacidn mcis estrecha con mi hermana. Y quiero la casa. Y mejores 
ingresos. Pmo la sensacidn de plenitud parece ser la fuente de todo. 

Tal vez usted descubra que muchos componentes de su visi6n con- 
ducen siempre a tres o cuatro metas primarias. Cada pcrsona tiene 
sus propias metas primarias, a veces tan sepultadas que no es infre- 
cuente que la gente rompa a llorar a1 comprenderlas. A1 insistir en la 
pregunta "<QuC obtendria con eso?" nos sumergimos en una estructu- 
ra insistente que nos obliga a tomarnos tiempo para ver lo que dcsea- 
mos de veras. 

ESTE EJERCICIO PUEDE SER MUY FECUNDO CUANDO SE PRACTICA CON UN 

colaborador de confianza. Por turnos, cada cual debc guiar a1 otro 
pregunta por prcgunta: Si pudieras tenerlo, <lo aceptarias? <QuC 
obtendrias con eso? 

Evite la tentaci6n de guiar a 10s demis hacia la visi6n que urted pre- 
fiere. No d i p :  "No, esa visi6n no es atinada para ti. Busca otra". Su 
tarea es respaldar las opciones de la gente, aunque usted no cste de 
acuerdo con ellas. Tampoco analice ni diseccione las visiones dc 10s 
demis. S610 ayude a llevarlas a la superficie. 

Haga las preguntas en forma sencilla y en presente: "<C6mo es tu 
casa?", en vez de "<C6mo ser5 ... ?" Aliente a su interlocutor a dcscribir 



*P artede este ejercicio se 

desarrollo por 

interrnedio de Innovation 

Associates, en tareas para 

VHA East, Inc. y VHA of New 

Jersey, Inc. 

Este ejercicio vincula la 
visidn personal con el 
potencialde la 
organizacidn; ayuda a la 
gente a alinear el prophito 
de la mpresa con el propio, 
y a preparar el terreno para 
la creacidn de una visidn 
compartida. 

cada escena como si ocurriera delante de sus ojos. Susan Frank, que 
ha dirigido organizaciones que capacitan gente en pricticas de domi- 
nio personal, declara: "Como enuenador, usted trabaja con la gente 
para ayudarla a identificar lo que desea, y ayudarla a distinguir ese 
resultado final de la mera resoluci6n de problemas, de un resultado 
subsidiario o de algo que la gente Cree que deben'a desear". 

Tal vez ambos descubran, aunque Sean extrafios, que cornparten 
ciertas aspiraciones. Es bueno reconocerlo explicitarnente, sin hacer 
rnucha alharaca. Hernos descubierto que este ejercicio insta a la gente 
a1 respeto mutuo y la afinidad, tal vez una consecuencia inevitable de 
conocer 10s deseos rnds hondos de otra persona. 

Visi6n para b organizacibn * 
Charloite Roberts, Bryan Smith 

C ualquiera que piense seriamente en un proyecto de visi6n corn- 
partida (capitulo 47) o en promover el carnbio en una organiza- 

ci6n (capitulo 9) deberia dedicar tiempo a este ejercicio. 

2QuC transformaciones quisiera ver en su organizaci6n? CQuC clase 
de clientes podria tener? ?QuC clase de procesos llevaria a cab0 la 
organizaci6n? 

CQue reputaci6n tendria? 
?QuC aportaciones haria? 
?QuC productos o servicios crearia? 
CQuC valores encarnaria? 
CQuC rnisibn tendria? 
CQuiCnes serian sus clientes? 
CQuC aspect0 fisico tendria? 
X6mo trabajaria la gente en conjunto? 
CC6mo afrontaria la gente 10s buenos y 10s malos tiernpos? 

m Si usted tuviera esta clase de organizaci6n, CquC obtendria con ello? 
tC6rno propiciaria esa organizaci6n el florecimiento de su visi6n 
personal? 



Los que pasamos nuestras horas de vigilia ganindonos la vida tene- 
mos dos opciones. Podemos elaborar una visi6n para nuestra carrera 
o podemos dejar que otro determine quC clasc de trabajo deseamos 
hacer, cederles cse aspect0 de nuestra vida y pasar nuestro tiempo 
laboral en un estado de inexistencia. 

Si optamos por elaborar una visibn, hallaremos una gran ayuda en 
el libro de Kichard Bolles, What Color Is Your Parachute? (Berkeley, 
California: Ten Speed Prcss, revisiones anuales), una guia pr;ictica y 
creativa para 10s que buscan empleo. ?Con quC tipo de gente nos gus- 
taria trabajar? ?QuC ckase dc producto o servicio queremos con~ibu i r  
a crear? tD6ndc qucremos trabajar? tQuC queremos hacer cuando 
estamos trabajando? Rolles demuestra que no sblo es posible sino 
fructifero tener visiones sobre nuestro trabajo, aun en tiempos de 
recesi6n. (De hecho, escribio su primera edici6n del libro cuando aca- 
baban de despedirlo.) Luego nos devuelve a la realidad actual: quC 
debemos hacer, a quiCn tenemos que conocer, quC recursos necesita- 
mos. --CR 

Charktte Robetts 

C uando reflexione sobre su visi6n y una voz interior le d i p  "Ese 
no soy yo", es muy probable que usted haya sentido el aguijonazo 

de un valor personal profundo. 
Los valores son perspectivas profundamente arraigadas acerca de 

aquello que valorarnos. Tienen muchos origenes: nuestros padres, nues- 
tra religibn, la escuela, nuesuos pares, la gente que admiramos, nuestra 
cultura. Muchos se remontan a la infancia, y adoptamos otros cuando 
somos adultos. Como con todos 10s modelos mentales, hay una distin- 
ci6n entre nuestros valores "declaradosn -aquellos que proclamamos 
en p6blico- y nuestros "valores en acci6nn, 10s que realmente guian 

P R O P O S I T O  
Este e j~cic io  esta dest, 
a permitide comprenc 
mejor sur ualores mds 
signz&catiuos. 

D E S C R I P C I O N  
Un proceso & selecn'c 
don& usled elimina 
gradualmente las 
preocupan'ones m a  

importantes. 



- Afecto (amor y cariiio) 

-Amistad 

- Armonia interior 

- Aries 

- Axenso y progrew 

- Autoestirna 

- Aventum 

- Ayuda a b sociedad 

- Ayuda a bs demcls 

- Calidad en mis actividades 

-Cambiiyvariedad 

- Capacidod de decisZn 

- Compaiiia de personas 

honestas 

- Competencia 

- Comunidad 

- Conciencia ecobgica 

- C o n d ~ ~ t a  

- Conocimienb 

- Cooperaci6n 

- Creatividad 

nuestra conducta. Los segundos esdn tan integrados a nuesuos "circui- 
tos" que apenas reparamos en ellos. Rara vez 10s llevarnos a la superficie 
para cuestionarlos. Por eso nos crean una disonancia. 

Como una y ova vez nos advierten la bibliografii especializada y 10s 
guias espirituales, 10s individuos deben cuidarse de  la tentaci6n de 
renunciar a sus valores en 10s tiempos dificiles. Las organizaciones 
deben cuidarse doblemente. Si nuesua organizaci6n valora la franque- 
za, debe mosuar a 10s empleados 10s libros contables, aunque las cifras 
sean embarazosas. Si nuesua organizaci6n Cree que "10s empleados son 
nuestro pauimonio m5s importanten, no debe haber despidos en tiem- 
pos dificiles. Y si 10s despidos son inevitables, la decisi6n no se debe 
tomar a la ligera, pues contradice 10s mlores en acci6n de la empresa. 

PAS0 1 : "LO QUE MAS VALORO..." 

A partir de esta lista de valores (laborales y personales), seleccione 10s 
diez que le resultan m5s importantes como guias de conducta, o como 
componentes de un mod0 de vida a1 que aspira. Sikntase en libertad 
de aiiadir sus propios valores a esta lista. 

- Crecimiento 

- Democmcia 

- Desafios fisicos 

- Desarrolb personal (vivir 

en plenitud) 

- Dinero 

- Eficiencia 

- Entusiasmo 

- Equilibrii 

- Esta bilidad bboral 

- Excdencb 

- Farna 

- Familia 

- Fmnqueza 

- Ganancias econ6micas 

- Independencia 

- Influencia sdxe ks demds 

- l n t e g r i i  

- Intimidad 

- Leahod 

- Ubertud 

- Liierazgo 

- Lugar 

- MQrito 

- Naturaleza 

- Orden (tranquilidad, 

estabilidad, conformidad) 

- Pais 

- Pakipaci6n 

- Pericia 

- Pbcer 

- Plenitud 

- Poder y autoridad 

- Posicib en el mercado 

- Presfgio intelectwl 

- Problemas estimubntes 

- Pureza 

- Reconocimiento (respeto 

ajeno, prestigio) 

- Refinamiento 

- Rebciones intimas 

- Rebciones valiosas 

- ReligZn 

- ReputacZn 

- Responsa bilidad 

- R i i z a  

-Sabibm 
- S e g u r i i  

- S e r e n ' i  

- Sen'iio @bk0 

-Status 

- SupetviAn 

- T i i p o  libre 

- Tmbajo bap pres'h 

-Tmb+con ks 
demcls 

- Tmbajo gmtikante 

- Tmbaio independiente 

- Tmbap intenso 

- Tranquilidad 

ecodmica 

-V& 
- Vida agitada- 



PAS0 2: ELIMINAUON ' *E ste ejercicio es una 

Ahora que ha identificado diez, imaginese que s610 le permiten tener adaptacibn de un 

cinco valores. CA cubles renunciaria? Tache cinco. diseio de Robed Niles, 

Ahora imagine que sblo le permiten cuatro. CA cud renunciaria? vicepresidentederecursa 
Tbchelo. humanos de Helen Cudir. 

Ahora tache otro, para reducir la lista a tres. 
Y otro, para reducirla a dos. 
Por tiltimo, tache uno de esos dos valores. ?Cub1 es el elcmento de 

esta lista que usted mbs valora? 

PAS0 3: ELABORACION 

Eche una ojeada a 10s ucs valores mSximos de su lista. 

a. c'Qu6 significan exactamente? CQuC espera usted de si mismo, aun 
en tiempos dificiles? 

b. CC6mo cambiaria su vida si usted practicara esos valorcs con fer- 
vor? 

c. CCdmo seria una organizacih que alentara a sus empleados a res- 
petar esos valores en la prrictica? 

d. CLa visidn personal que usted invocd (vCase "Invocando visiones 
personales", en este capitulo) refleja esos valores? De lo contrario, 
<deberia usted expandir su visidn personal? <Est5 dispuesto a revi- 
sar esos valores? 

e. <EsG dispuesto a escoger una vida, y una organizacidn, donde esos 
valores tengan relevancia? 

VERSION EN PARUA 

Este ejercicio puede ser muy fructifero cuando se realiza en pareja. 
Cada persona se turna como "expositor de valores" y como entrena- 
dor. En general empezamos con 10s cinco valores mbs importantes 
para el expositor. El entrenador pide a1 expositor que elimine esos 
valores uno por uno, hasta que la lista se reduce a uno. 

Luego el entrenador pregunta: "CQuC sentiste cuando te pedi que 
renunciaras a un valor esencial?" Luego: "?Alguna vez has tenido esa 
sensacibn, en casa o en el trabajo?" Y por dtimo: "CCbmo deseas 
manejar esta situacidn, si se presenta en el futuro?" 



P R O P O S I T O  
Generalmente la primera 
visidn no es la definitiva. A 
me&& que usted avanza 
hmia su visidn, su 
comprensidn de SIU anhelos 
se a fna  cada vez mcis. 
Inevitablemente, usted 
querrd alcanzar algunos 
elementos de su visidn, o 
alcanzar otros hitos que 
cambien su percepcich de 
aquello que le interesa. Este 
ejercicio le ayudarci a 
"redondear el cic1o"para 
rmisar las metas de su vida 
a la luz de la realidad 
actual. 

Bryan Smith 

S ugerimos quc complete cste cjcrcicio una vez por afio, tal vez el 
dia de su cumplcafios. Sc debe realizar con una actitud celebrato- 

ria y con reconocimicnto de 10s logos. No pase por alto 10s proble- 
mas ni 10s fracasos, pero no les dC m& importancia de la que mere- 
cen. No se tram de dcprimirse por 10s fracasos ni de alardear de 10s 
uiunfos, sino simplemcnte de decir: "Examinarb lo que deseo, como 
parte de mi visi6n personal en estc momento. Y examinark mi rcali- 
dad tal como cs ahora". 

A1 realizar este cjcrcicio todos 10s afios, alentar5 la tensi6n creativa 
en su vida. 

1. Responda estas dos preguntas por cada uno de cstos aspcctos de su 
visi6n. 

a. Autoimagen: tCuA es mi autoimagcn actual? 
tC6mo ha cambiado mi visi6n en cuanto a la clase dc pcrsona 
que dcseo ser? 

b. Posesiones: tCuPI cs la situaci6n de mis bicnes materiales res- 
pccto de mi visi6n? 
tC6mo ha ambiado mi visi6n en cuanto a mis posesioncs? 

c. Hogar: tD6ndc vivo ahora? 
tC6mo ha cambiado mi visibn cn cuanto a mi vivienda? 

d. Salud: CC6mo sc encucntran mi salud, mi estado fisico y todc 
lo rclacionado con mi cucrpo? 
tC6mo ha cambiado mi visi6n de la salud? 

e. Relaciones: tCuA cs mi situaci6n actual cn lo concerniente a1 
matrimonio, las rclacioncs amorosas, la amistad? 

?C6mo ha cambiado mi visi6n de las relaciones? 
f. Trabajo: <Cud es mi situaci6n profcsional? 

CC6mo ha cambiado la visi6n de mi carrera? 
g. Intereses personales: ?Cud cs mi rcalidad actual en lo con. 

cerniente al aprendizaje individual, 10s viajes, la lectura y o t m  
actividadcs? 

CC6mo ha cambiado mi visi6n? 
h. Comunidad: <En qu t  clase de comunidad vivo y formo partel 



iC6mo ha cambiado mi visi6n de la comunidad? 
i. Otros: iCuiles son otros aspectos importantes de mi realidad 

actual? 
iC6mo ha cambiado mi visibn? 

j. Prop6sito en la vida: iCuP1 es mi realidad actual, en lo con- 
cerniente a mi prop6sito en la vida y mis aspiraciones mis 
profundas? 
iC6mo han cambiado estos aspectos de mi visi6n? 

Charbtte Roberts 

En medio de 10s Apalaches se yergue una pequeiia cornpaiiia de 
manufacturaci6n de botellas de vidrio. Hace unos afios la visit6 para 
ayudar a1 equipo de directivos a trabajar mejor en conjunto. Durante 
la primera reuni6n procuramos fijar algunas reglas bisicas. El gerente 
de control de calidad propuso: "Seremos francos". 

Not6 de inmediato que el supervisor de producci6n sonrcia con 
soma. Era un hombre de cardcter agrio que se complacia en burlarse 
de la gente. "S610 puedo ser jlexiblemente honesto -declar6-. Por 
ejemplo, si puedo evitar que control de calidad vea algunas botellas y 
asi obtener mi bonificaci6n por producci6n, lo hare." 

El gerente de control de calidad se levant6 de la silla y se abalanz6 
sobre el gerente de producci6n. Parecia un oso enfurecido. Si no se 
hubieran interpuesto cuatro hombres, habria estallado una gresca. 
Nos tomamos media hora para calmamos, y luego hice algunas pre- 
guntas. El supervisor de producci6n recibia una bonificaci6n diaria, 
declar6, por la cantidad de botellas que producia, sin tener en cucnta 
la calidad. El gerente de control de calidad era castigado cuando la 
calidad de las botellas bajaba demasiado. 

Viendo el mal ceiio de esos dos hombres, experiment6 en forrna 
visceral las acaloradas emociones que se despiertan cuando alguicn 
exhorta a decir la verdad en una empresa. 

Ver y decir la verdad es un componente fundamental del dominio 
personal, y de la disciplina afin de la visi6n compartida. (La verdad, cn 
este caso, no alude a una "verdad absoluta", sino sirnplemente a la ver- 



dad tal como la vemos.) Como la tensi6n creativa depende de una cla- 
ra comprensi6n de la realidad actual, se desgasta cuando la gente 
miente ante si rnisma o ante 10s dem5s. tEntonces por que es tan difi- 
cil decir la verdad en las empresas? 2Por qu6 es tan dificil cuando la 
verdad ayuda, cuando nos capacita para tomar medidas correctivas u 
optar por lo que desearnos? 

La respuesta surge de 10s conflictos entre la franqueza y la lealtad. 
La rnayoria vivimos y mbajamos en estructuras donde la necesidad de 
decir la verdad choca con otras lealtades inherentes a1 sisterna. Estas 
lealtades -a1 "jefe", a las rernuneraciones e incentivos, o a nociones 
tradicionales acerca de lo que es irnportante- esdn tan arraigadas que 
tienen precedencia. Si el dominio personal ingresa en una organiza- 
ci6n, con su 6nfasis en la verdad, habr5 una etapa dificil durante la 
cual se producild un conflicto entre ambos tipos de lealtad. 

OPUONES CONTRADlCTORlAS 
El supervisor de produccibn, por ejemplo, estaba atrapado entre dos 
opciones contradictorias. Podia decir la verdad, reducir la producci6n 
para garantizar la calidad de las botellas, permanecer leal a1 desernpeiio 
general de la planta y renunciar a su bonificacibn. 0 podia seguir esqui- 
vando el control de calidad y perrnanecer leal a 10s incentivos propios 
del sistema. Corno distintas personas dentro de la rnisma estructura 
producen resultados cualitativamente sirnilares, la mayoria reaccionaria- 
mos con la rnisma solucibn: "honestidad flexible", como 61 la llarn6. 

Se produce un conflicto similar en las organizaciones que "liquidan 
a1 rnensajero" que es portador dc malas noticias. Es imposible sefialar 
la verdad y perrnanccer leal a1 rnejoramiento de la organizaci6n, por- 
que no hay respaldo para ello. Pero callar la verdad significa negar 
nuestra propia percepci6n. La mayoria de la gente termina en una 
posici6n interrnedia, tratando de equilibrar las lealtades, cargando 
con el problema sobre sus hornbros y haciendo lo posible para rerne- 
diarlo solapadarnente. Es una posicibn frusmnte, porque no pueden 
satisfacer las tres lealtadcs: a la verdad, a su puesto y a la paz. 

La unica lealtad alentadora es la lealtad a la verdad. Todas las leal- 
tades que nos exhortan a no rnirar la realidad -incluidas todas las for. 
mas de "honestidad flcxible7'- atentan tarde o temprano contra la 
organizaci6n. La politica de "honestidad flexible" gener6 problernas 
de calidad que a1 fin llevaron esa planb embotelladora de 10s Apala- 
ches a1 borde de la bancarrota. 



ALLANANDO EL CAMINO DE LA VERDAD 

<C6mo conciliar, pucs, la lcaltad a la verdad con las demis Icaltades? 

1 Bzcsque 10s obslciculos sisthicos que impiden a 10s indiuiduos expresar lo 
que sienten. Examine toda la gama de castigos formalcs e informales 
que se aplican a 10s que hablan sin rodeos; pucdcn incluir, por 
ejemplo, una actitud de sarcasm0 y desdCn. En esa planta embotc- 
lladora, cuando el encargado de finanzas record6 a1 gercnte gene- 
ral que 61 mismo estaba a favor de  la "honestidad flexible", el 
gerente general bombarde6 a1 encargado de finanzas con alusiones 
socarronas ("todas en broma"). 

Los castigos por decir la verdad pueden incluir tareas innecesa- 
rias y desagradablcs, descensos de categoria y despidos. En una rcu- 
ni6n de ejecutivos de otra compaiiia, un gerente de vcntas lc rezon- 
g6 a un subalterno que le present6 malas noticias: "Scri mcjor que 
te sujetes el cinturbn, hijo, porque pronto levantaris vuclo". A partir 
de entonccs, el subalterno tuvo quc prescntarlc todas las maiianas y 
todas las tardes sus objctivos dc ventas, una medida irisdita y humi- 
Ilante. A1 fin, despues dc muchos sufrimicntos, lo dcspidicron. Mis 
tarde sc demo st^-6 que su observaci6n en esa rcuni6n era corrccta. 

w Brin& un marco y una capacitacih para la verdad. Los intcgrantes dc 
una organizacih dcben recibir la informaci6n quc necesitan para 
comprendcr las verdades que lcs dicen dcsdc arriba. El gercnte 
general de una pcqueiia cmprcsa manufacturcra dio un importante 
discurso a todos 10s emplcados acerca de la prccaria situaci6n cco- 
n6mica de la organizacih, el impact0 quc tendria en la cotizacion 
de sus titulos y la neccsidad de una dristica rcducci6n dc costcs. 
Queria despcrtar un cspiritu de colaboraci6n frcnte a 10s problc- 
mas. Pero muchas personas del p6blico no estaban prcparadas. 
Desorientadas por 10s dctallcs, intcntaron comprcnder el mcnsajc 
por el tono dc voz del gcrcntc general y el hecho de quc 61 hubicra 
convocado a esa reunicin especial. Sc fueron dicicndo: "Si no hay 
mis salida dc productos, rodarin cabezas". Siga csos discursos con 
una capacitacih quc ayude a la gente a interprctar 10s datos. 

I I El dialog0 es una tbcnica valiosa para ello; vbse la historia de GS Technologies 

en el capitulo 55, y tambibn "El juego de 10s negocios", al final del capitulo 88. 

Cuando no pueda ser fiel a la lelra de la verdud, sea fie1 a1 espiritu. 
Cuando renuncia un empleado, por ejemplo, no siempre se puedc 



contar toda la verdad. En una reuni6n de directivos, el gerente 
general explic6 a 10s presentes por quC no podia ascender a una 
ejecutiva: "Algunos me han preguntado por qu6 Kathleen no ha 
obtenido este puesto. Ella y yo hemos hablado sobre ello, y pensa- 
mos que a6n no e s d  preparada. No obstante, me interesa que 
Kathleen se perfeccione". No explic6 por qu6 "no estaba prepara- 
da", pero la gente admir6 la franqueza y el respeto que Cl habia 
demostrado, y Kathleen declar6 que se sentia aliviada. El gerente se 
habia comprometido p6blicamente con su perfeccionamiento, y 10s 
rumores se acallaron. 
Establerca una politica formal de amnktia. "Cuando se inicia un progra- 
ma de calidad -declara Bill Conway, especialista en calidad total- es 
importante ofrecer una amnistia a todos 10s que digan la verdad. De 
lo contrario, la gente inevitablcmente modificara 10s datos que com- 
pile. La gente necesita saber que, si la castigan por decir la verdad, 
tendrh un modo de apelar." En toda organizaci6n inteligente, es pre- 
c i s ~  institucionaliiar el concept0 de que no tiene caso culpar a un 
individuo por problemas que son propios del sistema. 

I a  amnistia siempre funciona en dos direcciones. Cuando 10s 
directivos cometen un error, sin mala fe, y dicen la vcrdad, debcn 
saber quc contaran con una "amnistia" por parte de sus empleados, 
sus pares y el directorio. 

Mementos de conciencia * 
Rick Ross 

ste ejercicio est6 

adaptado del libro E stc ejercicio se puedc practicar cn cualquier momento. Lo impor- 

u're in Charge: A Guide to tante es habituarsc a practicarlo cuando mAs lo necesitamos, es 

coming Your Own therapist decir, en 10s momentos de tensi6n. 
Haga una pausa para prcguntarse: 

arina del Rey, California: 
Vorss and Company, 1979, 1. ?QuC sucede ahora? 
89) &Janette Rainwater, Afiada tres preguntas complcmentarias: 
g. 1 1. Este libro ofrece <QuC hago ahora? 
h a s  variaciones sobre este CQuC siento ahora? 
wicio de "conciencia", y 2QuC pienso ahora? 



Luego higase o m  pregunta primaria: 
2. <Que quiero ahora? 

En otras palabras, preghtese que est5 tratando de lograr en esta 
conversacibn. A menudo el solo hecho de hacerse la pregunta provo- 
ca un cambio, sin que usted haya tomado la decisibn de cambiar. 

Ello puede conducir a una tercera pregunta: 
3.2QuP hago ahora que me impide obtener lo que quiero? 

Haga una eleccibn en este momento. S610 necesita decir la frase: 
"Escojo ..." 

Y por ultimo, 
4. Inhale profundamente, y continde. 

Ahora que sabe lo que quiere, procure obtenerlo. A veces esto sig- 
nifica moverse directamente hacia una meta que ahora tiene presente. 
En otras ocasiones, como sugiere Robert Fritz, sblo cambie el foco de 
su atencion. Cambie de tema. Cambie de velocidad. Haga lo que se le 
ocurra, per0 no se quede atorado donde esti. 

MBMENTBS DE CONClENClA EN ACCIBN 
Utilizo este ejercicio en medio de una discusi6n acalorada, cuando soy 
mis propenso a sulfurarme. Por ejemplo, en un taller alguien se puso 
de pie para pedirme que sintetizara todo lo que habia dicho en dos 
dias. Me ofusquP (?acaso ese tio no me habia escuchado?) y le repli- 
quP: "Esa pregunta no tiene sentido". Entonces record6 mis "momen- 
tos de conciencia" y me pregunte: 

bQub estci sucediendo? "Estoy en medio de una confrontacicin." 
d Q u b  estoy haciendo? "Estoy discutiendo. Mis aun, le estoy disparan- 

do a ese sujeto con toda mi artillena." 
iQui sientes? "Estoy irritado, contrariado." 
d @ i  estbs pensando? "IIe llegado a la conclusicin de que este sujeto 

es molesto, o que se empefia en hacerme perder 10s estribos." 
tC6mo estoy respirando? "Estoy jadeando. ?Qu@ se puede espe- 

rar? " 
iQub quiero hacer, en  a t e  momento, por mz? 
Mi respuesta inmediata a esta ultima pregunta suele formularse 

como "quP n o  quiero hacer". A partir de alli comprendo gradualmen- 
te varias pequefias cosas: 

"No quiero que este su-jeto me haga quedar como un zopenco. Pen- 
sindolo bien, no quiero seguir esta conversaci6n. ?Qu@ quicro? Quie- 

describe otras herramientas cl 
autoconocimiento: diaims, 

autobiografias, conciencia 

corporal y de salud, 

recordation de sueiios, 

meditation. 

TambiOn hemos recurrido ( 

la "thcnica axial de orientacii 

crecrtiva", que Robert Fritz 

utiliza en The Pcrth of Least 

Resistance (Nueva York: 

Fawcett/Columbine, 1964), 

pag. 125. 

PROPOSITO 

Sin  dudu a1guno.s lectores 
de este libro son personas 
como yo. gente que hubla 
pn'mero J prepn tn  dapu i  
Entre lus preguntas que nc 
hacemos estun: "il'or 97~2 
d i e  lo que + j e ?  il'or qui  n 
me detengo a pensar?" 

Este ejercirrio nos llama 
In r&xidn, a hacer una  
p a w n  que nos permila un, 
rcipida lectura de nuestra 
realidad actual. S i  se 
prnclica replannente, no. 
cnpncita para conuocar a 
la gmte en fonnn 
comtructiua y repexiua, 
euiiando 10s exabruptos. 



ro que se calle. No, quiero su comprensi6n. No necesariarnente quie- 
ro cornprenderlo rnejor, per0 por cierto me gustaria que entendiera 
rnejor lo que digo. No es fAcil exponer este material, y estoy contraria- 
do por quC no sC c6mo responder esa pregunta, y eso me ha puesto 
fuera de quicion. 

A estas alturas, desde luego, cornprendi que el sujeto habia tocado un 
punto sensible, algo que no habia visto antes. Entonces me preguntC: 

bY qui estoy haciendo para impedirme obtener lo que quiero? 
"Pues atadndolo sin miramicntos. Si me disculpara, seria d s  fAcil 

encontrar una soluci6n." 
De acuerdo. Inhala profundamente, y sigue adelante. 
En 10s segundos que tardC en hacerme estas preguntas, mi actitud y 

mi conducta habian cambiado. Yo no habia planeado este rnomento, 
a1 contrario, per0 ahora decidi utilizarlo. Me disculpC ante el hombre 
a quien le habia replicado bruscamente y describi a1 grupo mis proce- 
sos mentales. Algunos participantes comentaron rnPs tarde que esta 
parte del taller les habia resultado muy estirnulante, pues les present6 
un ejemplo real de c6mo la reflexi6n ayuda a romper con esos arreba- 
tos de angustia, rabia y frustracih. 

L a  tCcnica de 10s "momentos de conciencia" es muy fAcil de domi- 
nar. Llegar a practicarla en el rnomento necesario es harina de otro 
costal, per0 estoy rnejorando. La capacidad de estar alerta ofrece 
incalculables recompensas a las personas que son presa de la angustia, 
la furia, la desesperaci6n, la conrusi6n y la duda. 

28 El p~der de la ele~ci6n 
Bryan Smith 

E n 10s seminarios sobre liderazgo de Innovation Associates inclui- 
mos un ejercicio llamado "el poder de la elecci6nn. Pedimos a la 

gente que escoja 10s aspectos de su visi6n personal con 10s cuales 
desea cornprometerse. Algunos tienen la sensaci6n de que su visi6n 
les ha presentado una gama de opciones en un escaparate, y ahora 
deben escoger las cosas que desean conservar el resto de sus vidas. 

En 10s equipos, a1 final de 10s ejercicios de visi6n compartida, hace- 
mos algo similar. Pido silencio y digo: "Si ustedes pueden decir con 
franqueza que esdn fervientemente comprometidos con la elecci6n 



de esta visibn, y desean concretarla, p6nganse de pie. De lo contrario, 
por favor permanezcan sentados". Es urn pregunta real, no ret6rica. 
Aunque la mayoria de 10s presentes se ponen de pie, muchos se que- 
dan sentados. Entonces tienen la oportunidad de decir quC se debe 
aiiadir o modificar para que ellos se pongan de pie. 

Uno puede realizar esa opci6n cuando esti frente a un grupo, fren- 
te a otra persona o frente a1 espejo. Pero ese momento de compromi- 
so es de importancia vital. Significa que uno esd dispuesto a dedicar 
tiempo y esfuerzo a concretar su visi6n. No es necesariamente una 
elecci6n f5cil. A menudo, con tiempo y energia limitados, debemos 
optar entre varias visiones para determinar el rumbo de nuestra vida. 
<Cud escogeremos? 

Decir "Elijo ..." es mucho mis fructifero que decir "Quiero ...", aun- 
que la visi6n sea exactamente la misrna. DespuCs de escoger, la visi6n 
misma parece enriquecida, y la tarea de alcanzarla mis creativa. Como 
en toda elecci6n crucial -el matrimonio, la decisi6n de traer un hijo 
a1 mundo, la elecci6n de una camera- existe la sensaci6n de que hay 
algo que debe custodiarse. Uno se vuelve servidor de la visi6n que ha 
escogido, un colaborador en el proceso de infundirle vida. 

En este libro no presentamos un ejercicio de opciones. Creemos 
que cada cual debe elegir a su modo, con 10s rituales que prefiera. 
Puede ser tan simple como volver a las piginas donde usted consign6 
su visi6n, y escoger la que esd  dispuesto a elegir. S61o digase formal- 
mente: "Elijo ..." y complete la oraci6n con el aspect0 de la visi6n en 
que se ha concentrado. Por ejemplo: "Elijo la autoexpresi6n plena". 
Tal vez desee conversar con un amigo o colega de confianza para des- 
cribirle sus opciones. 0 tal vez decida simplemente que esta visi6n 
personal es merecedora de su tiempo y energia. Habiendo llegado a 
esa opci6n, la visi6n se volver5 parte de usted. 



- 

el dominio personal 
Charlotte Roberts 

H ace poco tiempo, un vicepresidente ejecutivo declar6 ante un 
curso de Innovation Associates: "Este programa me ha hecho 

perder a cinco personas capaces. Estoy aqui para averiguar quC sucede 
en mi organizaci6nn. A1 final dcl curso (que incluia mucho material 
sobre dominio personal), dijo que comprcndia; sus empleados pensa- 
ban que no eran libres de buscar sus propias visiones en su compaiiia. 
Y aiiadib: "Quiero modificar las estructuras que hicieron que esta gen- 
te se sintiera bloqueada". 

Uno de 10s aspectos mPs curiosos del dominio personal es el cam- 
bio que produce en el diseiio de la organizaci6n. Cuando las organiza- 
ciones abrazan el dominio personal, estPn obligadas a repensar su 
inversi6n en el desarrollo de las aptitudes de 10s empleados. Ello no 
implica s610 una inversibn de dinero. Para alentar el dominio perso- 
nal, se debe invertir inteligcncia, tiempo y atencibn, tomindose la 
molestia de diseiiar nuevos elementos de infraestructura. 

EI. DFSARROLLO DE UNA VISION Y LA PERCEPCION DE LA REALIDAD ACTUAL 

no sc pucdcn delegar en cspecialistas, asi que es preciso resistir la ten- 
tacion dc responsabilizar a1 departamcnto de Capacitaci6n y Desarro- 
Ilo por cl "dominio personal" dentro de la organizaci6n. No obstante, 
dicho departamento pucdc oficiar de promotor del aprendizaje para 
la gente que sigue sus visiones personales. 

Por ejcmplo, quiero ser mcjor orador y tener mPs presencia esdni- 
ca. Tomo lecciones dc actuacibn, no porque ame el teatro, sino por- 
que valoro la educaci6n que puede brindarme. He visto a personas 
que, dcspuCs de un ejercicio de visi6n personal, buscaban capacita- 
ci6n en carpinterid, preparaci6n de presupuestos, uso de herramien- 
tas de calidad total y escritura creativa. 



Un departamento de "Transformaci6n y Descubrimienton puedc 
alentar estas actividades aproxim5ndose m5s a sus clicntcs, no 10s direc- 
tivos que suelen aprobar 10s programas de capacitacibn, sino 10s indivi- 
duos y equipos que expresan sus necesidades de conocimiento. Este 
departamento podria personalizar sus ofertas, utilizando mis cursos c 
instructores extemos, y aprendizaje con ayuda de ordenadores, evaluan- 
do su kxito segiin el increment0 de capacidad de 10s "aprendices". 

"Descubrimiento" no significaria enseiiar a la gente a descubrir. El 
departamento de aprendizaje se comprometeria activamente con el 
autodescubrimiento, anticipindose continuamente a las necesidades e 
intereses de la gente: "CQuC q u e d  aprender la gcnte el aiio pr6ximo? 
?Hacia d6nde va el resto de la industria, o el resto dc la sociedad? 
?QuC tipo de capacitaci6n deberiamos estar preparando ahora?" 

CASI TODOS LOS INTEGRANTES DE LAS ORGANIZACIONES CONVIENEN EN QUE 

una evaluaci6n de desempeiio deberia ser un diilogo interactivo, don- 
de aun las personas capaces deben sentarse a evaluar su progreso y 
prop6sito. Pero muy pocas organizaciones realizan evaluaciones de 
esa manera. La visi6n personal y la realidad actual ofreccn un vehicu- 
lo apropiado para reelaborar las evaluaciones de desempeiio. 

La persona responsable de evaluar el desempeiio debc hacer pre- 
guntas que permitan formular aspiraciones: 

2QuC desearia lograr aqui este aiio? ?Quk desea lograr en 10s pr6xi- 
mos aiios? (Visi6n) 
?Con quC aspectos positivos cuenta para lograrlo? ?Quk aspcctos 
negativos le obstruyen el camino? 
?En quC puede ayudarle la compaiiia? 
?QuC impedimentos lc present0 yo en cuanto supervisor? 
CC6mo reacciona usted ante el fracaso? ?QuC seiialcs de peligro 
deberia buscar yo con antelacibn, para que pueda hablarle y ayu- 
darle? 

"Ahora que estoy familiarizado con las tkcnicas de calidad -podria 
decir un joven ejecutivo-, quiero aprender a ejercer liderazgo con 
ellas. Quiero pasar un tiempo como consultor intemo de otras divisio- 
nes." El supervisor responderia: "En tal caso debemos elaborar nuevas 



conexiones. Tal vez usted deba adquirir nuevas aptitudes, y capacitar a 
alguien para que asurna sus deberes actuales". Dada una estructura 
que propicie este tipo de orientacibn, aun 10s supemisores que poseen 
aptitudes rudirnentarias de cornunicaci6n tendrin pocos inconvenien- 
tes en brindar respaldo a la gente que trabaja para ellos. 

Para algunos gerentes, este tipo de evaluaci6n representa un act0 
de fe: cornprender que las arnbiciones personales de la gente tambiCn 
pueden ser beneficiosas para la organizacibn. Para 10s ernpleados 
implica un nivel de responsablidad rnucho rnis profundo, pues ahora 
les corresponde cornprobar quC desean, y ver clararnente la realidad 
actual, teniendo en cuenta en quC rnedida la ernpresa necesita lo que 
ellos pueden ofrecer. 

CUANDO SE CLAUSURAN PLANTAS o SE PRODUCEN DESPIDOS, LOS E M P ~ A D O S  

necesitan una irnagen clara de lo que sucede en la realidad actual, y la 
oportunidad de desarrollar su visi6n personal. Ello invita a planificar 
con antelaci6n para presentar la noticia de la racionalizaci6n cuanto 
antes, y brindar oportunidades para que la gente redefina sus rnetas 
en un context0 que la respalde. Hemos visto cornpafiias que cierran 
plantas y capacitan a la gente que se va para generar y mantener la 
tensi6n creativa, en vez de ensefiarles simplernente a redactar un 
cum'culurn. Para 10s gerentes y operarios j6venes esto resulta d s  con- 
veniente, porque atiende a necesidades m8s fundamentales. Los 
ernpleados rn8s antiguos tienen rnis dificultades; para muchos su 
visi6n personal esti ligada a la estabilidad y la cornunidad, centrada en 
torno de la planta. Aun en esos casos, es importante separar el despi- 
do del problerna de sus autCnticos anhelos. 

Modos de compautaut la visi6n personal 
con la cultura de la empresa 

EN UNA OPORTUNIDAD, EL I N G ~ I E R O  DE UNA EMPRESA AEROESPACIAL VINO 

a mi despues de una charla sobre visi6n personal. "Soy gay -me dijo- 
y mi visi6n incluye la idea de ser franco a1 respecto. Cornparto mi vida 
con otro hombre, y me gustaria que 61 me acornpaiiara a las reuniones 
de la compafiia. Quiero seguir progresando aqui, per0 no sC si me 



Fomenttando el dominio 
personal en 

Wilson Bullard 

Wilson Bullard, jefe de aharrollo de productos en Beckman Instruments, es 
uno & 10s pocaci gerentes que ha dirigido personalmenk u n  proyecto de domi- 
nio personal, valihdose & su perseverancia y conviccih. Cuando la gente 
no o b t i m  resultadas inmediatos, &sea cancelar el experimento. Wilson deci- 
did dark tiempo, y tenia r a z h .  Beckman turd6 mds de seici m a a  en ver 10s 
resultados. Esta hicitoria plede parecer muy sencilla, per0 a una de las mds 
inspiradoras de este libro, pies revela lo que se requiere para dominar a te  
malerial. 

El aiio pasado, cuando lei L a  quinta disciplina, la secci6n sobre 
"dominio personal" me atrajo de manera muy especial. Como cientifi- 
co quc trabaja en una compaiiia tecnol6gica, tuve la buena suerte de 
pcrteneccr a una organizaci6n que valora la experimentaci6n. (Nues- 
tro grupo dcsarrolla sistemas de instrumentos y reactivos para diag- 
nost ic~ medico.) Esta actitud se relaciona con el af5n de mejorar 10s 
proccsos para la entrega de nuevos productos. Nadie tiene un mapa 
que indique c6mo se llega a csas mcjoras, asi que estamos ansiosos de 
examinar nucvas oportunidadcs. La gente de Beckman Instruments 
realiza mucha capacitaci6n en equipo, per0 en general s610 hablamos 
de equipos en un sentido opcrativo 4 q u C  hark este equipo?- y no en 
un sentido personal, conductista, individual. Rara vez hablamos de la 
rclaci6n entre nuestros valorcs personales y el prop6sito del equipo o 
la compaiiia. 

Pcrsonalmente, siempre he creido quc la calidad de las relaciones 
humanas cs fundamental para el dcsempeiio de una organizaci6n. 
Cuando lei acerca de la disciplina dcl dominio personal, pens6 que 
habia hallado un vchiculo para cxplorar el poder de las relaciones 
humanas en Beckman. Tal vez esta disciplina pudiera ayudarnos a rea- 
l i a r  parte del potencial dc cuya existencia yo no dudaba. A1 menos 
valia la pena experimentar. 

Me puse a buscar un consultor externo que pudiera trabajar con mi 
departamento. Conuatamos al doctor James Milojkovic, un consultor 



en aprendizaje empresarial, para dirigir a mi equipo en un taller de 
dos dias. Nuestro objetivo era aprender acerca de las disciplinas, 
sobre todo la construcci6n de visiones compartidas y el aprendizaje en 
equipo. 

Nuestros dos dias de contact0 fueron muy intensos. No dire que 
fueron divertidos. En poco tiempo la conversaci6n se encauz6 hacia el 
dominio personal. Comenzamos a hablar con estridencia sobre las 
conductas que nos resultaban personalmente importantes y que consi- 
der5bamos vitales para nuestro 6xito como equipo. Algunas conductas 
surgian de las disciplinas de aprendizaje, otras se basaban en nuestras 
prioridades. La confianza era la n6mero uno. Tambih era importante 
la presencia de inimo para deshacerse de las aprensiones y concen- 
trarse en lo que el equipo procura lograr. La honestidad era impor- 
tante, junto con la apertura y la voluntad de examinar diversas pers- 
pectivas. Incluimos las aptitudes para invocar modelos mentales, para 
equilibrar alegato con indagacibn, y para participar. Llegamos a1 
extremo de crear una gr4fica de matrices que nos perniitia realizar 
evaluaciones mutuas. Una vez que convinimos en que ciertas conduc- 
tas eran importantes, necesidbamos un mod0 de verificar si las practi- 
&barnos. 

Era la primera vez que la gente hablaba de su conducta de manera 
estructurada y franca, y surti6 un efecto profundo. CrcG un nucvo 
nivel de confianza entre nosotros, a medida que 10s miedos afloraban 
y se resolvian. Como organizador de esta sesibn, sali de alli compren- 
diendo que estas nuevas conductas debian asociarse con nucstros valo- 
res personales m4s profundos. Este concept0 no era nucvo pard el 
mundo, per0 lo era para mi. Estaba cada vez m4s convencido de que 
no podria lograr el dominio personal en la empresa hasla que no lo 
hubiera logrado en mi mismo. 

EL EdERClClO DE VISION DE NAVIDAD 
Durante las vacaciones navidefias del mes siguiente, pas6 un ticmpo 
escribiendo mi visi6n personal y profesional. <Qut me importaba de 
veras? iC6mo veia mi futuro en relaci6n con mis valores? <Quien y 
qu6 queria ser? tAd6nde queria ir? h o t 6  todas las respuestas, firmi. y 
puse la fecha. Lo esencial se reducia a una sola frase: "Mi trabajo se 
fusionat5 con mi vida". 

Desde entonces, he planteado preguntas y descubri que muy pocas 
personas realizan este ejercicio. Lo hice porque en ese momento me 



senti inspirado. No tenia expectatins precisas, per0 volcar mi visi6n 
personal por escrito fue un hallazgo inesperado. S610 despuCs de esto 
supe c6mo hablar con la gente sobre las aspiraciones, c6mo pregun- 
tarle, por ejemplo, quC esperaba de una organizaci6n. 

ComencC por mi propio personal, con gente que -a1 igual que yo- 
nunca pasaba mucho tiempo pensando en sus aspiraciones. Los invite 
a u-atar de visualizar su futuro, y a manifestar sus deseos para un futu- 
ro profesional en Beckman, siendo fieles a sus valores personales. 
Esto no es habitual en nuestra organizaci6n, y requeria nuevas mane- 
ras de pensar y comportarse. Por ejemplo, procure ser colega de mi 
gente, per0 aiin subsiste el modelo de que son mis subalternos y tie- 
nen que satisfacer mis caprichos. Tenia que buscar un delicado equili- 
brio entre esa actitud y la posibilidad de que actuaran por convicci6n 
propia. 

Esta fase del esfuerzo del dominio personal comenz6 hace cuatro 
meses, per0 ya hemos tenido suficiente experiencia para saber que la 
energia que alimenta esta transformaci6n procede de 10s valores per- 
sondes. Si podemos averiguar lo que importa para las personas, y 
luego aplicar las demis disciplinas y desarrollar una vivida visidn 
compartida, el proyecto de aprendizaje cobra ritmo. Hemos descu- 
bierto que un enfoque experimental, donde invitamos a la gente a 
moverse a su propia velocidad, produce mis entusiasmo y compromi- 
so que si yo ordenara "cerrar filas tras una visi6nn. Ahora creo con 
firmeza que esto es lo correcto, y si podemos lograrlo todos tendre- 
mos Cxito. 

31 Dominis 
Charlotte Roberts 

D urante 10s iiltimos aiios, varios practicantes de las disciplinas del 
aprendizaje nos hemos preguntado si falta algo significativo en 

nuestras descripciones del dominio personal. <Acaso la visi6n est5 
limitada a nuestros apetitos y aspiraciones personales? <O puede la 
disciplina ayudarnos a mirar m5s all5 de nosotros, para averiguar de 
d6nde surgen nuestras aspiraciones, c6mo y por quC nos convocan, y 
en quC consisten? 



La prictica uadicional del dominio personal se centra en un cam- 
bio de la perspectiva acerca de la relaci6n con el mundo. En palabras 
de Robert Fritz, la persona deja de ser "reactivan (alguien que reaccio 
na ante 10s acontecimientos) para ser "creativan (alguien que crea el 
futuro que desea). Ahora creo que, cuando la gente practica el domi- 
nio personal, puede iniciarse en una tercera orientaci611, la "interde 
pendiente", en la cud nosouos y el mundo estamos intimamente rela- 
cionados. El cambio de orientaci6n es decisivo porque afecta cada 
aspect0 de la capacidad de una persona para participar en la creaci6n 
de organizaciones inteligentes. Afecta el mod0 en que 10s individuos 
obtienen conocimientos a partir de la expenencia, en que compren- 
den 10s sistemas y acttian sobre ellos, y la clase de visiones que crean. 

Es importante recordar que no vivimos todo el tiempo en esta acti- 
tud. Podemos tener una postura "interdependiente" ante la vida civi- 
ca, una actitud "crcativa" hacia el trabajo y una relaci6n "reactiva" con 
la persona que amamos. Lo mis probable es que nuesuas orientacio- 
nes cambicn continuamente en diversos aspectos de nuestra vida. 
Aqui radica la necesidad del dominio intrapersonal: si podemos 
entender c6mo nos vemos a nosotros mismos, podemos pasar delibe- 
radamente de una orientaci6n a otra. A la larga, esto puede tener 
grandes repercusiones, no s610 en nuestra capacidad para lograr resul- 
tados, sino en el tip0 de resultados que buscamos y logramos. 

EL MUNDO, DEDE EL PUNTO DE VISTA DE ETA ORIENTACION, FSTA LIENO 

de fuerzas externas que acttian sobre nosouos. Jugamos las cartas que 
nos han dado y nos consideramos listos si podemos adivinar de ante- J 

mano quC cartas nos dar5n. El aprendizaje es politico: somos expertos 
en descubrir fuerzas hostiles a las que culpamos. <Fue la economia? 4. 
<El tiempo? iNuestros colegas? <Los politicos? Respondcmos "proacti- 
vamente", a menudo con juegos politicos y actos heroicos. Cuando iQa h? 
estudiamos 10s sistemas, nuesuo prop6sito es defensivo: ver quk hace iQ& me k b  &? 

el sistema para evitar consecuencias desagradables. Nuesuas visiones 
personales tambien son negativas: "Quiero salir de esta situaci6nn, 
"Quiero que me dejen en paz", "No quiero que me vuelva a engatiar". 
Es la orientaci6n de un heroc sometido a 10s caprichos de 10s dioses y 



* 'oseph Campbell, The Hero 3 with a ThousandFaces 
(Princeton, Nueva Jersey: 

Bolliger~, 1949), pag. 97. 

el destino, recomendo lo que el mit6logo Joseph Campbell llarnaba 
"la senda de las pruebas". * 

Muchas organizaciones alientan involuntariamente la orientaci6n 
reactiva, a1 excluir a 10s empleados de las decisiones, la planificaci6n y 
cl aprendizaje. Sin oportunidad para asumir responsabilidades, las per- 
sonas aprenden a estar a la dcfensiva, a esquivar y eludir la iniciativa. 
No sc sienten victimas de 10s dioses y el destino sino de "10s de aniba", 
de 10s directivos que despidcn a la gcnte, sc apropian de 10s fondos 
jubilatorios y toman medidas arbiuarias. El jefc, entretanto, se siente 
acosado por otros dioses y destinos: las exigencias de 10s clientes, 10s 
competidores y 10s empleados. Las orientaciones reactivas se refuerzan 
rcciprocamente, alimentando tcmores, hostilidad, aparcnte pereza y 
apatia. IIe conocido a gcntc quc uabajaba en organizaciones de este 
tip0 y nunca habia visto la posibilidad dc trabajar dc oua manela. 
La orientaci6n reactiva, por cierto, tambien es com6n fuera de la 

organizaci6n. Para muchas personas, nace dc su historia personal (tal 
como ellas la ven). La cnfermedad, la pCrdida y la muerte prematura 
afcctan nuestras vidas, y no podemos borrar tales tragedias con s610 
decir: "Obtcngamos una visi6n". Sin embargo, la gente que puede 
escapar de esta orientaci6n poscc mbs fucrza de car5cter para afrontar 
la tragedia. Como cl mod0 dc interpretar estos acontecimientos desdi- 
chados afecta nuestra autoestima y capacidad, la gente de orientaci6n 
reactiva ve el mundo como un lugar inh6spito y distante. 

E N  LA OKIENTACION CREATIVA, NOS MOVEMOS POR LA VIDA PREGUNTANDO: 

''iQu6 quiero crear?" En vez dc culpar a1 mundo, preguntamos c6mo 
causamos estas circunstancias, y que necesitamos para crearlas. Apren- 
demos rapidamente de la experiencia, y afinamos continuamente 
nuestra aptitud para actuar con eficacia y generar resultados. Sabemos 
c6mo investigar 10s sistemas, utilizando divcrsas herramientas para 
encontrar puntos de abordaje y proponer soluciones innovadoras. 
Nuestras visiones son amplias y fructiferas: sabemos lo que deseamos 
traer a1 mundo, y c6mo dejar nuestra impronta. No nos sentimos limi- 
tados por la rcalidad de hoy. La gente nos ve como lideres porque 
sabemos ad6nde vamos y logramos movilizar a 10s dem4s. 



Cuando la orientaci6n creativa forma parte de la cultura empresa- 
rial, la gente trabaja hasta horas tardias. La cultura espera quc "todos 
hagan lo necesarion. El sistema de recompensas reconoce el desempe- 
iio sobresaliente, pero es estimulante descollar en ese campo de cstre- 

llas. A medida que acrecienta su aptitud para fojar el futuro quc 
desea, la gente de la organizaci6n se vuelve m5s confiada y competen- 
te. El resultado es una organizaci6n dinimica, una organizaci6n de 
ganadores que ademis son Cticos y responsables. 

Sin embargo, adn hay algo insatisfactorio en la oricntacidn creativa. 
Que no se me interprete rnal: para muchas personas representa un 
verdadero triunfo sobre la orientacidn reactiva. Pero es el anverso de 
la misma moneda: a1 igual que la postura reactiva, la posturd creativa 
nos "separa" del resto del mundo. Los empresarios creativos, por 
ejemplo, pueden saber que dependen estratkgicamente dc 10s clientes 
o 10s proveedores, pero trazan limites claros e impenetrables entrc 
ellos y 10s dem6s. Actiran sobre 10s demis sin identificarse con nadie. 

El fisico David Bohm usa la palabra "fragrnentacibn" para dcscribir 
ese distanciamiento. Como seiiala Bohm, se trata de un modo de pcn- 
sar insatisfactorio. Tal vez ello explique por quC, a pesar de sus valio- 
sas cualidades, la orientaci6n creativa genera rivalidades y cgoismos. 
Parece alimentar un mod0 de vida r;ipido y agotador, donde siempre 
se espera que fo jemos el mundo a nuestra imagen y semejan~a. 

LA ORlENTAClON INTERDEPENDIENTE BRINDA UN MODEL0 QUE, SIN ATENT" I< 

contra nuestra voluntad, nos infunde la sensaci6n visceral de forn . 

parte de un todo mis amplio. Fxiste una afinidad entrc nucstra con- 
ciencia intema y nuestra realidad externa, porque ambas forman par- 
te del mismo sistema. Aunque reconocemos nucstra intcgridad indivi- 
dual, tambiCn nos sentimos "parte" del sistema que es nuestro medio 
arnbiente. Esta pertenencia es dinimica y evoluciona con el tiempo. 

Esta orientaci6n -que ha aflorado de muchas formas a trav6s de la 
historia humana- representa una alternativa ante 10s intcntos de con- 
trolar el mundo. Como nos recuerda Joseph Campbell: " A h  no se ha 
obse~vado ning;ln rito tribal que intente frenar la llegada del invicr- 
non. * La orientaci6n interdependiente reconoce quc no se pucde *T he Hero wah a 

controlar el sistema mayor, asi como una cClula no puede controlar el Thousand Faces, 

cuerpo. pig. 134 



Ni siquiera se puede conocer plenamente la vasta red de interrela- 
ciones que nos configuran, nos afectan y en cierto mod0 nos crean. 
Pero podemos aprender, como sefiala el profesor Fred Kofman, del 
MIT, a "tocar la red". Podemos distinguir las interrelaciones significa- 
tivas. La visi6n personal evoluciona de tal mod0 que no nos aparta de 
nuestros deseos. En cambio, nos preguntamos, como dice Fred Kof- 
man: "<Quien es el 'yo' que desea cuando dig0 'yo deseo?"' Por 
mucho que "deseemos" nuestra visi6n, tambikn somos su instrumen- 
to. Somos mayordomos y servidores de un prop6sito mayor, como si 
la red rnisma palpitara con un prop6sit0, y somos la expresi6n de ese 
prop6sito. No ansiamos ganar a costa de nada ni de nadie, y no por 
empatia o altruismo, sino porque reconocemos que el destino del 
mundo inevitablemente terminari por afectar el nuestro. Este deseo 
de algo "correcton es asombrosamente comrin; la gente que procura 
clarificar su visi6n personal a menudo libra luchas internas, tratando 
de equilibrar lo que quiere para si con lo que quiere para el sistema 
mis grande: la organizaci6n, el pais o el planeta. 

Tal vez la mejor expresi6n que he oido de esta vision del mundo 
pertenezca a1 fisico George Sheehan, quien dijo en una conferencia a 
la cual asisti en 1979: "A menos que tengamos un gemelo, somos un 
acontecimiento rinico e irrepetible. Nuestros padres podrian hacer el 
amor un mil6n de veces y nunca reproducirian el mismo patr6n gene- 
tico. Somos la rinica posibilidad que posee el planeta para nuestra sin- 
gular aportaci6n. <Nos concentraremos en las expectativas, normas y 
roles de 10s demis? Beremos so10 lo que creemos que debemos ser? 
iO nos manifestamnos! 

DejC esa charla profundamente desconcertado. X6mo podia saber 
si me estaba manifatando? A1 principio, parecia una buena oportuni- 
dad para acumular responsabilidades y culpas sobre mi. Pero la pre- 
gunta me rond6 durante 10s momentos de reflexi6n. Si yo era rinico, 
como Cl decia, <qud me convocaria a manifestarme? Si soy una expre- 
sion del mundo, <por quC necesitaria hacer un comprorniso? ?Y ante 
quien lo haria? En mi pasado, habia hebras que parecian cercanas a1 
compromiso que habia hecho: por ejemplo, el impulso de ensefiar 
que se remitia a mis primeras experiencias escolares, cuando ayudaba 
a otros nifios con sus tareas. Siempre habia considerado ese impulso 
como "algo que yo hacia", per0 ahora empezaba a verlo como una 
vocaci6n, algo que mi entorno suscitaba en mi. El componente mis 
importante y duradero de mi visi6n personal era totalmente mio, per0 
no tenia la sensaci6n de haberlo generado yo mismo. 



LA ORIENTACION INTERDEPENDIENTE REQUIERE UNA EXPANSION DEL DOMlNlO 

personal. Mi dcsignacidn para esta disciplina es "dorninio intraperso- 
nal", la cual abraza la orientacidn interdependiente. Pero para ejercer 
dorninio en el mundo extcrno, es preciso comenzar la pr5ctica del 
dominio en las honduras de uno mismo. 

I-Iay un viejo juego infantil que se llama "electricidad. Los niiios se 
ponen en circulo con las manos unidas. Un niiio llamado "ello" obser- 
va el flujo de "electricidad" (que pasa cuando cada niiio estruja la 
mano dcl vccino) desde el centro del circulo. Si un niiio del circulo es 
cogido por sorpresa y no es~ruja la mano del vecino a tiempo, el del 
centro lo scriala y cl nifio sorprendido pasa a ser "ello" y se desplaza a1 
centro. En este juego, 10s niiios aprenden a estar alerta a 10s movi- 
mientos de 10s demPs. 

La prPctica dcl dominio intrapersonal es similar. Nos preparamos 
para la convcrsacidn, 10s pensamientos, las emociones, 10s recursos, 
las opciones, 10s problcmas, las oportunidades, juicios y preguntas que 
fluyen entrc nosotros y cl rcsto del sistema. Nos volvemos mPs atentos 
a1 paso del tiempo, afinamos nucstra estimacidn del ritmo de 10s cam- 
bios. Aprendemos a reconocer cuPndo nuestros actos son coherentes 
con el flujo del sistema que nos rodea. Sabiendo que contribuimos a 
crear el mundo, nos sentimos d s  responsables. 

En las organizaciones, el dominio intrapersonal nos induce a consi- 
derar todos 10s recursos como comunes, desde el equipo de secretaries 
hasta la responsabilidad social, durante generaciones. Nuestra visidn 
emprcsarial cambia. Unos estudiantes de Harvard preguntaron a Don 
Burr, ex fundador y gerente general de People Express, por qu6 habia 
creado esa acrolinea. "Para hacer un mundo mejor", fue la respuesta. 
Muchos ejecutivos cruzan la invisible frontera psicoldgica que lleva a1 
liderazgo intrapcrsonal, y se convierten en servidores, mayordomos y 
maestros. Cuando es momenio de elaborar estrategias, se preguntan en 
qui6n influirin sus actos, c6mo compartihn las decisiones y la planifica- 
cidn, cdmo evaluariin si sus actos son atinados o desatinados. A1 desa- 
rrollar una visidn interdependiente, la gente se pregunta cdmo crear 
una organizacidn donde sus bisnietos estarian orgullosos de trabajar. 

Una visidn interdependiente s610 se puede concretar mediante la 
colaboracidn, asi que las relaciones laborales se vuelven esenciales. Es 
preciso encontrar a otros que sirvan a la gran visidn y e s t h  dispuestos 
a contribuir tenazmente a su logro. La organizacidn se torna una enti- 



dad viviente donde cada miembro del cuerpo colectivo es un custodio 
comprometido con el prop6sito del grupo. La elaboraci6n de una com- 
prensi6n compartida de la gran visi6n es un proceso continuo de did@ 
go incesante. Cuando se incluyen clientes y proveedores en este proce- 
so, las distinciones entre ellos y 10s empleados cornienzan a borrarse. 

La frontera del dominio personal se encuentra en nuestro interior. 
Cuando trabajamos sobre visidn personal y realidad actual, debemos 
reflexionar sobre nuestra oricntacibn. XuQndo encaramos el mundo 
reactivamente, cu5ndo creativamente, cu5ndo interdependientemen- 
te? ?CuA de estas orientaciones escogemos, y para que aspectos de 
nuestra vida? Ver las orientaciones con mayor claridad nos ayuda a 
ver las fuentes de nueslros temores y aspiraciones. 

L--U 
Chariotte Roberts 

8 A 10s modelos mentales: Una aptitud clave para el dominio perso 
nal es la reflexi6n. Nueslras teorias y modelos del mundo tambien 
forman parte de la realidad actual. El dominio personal nos otorga 
una mzon importante para reflexionar sobre las premisas que impi- 
den la concretion de nuestra visi6n. Podemos desarrollar y probar 
nuevos modelos mentales, tales como la idea de que la motivaci6n 
intrinseca es mas cficiente que el "incentivonJ lo cual nos permite 
encauzar mejor nuestro aprendizaje y desarrollo. (Vease el final del 
capitulo 34). 

8 A la vision compartida: El dominio personal conduce naturalmen- 
te hacia la visi6n compartida. Para concretar nuestra visi6n indivi- 
dual, nccesitaremos inevitablcmente la ayuda de o m s  personas que 
debehn ser participes de esa visi6n. Vease el capitulo 44. 

8 A1 pensamiento sistemico: Cuando comprendemos que podemos 
crear nuestro futuro, vemos que hemos contribuido a crear nuestro 
presente. Comprender y ahondar nuestra evaluaci6n de la realidad 
actual requiere una comprensidn de las interrelaciones y conexio- 
nes que hay entre nuestras estructuras internas (valores, creencias y 
actitudes) y externas (familia, trabajo, carrera). El capitulo 15 es un 
buen punto de par~ida. 





Estrategias para trabajar 

u n hombre visita a un terapeuta y dice: "Acaban de despedirme 
por skptima vez en 10s ~l t imos cinco afios. Tengo problemas con 

mi esposa, y ya me he divorciado tres veces. Necesito desesperada- 
mente que usted me ayude a comprender. 2Por quk hay tanta gente 
desquiciada en el mundo?" 

Imaginemos que este hombre, en vez de acudir a un terapeuta, acu- 
de a usted, y usted desea ayudarle. 2Qu6 le diria? Tal vez le respondie- 
ra enfiticamente: "Si, hay muchos jefes desconsiderados, y claro que 
hay mujeres odiosas". Pero si usted deseara hacerle bien, tarde o tem- 
prano tendria que mostrarle que sus problemas no se originaron "en el 
mundo". Surgieron, a1 menos en parte, de sus supuestos y creencias 
acerca de 10s demis. Si no encuentra un mod0 de ayudarle a ver todo 
esto, todos 10s demk intentos de ayudarle serdn efimeros y fncasahn. 

Los modelos mentales son las idgenes ,  supuestos e historias que 
llevamos en la mente acerca de nosotros, 10s demis, las instituciones y 
todos 10s aspectos del mundo. Como un cristal que distorsionara sutil- 
mente nuestra visidn, 10s modelos mentales determinan lo que vemos. 
Los seres hurnanos no pueden recorrer 10s complejos entornos de 



nuestro mundo sin "rnapas mentalcs" cognoscitivos, y todos estos 
rnapas, por dclinicicin, adoleccn dc limitaciones. 

Un ejcrcicio corntin cn un tallcr consiste en pedir a alguien que 
pulsce con un vccino. Les dccimos que "ganar" significa lograr que el 
oponentc apoye el brazo en la mesa, y les pedirnos que "ganenn la 
mayor cantidad de veces posible en quince segundos. La mayoria de la 
gente se ensaiia con su oponente, procurando bajar el brazo del con- 
trario. Pero algunos contrincantes se miran y pasan 10s quince segun- 
dos movicndo los brazos a arnbos lados, sin resistencia, varias veces. 
No cstPn constreiiidos por cl modelo mental de  que solo puede 
"ganar" una pcrsona. 

Las difercncias cntre modclos rnentales explican por qu6 dos perse  
nas pueden observar el mismo acontecimiento y describirlo de mane- 
ras distintas: prestan atenci6n a distintos detalles. Los modelos menta- 
les tarnbikn rnodelan nuestros actos. Por ejernplo, si creemos que las 
pcrsonas son dignas de confianra, hablarnos con mis libertad que si 
creyeramos que las personas no son de Gar. 

Pero corno 10s rnodelos mentales suelen ser tAcitos, y existen por 
debajo del nivel dc la conciencia, rara vez son sometidos a verification 
y exarnen. En gencral son invisibles para nosotros, hasta que les echa- 
mos un vistazo. L a  tarea central de esta disciplina es llevar 10s mode- 
los mentales a la superlicie, cxplorarlos y hablar de ellos sin defensa, 
para que veamos el cristal, notcmos c6mo influye en nuestra vida y 
encontrernos maneras de modilicarlo mediante la creaci6n de nuevos 
modelos mentales que nos sirvan mcjor en el rnundo. 

Los expertos son muy proclives a tencr problernas con 10s modelos 
mcntales. Entre los educadores, cxiste la difundida creencia de que 10s 
"padrcs no saben mucho sobrc las neccsidades de sus hijosn. En conse- 
cuencia, rnuchos bien intencionados proyectos de reforma escolar se 
topan con la resistencia de 10s padres. El rnodelo mental de 10s profe- 
sionales de la salud, scgtin cl cual 10s "hospitales son depositarios de 
conocirnicnto cientifico para curar a 10s enfermos", ha impedido que 
rnuchos hospitalcs funcioncn corno ccntros comunitarios de salud. En 
las cornpahias manuhctureras, cl arraigado modelo mental de que "la 
mala calidad se debe a la pcre-cl o el sabotaje de 10s operarios" persiste 
aun entre gerentes que abrman los principios de la gestion de calidad. 
A1 trabajar con pensamiento sisti.mico, muchos conceptos entran en 
conflict0 con nuestros rnodclos rnentales; si no suspendemos el juicio 
para verificar nuestras actitudes, reaccionaremos diciendo que eso es 
interesante pcro en el Condo carece dc irnportancia. 



El concept0 de 10s modelos mentales se remonta a la antigiiedad, 
per0 el giro (por lo que sabemos) fue acutiado por el psic6logo esco- 
cks Kenneth Craik en la dbcada de 1940. Desde entonces lo han usado 
10s psic6logos cognoscitivos (entre ellos Philip Johnson-Iaird de la 
Universidad de Princeton), 10s cientilicos del conocimiento (enue 
ellos Marvin Minsky y Seymour Papert del MIT) y poco a poco 10s eje- 
cutivos. El tbrmino alude tanto a 10s "mapas" dcitos y rn4s o menos 
permanentcs del mundo que la gente ticne en su rnemoria duradera 
corno a las percepciones efimeras que la gente elabora corno parte de 
sus razonamientos cotidianos. Seg6n algunos te6ricos dcl conocirnien- 
to, 10s carnbios en 10s modelos mentales cotidianos, que se acurnulan 
con el tiernpo, se reflcjan gradualmcnte en cambios en crcencias dura- 
deras y arraigadas. * - AM 

HAY DOS TIPOS DE AEITUDFS FSENCIALES PARA FSTE TRABAJO: LA ~ ~ n E x i 6 n  
(disminuir el ritrno de nuestros procesos mentales para ser mPs cons- 
cientes de la formaci6n de nuesuos modelos rnentales) y la indagaci6n 
(entablar conversacioncs donde cornpartimos abiertarncnte nuestros 
puntos de vista y procurarnos conocer las prernisas de 10s dem4s). 
Nuestras tCcnicas favoritas para aprender estas aptitudes surgicron dc 
la "ciencia de la acci6nW, un campo desarrollado por 10s te6ricos y edu- 
cadores Chris Argyris y Donald Schon, el cual intenta explorar 10s ram- 
narnientos y actitudes que subyacen a la acci6n hurnana, y rnejorar el 
aprendizaje en las organizaciones y otros sistemas sociales. 

Las herrarnientas de la cicncia de la acci6n son engatiosarncnte sirn- 
ples. Por ejernplo, la escalera de inferencias (capitulo 35), que rnuestra 
cdmo llegamos a conclusiones apresuradas sin pensamientos interme- 
dios, corno si trepPrarnos por una escalera mental, es una modesta 
metAfora. Pero si la incorporamos a nuestra conversacidn cotidiana, 
internalizando 10s principios de la escalera, comprobamos que es un 
componente esencial en las tareas de aprendizaje. 
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Florer y Thomas Fritrch de 
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El valor de estas aptitudes se welve mis evidente en su ausencia. 
Los individuos que no se han disciplinado en pensamiento reflexivo 
tienen dificultades para oir lo que dicen 10s d e d s ,  y oyen lo que espe 
ran que digan 10s demis. Tienen poca tolerancia para las interpretacio 
nes mdtiples porque s610 "venn su propia interpretaci61-1. Los equipos 
y grupos que no dominan minimamente las aptitudes de indagaci6n se 
pasan horas discutiendo sus ideas. A1 fin, frustrados y exhaustos, termi- 
nan presdndose a una solucibn intermedia en la que nadie gana, o 
bien se inclinan ante el que ocupa el cargo m5s alto, que gana por 
medio de la autoridad: "Esta es la estrategia. Gracias por sus comenta- 
rios". La estrategia resultante es muy inferior a lo que pudo ser. 

<Y qu6 hay de la gente que ha aprendido a reflexionar, a hablar con 
m5s franqueza, y a explicihr sus premisas? Como cabe esperar, enta- 
blan conversaciones mis penetrantes, donde las charlas sobre estrate- 
gia siempre tienen en cuenta sus modelos mentales: por ejemplo, 
ad6nde va el mundo, qut  desean 10s clicntes, qu6 hari la competen- 
cia, c6mo evoluciona el mercado, qut  tecnologias existir5n. M5s a6n, 
sus conversaciones suelen ser m5s abiertas y humoristicas. El uabajo 
con modelos mentales se convierte asi en un antidoto natural para 10s 
juegos de poder. La gente encuenua maneras de diluir las actitudes 
defensivas a1 no tomarse tan en serio. En GS Technologies, cuya labor 
con didogos entre gerentes y opcrarios se describe en el capitulo 55, 
10s sindicalistas le cornpraron una escalerilla a uno de 10s gerentes de 
planta. k1 la conserva en su oficina, y bromea con sus visitantcs: "Me 
dicen que vivo toda mi vida en el peldaiio superior". 

LA FRONTERA DE ESTA DISCIPLINA SE ENCUENTRA EN LA CREACION DE INN@ 

vaciones infraestructurales que permitan trabajar con modelos menta- 
les. La planificaci6n por escenarios, una de las innovaciones m5s influ- 
yentes, se ha difundido y diversificado cada vez m5s en 10s 6ltimos 
aiios. El trabajo con "escenarios" -circunstancias hipotkticas- surgi6 
en la cultura "no introspectivan de Royal Dutch/Shell, y alentaba tra- 
dicionalmentc a mirar hacia afuera, utilizando historias del futuro 
para indagar las fuerzas empresariales y politicas del presente. Poco a 
poco, esta tarea se orienta hacia el afinamiento de la comprensi6n 
interpersonal. Por ejemplo, Adam Kahane, ex planificador de Shell, 



ha adoptado este enfoque para trabajar con dirigentes politicos de 
Sudifrica. Ha descubierto que aun 10s d s  enconados antagonistas 
pueden hablar de temas delicados. Mediante la descripci6n de futuros 
plausibles, desarrollaron una mejor comprensi6n de las creencias t5ci- 
tas de 10s demis. El escenario, cuando se utiliza de esta manera, se 
convierte en un "recuerdo del futuro" compartido: cuando la gente 
expone su perspectiva de lo que sucederd, revela las diferencias y simi- 
litudes en su actual visi6n del mundo. Dice Kahane: 

Ustedes se preguntargn por qu6 la gente no se marcha de 
estas acaloradas reuniones. Los conservadores y radicales segui- 
an yendo porque notaban que estaban aprendiendo muchisirno, 
y lo pasaban bien. La ventaja de 10s escenarios es que, a diferen- 
cia de la negociaci6n, la gente no tiene que comprometer a sus 
votantes, per0 puede ver un lenguaje comlin -un mod0 comdn 
de comprender el mundo- que surge desde el principio del pro- 
ceso. Una vez que ha terminado el proceso, ese lenguaje comdn 
facilita las negociaciones. * * A damKahane, 

Los modelos mentales tambien son esenciales para el diseAo de labo- 
ratorios de aprendizaje. Cuando 10s ejercicios de reflexi6n e indagaci6n 
forman pane de su labor, 10s laboratorios se convierten en carnpos de 
priictica donde la gente se capacita para hablar de sus supuestos en 
"tiempo realn, en el momento en que abordan un terna. Se trata de 
hablar coherentemente sobre actitudes y creencias, perrnitir que 10s 
demh las seAalen, oir comentarios con inter& per0 sin rencor, analizar 
mPs dararnente el origen de nuestros actos. Estas aptitudes rnejoran con 
la prktica, y sobre todo con una prgctica de equipo bien estructurada. 

$$  Un eiemplo es el bbordorio de aprendizaje de Ford (capitub 91). 

Charlotte Roberts 

&"Scenarios for Built 

Communiy' (Emeryville, 

California: Global Business 

Network, 1994). 

E sta disciplina ofrece grandes oportunidades para el carnbio. Aun- 
que a1 principio algunos la consideran un rnero ejercicio intelec- 



tual, con poca relevancia para el "rnundo real", quizi sea la rnis prictica 
de las cinco disciplinas. Corno lo atestiguan 10s equipos que incorporan 
esta actividad, a h a  la capacidad para enfrentar tiempos de cambio. 

Lamentablemente, es el lugar m L  dificultoso para comenzar la cons- 
truccidn de una organizaci6n inteligente. Se requiere mucha perseve- 
rancia para dorninar esta disciplina, qu id  porque muy pocos hemos 
aprendido a incorporar la indagacidn y la reflexidn a nuestros pensa- 
micntos, ernociones y conducta cotidiana. Cuando comenzamos a prac- 
ticar cstas aptitudes, llcvamos a la superficic algunas de nuestras res- 
puestas inconscientes y automiticas. Vemos, quid  por primera vez, lo 
que henlos hecho de nosotros y 10s demh mediante un pensamiento 
automitico o incornplcto. Aun dcspuCs de vislumbrar nuestros modelos 
rnentales, no es tan sencillo aprender a actuar de otra manera. 

tiempo 

E L  MEJOR MOD0 DE ADQIJIRIR WTAS NUEVAS APTITUDES CONSISTE EN TRATAR 

de llegar a1 fondo de 10s modclos mentalcs que han creado problemas 
cmpresariales crdnicos. Celcbre reuniones regulares con el mismo 
cquipo, durante varios meses. Es aconsable quc una persona capacita- 
da en csa disciplina asista a1 equipo en las primeras scsiones. 

HAY GENTE QIJE ACEFTA DIVERSOS PUNTOS DE VISTA INTELECTUALMENTE 

pero pucdc tcner problemas con las cmociones que provoca este ttaba- 
jo. Cuando qucdan cxpuestas lay premisas en que se basan 10s mode- 
los, se notan sus defcctos y lirnitaciones. Ahora la gcnte sabri por quC 
hacernos cosas "estupidas", "irritantes" o "burocriticas". Puede ser 
doloroso descubrir (lamentablemcnte, a1 mismo tiempo que 10s d e d s )  
que nucstros actos (o 10s de nucstro equipo u organizacidn) se basan 
en datos errdncos o supuestos limitados. En cl momento del descubri- 
micnto, las ernociones afloran a la superficic: furia, bochorno, inccrti- 
dunibrc, renuencia a hablar de un tema hasta cntonces "indiscutible", 
conrusidn sobrc 10s procedimientos, temor a las represalias. 

Corno la mayoria de 10s equipos de gcstidn ticnen poca experiencia 
para abordar ernociones tan virulentas, las emociones se descontrolan: 
la consternacidn y la incertidumbre se convierten en oposicidn y sen- 



saci6n de traicibn, en vez de indagaci6n y aprendizaje. Pcor arin, se 
cambia de tema y se niega la existencia de estas emocioncs, lo cual 
paraliza a1 grupo hasta que es posible retomar el tema y comprender- 
lo. Es aconsejable apartar tiempo para el diilogo o la discusi6n expcr- 
ta sobre las emociones que han aflorado. 

II 10s ejercicios que pueden ayudar incluyen "Momentos de conciencia" (capitulo 

27) e "Indiscutibles" (capitulo 60). Vbase tarnbih "Dialogo" (capitulo 54) y 

"Discusibn experta" (capitulo 57). 

EL TRABAJO CON MODELOS MENTALES ES SIEMPRE DIRCULTOSO, AUNQIJE SE 

trate de problemas cmpresariales. A veces 10s equipos comprentien 
que su capacidad para la comunicaci6n arin no esd a la altura de la 
tarea. A vcces 10s miembros neccsitan tiempo para rcflexionar, o tiem- 
po para sentirse c6modos. El equipo ncccsita cstratcgias para ajustar 
su ritmo, para saber cuindo debe hacer una pausa, cuando dcbc rca- 
nudar, y c6mo superar 10s atascos. 

Se debe crear una atm6sfera dondc las frustraciones se pucdan 
someter a una indagacibn. Si el grupo carcce de conocimicnlos para 
tener un modclo mental adecuado (de su clientela, por ejcmplo), pue- 
de valerse de preguntas para explorar esa carencia: 

<Quk sabemos sobre nuestros clientes? 
<Quk cosa intuimos como cierta, aunque no podamos respaldarla 

con datos? 
<Qu6 cosa ignoramos? <Guiles son nuestras preguntas y conjcturas? 
<Quk cosa es imposible de  conocer? 
<Que experimentos limitados podemos disetiar para verificar nues- 

tro modelo actual de la clientela? 

CUANDO EL EQUIPO ROMPA CON US LIMITACIONES QUE SE HA FIJADO A SI  

mismo, y entienda que a1 fin "ven la verdad sobre sus intcgrantcs, su 
trabajo o sus dientes, sentird la tentacidn dc actuar de inmediato: "iA 
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nuesuos clientes no les importa el precio, s610 la entrega inmediata!" 
S610 han construido ouo modelo mental que, de no verificarse, causa- 
1-5 nuevas trabas. Qu id  se apresuren a disefiar sistemas de entrega 
riipidos, cuando 10s clientes se preocupaban por las roturas y un 
mejor envase. Es oportuno hacer una pausa para reflexionar sobre la 
esuategia. Elabore pequefios experimentos para verificar el nuevo 
modelo antes de convertirlo en parte estindar de la infraestructura de 
la organizaci6n. 

b S  MODELOS MENTALES PUEDEN SER GENERATIVOS: UNO PUEDE PROPONER- 

se crear una aptitud que no posee. Los cientificos que crearon el p r o  
grama espacial tuvieron que imaginar futuros posibles en 10s que nadie 
habia pensado. Imaginaron cambios en mnsporte, creaci6n de hiibk 
tats, investigaci6n y uso de energia, y en cierta forma 10s alentaron. 

Para que la generaci6n de nuevos modelos mentales surta efectos 
duraderos, es precis0 combinar la imaginaci6n con la acci6n. Pregh-  
tese: "Si tuvieramos un modelo mejor de nuestra clientela, <c6mo nos 
comportariamos?" Luego ensaye esa conducta, y con el tiempo com- 
pruebe si la nueva visi6n del mundo se aproxima miis a la realidad. 

Rick Ross 

v ivimos en un mundo de creencias que se autogeneran y no se 
cuestionan. Adoptamos esas creencias porque se basan en conclu- 

siones, las cuales se infieren de lo que observamos, a d e d s  de nuesm 
experiencia del pasado. Nuesua capacidad para lograr 10s resultados 
deseados esti menoscabada por nuestra convicci6n de que: 

Nuestras creencias son la verdad. 
Ia verdad es evidente. 
Nuestras creencias se basan en datos reales. 
Los datos que seleccionamos son 10s datos reales. 



Por ejemplo, hago una presentacih ante el equipo de ejecutivos. 
Todos lucen atentos, except0 Lany, a1 final de la mesa, que parece 
aburrido y distm'do. Aparta de mi sus ojos somnolientos y se llem la 
mano a la boca. No hace preguntas hasta que llego a1 final, cuando 
seiiala: "Creo que deberiamos pedir un informe completo". En esta 
cultura, eso suele significar: "Pasemos a otro tema". Todos mueven sus 
papeles y guardan sus notas. Obviamente Lany me considera incompe- 
tente, lo cual es una pena, porque el departamento necesita estas ideas. 
Ahora que lo pienso, a 61 nunca le gustaron mis ideas. Larry es un 
ambicioso. Cuando regreso a mi asiento, he tornado una decisi6n. No 
incluirC en el informe nada que pueda servirle a Lany. 81 no lo leeria 
o, peor a h ,  lo usaria en mi contra. Es una listima que tenga un enemi- 
go que ocupe un puesto tan importante en la compafiia. 

En esos pocos segundos, antes de regresar a mi asiento, he subido 
por lo que Chris Argyris llama la "escalera de inferencias*, un camino 
mental de creciente abstracci6n que conduce a creencias errbeas.  * 
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H ComencC con datos observables: el conientario de Larry, tan evi- 
dente que apareceria en una grabaci6n de video. 

H SeleccionC algunos detalles sobre la conducta de Larry: su mirada 
distraida y su aparente bostezo. (No not6 que escuchaba atenta- 
mente un momento antes.) 

H Aiiadi algunos sentidos propios, basados en la cultura de la cmpre- 
sa (Larry queria que yo terminara). 

H Pas6 ripidamente a supuestos sobrc el inimo de Iarry (esd aburri- 
do). 

H LleguC a la conclusi6n de que Larry considcra que soy incompeten- 
te. Mis atin, ahora creo que Larry (y tal vcz todos sus allegados) es 
un oponente peligroso. 

H Asi, cuando llego al peldaiio superior de la escalera, estoy conspi- 
rando contra 61. 

Todo parece tan razonable, y sucede tan deprisa, que ni siquiera 
me doy cuenta de lo que hice. Mis a h ,  todos 10s peldafios de la esca- 
lcra e s t h  en mi cabeza. Las dnicas partes visibles para 10s demis son 
10s datos observables del peldafio inferior, y mi propia decisi6n dc 
actuar en el peldaiio superior. El resto dcl trayecto, la cscalera donde 
paso la mayor parte del tiempo, permanece oculta, indiscutida y abs- 
tracts. (Estos saltos escalera aniba a veces se llaman "saltos de abstrac- 
ci6nV.) 

Tal vcz haya subido muchas veces por esa cscalera de inferencias. 
Cuanto mis creo que Larry es mala persona, mis refuerzo mi tenden- 
cia a reparar en su conducta maligna. Este fen6meno se conocc como 
el "ciclo reflexivo": nuestras creencias influyen sobrc 10s datos que 
seleccionamos la pr6xima vez. Y hay otro ciclo reflexivo opuesto en la 
mente de Larry: a1 reaccionar contra mi conducta extraiiamente anta- 
gdnica, tal vez estt subiendo su propia escalcra. Sin que nadie sepa 

"ciclo reflexivo" por quC, pronto nos encontramos siendo cnemigos acerrimos. * 
aparece por primera El Tal vez Lany estuviera aburrido por mi presentaci6n, o quids ansia- 

ez en el trabajo de William ra leer el informe por su cuenta. Tal vez pcnsara que soy incompetente, 
aac The Ladder of Inference, tal vez sea timido, o tal vez tenga miedo de abochornarme. Es muy p r o  
ublicado en 1992 por el MI1 bable que haya inferido que yo pienso que es incompctente. No pode- 

enter for Organizational mos saberlo hasta hallar un mod0 de verificar nuestras conclusiones. 

sarning. Iamentablemente, 10s supuestos y conclusiones son dificiles de 
vcrificar. Por ejemplo, supongamos que yo dcseara averiguar si Iarry 
piensa de veras que soy incompetente. Tendria que llevarlo aparte y 
pregun~rle:  "Larry, icrees que soy idiota?" Aunque hallara un mod0 



de expresar esa pregunta, kreeria en su respuesta? <Yo responderia 
con franqueza si estuviera en su l u p r ?  No, le diria que lo considero 
un magnifico colega, aunque para mis adenuos lo dcsprcciara aun 
d s  por haberme preguntado. 

Ahora imaginemos que Larry, yo y otras tres personas formamos 
parte de un equipo de gestibn, con nuestras crecncias y supuestos no 
verificados. Cuando nos reunimos para tratar un problema concreto, 
la atmbsfera e s d  p lapda  de malcntendidos, fallos de comunicacidn y 
componendas endebles. Asi, mientras nuestro cocicnte intelcctual 
individual promedia 140, el equipo tiene un cociente intelectual colcc- 
tivo de 85. 

La escalera de inferencias explica por quC la mayoria de la gente no 
recuerda de  dbnde han surgido sus actitudcs mds profundas. 1.0s 
datos se han olvidado dcspuCs de afios de saltos deductivos. Afirmo 
que "10s republicanos son tal cosa y tal otra" y alguien me pregunta 
por qut .  Mi respucsta intuitiva cs que no  lo sC, pcro lo he crcido 
durante aiios. Entretanto, otros dicen: "Los demcicratas son", pcro 
tampoco saben por quC. Tal vez s610 e s t h  repitiendo un vicjo lugar 
comun que en  algin momento fue un supuesto. Pronto todos comen- 
zamos a tomar esos supuestos por datos ("SC que 10s rcpublicanos son 
tal cosa y tal otra porque son tal cosa y tal otran), per0 estamos bastan- 
te alejados de  la realidad. 

NO PODEMOS VIVIR SIN ARADIR SENTIDOS 0 EXTKAER CONCLIJSIONE'S, PUES 

seria un mod0 de vida drido y tcdioso. Pcro podemos mejorar nucs- 
tras comunicaciones por medio de la reflexibn, y utilizando la escalera 
de inferencias dc tres maneras: 

wu@b* 
Adquiriendo mayor conciencia de nucstros pensamientos y razona- EL$e pieubo que el 

~ & J u o w i t P ~  
mientos (reflexibn) iweeplablo, 

Volviendo nuestros pcnsalnientos y razonamicntos m5s visiblcs EL&tcdelraecr 

para 10s d e m h  (alegato). Juw;la 

Indagando el pensamicnto y el razonamicnto de los dcrn5s (indaga- 'Juar;tawW 

cibn). 
~ ~ s w l u I r o b o j b '  
diceel* 

Una vez quc Larry y yo comprcndamos 10s conccptos quc subya- 
cen a la "escalcra de inferencias", tenemos una manera de dctcncr 
una conversacibn y haccr varias prcguntas: 



D CCuiles son 10s datos observables que respaldan esta afirmaci6n? 
CTodos concuerdan en la indole de 10s datos? 
CPuedes hacerme seguir tu razonamiento? 
CComo pasamos de 10s datos a estos supuestos abstractos? 

w CCuando dijiste ["tu inferencia"] te referias a ["mi interpretaci6n de 
ella"]? 

Puedo pedir datos de rnanera abierta: "Larry, Cque piensas de esta 
presentaci6n?" Puedo verificar mis supuestos: "Larry, C e d s  aburri- 
do?" 0 simplemente puedo verificar 10s datos observables: "btuviste 
callado, Larry". A lo cual 61 puede responder: "Si, estoy tomando 
nota, pues me resulta sumamente interesante". 

N6tese que no digo: "Larry, creo que has subido la escalera de infe- 
rencias. He aqui lo que necesitas para bajarn. El objetivo de  este mCto- 
do no consiste en condenar a Larry (ni siquiera en diagnosticar a 
Larry), sino en volver visibles nuestros procesos mentales, para ver 
cuiles son nuestras diferencias de  percepci6n y que tenemos en 
c o m ~ n .  (Podn'amos decir: "Noto que estoy subiendo por la escalera 
de inferencias, y tal vez todos hacemos lo mismo. CCuiles son 10s 
datos concretos?"). 

Este tip0 de  conversaci6n no es ficil. Chris Argyris advierte a la 
gente que sea cauta cuando un dato parece muy obvio. Si nuestros 
modales sugieren que deberia ser igualmente obvio para todos 10s 
demgs, podemos obstruir la oportunidad de verificarlo. Por obvio 
que parezca, no es d i d o  mientras no se haya verificado independien- 
temente, por medio de la observaci6n de mas personas, o mediante 
un registro tecnol6gico (una grabaci6n o una fotografia). 

Si se incorpora a las p15cticas del equipo, la escalera se convierte 
en una herramienta saludable. Es estimulante mostrar a 10s d e m h  10s 
eslabones de  nuesuo razonamiento. Aunque no estCn d e  acuerdo 
con nosotros, veldn cbmo hemos llegado alli. Y a menudo es sorpren- 
dente comprobar c6mo hemos llegado alli, una vez que vemos 10s 
eslabones. 



Rick Ross, Art Kleiner 

PAS0 1: ESCOGIENW UN PROBLEMA 

Seleccione un problema dificultoso que haya abordado en el 6ltimo 
mes, esas dificultades interpersonales que muchos procuramos ignorar. 

No puede llegar a un acuerdo con sus colegas. 
Otra persona no pone suficiente empefio. 
Usted se Cree victima de un trato injusto. 
Usted Cree que nadie toma en cuenta su punto de vista. 
La organizaci6n se resiste (o usted Cree que se resistird) a un cam- 
bio que usted desea llevar a cabo. 
Usted Cree que su equipo no presta atenci6n a1 problema funda- 
mental. 

Escriba un pdrrafo breve describiendo la situaci6n. <Qu6 trata 
usted de lograr? <QuiCn o qu6 le pone trabas? <QuC podria suceder? 

PAS0 2: LA COLUMNA DERECHA (LO QUE SE DUO) 

Ahora recuerde una conversaci6n frustrante que haya tenido a causa 
de esta situacibn, o imagine la conversaci6n que habn'a tenido si usted 
hubiera tocado el tcma. 

Tome varios papeles y trace una linea en el centro. 
(Tambien puede anotar csto en un procesador de texto que trabaje 

con tablas, para usarlas como doble columna. (No utilice la doble 
columna de texto, porque no podrd coordinar las lineas.) 

En la columna derecha, cscriba el didlogo tal como fue. 0 anote el 
didlogo tal como usted crce que scria si planteara este problema. El 
didlogo puede continuar varias p5gjnas. Deje la columna izquierda en 
blanco hasta haber terminado. 

PAS0 3: LA COLUMNA IZQUIERDA (LO QUE USTED PENSABA) 

Ahora, en la columna izquieda, cscriba lo que usted pensaba y sentia, 
aunque sin decirlo. 

*E ste ejercicio se basa en 

el mktodo de 

investigaciin de dos columnas 

desarrollado por Chris Argyris 

y Donald khiin. Dicho mbtodo 

se present6 por primera vez en 

su libro Theory in Practice (San 

Francisco: Jossey-Bass, 1974). 

P R O P O S I T O  
Cobrar conciencia de 10s 
suplestos tk i tos  que n'gen 
nueslra conversacidn y 
contrihyen a crear 
obstciculos en situaciones 
cotidiana, y desaarrollar un 
modo de hablar con mtis 
clan'dad sobre dichos 
s u ~ s l o s .  

UN CASO DE MUESTRA 

He aqui un ejemplo del formato. Un gerente de proyectos de investi- 
gaci6n y desarrollo (Juan) enticnde que su supervisor (Tom&) le ticne 



D E S C R l P C l O N  inquina. En la columna derecha, Juan anota su iiltima conversaci6r 
Andisis de una con Tom&. En la izquierda, Juan evoca sus propios pensamientos. 
conversacidn, tal vez 
recordada, tal uez grabada. Lo que yo pensaba 

T I E M P O  Llevamos dos meses de retraso y 

De una hora y media a dos a1 parecer 61 no lo sabia. Yo 

horas. espcraba que p u d i h m o s  superar 
la demora. 

Necesito aclarar que deseo asumir 
la responsabilidad por esto, pero 
no quiero ofrecerme como 
voluntario para trabajar m5s. 

Nunca ofrece su ayuda en las 
etapas de planificacih, cuando yo 
la necesitaria. Ahora es demasiado 
urde  para hablar de eso. 

I Iace cambios que en definitiva 
nos retrasan. Sin duda quiere 
proponer otro. 

Es una lbtima que no pueda 
decirle que 61 es la causa de 
nuestras demons. Si puedo 
quidmelo de encima un par de 
scmanas m k ,  creo que estaremos 
listos. 

Lo que dijimos 

TOMAS: Juan, me gustaria ir alla la 
semana prdxima. Llevamos varias 
semanm de retraso, y CTeO que una 
rmnidn en tu  ojicina nos benejician'c 
a todos. 

YO: Esos plazos me tienen bastante 
preocupado. Aqui nos hemos topado 
con problemas y estamos trabajando 
las veinticuatro horas. Pero me dejart 
u n  momento libre para una reunidn, 
si asi quieres. 

TOMAS: Bien, he pensado que 
deben'amos mejorar nuestra 
coordinacidn. Tal vez F e d a  ayudart 
de algzin modo. 

YO: Me alegraria converar sobre 10s 
cambios que tienes en m a t e .  

TOMAS: no tengo en mente nada 
especifico. 

YO: me gustaria tener u n  PrototiPo 
terminado para mostrarte antes de 
que vengas. #or gut? no quedamos 
para el dia veintisiete? 

PAS0 4: REFLEXION (UTILIZACION DE LA COLUMNA IZQUIERDA COMO RECURSO) 
Se puede aprender mucho si se consigna una situaci6n por escrito, s 
guarda una semana y se le echa un vistazo. El caso se convierte en u 



ins t rument~  que nos permite exarninar nuestros pensarnicntos como 
si fueran de otro. 

Al reflexionar, prcgintcsc: 

H iQu6 me ha inducido a pcnsar y sentir de csta manera? 
<Cud era mi intcnci6n? <QuC pretendia lograr? 

H ?Alcanc6 los resultados que buscaba? 
H <C6mo influycron mis comentarios sobre las dificultadcs? 
H ?Por qu6 no dije lo quc estaba en la colurnna izquierda? 
H ?QuC supucstos tcnia sobre la o m  persona? 
H <Cud fue el prccio dc operar de esta manera? Xualcs fucron 10s 

frutos? 
H <QuC me impidi6 actuar dc  otra mancra? 
H <Cbmo pucdo usar mi columr~a izquierda conlo recurso par-a mejo- 

rar nuestras cornunicaciones? 

Por ejernplo, yo (Rick) he desarrollado un modo de describir mi 
colurnna izquicrda a 10s dcmis de una rnanera que no resulta acusato- 
ria. Utilizo un lcnguajc dc este tipo: "Estoy entrc la espada y la p a r d  
La espada es nuestra conversacicin, mi colurnna derecha. Tli diccs quc 

4 
deseas concretar ripidarnente este proyecto. Por otra parte, mis pcn- 
samicntos, mi colurnna izquierda, dicen que si seguimos adclantc, pcr- 
dcrernos la participacicin de Joe y Bill. Mc cuesta hacerte cstc plantco 
porquc en el pasado, cuando te pedi quc redujeramos el ritmo por 
otros motivos, te enfadaste conmigo". 

En las reunioncs grupalcs, cuando sentimos rabia o frustracicin, la 
colurnna izquierda rcsulta muy valiosa. Uno pucde detener la acci6n 

- - - para dccir: ~ G o m p w r d w q t t e  +erremos mcas  importantc! qucT h%G, 
pero quiero sefralar que no estamos concentr5ndonos en el vcrdadcro 
problcma. <Podemos rcvisar algunas prcmisas antes de seguir adclan- 
te? Quiero leer lo que he anotado en mi columna izquierda". 

En otros casos, la conversaci6n misma brinda un punto tic aborda- 
je. Cornencemos por rcescribir las conversaci6n anterior tal como la 
habriarnos cntablado. <En  quC forma la colurnna derecha (lo quc 
usted dijo) podria exprcsar a l p n o s  pcnsamientos que figuran cn la 
columna izquicrda? ?Cbrno habria rcvelado sus pensamicntos dc un 
rnodo quc contribuyera a encauzar la situaci6n hacia dondc ustcd 
descaba? Q u 6  podria habcr dicho ustcd para indagar cn la columna 
izquierda de la otra persona? 

Para un cotejo con la realidad, muestre el caso revisado a un terce- 
ro (por ejernplo un colaborador; vCase el capitulo 11). 



Tambiin puede mostrar partes selectas a la persona con quien 
entab16 la conversacibn. Si lo maneja con delicadeza, puede ser un 
mod0 de romper el atasco: "He pensado ciertas cosas sobre nuestra 
dtima conversac%n, y queria cotejarlas contigo". En algunos casos 
ambos interlocutores recuerdan la conversaci6n de mod0 totalmente 
distinto. Aunque convengan en lo que han dicho, tal vez no hayan 
tenido en cuenta las preocupaciones que el otro no expresb. 

Cuando muestre el caso a la otra persona, no lo enfoque como una 
rnanera de "sincerarsen. Tampoco se trata de "embellecern la columna 
izquierda redefiniendo sus pensamientos con un toque de amabilidad 
cosmitica. Como seiiala Robert Putnam, tal vez convenga callar a l p -  
nos pensamientos de la columna izquierda. Nuestros censores inter- 
nos a veces son bastante sabios, pues estos comentarios causarian 
estragos si se dijeran en voz alta. El prop6sito es plantear 10s supues- 
tos y maletendidos cuya resoluci6n contribuiri mPs a una conversa- 
cibn fructifera en el futuro. 

I I D a  bumor puntos para continuar desde aqui son "Frases oportunas" (capitulo 

38) y "hcctas para la convers~cibn" (capitulo 37). 

Robert Pulnam es colaborador & Chrb Argyris y socio de Action Design, una 
empresa consullora que ayuda a las organizaciones a incorporar y aplicar la 
rejlexidn y la indagacidn. Nos ayudd bastante en la redaccih & ate capitu- 
lo. Cuando releyd este material, nos record6 que este ejercicio requiere un 
moderador capacilado para alcanzar todo su potencial. Como pensamos que 
el qercicio revisle una gran importancia praclica y conceptual, le pedimos a 
Bob que se explayara sobre este comtar io .  En el capitulo 37, Bob nos habla 
&l zlso de "recetas" para promover el aprendizaje. 

Cuando 10s casos de columna izquierda se discuten de a dos, el 
potencial de aprendizaje est5 limitado por la aptitud de 10s interlocu- 
tores para guiarse mutuamente. El aprendizaje fundamental requiere 
hablar de temas que son dificiles de encarar sin ponerse a la defensi- 
va. Puede haber tres tipos de limitaciones. 



r El "entrenador" puede compartir 10s supuestos y puntos ciegos que 
limitan la eficacia del "expositorn. 

r El entrenador puede cometer el error de compadecerse del exposi- 
tor: "Mira quk dcsquiciada estA esa genten. Esto puede crear una 
sensacidn de camaraderia, pero la atencidn deja de concentrarse en 
10s supuestos dcitos del expositor. 

r Tal vez el entrenador no sepa cdmo abordar el terna de las "limita- 
cionesn del expositor de una manera que fomente la indagacidn. 
Imagine que usted es un expositor, y el entrenador dice: "Con un 
espiritu de aprcndizaje, creo que realmente la has pifndo. Dices 
que quieres ser franco, pero eres evasivon. Usted sentiri timidez o 
recelo. Si piensa que lo han interpretado mal, tal vez se abstenga de 
decirlo (limitando a6n mis  la indagacidn), por temor a que el 
entrenador lo considere defensivo. 

En grupos de seis a ocho personas, hay m5.s oprotunidades de que 
alguien vea con mayor claridad el mod0 en que 10s expositores crean sus 
propias dificultades. Pcro la mayona de 10s grupos son peores que 10s 
pares para plantear las limi~aciones de manera que fomenten la indaga- 
ci6n. Un expositor puede recibir una andanada de comentarios abstrac- 
tos, acusatorios y tendcnciosos. El peligro para el aprendizaje es mayor 
cuando s610 se analizan 10s casos de uno o dos integrantes del grupo, 
quienes pueden pensar que 10s han escogido como chivo expiatorio. 

El anilisis de casos en equipo permite mayores efectos, per0 tam- 
b i h  plantea dificultades. Como un gerente me comentd en privado: 
"<Usted quiere que yo cxponga mi columna izquierda delante del gru- 
po? Pero es mi receta secreta para salvarme, y me ayudd a sobrevivir 
en todos estos afios. Si 10s ouos saben de qu6 se trata, quid  ya no d6 
resultado". 

Pueden presentarsc problemas mis graves si un equipo cede a la 
tentacidn de que cada cual d6 riende suelta a resentimientos y juicios 
que han callado durante meses o afios. A menudo hay buenas razones 
para que la gente no revele lo que ha anotado en su columna izquier- 
da. Expresar abiertamente ciertos pensamientos y sentimientos puede 
ser un importante paso inicial, per0 pocos equipos tienen capacidad 
para sacar partido de estas situaciones espinosas. 

En una reunidn rcciente en una unidad empresarial, un gerente 
regional de ventas a quien llamaremos Bill se puso de pie y declard: 
"Nuestro mayor problenia es marketing. No saben lo que hacen. 
iHace aiios que lo digo, y nadie hace nada!" 



En ese momento, la columna ilquicrda de Bill podria haber dicho: 
Soy el unico que m m e  la responsabilidad de plantear este problema esencial. 
Pero no soy & la casa matriz, asi que se dun el lujo de ignoranne. 

Los ouos, enue tanto, habrian anotado algo asi en sus colurnnas 
izquierdas: De nuevo Bill con sus protestas. Nunca estb dispuesto a responsa- 
bilizarse de nadu. No F e d e  pedirnos que contratemos mris gente de marke- 
ting cuando nos estan exigiendo que reduzcamos 10s gastos. BCdmo podemos 
evitar estas protestas y &dicarnos a algo util? 

Supongarnos que este equipo decidiera que todos deben hablar 
abiertamente de sus columnas izquierdas. Bill defenderia su posicidn, 
afiadiendo que 10s otros cometian la irresponsabilidad de ignorarlo 
porque 61 pcrtenece a una filial. Los otros defenderian la posici6n 
contraria, afiadiendo que Bill es un irrcsponsable que no hace rn4s 
que poner trabas. L a  gente se sentiria furiosa, tensa e incapaz de resol- 
ver el problerna. A lo sumo habria una sensacidn de catarsis por haber 
exteriorindo 10s sentimientos. I,os partcipantcs pensarian con razdn 
que "ese asunto de la columna izquierda" es totalmente improductivo. 

Un moderador calificado podria examinar el razonamiento de cada 
parte: "CLos demis aprueban la opinidn de Bill de que existe un 
importante problema de marketing? iQuC 10s induce a pensar que la 
soluci6n es contratar una persona de marketing? Hill, cuando 10s 
demris alegan que no hay dinero para contratar a esa persona, ftienes 
pruebas en contrario? De no ser asi, Cpor qu6 sigues insistiendo en 
ello?" El moderador podna instar a Bill a preguntarse si esd  actuando 
dcsdc un modelo rncntal que dice: Mi responsabilidad estci cumplida 
cuando menciono el problema a 10s demcis. Anilogamente, 10s dcm4s 
podrian considerar si esdn actuando desdc cl modelo mental: Cuando 
alguien menciona un problema, &be hacerse respunsable & la solucidn. 

&CONVlENE TENER UN MODERADOR CALIFICADO? 
L a  revclacion de columnas izquierdas crea grandes oportunidades 
para el aprcndizaje. Para aprovecharlas, cs importante que por lo 
mcnos un participante tcnga voluntad y habilidad para promovcr la 
indagacion, prescncia de inimo para reconocer 10s sutilcs modclos 
rncntales que hay en juego (incluidos 10s propios) y una posicidn emi- 
nente para que todos 10s prescntes lo cscuchen. En rnuchos casos, 
esto requicre un moderador extcrno. 

He aqui como un equipo puedc comprobar si cuenta con las aptitu- 
des nccesarias antes de tomar la dccisidn de actuar por su cuenta. Se 



re6nen algunos rnicrnbros del equipo, y se plantean: Irnagincrnos que 

. lo que pensarnos e s d  cn las colurnnas izquicrdas de 10s dcrnis rniern- 
bros. Ahora irnagiricrnos qu6 sucederia si todos expresaran esas cosas 
cn  una reuni6n. tCGrno lo afrontariarnos? iconduciria a cosas posi~i- 
vas, o seria una rcceta para que la gente diera rienda suelta a sus ren- 
cores o sc aferrara tercarncnte a su opinibn? iDorninarnos el concept0 
d e  rnodelos rncritales al cxtrcrno de cornprcnder quc sornos capaces 
dc  poner a 10s d e ~ n i s  a la defcnsiva? 

Rick Ross, Charlotte Roberts 

L os dircctivos de las ernpresas dc Occidentc se han capacitado toda 
I la vida para ser expcrtos en resoluci6n de problemas quc sabcn 

expresar sus "alcgatos" con elocucncia. Pero a medida que la gcnte 
ascicnde en la organizaci6n, cnfrenta situaciones rnis cornplcjas e inter- 
dcpendientes dondc nadic "conoce la respuesta" y donde la iinica 
opci6n consistc cn que grupos de individuos infonnados y compromcti- 
dos piensen en conjunto para obtcner una comprcnsi6n mis cabal. En 
este punto dcben aprcnder a equilibrar la indagaci6n con el alegato. 

A1 buscar cste cquilibrio, exponcrnos nuestros razonarnientos y 
alcntarnos a 10s dernis a cuestionarlos. "Esta es mi perspectiva y asi cs 
corno he Ilegado a c s b  conclusi6n. tQu6 os parcce? <Veis a l g h  modo 
de rnejorar mi propuesta?" 

Equilibnr la indagaci6n con el alegato a veces atenta contra las opi- 
nioncs arraigadas, y por eso resulta dificil dorninar esta tCcnica. Pero 
el fruto se rnanilicsta en 10s cnfoqucs rnis ricos y creativos quc dcri- 
van de la cornbinaciGn de rn6ltiples perspectivas. 

No recornentlarrios la indagaci6n a solas. La gente sicrnpre tierie un 
punto dc  vista quc exprcsar, y es importante exprcsarlo en un contex- 

- to que perrnita aprcndcr mis sobre la perspectiva de 10s dcmis rnicn- 
tras ellos conoceri rncjor la nuestra. Tampoco rccorncndarnos pasar 
de rnanera mccinica de una afirrnaci6n tajante ("Esto es lo que digo") 
a una prcgunta ("iQu6 opiniis?"). El cquilibrio entre indagacidn y ale- 
gat0 requicre el desarrollo dc  diversas aptitudes. Es corno si todos 10s 



"colores" de la conversacidn pudieran exponerse en una paleta imagi- 
naria. Como creador de su parte de la conversacidn, usted debe incor- 

*E stediagmrnu es una porar todos 10s tonos que figuran en la paleta. * 
expansi6n de Ic matriz Este diagrama es s610 el comienzo de una taxonomia de roles que 

Indagaci6n/Alegcto la gente puede adoptar en la conversacidn. Existen muchas combina- 
desarrollada por Dianc Mc!ain ciones de diversos niveles de indagacidn y alegato, y cada cual surte su 
Smith. propio efecto. 

Existen formas disfuncionales de la indagacidn y el alegato. Por 
ejemplo, en las organizaciones, la gente hibil siempre puede soslayar 
el proceso de indagacidn mediante un interrogatorio implacable, sin 
la menor consideraci6n por la persona interrogada. Asimismo, el ale- 
gat0 puede cobrar un tono inquisitorial si el expositor se limita a "dic- 
tarn su punto de vista sin poner de manifiesto su razonamiento. La 
gente que no esd  dispuesta a exponer sus pensamientos tambiCn pue- 
de "replegarsen en el silencio, en vez de aprovcchar la oportunidad de 
aprender por medio de la observacih. 





Exponga sus procesos mentales (suba lentamente la escalera de inferencias). 

QuC hacer QuC deck 

Exponga sus premisas, y describa Esto es lo quepimo,  y asies corn 
10s datos que condujeron a ellas. llegue' a pensarlo. 

Explique sus premisas. Di por sentado que.. . 

I-Iaga explicito su razonamiento Llegui a esta conclusidnporque ... 

Explique el context0 de su punto 
de vista: quiCnes ser5n afectados 
por sus propuestas, c6mo ser5n 
afectados y por quC. 

D6 ejemplos de lo que propone, Para tener una imagen clara de lo 
aunque Sean hipotCticos o gue digo, imaginad que sois la 
metaf6ricos clientela que resultara afecta du... 

Mientras habla, trate de imaginar 
la perspectiva de 10s demis acerca 
de lo que usted dice. 

Someta sus conclusiones y sufiestos a1 juicio de 10s demcis. 

QuC hacer QuC deck 

Aliente a 10s demis a explorar su 8Q3i penshis de lo que digo? iVeis 
modelo, sus premisas y sus datos. algcin fa110 en mi razonamiento? 

i@e' Po& afiadir? 
Absthgase de las attitudes 
defensivas cuando cuestionen sus 
ideas. Si defiende algo valioso, 
s610 se fortalecer5 si se somete a1 
juicio de 10s dem5s. 



QuC hacer QuC deck 

Revele 10s detalles que le resulten He aqu iun  mpecto quepodriais 
menos claros. Esta actitud, en vez ayudanne a resolv er... 
de debilitarlo, desactiva la fuerza 
de 10s opositores, e invita al 
mejoramiento. 

Aun en medio de su alegato, iAlguien love de otra manera? 
escuche con atenci6n y aliente a 
10s demis a presentar otras 
perspectivas. 

Piah a otros que expmgan sics procesos mentales. 

Que hacer Que decir 

Acornpafie a 10s demk por la 
escalera de inlcrencias y averigiie 
quC datos ulilizan. 

No seaagresivo en su lenguaje, y 
menos con la gcrite que no esd 
familiarizada con estos mktodos. 
Sus prepntas no dcben inducir 
attitudes dcfcnsivas. 

Explique sus razones para la 
indagacibn, y c6mo su indagacih 
se relaciona con sus propios 
intereses, esperanm, y 
necesidades. 

iJlue'te lleua a esta conclusidn?iCon 
q& d a t a  cmtas? iPor  que' dices eso? 
iQ& signijica eso? iCdmo se relmiona 
esto con tus otros intereses? Mddnde va 
t u  razonamiento? 

En vez de prcpntar 2-4 gut te 
rgieres? o 8Q~kpruebas t i e m  de ello, 
pregunle Suedes ayudanne a 
comprender tus ideas a1 respecto? 

Te pregunto males son tus prernisar 
pmq ue... 

Induzca a 10s demk a explayarse. 
Averigiie por quC dicen lo que 
dicen. 



Compare las praisas propias can las ajenas. 

Que hacer Que decir 

Verifique lo que dicen pidiendo Kdmo afectaria esta propuesta ... ? 
que lo sitiren en un contexto, o &to es parecido a... ? Zxiste u n  
que den ejemplos. qemplo similar. .. ? 

Verifique si ha comprendido lo Veamos si entiendo lo que has dicho ... 
que le han dicho. 

Preste atenci6n a la nueva 
comprensi6n que puede surgir. 
No se empeiie en destruir la 
argumentaci6n del otro ni en 
promover su propia propuesta. 

Que hacer QuC decir 

Una vez mAs, pregunte c6mo ha 2Cdmo llegaste a esta conclusidn? 
llegado el otro a ese punto de vista. 2Tienes en cuenta datos que yo no he 

examinado? 

Cerci6rese de haber comprendido Veamos si he cornfirendido. 2Me es th  
bien. diciendo ... ? 

Explore, escuche, presente sus pensado que.. . . ? 

opiniones de manera abierta. 
Esti. alerta a1 sentido mis arnplio 
que puede surgir de la exposici6n 
franca de otros modelos mentales. 

Utilice su columna izquierda como Cuando dices tal y ma1 cosa, temo que 
recurso ello implique ... 

Manifieste sus preocupaciones y Me cuesta entenderlo, pues he 
adare por quC las tiene raumaah que ... 



Que hacer 

Admita que lray un atasco, y 
procure superarlo con humor. (La 
concentracidn en los "datos" pucde 
guiarlo por la escalera de 
infercncias.) 

Busque inlorrnacidn quc ayude a la 
gente a salir adelante. 

Preguntc si hay un modo de 
diseiiarjunlos un  expcrimento o 
indagaci6n que b r i d e  nueva 
informaciGn. 
Escuche las ideas como si fucra la 
primera vez. 

Considere el modelo mental de 
otra pcrsona como un fragment0 
de un rompccabe7as m h  grande. 

Prepnte qu6 datos o qu6 16gica 
podrian modiIicar esas 
perspectivas. 

Pida la ayuda dcl grupo para 
reelaborar la situacih 

No permita que la convcrsacidn se 
detenga con un "acuerdo sobre cl 
desacuerdo". 

Evite prornover sus argumcntos 
cuando alguien habla desde otro 
punto dc vista. 

QuC decir 

2Quf sabemos con certaa? 

a Iay  algo que nos paraca cierto, pero 
que no  estf confinnado POT 10s datos? 

iQui es lo que ignoramos? 

2Qu8 es imposible de comcer? 

a n  q d  estamos de acuerdo, y en gut! 
no? 

iNo  estamos partiendo desupuestos 
muy diferentes? iDe do'nde han 
surgzdo? 

iQuf tendniz que suceder para q u  
tuvierm en cuenla una  alternatizia? 

l'arece que nos htmos atmcado y ttmo 
que saldremos de q u i s i n  habernos 
enLendido. iAlguien t ime i d e a  que 
nos ayuden a aclarar nus tro  
pensamiento? 

No comprendo el porqzle' de nuestra 
desavenencia.. 



37 Recetas para la coirnversaci6n 
Robert Putnam 

Robert Putnam, so150 de Action Design, nos prestd una gran ayuda en esta 
parte del libro, partiendo de su articulo sobre ciencia de la aceih: "Recipes 
and Reflective Learning: 'What Would Prevent You From Saying It That 
Way?'", en The Reflective Turn: Case Studies in and on Educational 
Practice (Nueva York: Teachers College Press, 1991). Philip McArthur, 
q a s  "lineas de apertura" (capitulo 38) brindan un ejmplo de recetas, tam- 
bit% es son'o de Action Design. 

La gente que aprende reflexi6n e indagacibn pronto elabora un 
repertorio de lugares comunes, las cuales denomino "recetas" porque 
la mayoria se utilizan como procedimicntos p d u a l e s  para obtener 
dcterminada respuesta. Por ejemplo, he aqui una conversaci6n donde 
Paul, un consultor interno, trata dc ayudar a Linda, una supcrvisora, a 
cxplorar las premisas dc un cpisodio problcmAtico donde han despc- 
dido a alpicn: 

PAUL: CUsted y 10s demAs supcrvisores hablarAn de este episodio, 
para aprendcr dc el? 

LINDA: NO pienso mencionar el tcma. 
PAUL: CQuC le impide mencionarlo? 
LINDA: Nada me lo impide. CQuC quierc hacerme dccir? 

M t  tarde Paul rcflcxion6: "Con esa [rase mc mctia en un apricto". 
Lucgo describi6 lo que pcnsaba en esc momcnto: "<Lo estoy manejan- 
do bien? CMc preocupo demasiado por lo que hago? ?Me hc atascado 
cn esta tCcnica?" 

LAS RWLEXIONFS DE PAUL SUGIEREN LAS DIFICULTADES QUE ESPERAMOS EN 

las prinieras ctapas de utilizaci6n de una tecnica nueva, quc rcsulta 
poco natural. Cuando se meti6 en apuros, dud6 de su aptitud para 
hacer un seguimicnto. Y su timidez le impedia ser competente. A pri- 
mera vista, parece que estaba en un atolladcro, pues no tenia destreza 
suficiente para utilizar hibilmente las tbcnicas de indagacibn, asi que 
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que diria un intcrventor calificado, y que inevitablemcnte lo "mctcrian 
en un apricton. 

Pero el aprendizaje de las aptitudes comienza por las rccctas. Por 
ejemplo, si ustcd dccide que le escalcra dc infcrencias (capitulo 35) cs 
Gtil, k6mo aprcnde a aplicarla? Sin prictica, el concept0 no se asirni- 
la, y no se pucde practicar con eficiencia mientras no sc haya asimila- 
do. Se supera cl dilema siguiendo un conjunto de reglas. 

1. Identifiquc las conclusiones quc alguien saca. 
2. Solicite 10s datos que llevaron a esa conclusi6n. 
3. Inquicra acerca dcl razonamiento que conecta 10s datos y la conclu- 

sibn. 
4. InGera una posible creencia o premisa. 
5. Exponga su inferencia y verifiquela con la persona. 

ESTAS RECE~AS PRODUCEN DATOS UTILES, Y SE APRENDEN CON FACILIDAD. 

Su vividcz tambiCn contribuye a concentrar la reflcxi6n. 
Pero odstc una advcrtencia. Las rccetas s610 sirven cuando se usan 

con la intcncibn de superarlas, cuando conocemos sus limitaciones. 
E-Ic aqui algunos lineamientos para ello. (Desde lucgo, tambiCn son 

recctas, asi quc s610 sirven cuando conoccmos sus limitaciones.) 
Examine despub su propia conversacih: 

Describe su uso de las recetas y reflexionc sobre cllo. Paul, pnr 
ejemplo, utiliz6 ''iQu6 le irnpide?" como una especic de critica, ir. 
nuando que Linda era hip6crita. Pero en su critica rctrospectiva, 
Paul comprendi6 que la habia prcjuzgado y que quiz& clla tcnia 
bucnas razones para no hablar de ello en ese momento: "Tal vcz 
fue una cucsti6n de oportunidad, pero yo no supe oirla y lo trati' 
como si fucra una cuesti6n de incoherencia". Esta reflexi6n dc Paul 
cons ti tuye un rnodo invalorable dc aprender. 
Busque estralep'as genkicas para mtjorar el uso de las recetm: 

Cuando examine sus conversaciones anteriorcs, procurc claborar 
estratcgias generales para varios atascos. Por ejemplo, Paul tnbaja- 
ba con un gerentc llamado Mike, quien habia dado un mensaje 
contradictorio a un subordinado. Una y otra vez, Paul pregunt6 a 
Mikc por qui. no habia dicho mris directamcnte lo quc queria. Mis 



tarde, escuchando las cintas de la conversacibn, Paul elabor6 una 
m5xima: en vez de obligar a la gente como Mike a admitir su error, 
es rnis 6til indicarle que estA atrapada en un dilema y ayudarle a 
resolverlo. Paul utilizb esta mAxima con mucho Cxito en su trabajo 
con otras personas. 
Adopte la perspectiva & la otra persona: 

Esta regla es dificil de recordar. Paul, por ejemplo, a pesar de su 
capacitaci6n y r e f l e x h ,  a6n defendia su punto de vista en una 
sene de intensas reuniones acerca de una racionalizacibn. Aun sus 
"recetas" eran maneras sutiles de tratar de rnanipular a un gerente 
de planta llamado Greg, para hacerle cambiar de parecer. Pero a1 
fin, cuando Greg respondi6 a una receta de Paul expresando temor 
a la reacci6n de su jefe, Paul (como dijo despues) sinti6 que algo 
cambiaba en su interior. Le coment6 abiertamente a1 grupo que CI  
podria pensar de otra manera "si se pusiera en lugar de Greg". 
Greg, a su vez, present6 una propuesta de cambio. Poco a poco el 
grupo super6 el atasco y elaborb un proyecto para reestructurar la 
divisi6n con rnis inteligencia. 
Averigiie la perspectiva & la gente con quien usted trabaja: 

A estas alturas, Paul habia superado la etapa de las recetas y 
podia preguntar a la gente con quien trabajaba: "?He adoptado una 
actitud indagatoria en mis alegatos? Lo intentC, per0 no sC si fue 
puramente formal". Sus intervenciones eran menos rigidas, rnis 
naturales. Y ya no le interesaba tanto lograr que 10s demis hicieran 
lo que 61 proponia, sino lo que el equipo podia lograr. 

Las recetas son meros dispositivos cuando uno comienza a usarlas. 
Usted las utilizad viendo la situaci6n desde su perspectiva habitual, 
per0 esa perspectiva cambiari a medida que usted adquiera experien- 
cia. Cuando menos lo espere, habri pasado, sin planearlo de antema- 
no, de una tCcnica rspea'fica a una prictica rnis profunda. 



LL 

Philip McArthur 

Cuando ... 

Se expresan opiniones 
contundentes sin razonamientos 
ni ejemplos ... 

La discusi6r1 se va por la 
tangente ... 

Usted dude de  la pertinencia de 
sus propias ideas ... 

Dos miembros del equipo se 
explayan sobre un tema mienuas 
10s den i s  observan ... 

Se deficnden varios puntos de 
vista a1 mismo tiempo ... 

Usted detecta una reacci6n 
negativa en 10s demPs ... 

Ustcd detecta una reaccion 
negativa en ustcd niismo ... 

Ouos parecen empecinados en su 
opinibn ... 

Puede decir. .. 

Tal vez tengas razdn, pero me gusta- 
ria comprenderlo mejor. 6 @ &  te hace 
creer que.. . ? 

No entiendo cdmo se relaciona con lo 
que dea'amas. 6Puedes explicarme por 
que' te parece importante? 

Tal vez la que d i p  no venga a1 caso. 
Si es an; decidmelo y aguardure'. 

Me gustan'a expresar mi opinidn 
sobre lo que se ha dicho hasta ahora, 
para ver la opinidn de todos. 

Ahora tenemczs tres ideas sobre la 
mesa [enumCrelas]. Sugiero que las 
abordemos una por vez.. 

Cuando dzjiste [cite el ejemplo] tuve 
la impresidn de gue te sentias 
[describa la emoci6nl. En tal caso, 
quisiera saber qui te ha contrariado. 
Z s  a l p  que he dicho o hecho? 

Tal vez sea problema mio, per0 
cuando d+te [ejemplifique] me 
senti. .. iInterpreto ma1 lo que has 
dicho? 

Giay a l p  que pueda hacer o decir 
para convenceros de lo contrario? 



Jeff Dooley 

Si le inleresan las aptitudes & reflexih e indagacidn que presentamos en esta 
parte del libro, tal uez desee ahmdar mris en la "ciencia de la accih", el c m -  
junto & teonirs y practicas de las cuales deriuan. Ofrecemos una orientacih 
bibliografica con comentarios de Rick Ross, Amy Edmondson (alumna de 
Haruard y allegada de Buckminster Fuller) y Jeff Dooley (consultor de desa- 
lrollo empresan'al de Benicia, California). 

<Puede un individuo adquirir aptitudes en reflexidn e indagacidn 
estudiando por cuenta propia? <Existe una teoria que nos p i e  en la 
adquisicidn de esas aptitudes? Si no somos del todo conscientes de 
nuestros modelos mentales, <cdmo avanzar por un programa de 
aprendizaje por cuenta propia sin que nuestros alegatos interiores 
conspiren contra el intento? 

IIace tres aiios, me propuse verificar estas prcguntas. ComencP por 
leer 10s libros importantes de la especialidad, per0 eso es s610 el pri- 
mcr paso: es f5cil abrazar 10s principios de la indagacidn y la refle- 
xidn, pero dificil adquirir una actitud mental que este abierta a este 
tip0 de aprendizaje. 

Descubri que debia combinar mis estudios con la prPctica asidua. 
A1 principio, antes de tener oportunidades para utilizar estas aptitudes 
cn el Pmbito empresarial, mi esposa Lynn y yo las practidbamos jun- 
tos. Nuestras charlas en la cocina se volvian morosas mientras analizi- 
bamos cada palabra. Poco a poco aprendimos a indagar las fuentes de 
las perspectivas dcl otro, a contcncrnos cuando trat5bamos de ejcrcer 
un control unilateral sobre la convcrsaci6n, y a llevar a la superficie 
nuestras mPs recdnditas rutinas defensivas. 

Desde cntonces he expandido mi pr;ictica entre arnigos, colegas y 
grupos de estudio. Con el tiempo, si uno contincia, comicnza a ver la 
importancia del arte y la creatividad en esta prictica. Durante una 
sesidn, por ejemplo, cuando 10s participantcs criticaban sus "columnas 
izquierdas", no veian que se estaban criticando con una rudeza que 
atentaba contra 10s consejos que ofrccian. En vcz de sefialarlo, pre- 
p n t e  si podia desempeiiar el papel de uno de 10s criticos, usando sus 



mismas palabras, mientras 61 desempeiiaba el papel de su interlocu- 
tor. Sc pus0 furioso y defensivo a1 oirlas, y s610 entonces comprendici 
las semillas de ineficacia que sembraba su propia conducta. iEs posi- 
ble aprcnder eso en un libro? Tal vez no, per0 estos libros son impor- 
tantes puntos de partida. 

Overcoming Organizational Dqmes (Needham Heights, Massachusetts: 
Allyn and Bacon, 1991) es el libro de Chris Argyris m5s accesible para 
10s gerentes. Es un pequefio volumen que alega que la conducta 
"deTensiva" cotidiana -la conducta con la cual creemos dominar las 
circunstancias- es el peor mod0 posible de actuar en las organizacio- 
nes, pues oculta la verdadera dindmica de la situaci6n. iPor quk, por 
ejemplo, el "mago del presupueston de la kpoca de Reagan, David 
Stockman, no l0gr6 detener la inminente crisis de la deuda? Porque 
en la Casa Blanca las luchas internas nunca debian parecer tales. iPor 
qui ocurri6 el desastre del Challenger en la NASA, aunque 10s ingenie- 
ros dc las compafiias contratistas informaron con antelacicin que exis- 
tian problemas de seguridad? Porque nadie se pregunt6 por que 10s 
directives no 10s escuchaban. Los primeros cinco capitulos muestran 
c6mo nacen las defensas en las organizaciones y 10s cuatro 6ltimos 
capitulos presentan estrategias para desbaratarlas. -RR 

Los articulos "Skilled Incompetence" (Harvard Business Review, sep- 
tiembre 1986) y "Teaching Smart People How To Learnn (Harvard 
Business Review, mayo-junio 1991), ambos de Chris Argyris, presentan 
muchos cjemplos de ejercicios con columna izquierda y escalera de 
inferencia, y c6mo 10s usa la gente. 

El primer0 parte de la premisa de que ni siquiera la gente m5s 
capacitada en comunicaciones puede exponer sus modelos mentales 
mientras no haya "desaprendido" ciertas costumbres, como la de sen- 
tirse amenazado y actuar a la defensiva. 

El s e p n d o  se basa en una experiencia de quince afios con consul- 
tores de gesticin, y sugiere que la mayoria de nosotros podemos culti- 



var la vulnerabilidad intelectual y emocional del fracaso, sin necesidad 
de fracasar. -RR 

En su libro Organiurtional Learning: A Theory of Action Penpective (Rea- 
ding, Massachusetts: Addison-Wesley, 1978), Chris Argyris y Donald 
A. Schon introducen 10s "mapas de accion", diagramas que muestran 
d m 0  10s modelos mentales disfuncionales, sostenidos por diversas 
personas de la misma organization, se rcfuerzan unos a otros. Por 
ejcmplo, en el caso de un instituto tecnolbgico dcl Tercer Mundo 
(pig. 54), el "experto" local y el "experto" de la oficina central no 
podian ponerse de acuerdo en la asignacidn de tareas para el perso- 
nal. No admitian ni comcntaban estc desacuerdo, sino que maniobra- 
ban para sortcarlo, con lo cual agravaban sus problemas. A medida 
que participan mis personas, esta dinimica interpersonal rcdunda en 
"ciclos inhibitorios secundarios", coalicioncs, grupos y comitts que 
pasan el tiempo tratando dc ser mis hibiles que 10s dcmis. Esta dini- 
mica no s610 inhibe el desarrollo de nuevos modelos sin0 que se auto- 
rrefuerza, pues esd  disetiada para camuflar errores incorregibles. -JD 

LA CHENCHA DE LA ACCIION 

En Action Science (San Francisco: Jossey-Bass, 1985), Chris Argyris, 
Robert Putnam y Diana McLain Smith ofrccen un relato en profundi- 
dad de un proceso de aprendi~aje organizational. Tambikn presentan 
una critica a las ciencias sociales tradicionales, donde el experimenta- 
dor cobra distancia ante el experimcnto. 

Los intervencionistas que procuran cambiar las organizacioncs qui- 
z;i ya posean aptitudes talcs como cl equilibrio entre alegato e indaga- 
cion y el anilisis por columna izquierda, pero el intervencionista tam- 
biCn debe dar un ejemplo: abstenerse de toda forma de coercion o de 
control unilateral. Aqui hay una paradoja: ?corn0 se obtiene consenti- 
miento libre e informado sin controlar el grupo, cuando la conducta 
automjtica (defensiva) de 10s participantes puede obstruir el camino 
hacia el consentimiento libre e informado? 



La tcrcera pane de Action Science describe un mod0 de cscapar de 
esta paradoja. Relata una intervenci6n durante la cud 10s participantes 
se asombraron de comprobar que actuaban contra 10s valores quc dcci- 
an defender, aprendieron a comprender y graficar sus modelos menta- 
les y las cadenas causales de conducta que reforzaban dichos modclos, 
y a1 fin aprendieron a inventar y producir conductas coherentes con 
10s valores de 10s nuevos modclos. Esta secci6n ofrece lineamientos 
para disefiar una intervenci6n basada en la ciencia de la acci6n. -JD 

En Knowledge for Action (San Francisco: Jossey-Bass, 1992; en prensa, 
Ediciones granica), Chris Argyris presenta una descripci6n de 10s p r e  
ccsos de aprendizaje que fomenta rricdiante sus intervenciones. N pre- 
sentar su relato dc una intervenci6n de cinco afios con el equipo de 
gesti6n de una firma consultora, Argyris introduce un concepto clave: 
el "conocirnicnto accionablc". El conocimiento accionablc no  s610 
esclarece una estrategia (por  ejemplo, la estrategia que un gerente 
podria utilirar par-a alentar el aprendizaje de otros) sino que espccifica 
las aptitudes que el gercnte necesita para poner en prictica dicho 
conociniiento, y la condiciones que se dcben crear en la organizaci6n. 

1-0s capitulos del libro estin organizados en torno dc episodios cla- 
ves dcl proccso de aprendizajc, y la transcripcicin de estos episotiios 
nos dcja cntrever el proceso de la ciencia dc la acci6n desde 10s ojos 
de un obscrvador. Arbyris nos permitc comprcnder su propio enfo- 
que otor-gando un puntaje a Pas transcripciones y describicndo detalla- 
dar~icritc cpisodios dificilcs, en algunos tie 10s cualcs intervino. Incluso 
deplora una estratcgia quc utilizci en un momento dificultoso y la 
conipar-a con las conductas que pudo haber producido dc  otra mane- 
ra. ' l 'ambih describe la riiia cnrre dos consultores que se enfrenlaron 
a 10s trcs afios del proceso, a pesar dc su crecier~te capacidad. -JD 

La cultura de una organizaci6n esti  constituida por 10s modelos men- 
tales colcctivos dc  sus integrantes, de m o d ~  que es imposible modifi- 



car una organizaci6n sin investigar sus supuestos culturales. En su 
libro Organimtional Culture and Leadership (San Francisco: Jossey-Bass, 
1985, 1992), Edgar H. Schein presenta un modelo donde 10s supues- 
tos culturales sufren una profunda influencia de las crecncias de 10s 
fundadores y 10s dirigentes, que persisten durante aiios aunque 10s 
fundadores hayan dejado de dirigir la compaiiia. A diferencia de 
Chris Argyris, Schein considera que la mayoria de las organizaciones 
son escncialmente saludablcs, y pacientes de buena voluntad. Carecen 
de ciertas aptitudes y adolecen de valorcs disfuncionalcs, per0 es posi- 
ble corregir estos problemas mediante una atcnta labor clinica. 

El libro contiene dos capitulos quc dcscriben una manera participa- 
tiva de desarrollar la cultura de una organizaci6n. Un investigador 
comienza a compilar datos sobre "artefactos culturalcs" tales como 10s 
c6digos de indumentaria, modos de hablarlc a1 jcfe y otros datos visi- 
bles. Se pide a1 empleado mis reciente que inicie la lista, para ofrccer 
las observaciones relativamente imparciales de un recikn Ilegado. El 
segundo conjunto de datos abarca 10s valores "declarados", es decir, 
las justificaciones de 10s artcfactos culturalcs visibles. Ello requiere 
que la gente piense con mayor profundidad para generar explicacio- 
nes tales como "valoramos la rcsolucicin de problemas mis que la 
autoridad formal", las cuales, una vez cxprcsadas, son reconocidas por 
todos. El tercer nivel captura supuestos compartidos subyacentes, que 
s610 se revelan a1 cab0 de ciertos sondeos, mediante comentarios 
sobre incoherencias entre artefactos y valores declarados. Por dtimo, 
el investigador compila 10s hallazgos dcl grupo y juntos examinan quP 
supuestos pueden alcntar o desalentar el cambio. -AE 

Art Kleiner 

E 1 prop6sito de la mayoria de 10s memorandos e informes no es pro- 
mover el aprendizaje, ni siquiera comunicar, sino escoger urn ver- 

sidn de la verdad para presentarla "oficialmente": al jefe, al mundo exte- 
rior o a la posteridad. Los que redactan informes dentro de una 
organizacidn inteligente se encuentran en un brete. ?Deben escribir la 



verdad tal como la organizaci6n necesita oirla, o deben escribir lo que se 
espera politicamente de ellos? Afortunadarnente, un informe bien enfo- 
cado pucde ser un magnifico vehiculo para revelar modelos mentales. 

Es un ejercicio dificil, especialmente para las personas a las que no 
lcs gusta escribir. Pero Cstas son las personas que m6s se beneficiar5n 
de cllo. (Yo lo he usado para ayudar a personas que sufnan un blo- 
queo.) El ejercicio tambibn exige mucho "andamiaje": tres bomdores 
dc un informe que nadie ver5 jam&, per0 que usted necesita para cre- 
ar el product0 final. (Por eso un programa procesador de texto es una 
gran ayuda.) Sin embargo, consuClese pensando que es mucho m5s 
fkil escribir un informe de este modo, aunque parezca tedioso, que 
dc la manera tradicional. * 

PAS0 1: ENUMERANDO LAS LEALTADES 

Escoja una situaci6n dificil que usted enfrenta ahora. Luego escriba 
un iriforrnc o memo sobre ella. 0 utilice este ejemplo ficticio: 

Su organizacidrr ha descubierto que es involuntariamente respansable de 
una crisis de salud en su comunidad. Lo han designado a wted para investi- 
gar 10s daiios y escribir u n  informe. El informe serd leido por el gerente gene- 
ral, el oficial definanzas y su superior inmediato, y for el Organismo de Pro- 
teccidn Ambientul. Usted sabe que es probable que una versibn llegue a la 
prensa, asi que todos suc; vecinos lo leeran. Su carrera +ende del mod0 en 
que encare el informe. 

El cjcrcicio da mejores resullados si usted se concentra en un pro- 
blcma propio y actual. Comience por enumerar en un papel a todas 
las pcrsonas y cosas a las que espera ser leal cuando escriba el infor- 
me. CQub pcrsonas scrian importantes para usted? Enumere todas las 
que pucda. Algunas pueden ser entidades hipotCticas o simbdicas, 
sepuludas muy dcntro dc usted. 

Una lista de "lealtades" para el informe sobre la crisis de salud 
podria incluir: 

Mi jcfe El gerente general 

Mi esposa y mis y hijos Mis colegas 

Mis pares en otras runciones Mis subalternos 

P R O P O S I T O  
Este ejercicio time dos 
propdsitos: ayudarle a ver 
con mayor claridud s w  
modelos mentales acerca d 
personas claves de la 
organizacibn, y a abordur 
una dificultad desde varicj 
perspectivas. Tambih  
plede ayudurle a adquirif 
habilidad politics. 

*E zte eje~icio se baza el 

ejerckioz y conceptos 

de James L Evers (vbse 

"Cambiando la escuela" en e 

capitulo 76). 

D E S C R I P C I O N  
Esmibir tres versiones de I. 

informe, para tres 
destinatarios, y luego 
analizar las dijkrencias. 

T I E M P O  
Diez a veinte horas, 
repartidas en una o dos 
semanas. 

Mis vecinos Mi respeto por la calidad de mi trabajo 



Mi respeto por la verdad 

Mi mentor, cuyas actitudes 
he integrado a mis juicios 

El reporter0 que 
me llamd pidiendo 
inforrnacidn 

Mi imagen de mi futuro yo 

Mi conccpto de la ciencia 

El delegado sindical 

Todas las personas con quienes hablC 
cuando reunia informacidn 

El personal directive 

La maestra que conoci 
el aiio pasado en una reunidn 
de padres 

Mi ideal de mi misrno cuando 
tenia catorce afios 

El departamento de 
Relaciones P6blicas 

Etcetera (incluya 10s que desee) 

PAS0 2: ESCOJA DOS, MAS IA VERDAD 
Lo mPs probable es que casi todas estas lealtades le resulten importan- 
tes en algGn sentido. Pero escoja dos que le resulten esenciales. (M4s 
tarde regresar5 a las demis.) Idealmate, deben'an ser dos personas o gru- 
pos de personas que leerbn el informe cuando este' terminado. 

Ademis de las dos lealtades que ha escogido, tambien debe escoger 
mentalmcnte su lealtad a la verdad la1 corno la ve. 

Anote, o marque con un circulo, 10s nombres de las dos lealtades 
que ha elegido. En el paso posterior a1 siguiente, usted escribir5 un 
memo para cada uno de ellos, pero por el mornento aparte sus nom- 
bres, pues ~610 presentarian una traba. 

PAW 3: EL INFORME PARA LA VERDAD 
Escriba una descripci6n de la situaci6n corno si la verdad fuera la iini- 
ca lealtad que usted tiene. En otras palabras, escriba el informe corno 
si estuviera destinado a una cipsula de tiempo que s61o se abrir5 des- 
pues de su muerte. iQu6 ha sucedido y quf significa? 

Un informe completo stria demasiado largo, asi que recomenda- 
rnos que escriba s610 tres pirrafos. 



a. Presentan'dn (pawafo inin'al) 
Imagine que la gente, denuo de cien aiios, abre la c5psula de 

tiempo y lee su informe. CDe quC manera desearia atraer su inte- 
r k ?  Este p5rrafo no tiene por quC contar toda la historia, y tal vez 
s610 deba limitarse a una parte menor de  la uama. Pero debe 
expresar alguna faceta de inter&. 

b. Nzicleo (pcirrafo central) 
Aqui debe ir el cenuo de la narraci6n: quC sucedi6, a quiCn, 

d6nde, cu4nd0, por qu6 y para qu6. En sintesis, ?quC ha pasado 
aqui, quC significa, quiCnes participaron en ello? 

c. Cierre (parrafo final) 
CQu6 quiere usted que sienta la gente del futuro cuando haya 

terminado de leer el informe? CCu5l es su mensaje? ?QuC le ha 
sugerido a usted la verdad? Si existe una moraleja o plan de accibn, 
exprCsela aqui. 

Cuando haya terminado con 10s ues pirrafos, tdmese un descan- 
so de un par de dias. (Ello le permitiri aclararse las ideas, y le ayu- 
dar5 a concentrarse mejor en el pr6ximo paso.) El trabajo que 
usted acaba de  escribir se convertiri en su "grupo testigon en el 
experiment0 que esd  por realizar. 

PAS0 4: LOS INFORMES PARA SUS LEALTADES 
Ahora escriba otro informe para cada una de las "lealtadesn que selec- 
cion6. Mientras escribe, piense en la imagen de esa persona leyendo 
cada palabra que usted escribi6. Recuerde que tal vez no le muestre 
este escrito a esa persona, per0 se transformari en "andamiajen para 
el informe que a1 fin escribiri. 

Una vez m5s, atbngase a tres pirrafos. 

a. Presenlan'hz 
tQu6 querria saber primer0 esa persona? CQuC llamaria su aten- 
c i h ?  iQuP puede decir de interesante para que ese lector conti- 
rice leyendo? 

b. Nucleo 
Xu51 es la esencia de la situacibn, y c6mo desearia expresarla ante 
esa persona? 

c. Cierre 
X6mo desea que reaccione esa persona? 



No sc preocupe por reescribir, s610 redacte un primer borrador. 
Despuds de haber redactado 10s dos o tres informes, de tres pirrafos 
cada uno, t6mese otro descanso de dos dias. 

PAS0 5: ANAUSIS DE LEALTADES 

Usted tiene ahora tres informes. L6alos de vuelta, como si 10s viera 
por primera vez. Imagine que 10s ha encontrado en la cipsula de 
tiempo. No conoce a1 autor ni a 10s destinatarios. Responda estas 
pregun tas: 

Mire primer0 el informe dirigido "a la verdad". 
1. tQuC impresion le da el autor de este informe? 
2. <QuC datos (en el texto del informe) lo conducen a esta conclu- 

sibn? 
3. <Que impresi6n, ~610 a fiartir del infonne, obtiene ustcd de la histo- 

ria y 10s hechos? ?CuQn importante es este hecho? 
4. ?QuC frases especificas contribuin'an a esta impresibn? 

Ahora mire el informe dirigido a la persona A 
5. <(2UC imprcsi6n obtiene usted, sdlo a partir del infonne, de la perso- 

na A? 
6. ?QuC texto lo conduce a esta impresi6n? Por ejernplo, ?quC ele- 

mcntos figuran aqui que esten excluidos de 10s dem& inforrnes? 
tQ.6 se enfati~a para A? 

7. Mire el p i m f o  inicial. t au6  Cree el autor del infonne que 1e inte- 
rcsa a A? 

8. tQu6 quicrc el autor que A ignore o pase por alto? Por ejemplo, 
?qu6 datos o detalles se omitcn en este informe? 

9. <A qu6 conclusi6n quicre el autor que llegue A? <C6mo quiere el 
autor que reaccione A? 

10. Ahora imagine que ha mostrado esta p4gina de respuestas a A. 
<Aceptan'a A la evaluaci6n y las premisas? ?Se sentiria complacido 
o mortificado? 

11. ?Es posible verificar las premisas que condujeron a estas respues- 
tas? ?kis tc  alguna raz6n por la cual pueden no ser ciertas? 

Ahora responda a las preguntas (5-14) para su informc a B. 



PAS0 6: EL INFORME FINAL 
Aiin debe escribir un informe final. Pero ahora tiene tres versiones de 
una presentaci6n, un niicleo y un cierre. 

Puede utilizar estas versiones para escoger pirrafos destinados a la 
versi6n definitiva. Escoja con atencibn, concentrindose iinicamente 
en las lealtades a A, B y la verdad. Cuando haya terminado el primer 
borrador, reviselo teniendo en cuenta sus otras "lealtades". <QuC es 
preciso aiiadir o sustraer para cada una? Anote 10s cambios que son 
necesarios para que el informe resulte digerible para cada una de esas 
personas. Si las lealtades son muy conflictivas, tal vez deba pensar en 
preparar dos o tres documentos por separado. 

PAS0 7: VERIFICANDO SUS PREMISAS (OPTATIVO) 
Ahora usted posee un mod0 sencillo (aunque politicamente delicado) 
de verificar sus premisas. Muestre el material que ha escrito hasta aho- 
ra a A y B. MuCstreles las versiones que redact6 para ellos, en contras- 
te con la versi6n que escribi6 "para la verdad", en contraste con 10s 
u-es pirrafos equivalentes de su versidn definitiva. Digales que procu- 
ra decidir que material debe enfatirar en el borrador final. I'regunte- 
les cud1 prefieren. 

Siempre es problem5tico revelar premisas por escrito. Sin embar- 
go, la gente es bastante tolerante cuando se trata de un borrador, 
sobre todo si se describe como tal. Un primer borrador se critica en 
forma mucho m5s constructiva y abierta de lo que se criticaria una 
versidn definitiva. Si usted esti dispuesto a mostrar a 10s dem5s parte 
de su "andamiaje", permitir5 indagar temas que no se plantearon 
antes, porque nadie pens6 en plantearlos hasta que se expresaron por 
escrito. 

Charlotte Roberts, James Boswell 

C uando un equipo examina una situaci6n desde diversas perspecti- 
vas, tiene m5s posibilidades de actuar con eficacia. No se trata 

s610 de contemplar una o dos perspectivas extremadamente distintas, 
sino de captar la mayor cantidad posible de matices. 



'ROPOSITO 
4mpliur las perspectiuas 
lel equipo, 10s puntos de 
r/isla desde los cuales 
xaminan u n  problema. 

)ESCRIPCION 
Ida rotacio'n de roles alienta 

z 10s miembros a ver u n  
!emu importante desde la 
mayor cantidad de 
trerspectivas posibles. 

PARTlClPANTES 
Un equip0 que estt 
trabajando sobre u n  
firoblema real. 

ELEMENTOS 
Rotafolios, tarjetas, 
marcadores, hojas 
zutoadhesivus y papel 
;meso para la "rueda de las 
berspeclivas': Si la rueda 
resulta dijicil cte mangar, 
se puede lograr u n  t$ecto 
rimilar en.ntregando larjelas 
de u n a  persona a la olra, o 
barajando y dando las 
tarjetas despUks de cada 
turno. 

AMBIT0  
Una sala co'moda con una 
mesa central y espacio para 
muchos rotafolios. 

PASO 1 : DEERANDO LA RUEDA 

Cree un disco de dieciocho pulgadas de di4metro con papel grueso 
donde se pueda escribir. Ponga la rueda en el centro de la mesa. Escri- 
ba un titulo o dibuje un simbolo para representar el problema en el 
centro de la rueda. 

Trace lineas a travks de la rueda, como si cortara un pastel dividikn- 
dolo en tajadas iguales, una por cada integrante del equipo. Escriba el 
nombre de todos en una tajada de la rueda. 

Anote en tajetas 10s nombres o titulos de ocho o d s  participan- 
tes. Algunos participantes pueden ser internos: el vicepresidente de 
finanzas, gerentes de ventas regionales, tkcnicos, supervisores u opera- 
rios. Otros incluyen grupos externos: clientes, proveedores, regulado- 
res del gobierno, competidores y consurnidores. Disponga un rotafo- 
lio para cada participante. 

Reparta las tajetas en torno del borde de la rueda, como muestra 
la ilustraci6n. Aqui, por ejemplo, Bill es encargado de Investigacidn y 
Desarrollo (R&D), y asi sucesivamente. 

PAS0 2: MOVlENW LA RUEDA 
Cuando la rueda gira un espacio, el nombre de cada persona se para 
frente a uno de 10s participanes. A cada giro de la rueda, cada miem- 
bro del equipo debe contribuir a la comprensi6n de la perspectiva a la 
cual se ha desplazado. 



Por ejemplo, el nombre de Bill cae junto a la tajeta de "gerente 
general". Bill se acerca a1 rotafolio de esa posici6n y completa esta fra- 
se: "Desde mi perspectiva de gerente general, 10s elementos criticos 
de esta situaci6n son ..." 

Los comentarios se pueden relacionar con el problema (tal vez ano- 
tad0 en negro) o con ideas para abordarlo (tal vez anotadas en verde), 
per0 todos 10s comentarios se deben escribir como si usted f u e a  la 
persona cuya tarjeta le ha tocado en suerte. 

No se permite "pasar". Si alguien no comprende la perspectiva de 
ese participante, que se haga estas preguntas, desempeiiando el papel 
de esa persona: 

Tiempo: ?En qu6 marco temporal estoy operando? <Cuindo comen- 
cC a examinar el problema? tCuAndo dejari de revestir importancia 
para mi? 

Expectativm: tQu6 espero que suceda si todo contin6a segtin lo pre- 
visto? <Qu6 deseo (o exijo) que suceda? tQui6n espera que yo enfren- 
te esta situaci6n? <Qu6 desean que h a p ?  

Examen: CCuAnta atenci6n estoy dispuesto a prestar al problema? 
tDesde qui. distancia lo veo? <QuC otra cosa se suma a este problema 
tal como lo veo? 

Comprensidn: tQu6 veo yo en este problema que nadie m4s ve? 
tQut comprensi6n del problema ofrece mi visi6n? ?En quC datos se 
basa mi comprensi6n del problema? 

PAS0 3: TRABNANDO CON LAS PERSPECTIVAS 

En a l g h  punto usted se encontrarh con descripciones completas de 
cada perspectiva. Ahora el cquipo puede comentar la situaci6n desde 
cada una de ellas. Se pucde penetrar m4s en cada punto de vista; por 
ejemplo, se empieza con un participante que representa las "finanzas". 
Poco a poco se comprende que hay tres perspectivas de "finanzas", y 
que cada cual requiere su propio rotafolio. 

En cada caso, tde qu6 modo nuestras maneras de ver y de pensar 
limitan nuestra capacidad para afrontar un problema cr6nico o can- 
dente? 



A 1 contrario de lo que mucha gente Cree sobre 10s ejercicios con 
"escenarios" -situaciones hipoteticas-, su propdsito no es la pre- 

diccidn. Un escenario, como afirma el especialista Napier Collins, es 
"un brinco imaginativo hacia el futuro". No se predice lo que sucede- 
15, sino que se plantean varios futuros potenciales. Es probable que 
ninguno de ellos se concrete, pero todos nos vuelven mls conscientes 
de las fuerzas que actcan sobre nosotros en el presente. Sabernos que 
10s ejercicios han tenido Cxito cuando tenemos una premonicidn que 
conmueve nuestra visidn del mundo. (Kecs van der Hcijden describe 
su propia labor sobre el terna en el capitulo 41.) 

Un ejercicio de planificaci6n por escenarios es como un taller de 
narrativa, organizado para expresar distincioncs que comiinmentc se 
pasan por alto. Discernir las difcrencias entre II5n y Arabia Saudi, que 
para todos 10s demas eran mcros "paises lrabcs", ayud6 a 10s planifi- 
cadores de Shell a prever la cscasez de pctrdleo de la decada dc 1970. 
Vcr las presiones demogrrificas y econGmicas dc la Unidn Sovibtica, 
micntras 10s politicos occidcntalcs s610 veian un "imperio maligno", 
ayud6 a 10s planificadores dc Shell a prevcr la glasnost. Examinar la 
lenta per0 explosiva dinarnica de 10s ingrcsos de publicidad cn 10s 
nuevos medios ayud6 a mi taller a prever la actual olcada de fusiones 
entre compaiiias de tclefonos y televisi6n por cable. El mttodo es apli- 
cable a temas que abarcan desdc el precio dcl oro hasta la cstabilidad 
econdmica del estc de Asia, desde el futuro de la explotaci6n encrgkti- 
ca hasta la competitividad de 10s hospitales. 

Mucha gente desea condensar cl trabajo con escenarios a una 
sesidn de medio dia o un fin de semana, per0 resulta evidente que 
esos proyectos no dan tiempo suficiente para superar 10s prejuicios 
existentes. El taller anual que dirijo para artistas y gerentes en el pro- 
grams de telecomunicaciones interactivas de la Universidad de Nueva 
York se reiine dos veces por scmana durantc seis semanas consecuti- 
vas, y es suplementado por asiduas conversaciones a travbs de una red 
in fod t ica .  Aun ese tiernpo resulta escaso. Cada paso de ese curso de 
seis semanas es un proceso de reeducacidn: la creacidn de nuevos 
supuestos colectivos acerca del mundo externo, a 10s cuales nadie 
podria llegar por su cuenta. 



PAS0 1: REFINANDO EL PROPOSITO 
Los escenarios generan autkntico aprendizaje s610 cuando responden a 
problemas autCnticos. De lo contrario, so10 constituyen un ejercicio 
acadCmico. Los temas deben ser urgentes, comunes a todo cl grupo 
(idealmente de ocho a veinte personas) y estar plagados de inccrtidum- 
bres. "<Debcmos desplazarnos hacia mercados internos o internaciona- 
les?" 'YPara quk clase de camera debemos preparar a 10s estudiantes?" 
"<Cdmo podemos consuuir instituciones democdticas en Sudafrica?" 
La tarea de concentracidn no es sencilla, pues 10s participantes deben 
ser, idealmente, personas diversas con un inter& comun. A1 igual quc 
en un ejcrcicio de visibn, se requiere trascender 10s problemas que la 
gente crce tener para pasar a 10s problcmas que la motivan dc vcras. 

PAS0 2: COMPRENDIENDO LAS FUERZAS IMPUSORAS 
Los escenarios se construycn a partir de la distincidn cntre dos tipos 
de fuerzas impulsoras. Las fuerzas predeterminadas son razonable- 
mente previsibles. Todos sabemos, salvo que sobrevcnga una calami- 
dad imprevista, cuantos jdvenes dc viente aiios habr5 en cualquicr 
pais dentro de vcinte afios. Podemos suponcr que el ritmno del dcre- 
cimiento tecnoldgico continuar5, y que 10s costes dc 10s nucvos dispo- 
sitivos caer5n a un ritmo bastantc previsible. 

Pero la gran mayoria de las fuerzas en juego son incicrtas. <Los 
inversorcs se volcar5n hacia paises menos desarrollados? <Los consu- 
midores seguiran Qvidamcnte pendientes de 10s medios? <La manufac- 
turaci6n americana alcanzari el nivel de calidad de la japoncsa? No 
podemos saber la respuesta, pero podemos tener mayor conciencia de 
las razones por las cuales 10s acontecimientos se desplazarian en una u 
otra direcci6n, y las inlplicacioncs de ese desplazamiento. 

Los clementos prcdctcrminados fijan 10s limites dentro dc los cua- 
les acontcccn 10s esccnarios, mientras que el act0 de escoger incerti- 
dumbrcs conduce a las ramificaciones mas significativas dc nuestra 
dccisidn. Ello suele requerir un intenso intercambio dentro del grupo, 
ademis de investigaci6n externa. En nuestro taller de la Univcrsidad 
dc Nueva York, por ejcmplo, un participante demostrd el valor de la 
investigacicin extcrna a1 desarrollar un canal de informaci6n con vide- 
os disponibles a quiencs 10s solicitaran. Lleg6 a la conclusi6n de quc 
Estados Unidos deberia duplicar su capacidad de produccidn de 
micropastillas, lo cual modificd dr5sticamente nuesu-a apreciaci6n de 
la rapidez. con que surgiria una red digital de vastas proporciones en 



todo el pais. Para ese grupo, cuyos integrantes daban por sentado que 
su futuro inmediato estaba ligado a una red de ese tipo, esta noticia 
result6 desconcertante. 

PAX) 3: TRAMAS 
A1 igual que el trabajo con arquetipos sistkmicos, el desarrollo de esce- 
narios supone el examen de "historias c15sicasn desde la perspectiva 
de la situaci6n actual. (Algunos investigadores seiialan que 10s arqueti- 
pos sistkrnicos del capitulo 17 y esta etapa de la planificaci6n por esce- 
narios son complementarias.) 

Uno crea varias historias propias, procurando evocar futuros que 
nos permitan trascender nuestras limitaciones. A1 hablar, enriquece- 
mos las tramas, desarrollando bosquejos de lo que podria suceder. 

En la Universidad de Nueva York, para nuestros escenarios sobre el 
futuro de las redes globales de informacirjn, nos concentramos en la 
disponibilidad de capital como una incertidumbre clave. Una direc- 
ci6n conducia a un futuro que llam5bamos "mundo keiretsu" (por 10s 
consorcios industriales japoneses), donde 10s flujos de informaci6n 
estaban dominados por grandes corporaciones, mientras que otra 
conducia a un "mundo virtual" donde las grandes compaiiias ya no 
eran necesarias. 

No importa que la historia sea plausible, sino que sea esclarecedo- 
ra. De hecho, si una merma sustancial en la demanda de un product0 
o servicio es innegablemente plausible -aunque las probablidades en 
contra parezcan de 100 contra 1- entonces es precis0 crear una histo- 
ria en torno de esa posibilidad, para estimular la creatividad y prepa- 
raci6n que se debe desarrollar, aunque nunca se necesiten. 

PAS0 4: ESTRATEGIA, ENSAYO Y CONVERSACION 

Este paso puede ser el m4s importante. Lamentablemente, es el que 
se ignora con mayor frecuencia. Tras haber desarrollado dos, tres o 
cuatro tramas, ewminamos cada una de ellas. iQu6 estrategias serviri- 
an, sin importar cua de esos futuros se concretara? CQuk se sentiria a1 
vivir en esos mundos? Algunos equipos llegan a1 extremo de ensayar 
10s escenarios como si fueran piezas de teauo, y cada participante 
adopta el papel de un actor protag6nico. Tambien es importante des- 
cribir 10s escenarios a 10s demis, obtener visiones del resto de la orga- 
nizaci6n que enriquezcan nuestras imigenes del mundo. 



Podemos encontrar que nuestros escenarios pasan por varias itera- 
cioncs. Eso es aconsejable. Cuando hayamos concluido, tendremos un 
lenguaje que hemos creado, donde se pueden expresar supuestos 
colectivos. "CEsta estrategia resultad en un "mundo keiretsu"? o "CEsta- 
remos preparados si surge un "mundo virtual"? * sta breve descripciin 

* E d  ebe mucho a 10s 

conceptos desarrollados por 

El libro The Art of the Long View (Nueva York: Currency Doubleday, 
1991) de Peter Schwartz es la principal introduccidn a la planificacih 
por escenarios. El autor ha trabajado en el tema en el Stanford Rese- 
arch Institute en 10s aiios 70 y en Royal Dutch/Shell en 10s aiios 80; 
actualmcntc se desempeiia en Global Business Network, una compa- 
fiia de compilacidn de informacidn y desarrollo de escenarios con 
base cn Emeryville, California. Schwartz es un hibil narrador que 
exponc detalladamentc todas las etapas del proceso. Yo he contribui- 
do a crear cste libro, y tambii-n he visto que la gente lo utiliza Pvida- 
mente. Aclara una tkcnica aparentemente arcana, y la vuclve acccsible 
y es timulan te. -AK 

de Shell 
Kees van der Heijden 

Para aprender a ver lo inesperado no basta con 10s escenan'os, asi que a pn'n- 
czpios de 10s arios 80 el filanijcador Kees van der Heijden y olros integrantes 
de Shell se propusieron hallar un  mod0 de institucianalizur el proceso de 
aprendizaje en la red de compaEias que integran Dutch/Shell en lodo el mun- 
do. Kees, nacido en Holanda, es profesor de gestio'n en la Universidad de 
Strathclyde, Glasgow. 
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Desde el comienzo, el prop6sito de nuestro trabajo era, como sugi- 
ri6 Pierre Wack (el innovador original del proceso dc cscenarios de 
Shell) ' ' ~ b i a r  10s mapas mentales de 10s gerentes". Pero determinar 
cu4les son 10s mapas mentales de 10s gerentes, es una tarea compleja, 
y mis a5n carnbiarlos. Obviamente es una pkrdida de tiempo pregun- 
tarles sin rodeos cuiles son sus mapas mentales. 

Los disefiadorcs de "sistemas expertos" saben esto por experiencia. 
Supongamos que alguien acepta que se codifiquen sus conocimientos 
en este tip0 de programa inform4tico. Los diseiiadores no le piden 
que enumere sus conocimientos, sino quc rcalizan una entrevista ini- 
cia1 relativamente breve, elaboran un prototipo rudimentario y lo sien- 
tan enfrente. Se teclea una pregunta simple, el ordenador da una res- 
puesta ridicula y el experto comenta: "Esto es un disparate". Los 
diseiiadores no responden a la defensiva, sino que preguntan: "CPor 
quC es un disparate?" El experto explica su razonamiento y ellos modi- 
fican un poco el programa. En 10s prdximos meses, contin5a este r5pi- 
do proceso de creacidn de un prototipo. En cada nucva iteraci6n, 
cuando el experto sc cnfrenta con informaci6n errbnea, es un poco 
m5s explicito con su 16gica, hasta que esa 16gica queda aceptablemen- 
te incorporada a1 sistema experto. 

Durante casi una dkcada he trabajado para desarrollar y utilizar un 
mCtodo similar en Shell, donde nuestra consulta es un "espejo" que 
enrrenta a 10s gerentes con su propia 16gica y sus supuestos. Nuestro 
proceso qu id  sea m5s dificultoso; a diferencia de un diseiiador de sis- 
temas expertos, un equipo de escenarios no cuenta con el lujo de las 
iteracioncs repetidas. Nos consideramos afortunados si logramos dos 
o tres reuniones con un equipo. Pero nuespomk~odo es muyfleible, 

p p p p p p - - - - - - - - - -  

y le he visto generar mejores modos de pensar, no solo en Shell sino 
en diversas organizacioncs. 

Nuesua consultoria interna comcnz6 en 1982. Dos aiios antes, Pie- 
rre Wack habia llegado a la conclusi6n de que Shell no obtenia todos 
10s frutos posibles de sus esccnarios, asi quc ofrecio tomarse un tiem- 
po libre para pensar en un mod0 de mejorar su eficiencia. Al cab0 de 
un viaje alrededor del mundo, regresd con la sugerencia de que 10s 
csccnarios formarian parte de un paquete destinado a1 pensamiento 
estratkgico. Arie de Geus, entonces coordinador del grupo de planifi- 
cacibn, me encomend6 la formaci6n de un pequeiio equipo para 
encontrar un mod0 de ayudar a la gente a desarrollar su propio pen- 
samiento estratkgico. 

El grupo Royal Dutch/Shell constituye un conjunto de organizacio- 



nes inusitadamente descentralizado. La unidad bisica es siempre 
nacional (Shell U.K., Shell Franqaise, Shell U.S. y asi sucesivamente). 

' Salvo en ciertas asignaciones de gran escala, las decisiones ejecutivas 
normalmente tienen su limite en el nivel del gerente general de cada 
pais. No podiamos exigir que 10s gerentes de esas compaiiias utiliza- 
ran nuestros servicios, por 10s cuales cobdbamos una tarifa comercial. 
Teniamos que venderlos. En consecucncia, diseiiamos nucstras inter- 

I venciones p a n  que se limitaran a un puiiado de reuniones por perso- 
na, dcntro del lapso de una quincena. A1 cabo de dos semanas, pro- 
metimos, tendrcdn una visi6n clam de sus aptitudes estratkgicas. 

FASE 1: US ENTREVISTAS DE ACTIVACION 
Los ejercicios de escenarios y estrategia siempre deben comenzar con 
enuevistas individuales. La gente s610 habla libremente dc sus prop6- 
sitos y prioridadcs en una enuevista individual. Con el comer de 10s 
aiios, hemos chborado siete preguntas "activadoras" 

I ?QuC dos preguntas son las quc mis quisiera hacerle a un oriculo? 

Esta primera pregunta revela las incertidumbres primarias de la gen- 
te. Adcnds, a1 pedir que limiten las preguntas a dos, se la obliga a decir 
algo sobre sus prioridades. Creo que he hecho esta pregunta a mil per- 
sonas, y s d o  una -un alto directivo de Shell- se neg6 a responder. 
Para la mayona, se trata de un juego que les despierta curiosidad. 

rn ?Quk es un buen escenario? 
H <QuC es un ma1 escenario? 

Ahora cambiamos de perspectiva y decimos: "De acuerdo, ahora 
usted es el oriculo. Supongamos que el mundo anda bien. ?C6mo res- 
ponderia el oriculo a sus preguntas? ?Y si el mundo se uansformara en 
la peor pesadilla?" Estas preguntas gcneran casi todo el material que se 
utiliza dcspu6s. Como la gente ya ha pensado en las incertidumbres, 
esd dispuesta a narrar un rico conjunto de historias. Sin embargo, 
estas preguntas son s610 estimulos para que hablen. No sc dcbe termi- 

, nar con estos escenarios "mis y menos favorables"; el conjunto final de 
escenarios, a mi juicio, debe ser independiente de todo d o r .  

H Si usted pudiera retroceder diez aiios (por ejemplo), ?cud habria 
sido entonces un escenario 6til? 



Pierre Wac3 inuodujo esta pregunta en 10s aiios 70. Se pide a la 
gente que recuerde d6nde estaba en su propio pasado. <Cu41 habria 
sido un escenario esclarecedor en ese punto? <Quk habn'a sido intere- 
sante prever? En cambio, tquk creiamos que iba a suceder? Aqui la 
regla consiste en retroceder tanto como nuestros escenarios piensan 
adelantarse. 

rn <Cudes son las decisiones mAs importantes que usted enfrenta ahora? 

Algunas cuestiones inmediatas tienen implicaciones muy duraderas. 

rn <Quk restricciones encuentra, en la cultura de la empresa, para 
tomar estas decisiones? 

<Y qu6 decisiones resultarian de oua manera si estas restricciones 
no existieran? La fuerte cultura de Shell, por ejemplo, ejerce gran 
influencia en el mod0 como la gente ve las cosas. 

rn <Qu6 quem'a que pusieran en su epitafio? 

Cuando usted se marche de la compaiiia, Cc6mo quiere que lo 
recuerde la gente? Esto permite redondear las preguntas con una 
apreciaci6n de 10s valores que motivan a la gente. 

FASE 2: LA SESION DE REALIMENTACION 

Cuanto antes, presentamos a 10s gerentes un andisis de sus respues- 
tas, que siempre se mantienen en el anonimato, con las respuestas 
agrupadas temkicamente. Este paso otorga validez a nuestra com- 
prensi6n del material. Los gerentes deben tener la oportunidad de 
seiialar toda interpretaci6n err6nea de sus palabras. 

Si estas sesiones se realizan con un equipo, son sumamente positi- 
vas. Los gerentes descubren que sus colegas tienen m4s talcnto de lo 
que dejaba trasuntar una organizaci6n dividida por funciones. El 
gerente de comercializaci6n, por ejemplo, puede tener sugerencias 
Gtiles sobre producci6n, o quiz4 todos tengan alguna sugerencia sobre 
las restricciones interdisciplinarias y culturales que les han provocado 
reservas en el pasado. A menudo se encuentran por primera vez en 
una situaci6n donde pueden hablar sin ambajes. Nunca detenemos las 
divagaciones. 



FASE 3: EL METODO DE LAS CUATRO W A S  

Elaboramos nuesuo proceso en torno de la e n s e ~ n z a  de cuauo acti- 
vidades esuategicas esenciales, todas destinadas a mejorar la comuni- 
caci6n y la colaboraci6n enue 10s miembros del equipo: 

Consider0 que la vin'dn estratigica es la fuerza impulsora mis impor- 
tame del uasfondo. Por inteligentes que fueran las deliberaciones acerca 
del futuro y la competencia, serian una pkrdida de tiempo si ignorasen 
esta fuerza, donde radica el prop6sito de cada gerente. En nuestro uaba- 
jo, habiamos notado una perturbadora correlaci6n entre el Cxito de un 
equipo y la convergencia de una visi6n esuategica. Nunca dedujimos 
c d  era la causa y cu2 era el efecto, per0 nuestras compaiiias de mayor 
Cxito t e ~ a n  equipos de gesti6n con visiones estratkgicas cohesivas. 

If La visi6n estratbgica guarda cierta semejanza con la construcci6n de una visik 

cornpartida (capitulo 44). 

En nuestra quincena se incluia la planifzcaci6n por escenan'os, un 
ejcrcicio relativamente modcsto donde se escogian elemcntos prede- 
tcrminados a partir de las incertidumbres y se trataban de urdir tra- 
mas plausibles para pcnsar el futuro. En cierta medida, se basaban en 
10s esccnarios globales de Shell (que nosouos desarrollibamos en Pla- 
nificaci6n Grupal), per0 en muchos paises la conexidn era muy ende- 
ble. Nccesitaban dcsarrollar sus propios escenarios, concenuarse en 
sus propias necesidadcs y preocupaciones. 

Para el posicionamiento competitive, partiamos del enfoque de Micha- 
el Porter per0 lo modificAbamos con miras a formar mapas mentales: 
k6mo pcrcibian 10s gerentes su compatiia de cara a sus competido- 
ras? ?CuQl debia ser la posici6n competitiva de la compatiia, y de d6n- 
de surgian las dcsavenencias a1 respecto? 



Por liltimo, queriamos ayudar a la gente a pasar de lo que Pierre 
llamaba el "enfoque defensivo" a la planzjicacidn por opn'ones. Cuanto 
mPs defienden sus propias ideas, 10s gerentes menos se interesan en 
otras opciones. Si les dicen que generen opciones p m  someterlas al 
examen del grupo, describen algunas opciones simb6licas, destina- 
das a ser refutadas. Esto es frecuente en 10s h b i t o s  de ingenieria, 
donde 10s gerentes sienten mucha afinidad con 10s proyectos que 
proponen. 

Las opciones, cuando se examinan atentamente, constituyen un 
patrimonio. Valen dinero; si alguien quicre pruebas, que asista a cual- 
quier intercambio de opcioncs. Para elaborar estrategias que den 
resultado en diversos escenarios, es preciso generar y gestionar eficaz- 
mcnte las opciones. Asi quc tradbamos dc fomentar la tolerancia de 
10s gerentes para que mantuvieran sus opciones abiertas. Por ejemplo, 
supongamos que planeamos expandir nuestra planta de manufactura- 
c%n, y podemos hacerlo de una vez, obteniendo economias de escala, 
o en dos "fragmentos" que son mAs pequcfios y en consecuencia miis 
costosos. Si vibramos el futuro como una proyeccidn lineal, escogeria- 
mos la opci6n mAs barata. Pero si pcnsamos en las incertidumbres de 
la dcmanda y en la sobrecarga dc planta, llegamos a otra conclusi6n. 
Donde hay incertidumbre, vale la pena mantener las opciones abier- 
tas. Esto tambibn supone un coste, y la opci6n debe cenarse en cuan- 
to exceda su valor potencial. FA aconsejable aprender a evaluar estos 
costes y mancjar las opciones en forma acorde. 

Como 10s gerentes suelen disentir en cuanto al valor de las opcio 
nes, es preciso poner a1 descubicrto la 16gica que 10s ha guiado. Estas 
cuatro "cajas" dependen de la capacidad para desnudar y elaborar las 
percepciones: del mundo y de nuestra propia visi6n estratkgica. En 
nuestra consultoria interna, sometiamos a todos a ejercicios grupales 
en cada esquina del cuadrante. A1 cab0 celebriibamos una reuni6n 
con todo el equipo y comuniciibamos nuestras observaciones: la con- 
vergencia o divergencia de su visi6n estratbgica, por ejemplo, su capa- 
cidad para analizar su entorno empresarial, o si tenian un sistema 
explicit0 para manejar sus opciones. Pesentiibamos esto como un 
diagn6stico y genedbamos una lsita de  acciones para mejorar sus 
aptitudes. 



EN SHELL, ~n L L ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~  INTERNA" SE CONVIRTIO EN UN PRODUCTO DE 

gran popularidad, a pesar de la tarifa que cobribamos, que era bastan- 
te elevada. Tuvo tanto 6xito que el presidente del comit6 de directores 
de gestibn decidib ponerle punto final. Una de las piedras basales de 
la estructura de Shell es la independencia de 10s directivos de cada 
cornpaiiia, y no podiamos correr el riesgo de que sus decisiones pasa- 
ran a depender de nuestra casa central. 

A partir de 1988, en vez de dedicarse a la consultoria interna, el 
grupo se convirti6 en un grupo local de soporte, organizado y dirigido 
por el consultor Graham Galer. El planificador de la compariia local 
es ahora el "interventor" interno que se encarga de entrevistar a 10s 
directivos y enseiiarles el metodo de las cuatro cajas. Planificaci6n 
Grupal brinda respaldo y capacitaci6n. 

Nos hemos convencido de que todos 10s gerentes pueden capacitar- 
se para hablar de sus supuestos en las cuatro "cajas" de la actividad, 
pero a6n existe una laguna importante en nuestra comprensibn de 
este proceso. El proceso por el cual las aptitudes de cada gerente 
influyen sobre el aumento del conocimiento institucional a6n es bas- 
tante desconocido, y hallar este eslab6n es una tarea que todavia esd 
pendiente. 

Como ejemplo, describirC parte del trabajo que he realizado desde 
que me fui de Shell, con una pequeiia compaiiia que fabrica miquinas 
que hacen micropastillas, una tecnologia a6n mis sofisticada que la 
rnanufacturacih de semiconductores. En 1990, dirigi alli un ejercicio 
de las "cuatro c-djas" y pasamos mucho tiempo en la caja de 10s escena- 
nos, analizando las principales incertidumbres. Un directivo coment6 
que estaba preocupado por la recesi6n. En esa Cpoca, la recesibn de 
principios de 10s 90 apenas comenzaba, y en general se pensaba que 
seria breve y superficial y no afectaria la alta tecnologia. Este gerente 
seiialb: "iY si estas premisas son falsas? iY si estamos entrando en una 
recesi6n profunda como la de 1981? <Quk sucederia con 10s micro 
procesadorcs y luego con nuestras miquinas?" 

Luego otra persona pregunt6: "tPero c6mo hemos llegado a estas 
premisas? ?Y c6mo las incorporamos a nuestras proyecciones de 
ganancias?" El encargado de Gnanzas mir6 a1 encargado de ventas, y 
ambos miraron al gerente de marketing. Nadie conocia la respuesta. 



El gerente de finanzas se ofreci6 para averiguar, y regres6 a otra reu- 
ni6n a1 cab0 de unos dias. 

"Bien --dijo-, siendo una compaiiia pequeiia, no podemos invertir 
mucho dinero en andisis, asi que compramos proyecciones a Data- 
Quest, una prestigiosa empresa de investigaci6n de mercado y econo- 
mia. Tiene bastante sentido; no creo que podamos desempeiiarnos 
mejor que ellos en estas investigaciones." 

"CY que dicen sobre la recesi6n?", pregunt6 el primer gerente. 
"DataQuest piensa en una recesi6n breve y superficial", respondi6 

el gerente de finanzas. 
Estall6 una discusi6n. CY si la recesi6n no era breve ni superficial? 

El ejercicio de escenario les habia mostrado que era importante cues- 
tionar esos hechos "inevitables". El gerente general sugiri6 que el 
gerente de finanzas pidiera un nuevo conjunto de proyecciones, basa- 
das en la premisa de una recesi6n m5s profunda y prolongada. 

En la pr6xima reunibn, el gerente de finanzas present6 algunas dia- 
positivas de  planillas de c5lculo. "Nunca habiamos hecho esto 
-coment6-, per0 he aqui algunas hip6tesis." Quedamos sin aliento. 
Si habia una recesi6n profunda, la compaiiia se veria en grandes apu- 
ros, porque perderia 10s ingresos en efectivo con que contaban sus 
directivos. Estaban por iniciar grandes inversiones en investigacih, y 
pronto caerian en la insolvencia. 

El gerente general pregunt6: "CApostaremos nuestra compafiia a la 
predicci6n de DataQuest?" En las pr6ximas semanas, recortaron dr5s- 
ticamente sus compromisos en investigacih. Hoy no andan tan bien 
como esperaban hace unos aiios, per0 estAn capeando el temporal de 
la recesi6n. Si hubieran cornprometido esos fondos en 1990, ahora 
estarian en bancarrota. 

Tuvieron la suerte de saltar de un esclarecedor concept0 individual 
a la mentalidad institucional. No es un salto f5cil. Cada individuo 
tom6 una decisi6n sensata a partir de su limitada perspectiva. El plani- 
ficador que hacia sus proyecciones en el departamento de finanzas era 
sensato a1 confnr en las cifras de DataQuest. Eran las mejores cifras, y 
era una locura pasarlas por alto. Pero ning6n otro integrante de la 
organizaci6n sabia de d6nde venian esas proyecciones, y con que pre- 
misas se hacian las proyecciones de ingresos. Si alguien presentaba 
dudas sobre la recesibn, nadie sabia que responder, porque no existi- 
an cauces institucionales para compilar 10s datos que habrian dado 
sentido a la pregunta. 

La divisi6n en compartimientos causa muchos problemas de este 



tipo en las empresas. No se puede culpar a 10s individuos, pues resulta 
humanamente imposible saberlo todo. Un pequeiio error de comuni- 
caci6n puede causar una dislocaci6n descomunal. Cada persona pue- 
de tomar decisiones muy sensatas, per0 el conjunto puede arrastrar a 
la compafiia a1 desastre. Los procesos del metodo de las cuatro cajas 
deben afectar 10s puntos adecuados del sistema, donde la mejor 
comunicaci6n pueda tener mayores repercusiones. Como en este 
ejemplo, el "nddulo de intervencidn productiva" puede encontrarse 
fuera del equipo de gestibn, en las honduras de la organization. El 
metodo de las cuatro cajas plantea m u c h  preguntas atinadas, per0 
aun necesitamos pensar con mayor coherencia sobre el mod0 de plan- 
tearlas en 10s lugares donde provoquen un verdadero cambio. 

42 Conttabilidad de dobk ciclo 
Fred Kofman 

Fred Kofman es profesor de contabilidad gerencial en el MIT, donde tambih  
estudid fi1osoj;:a del lenguaje. La combinacidn puede parecer exdtica pero, 
como dice Fred, "la contabilidad es el lenguaje de 10s negocios". Si  deseamos 
crear u n  mundo distinto en la empresa, conviene recordar que no podemos 
pasar por a110 10s ntimeros. Serb mejor hallar nuevos modos de manejarlos, 
@es de lo conlrano nueslra tarea con organizaciones inteligentes no tendrci 
repercusiones pro fundas. 

La "contabilidad de dobb ciclo" de Fred examina lrs f i n a n m  como un 
rejljo de nuestros modelos mentales. Tal v a  este tiPo de contabilidad consti- 
tuya algzin dia una nueua disciplina del aprendimje: la capmdad para tra- 
ducir nuestra com~rensidn compartida en sistemus de infonnacidn, sistemrs 
de remuneracih y todos 10s demtis elementos que constituyen la infraestructu- 
ra de una  organiracidn. Lo esencial es una pregunta cuya importaruia es tan 
grande para el corazdn y el espiritu como para el estado de cuentas: 2 A  qui 
debemos prestar atencidn?" 

En su primera lecci6n de contabilidad, 10s estudiantes aprenden 
que "la contabilidad es el lenguaje de 10s negocios". A1 oir esas pala- 
bras, las interpretan as? "Una vez que se realizan las transacciones, lle- 



gan 10s contadores para describirlas con su lenguaje". Esto refleja una 
idea que 10s fd6sofos sostenian hace 500 afios: que el "lenguaje" es un 
medio para describir el mundo externo. Pero hoy comprendemos que 
el hablante y el rnundo "externo" e s t h  interrelacionados, y que mien- 
tras un hablante crea lenguaje, el lenguaje tambikn crea a1 hablante. El 
lenguaje es un medio por el cual creamos nuevas perspectivas y nue- 
vas realidades en cuanto comenzamos a hablar de ellas. De hecho, no 
hablamos de lo que vemos, sino que ~610 vemos aquello de lo que 
hablamos. 

La expresi6n "el lenguaje de 10s negocios" significa que la contabili- 
dad es el marco donde debe aparecer todo lo que se puede percibir 
en 10s negocios. En ese sentido, me agrada la palabra contabilidad, 
porque se trata, en efecto, de d m  cuenta de algo: no s610 realizar un 
cilculo financiero, sino de explicar el prop6sito y la historia de ciertas 
cosas. Cuando suponemos que las cifras contables describen lo que ha 
sucedido objetivamente, sin tener "en cuenta" 10s valores que impulsa- 
ron el sistema, pasamos por alto una fecunda oportunidad para el 
aprendizaje y el cambio. 

CUANDO OBJETIVAMOS UN NUMERO o UNA HISTORIA, COMO OCURRE EN 

contabilidad, enfrentamos una gran oportunidad y un gran peligro. 
En cuanto objeto authorno, la historia cobra identidad publica como 
vehiculo para la comprensi6n colectiva. Pero cuando 10s nlimeros 
cobran vida propia, cortan sus lazos con nosotros. Pierden la memoria 
de 10s procesos que 10s crearon. El sistema contable se parece enton- 
ces a1 monstruo de Frankenstein: una creaci6n humana que se vuelve 
contra sus creadores. Los ncmeros parecen ser una verdad inexorable 
como el destino, velando el conocimiento de que son simplemente 
algo que inventamos. 

Por ejemplo, un gerente con quien yo trabajaba se quejaba de este 
modo: "Yo sk cu5nta imprecisi6n hay en mis cAlculos, cuinto margen 
de error hay en mis mediciones, c6mo tuve que combinar 10s datos 
para presentar una declaraci6n sintktica. Pero una vez que mis cdcu- 
10s figuran en el papel, se convierten en una verdad que nadie se atre- 
ve a cuestionar". 

Este problema afecta a muchas compafiias, y deriva del mod0 en 
que usamos la contabilidad como lenguaje. Si deseamos que nuesuos 



sistemas contables alienten una organizaci6n inteligente, su prop6sito 
principal dcbe cambiar radicalmente. En vez de describir lo que ya 
sucedi6, 10s sistemas contables deben afinar nuesua capacidad para 
explorar, expresar y comprender su realidad. FA 10s dltimos aiios he 
uabajado para desarrollar un sistema semejante, llamado "contabili- 
dad de doble ciclo*, combinando 10s n6meros de la contabilidad tradi- 
cional con observaciones, preguntas y modelos. La historia que estii 
debajo de  10s ndmeros, que cuenta c6mo se produjeron y quC pueden 
significar, ya no esti velada por las mediciones. 

POR EJEMPLO, IMACINEMOS QUE NOS REUNIMOS CON EL EQUIPO DE PROYEC- 

tos de una empresa para decidir si debemos construir un nuevo com- 
ponente dentro de la empresa o fuera de la planta. Alguien sugiere: 
"Si lo construimos nosotros, el valor liquido actual es del 20 por cien- 
to, y eso excede nuestra tasa critica de rentabilidad para la aprobaci6n 
de nucvos proyectos, asi que debemos seguir adelante". Otro sugiere 
que el valor liquido actual debe ser del 15 por ciento, y un tercero 
pregunta si han tenido en cuenta todo el coste de la financiacih. 
Otro presenta un grifico hecho a partir de una planilla de c5lculo: 
"Cuando tomamos en cuenta 10s costes por fallos de calidad, perde- 
mos diez millones de d61aresn. 

Este lenguaje suena muy "objetivo", pero cada una de esas cifras 
rcfleja un sistema de valores. Cada participante tiene motivos para pre- 
ferir un n6mero u otro. Todos desean diseiiar una cifra que resultc 
convincente para 10s cuadros superiores de la organizacicin. Mientras 
hablan de bas pautas que aplicarin para hacer el cilculo, nunca inquie- 
ren sobre 10s verdaderos motivos de cada cud. Asi, a mcdida que avan- 
za la reunih ,  10s guarismos son cada vez mis ficticios, y estAn cada vez 
mPs divorciados de 10s valores o del sentido de realidad de 10s presen- 
tes. La reuni6n es como una obra teatral: todos saben que es una farsa, 
pero 10s actores mantienen una expresi6n impivida en escena. 

Si el equipo practicm contabilidad de doble ciclo, en vez de discu- 
tir sobre n6meros que se crearon siguiendo pautas, oirian una histe 
ria. Nadie apostaria su camera en cada declaracih, asi que no deberia 
fingir que conoce todas las respustas. El orador podria iniciar su pre- 
sen1aci6n de esta manera: 



"En el tiempo que he tenido para estudiar este problems,' he llega- 
do a la conclusi6n de que debiamos fabricar este componente afuera, 
en vez de fabricarlo nosotros mismos. Quiero rnanifestar por quk he 
llegado a esta conclusi6n, y algunas de mis premisas. Aqui hay muchos 
factores que desconozco, asi que os pido ayuda para revisar rnis razo- 
namientos ..." 

El orador pasaria a describir la visibn del mundo que se refleja en 
sus c5lculos. XuQnta capacidad manufacturera de la cornpafiia se utili- 
zaria, y con quk prop6sitos? ?La economia entraria en un ciclo que 
causaria variaciones en las tasas de inter&? (<Y eso afectan'a 10s mkto- 
dos para calcular las proporciones?) ?El mercado seria estable? ?El 
aprendizaje obtenido merced a esta nucva tecnologia ayudaria a la 
empresa a ingresar en nuevos rnercados? Si fabricaba el componente 
afuera, ?la alianza con el nuevo vendedor se convertiria en un factor 
estratkgico positivo? <Existen proveedores que puedan brindar el nivel 
necesario de calidad? 

En vez de atacar 10s ntimeros, 10s demis participantes explorarian 
esa historia, tratando de volverla m& exhaustiva: "?Y que sucedeh si 
la compafiia ingresa en esos nuevos mercados?" Cada persona tendria 
algo que afiadir, y a menudo algo que preguntar. A1 hablar, elaborari- 
an una historia colectiva. Ahora, en vez de un "valor liquid0 actual" 
para este proyecto, habria cinco o seis. La historia resultante es un 
modelo creado en conjunto, que puede arrojar diversas cifras, s e d n  
10s supuestos con que se lo encare. 

EN LA MAYORIA DE LAS ORGANIZACIONES, LOS GRUPOS DE TRABAJO DEBEN 

presentar sus conclusiones a1 siguiente nivel gerencial, por ejernplo, la 
junta ejecutiva. S e d n  el viejo sistema de "contabilidad de ciclo sim- 
ple", antes de esa presentaci61-1, el gerente responsable visita a 10s 
miembros de la junta para tratar de venderles la propuesta. Hay cabil- 
deos y negociaciones en oficinas, pasillos y autom6viles: "Fulano me 
ha contado esto, pero Mengano opina aquello". 

Hace poco tiempo, el presidente de manufacturaci6n de una presti- 
giosa empresa estadounideseme describi6 estas negociaciones: "Esos 
tios de finanzas practican este juego desde hace cincuenta aiios. Nos 
dicen que fijar4n la tasa critica de rentabilidad en 15 por ciento. En 
otras palabras, para obtener aprobaci6n para invertir 100.000 d6lares 



en un proyecto, debemos dernostrar que obtendremos 115.000. Asi 
que prcparamos solicitudes de capital para que superen el 20 por 
ciento. Y entonces cllos responden que ya no es el 15, sino el 25. Asi 
que subimos nucstras cifras a 30. Es una escalada mutua. Todos saben 
que 10s demis dicen pamplinasn. 

Cuando a1 fin llcga el dia de la reunibn, 10s presentadores ocultan 
todas las ambigiiedades y negociaciones que conuibuyeron a la crea- 
ci6n de sus n6mcros. Fingen que 10s ndmeros surgieron de un proce- 
so impecable donde no hub0 sobresaltos, contramarchas ni compo- 
nendas. La mayoria de esas contramarchas eran, por cierto, rechazos 
que el equipo del presentador se neg6 a aceptar. En otras palabras, el 
presentador se ha convcrtido en un guardia'n que decide ocultar cier- 
tas opcioncs a su p6blico. 

Si todo anda bien, no pasa nada. Por citar a un gerente c u p  compa- 
fiia obscrva csta conducta: "Las mejores reuniones son aquellas donde 
todos sc prcgunran qui. cuernos hacen alli, pues ya todos han decidido 
accptar". Sin embargo, no todas las reuniones salen tan "bienn. A pesar 
del es~ucrzo del presentador para sortear objeciones y ocultar opcie 
nes, albwicn sabe quc le ocultan algo. En cuanto alguien menciona un 
nlimero, todos lo critican. La cscasa informaci6n que habia sobrevivido 
hasta el rnomento sc picrde en medio de 10s alegatos. 

En carnbio, en la contabilidad de doble ciclo, se derrochan pocos 
esfucrzos en el intcnto de persuadir a 10s demfis antes de tiempo. El 
presentador puede visitar a 10s micrnbros de la junta, pero s610 para 
pedir ayuda: "Estoy buscando una soluci6n, pero quisiera vuestro con- 
sejo". Lucgo llegan la reuni6n y el discurso del presentador, pero 
todas las prcmisas y opciones son explicitas. 

Eritonccs rcacciona uno de 10s presentes, no con actitud agresiva, 
sino indagatoria: " I  Ie scguido la historia hasta tu tercera cifra de vaIor 
liquido, pcro ahi mc perdi. <Puedes volver sobre tus pasos y contarnos 
c6mo llebmste a ella?" El presentador lo explica, y ambos cotejan sus 
interpretaciones. Un cjccutivo dice: "Ah, ahora entiendo. Probemos 
con otra cosa. IIc sabido que nuestro proveedor nos ofrece un trato 
para producir en masa otro componente, pero s610 si le encornenda- 
mos la produccidn de mPs elementos. Y no veo eso en tu an5lisisn. El 
otro rcsponde quc no lo sabia, y pregunta c6mo rnodificaria eso 10s 
c~lculos. 

Ahora ambos trabajan juntos, examinando el e f i c o ,  y hablando 
sin rodeos sobrc las implicaciones de 10s cambios. "La manufactura- 
ci6n extcrrla me inquieta porque deberia cerrar una de mis plantas. 



Mentiria si dijera que no lamento la situaci6n de la gente que tendria- 
mos que botar a la calle". 

Los demis asienten con un murmullo, y entonces alguien observa: 
T o r  o m  parte, te pedimos que entiendas que toda la compaiiia se 
puede ir a1 cuerno si no tomamos algunas de estas decisiones difici- 
les". Pueden intercambiar puntos de vista, cada cual con sus propias 
perspectivas del presupuesto. Tal vez tengan encendido un ordenador 
con una planilla de cdculo donde pueden ensayar diversos guarismos 
a1 instante. 0 quid digan: "Llamemos a Fulano, que trabajd en Jap6n. 
Tal vez 61 entienda mejor estas circunstancias". En sintesis, en vez de 
asistir a la reuni6n para "vender" algo, la gente ha ido para aprender. 

HACE VARIOS AROS, UN CERENTE DE PLANTA, UN JEFE DE DEPARTAMENTO Y 

yo iniciamos un experiment0 en una planta de Chrysler. Diseiiamos y 
aplicamos un nuevo sistema de gestidn de desempeiio basado en prin- 
cipios de contabilidad de doble ciclo. Comenzamos por preguntar a 
10s operarios de qu6 manera podrian comprender mejor su efecto 
sobre el desempeiio del departamento. Les ayudamos a diseiiar y 
generar inforrnes de desempeiio diario, ofrecihdoles datos de desem- 
peiio -niveles de calidad, niveles de desperdicio, costes de las h e m -  
mientas- que les resultaran comprensibles. Cuando experimentaron 
con diversos procedimientos, comprendieron en qu6 medida 10s mis- 
mos contribuian a la productividad del departamento. Aunque 10s 
informes son imprecisos desde la perspectiva de la contabilidad gene- 
ral, ayudan a 10s empleados a sentirse "dueiios" de 10s numeros y a 
modificar sus pldcticas laborales. 

"Fue el momento decisivo de la reuni6n -me dijo este gerente-. La 
gente comenz6 a participar." 

En otras partes, he visto imbitos donde 10s equipos que enfrentan 
problemas fnancieros reciben el aliento de todos, desde 10s cuadros 
directivos para abajo, para aprender en conjunto. En estos gmbitos, la 
preocupaci6n del equipo no se centra en el nlimero definitivo sin0 en 
comprender que ese nlimero sintetiza una situaci6n mucho mPs 
amplia. 

iC6mo podemos alentar a las organizaciones a pasar del aprendi- 
zaje "de ciclo simple" al "de ciclo doble" en sus estructuras financie- 



ras? He aqui a l p n o s  pasos que han resultado fructiferos en mi expe- 
riencia: 

w Buscar las raices de la estructura que determina el proceso de 
medicibn. Esta estructura es simplemente "el mod0 en que nos 
hemos habituado a hacer las cosas". Tiene una dependencia histbri- 
ca, y puede ser modificada. 

w Reconocer que un n6mero sblo cambia las cosas cuando alguien lo 
Ice y lo interpreta, y que las interpretaciones dependen de modelos 
mentales. En consecuencia, el mejor mod0 de mejorar 10s sistemas 
contablcs comicnza por explicitar 10s modelos mentales. 

w Notar que las interpretaciones individuales se convierten en deci- 
siones colectivas por medio de la comunicacibn, e incorporar 10s 
principios del aprendizaje en equipo a1 proceso contable. 

)) ViKIsel pol ejemplo, "Didogo" (capitulo 54) y "DiscusYn expertat' (capiiub 57). 

w Fomentar una relacibn proveedor-cliente enue 10s "proveedores" y 
"usuarios" de las cifras. En el pasado, 10s encargados de finanzas se 
consideraban policias que debian imponer la ley para que la gente 
no trampcara. En cambio, deben adoptar el papel de asesores que 
ayudan a las plantas a mejorar. 

w Disefiar un proceso de mejoramiento continuo que re6na a 10s con- 
tables y operadores para que reflexionen sobre sus necesidades 
mutuas. 

w En todo el proceso, reconocer las dificultades, disensos y dilemas. 
Vcr el proceso de medicibn como un proceso de  aprendizaie 
mutuo y no como una aplicacibn mecinica de principios fijos. 

10s CONTADORES S O N  LOS ARQUITECTOS DEL SISTEMA NERVIOSO DE LA 

organizacibn. Disefian el mod0 en que la organizacidn detecta lo que 
sucede deriuo y h e m .  Crean un context0 que determina las pregun- 
tas que se harin. Exploran un terreno donde la organizacibn puede 
posicionarse para obtener fuerza y flexibilidad. Su meta deberia ser el 
disefio de una cstructura para cl aprendizaje experimental. 

) ) Para el aprendizaie experimental, vkse  "La rueda del aprendiaieii (capitulo 8). 



- - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -  

La contabilidad de doble ciclo nace de las teorias de Chris Argyris y 
Donald A. Schon sobre la "ciencia de la acci6n" (su nombre deriva del 
concept0 de "aprendizaje de doble ciclo" de la ciencia de la acci6n: un 
aprendizaje que cuestiona 10s supuestos prof~~ndos.) Sin embargo, 
existe una importante diferencia entre ambos sistemas. 

I Pam b c k d a  de la acdh, vkue  d capitub 39. 

La ciencia de la acci6n supone que existe una "teoria en uso" detris 
de cada acto. Hay en la mente un proceso l6gico que razona: "Si esto, 
entonces aquellon. La contabilidad de doble ciclo entiende que ade- 
mis hay una historia dew& de cada acto, un proceso namtivo que 
relata: "Esto, luego esto, luego esto, luego esto". L a  historia no existe 
so10 en nuestra mente racional, sino en nuestras emociones y nuestro 
cuerpo. L a  ciencia de la accicin puede inducirnos a preguntar: "?Cua'l 
es la 16gica que ha conducido a estos ncmeros?" L a  contabilidad de 
doble ciclo tambien nos induce a preguntar: "?De d6nde deriv6 este 
ntirnero? iQuC sucedi6 a continuaci6n?" 

Si la historia que condujo a esos ncmeros es veraz y e sd  contada 
sin retaceos, la gente cambiah a1 oirla, no s610 en el nivel intelectual, 
sino en el nivel del coraz6n, porque alli es donde nos afectan las histo- 
rias. Los grandes relatos fusionan la cabeza con el coraz6n. Provocan 
una comprensi6n racional y una aceptaci6n emocional. Un n6mero 
contable debe ser un gran relato. 

43 Ad6nde irr desde aqui 
Charlotte Roberts 

Al aprendizaje en equipo: Muchas tCcnicas de modelos mentales 
son similares a las pricticas de aprendizaje en equipo. Es fructifero 
seguir ambos caminos simuldneamente: por ejemplo, adoptar un 
enfoque de planificaci6n por escenarios mientras se participa en un 
diilogo (capitulo 54) o un proyecto de rutinas defensivas (capitulo 
60, vease "Indiscutibles"). 
A1 dominio personal: L a  prictica de modelos mentales llama la 
atenci6n sobre 10s modelos mentales y 10s supuestos sobre nosotros 



mismos y nuesuo papel en el mundo. Asi, para mucha gente, afiade 
urgencia a la necesidad de practicar el dominio personal (capitu- 
lo 25). 

H A1 pensamiento sistkmico: A medida que ponemos al desnudo 
nueslros niodclos mentales dominantes, comenzaremos a pensar 
en un modo de consuuir la organizaci6n de manera tal que respal- 
de el nuevo modelo empresarial. El pensamiento sistemico puede 
ser un proximo paso natural en este proceso. Vease el capitulo 13. 





C uando Checoslovaquia adopt6 la democracia de la noche a la 
mafiana, en 1989, una de las primeras tareas de 10s nuevos din- 

gentes consistia en planear elecciones. Podrian haber diseiiado pen'o- 
dos de cinco o seis aiios, suficientes para consolidar las nuevas institu- 
ciones del pais, per0 en cambio fijaron el plazo en dos aiios, que 
apenas bastaba para redactar una constitucibn. 

Como explic6 despuCs Vaclav Havel, el escritor y ex disidente que 
fue elegido presidente: 

Nos encontr4bamos en un period0 de transici6n en que todo 
renacia ... La idea de la democracia vencia en todos 10s aspectos, 
pcro el resultado alin no era una democracia plena y genuina. 

Havel tenia muchas ideas sobre el rumbo que debia seguir el n u c  
vo pais, pero reconocia 10s peligros de imponer una visi6n, por valio- 
sa que fuera, desde arriba. En cambio, Cl y 10s d e m h  dirigentes che- 
coslovacos elaboraron mecanismos estratCgicos para lograr la 
participaci6n de todo el pais en el desarrollo del futuro: referen- 
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dums, reuniones piiblicas, respaldo de 10s nuevos partidos politicos, 
debates radiales. 

Los dirigentes sabian que estarian en profundo desacuerdo con 
algunos resultados, como la decisi6n de  Eslovaquia d e  separarse. 
"Pero la decisi6n depende de Eslovaquia", argument6 Havel. En defi- 
nitiva, 10s dos aiios que se consagraron a la elaboracidn de una visidn 
compartida no resolvieron muchos problemas, per0 crearon un imbi- 
to donde la gentc se creia parte de una entidad comiin, una comuni- 
dad. La nueva reptiblica checa posee hoy la atm6sfera rnis efervescen- 
te de Europa del Este. * 

Muchos dirigentes de hoy procuran obtener el compromiso y el 
entusiasmo que generan las visiones auttnticamente compartidas, 
per0 lamentablemente muchas personas a6n creen que la "visi6nn es 
tarea de 10s de aniba. La visi6n de un lider puede lograr que una 
organizacidn supere una crisis pero, como seiiala Havel, existe un 
desafio rnis profundo: la crcacidn de un rumbo que vincule a la gente 
y la impulse a cumplir con sus aspiraciones rnis hondas. La cataliza- 
cidn de esas aspiraciones no sucede por accidente, sino que requiere 
tiempo, atencidn y estrategia. Asi, la disciplina de elaborar una visidn 
compartida se centra en un proceso incesante por el cual la gente de 
una organizacih expresa sus historias comunes en torno de la visibn, 
el propdsito, el porquC de la importancia de su trabajo y su papel en 
el resto del mundo. 

construye en torno de varios preceptos claves: 

Toda organizacidn tiene un destino, un prop6sito profundo que 
expresa la razdn de ser de la empresa. Quiz5 nunca conozcamos del 
todo ese prop6sit0, asi como un individuo nunca descubre plena- 
mente su prop6sito en la vida. Pero la intencidn de estar alerta a 
ese propdsito emergente permite renunciar a la orientacidn reacti- 
va y adoptar una orientacidn creativa. 
Las claves para comprender el prop6sito rnis profundo de una 
organizacidn a menudo se encuenuan en las aspiraciones de su 
fundador, y en 10s motivos por 10s cuales nacid una industria. Toda 



organizaci6n de telecomunicaciones, por ejemplo, e sd  vinculada en 
cierto sentido con Alexander Graham Bell, quien creia en el sistema 
telefbnico como un vehiculo para la comunicaci6n universal. Toda 
organizaci6n mCdica y FarmacCutica esd  vinculada con el prop6sito 
de mejorar la salud humana. Las compaiiias de seguros existen, ante 
todo, porque la sociedad ha convenido dcitamente en compartir el 
peso de la gesti6n de 10s riesgos, pues de lo contrario la vida seria 
espantosamente injusta. La rnisibn empresarial o las proclamas de 
prop6sito a menudo carecen de profundidad porque no logran cap- 
tar la principal raz6n por la cud existe una industria. Cuando esta 
conexi6n cobra Cnfasis, el compromiso de una empresa puede guiar 
una industria entera hacia un prop6sito m4s profundo. 

r No todas las visiones son iguales. Las visiones que explotan un sen- 
tido profundo del prop6sito y expresan metas especificas que 
representan la concreci6n del mismo poseen un poder singular 
para generar aspiraci6n y compromiso. Para ser autCnticamente 
compartidas, dichas visiones deben surgir de  la reflexi6n d e  
muchas personas sobre el prop6sito de la organizaci6n. 

r Muchos integrantes de  la organizaci6n, especialmente 10s que se 
sienten comprometidos con la misma, poseen un sentido colectivo 
del prop6sito de  la empresa. Como 10s modelos mentales, este sen- 
tido cornpartido del prop6sito suele ser dcito, y subyace a las p&- 
ticas convencionales y cotidianas, la cultura empresarial predomi- 
nante y las barreras estructurales. Para ser mPs consciente del 
propbsito de la organizaci6n, pregunte a 10s miembros de la organi- 
zacibn y aprenda a escuchar las respuestas. 

r En el coraz6n de  la elaboraci6n de  una visi6n compartida se 
encuentra la tared de diseiiar procesos continuos donde la gente de 
iodos 10s niveles pueda hablar con franqueza sobre lo que realmen- 
tele importa y ser oida por sus pares y por 10s directivos. La fran- 
queza y el fervor con que se encaren este proceso determinan la 
calidad de 10s resultados. Por eso, en esta parte del libro, hay muy 
poco material sobre el contenido. El contenido de una autCntica 
visi6n compariida no se puede dictar desde fuera, s610 puede sur- 
gir de un proceso coherente de reflexi6n y conversaci6n. 

D Por dtimo, existe un equivalente empresarial del concept0 de "ten- 
si6n creativa" (la tensi6n que surge cuando yuxtaponemos una ima- 
gen chra de nuestra visi6n con la realidad actual), propio del domi- 
nio personal. 



Hay As material sobre dominio personal y visiC compartida sn "Visibn para I I b organizad6n1' [capitub 16). 

Como sugieren estos preceptos, la disciplina de la visi6n comparti- 
da se concentra en la elaboracidn & un sentido compartido que antes no 
existia. El sentido compartido consiste en una percepci6n colectiva de 
quC es importante y por qut. En las organizaciones tradicionales, el 
Gnico sentido que conocen la mayoria de 10s miembros es comunica- 
do desde arriba, desde una jerarquia ticita de sentido enraizada en la 
esuuctura de autoridad. 

Si la gente pudiera expresar sus opiniones cuando recibe esos "sen- 
tidos desde arriban, quiz5 diria: "Nuestros directivos han fijado la 
visi6n y la estrategia de nuesua organizaci6n. Mi tarea esti definida 
dentro dc esa estrategia. Me han dicho que me interese en esta tarea, 
per0 Csa no es mi visi6n. Hare lo que pueda". La gente puede aceptar 
pasivamente este "sentido", o sentir rescntimiento, per0 no se siente 
comprometida. 

Pero cuando 10s miembros de todo nivel han tenido la oportunidad 
de considcrar activamente quC visi6n y propdsito tienen sentido para 
ellos, todo cambia. Habiendo sufrido la frustraci6n y la satisfacci6n de 
crcar una visi6n personal y una visi6n compartida de su equipo, sien- 
ten mayor interts en elaborar una visi6n y un scntido compartidos 
para toda la organkaci6n. Los miembros dcl equipo a menudo sugie- 
ren reuniones con otros equipos, para compartir sus visiones y elabo- 
rar planes que puedan ejecutar juntos. Cuando ese proceso se repite 
cn muchos equipos, toda la organizaci6n se enriquece, y mdtiples 
hebras de sentido compartido comienzan a enlazar la organizaci6n. 

I I La construcci6n de urn visiC compartida puede ser un bwn rnodo de articular 

las "ideas rectoras" (capitulo 6). 

L ~ s  NUEVAS INFRAFSTRUCTURAS QUE PERMITEN LA ELABORACION DE VISIO- 

nes compartidas encaran la organizaci6n como un conjunto de comu- 
nidadcs superpuestas que se cenuan en un sentido compartido. Juani- 
ta Brown, pionera en la aplicaci6n de  principios de  desarrollo 
comunitario a las organizaciones, seiiala que si comenzat5mos a ver 



las organizaciones como comunidades, 10s dirigentes tratarian a 10s 
integrantes como voluntarios que han cedido su tiempo a la empresa. 
Comprenderiamos que el "pegamenton que une a la gente no es "lo 
que obtiene" de la organizaci6n sino lo que puede aportar a la comu- 
nidad. Los directivos no asumirian una autoridad formal por encima 

de 10s mienibros de la organizaci6n, sino que se considerarian servido- 
res de la comunidad y su visi6n ma's amplia. Comprenderiamos que 
10s voluntarios no pertenecen s610 a la organizacibn, sino a mdtiples 
comunidades que se superponen en su interior. Cada trabajo de equi- 
po, cada subcultura profesional y cada entidad geogrifica serian alen- 
tadas a forjar su propio sentido compartido y su aportaci6n a la totali- 
dad. Se entenderia que ese sentido no se puede imponer a ninguna de 
estas entidades, pues ellas deben crearlo desde dentro. 

II  VCase "Organizaciones cornunlarias" (capitulo 80). 

Para respaldar este proceso creativo, la gente debe saber que cuen- 
ta con libertad para expresar sus deseos sobre prop6sit0, sentido y 
visibn, sin limites, obsticulos ni represalias. Los directivos deben 
renunciar a1 temor de que la gente se "descontrolen si ellos no ponen 
cot0 a la creaci6n de visiones. 

I Vbase "Reinventando las relaciones" (caphlo 10). 

Las visiones cornpartidas suelen propagarse mediante el contacto 
personal. Para eslabonar estas mdtiples comunidades, la organizaci6n 
dependc de canales extraoficiales de comunicacidn donde la gente 
habla con desenvoltura y libertad, como cenas informales u otros 
evcntos. La organizaci6n tambien puede respaidar dichas redes 
mcdiante el correo electronico y las teleconferencias. Sin embargo, las 
primcras experiencias sugieren que las redes informgticas, si bien con- 
tribuyen a1 contacto y la comparaci6n de impresiones, no son adecua- 
das para la elaboraci6n de un sentido compartido. Como miembros 
de la comunidad, necesitamos reunirnos personalmente cuando 
hablamos de algo que nos interesa de veras. 

I I VCaso "Cenas de habichuelas" (caplulo 82). 

Estas redes informales son esenciales para provocar 10s profundos 
cambios culturales y operativos que tan dificiles de lograr resultan 



para las jerarquias de directivos. Recordemos el caso de Ault Foods, 
una gran compaiiia canadiense de la industria lictea, que en 1993 
gano el premio de Financial Post para la compafiia con mejor politica 
ambiental de Canadi. Originalmente, el equipo de directivos, que 
enfrentaba leyes ambientales cada vez mis restrictivas, encomend6 a 
una ejecutiva llamada Pam Kempthorne la tarea de "evitar proble- 
masn. Aceptando s610 voluntaries, ella termin6 reuniendo mis de 
veinte personas en un grupo de trabajo que comenz6 con una intensa 
labor en valores personales y visi6n. 

"Cuando reconocieron su cohesi6n en torno de esos valores 
-cuenta Graham Freeman, gerente general de Ault-, 10s miembros 
del grupo se entusiasmaron. Se volvieron faniticos. Nuestro comitC 
de directivos les dio diez minutos para presentar sus ideas. Respon- 
dieron: 'Necesitamos dos horas y media, ni un minuto menos'. A1 
final de dos reuniones, adheriamos totalmente a su visi6n. Habiamos 
efectuado un viraje de 180 grados, pasando de 'acatemos la ley' a 
'abrazaremos las pricticas ambientalistas con entusiasmo'. Termina- 
mos por tener una comunidad ferviente dentro de la organizaci6n. 
La gente de Investigacibn y Desarrollo respaldaba a1 personal de 
planta. Todos colaboraban casi a1 margen del sistema de gesti6n. 
Sucedian milagros en todas nuestras filiales, y hallibamos modos 
rcntables de resolver 10s problemas ambientales. Cuando pensarnos 
en 10s trastornos quc afrontan otras empresas para liberarse de este 
fastidio llamado 'medio ambiente', resulta grato pensar que aqui no 
sucedi6 lo mismo". 

L E  
WISHON, VA,LOIWIE$, PROPOSmO (0 MBHON) 

Aunque esta disciplina se llama "elaboraci6n de una visi6n comparti- 
da", esta expresi6n es s610 una c6moda etiqueta. Una visi6n es s61o un 
componente de las aspiraciones rectoras de una organizacibn. El 
nlicleo de estos principios rectores es el sentido de visi6n y destino 
compartidos, incluyendo todos estos componentes: 

Viwn:  una imagen del futuro que deseamos 
Una visidn es una imagen del futuro que deseamos crear, descrita en 
tiempo presente, como si sucediera ahora. Una "proclama de visi6n" 
muestra ad6nde queremos ir y c6mo seremos cuando lleguemos alli. 



La palabra deriva del la th  videre, "verw. Esta asociaci6n es significativa; 
cuanto mis detallada y visual sea la imagen, mis persuasiva resultari. 

Por ser tangible e inmediata, una visidn infunde forma y rumbo a1 
futuro de la organizaci6n y ayuda a la gente a fijar metas que sirvan 
de impulso. 

Valores: Como esperamos viajar adonde deseamos ir 
La palabra "valor" deriva del latin valere, "ser fuerte, vigoroso, 

potente", "estar sano", y con el curso del tiempo ha adquirido sus 
actuales asociaciones con la valentia y con aquello que es digno de 
mCrito o respcto. En este context0 10s valores describen el mod0 en 
que nos proponcmos operar dia a dia, mientras perseguimos nuestra 
visi6n. Como seiiala Bill O'Brien, la Alemania hitleriana se basaba en 
visiones compartidas muy clams, per0 sus valores eran monstruosos. 

Un conjunto de valores rectores podria incluir: pautas de conducta 
reciproca, apreciaci6n de la clientela, la comunidad y 10s concesiona- 
rios, 10s limites que nos impondremos. El mejor mod0 de expresar 
10s valores radica en la conducta: si actuamos como debemos, iquC 
nos veria hacer un observador? iC6mo estariamos pensando? 

Cuando 10s valores se elaboran per0 se ignoran, se cancela una 
parte fundarnend de  la visi6n compartida. En cambio, cuando 10s 
valorcs constituyen una partc central del proyecto de visi6n comparti- 
da, y se exponcn a la vista de todos, se convierten en el mascar6n de 
proa de un barco: un simbolo que guia la conducta que ayudari a la 
gente a desplazarse hacia esa visibn. Es m L  f5cil hablar con franque 
za, revelar informaci6n, cuando la gente sabe que estos valores son 
comp-artidos. 

Propdsito o misidn: qu6 se propone la organization 
"Misi6n" viene de  la palabra latina mittere, que significa "arrojar, 

soltar o enviar". "Prop6sito" deriva del latin w o n e r e ,  "declararW. LlA- 
mese misi6n o prop6sit0, representa la raz6n fundamental para la 
existencia de la organizaci6n. i c o n  quC intenci6n nos hemos reuni- 
do? 

La palabra m i s i h  es muy utilizada en las organizaciones, per0 t i e  
ne una infortunada connotaci6n militar, religiosa e inmediata: 
"iNuestra misi6n es tomar la colina [o morir en el intento]!". Yo p r e  
fiero la palabra "prop6sito", que sugiere un proceso reflexive. Nunca 
llegaremos al prop6sito 6ltimo de la organizaci6n, per0 alcanzaremos 
muchas visiones a lo largo del camino. 



Metas: hitos que esperamos alcanzar en corto tiempo 
Todo proyecto de visi6n compartida necesita no s610 una visi6n 

amplia, sino metas concretas y alcanzables. Las metas representan 
aquello que la gente se compromete a lograr, a menudo a1 cab0 de 
pocos meses. La palabra designa el "tkrmino seklado a una camera o 
moj6n que lo marcaba", y deriva del latin meta, "moj6nn. -BS 

Alain Gauthier desarrolla la idea de kr metas en su nota "Prioridades estratC- 

C a r "  (capitulo 50). 

A VECES LA GENTE DICE QUE NO TIENE SENTIDO DESARROLLAR UN PROPOSI- 

to para una compaiiia. Ya existe un prop6sito que prevalece sobre 
todos 10s demh: "Incrementar el rendimiento de las inversiones de 
10s accionistas". El funcionario leal de una compaiiia no debe tener 
m4s aspiraci6n personal que la de lograr buenos resultados econ6mi- 
cos, y cuanto antes. 

Obviamente, obtener dinero es importante. Un gerente que afirme 
que las ganancias no son importantes es como un enuenador a quien 
no le importa "si ganamos o perdemos". Pero confundir un requeri- 
miento esencial con el prop6sito de la organizaci6n constituye un 
error de orientaci6n que afecta a muchas empresas industriales. A fin 
de cuentas, toda empresa con fines de lucro tambikn tiene el prop6si- 
to de ganar dinero; concentrarse en ese prop6sito a expensas de otro 
afectar6 la ventaja competitiva de una organizacibn. -BS, AK 

Cuando la elaboraci6n de una visi6n compartida incluye la reflexi6n 
sobre nuestros problemas mPs profundos, nos eleva desde nuestras 
limitaciones actuales para abrirnos las puertas de nuevas aspiraciones. 
La novela Ishmael (Nueva York: Bantam/Turner, 1992) de Daniel 
Quinn hace lo mismo, aunque no alude a una organizaah sino a la 



especie humana. Las civilizaci6n ha constmido su escala jehrquica de 
sentido bashdose en la fragmentaci6n, a partir de la separaci6n entre 
hombre y naturaleza y la creencia de que la evoluci6n ha culminado 
en nosotros. En consecuencia, nos hemos convertido en depredadores 
que ponen en peligro a todas las generaciones posteriores. Daniel 
Quinn utiliza a un maestro ficticio (un gorila que dialoga con un hom- 
bre) para rastrear la historia de separacih, dominaci6n y aislamiento 
"que nos hemos narradon durante miles de aiios, y para sugerir una 
alternativa. Ademas de su potente mensaje, el libro mismo es una 
demostraci6n de c6mo puede crecer una visi6n compartida, por 
improbable quc parezca a1 comienzo. -PS, BS 

45 ($6 esperar de nn proceso 
de visi6n compartida 

Charlotte Roberts 

E N  LAS PRIMERAS FASES DE LA FLABORACION DE UNA VISION, LA ORGANIZA- 

ci6n parcce m5s dificil de dirigir que antes. Los empleados, aspirando 
a una visi6n compartida, exigen rn5s informaci6n y poder. 

Un alto ejecutivo, hablando de este proceso, coment6 que ir a tra- 
bajar era "como arrear siete potros salvajes en vez de azotar siete caba- 
110s muertos para que se movieran". Estaba sorprendido por la canti- 
dad de nuevas aptitudes que le exigia el nuevo proyecto. En vez de 
controlar, motivar y evaluar a la gente, tenia que aprender a escuchar 
y encauzar iniciativas entusiastas sin sofocarlas. 

A medida que se realiza el proceso de visibn, 10s lideres deben estar 
disponiblcs para conversar, escuchar y alentar a 10s empleados. Hay 
gentc quc tiene poca capacidad para expresarse, per0 presta mucha 
importancia a las palabras. Una visi6n puede ser la oportunidad para 
prcsentar a1 jcfc todas sus qucjas, o para pensar que ticncn carta blan- 
ca para actuar en forma aut6noma. Se necesita tiempo y paciencia 
para orquestar un compromiso colcctivo. 



SI LA ORGANIZACION HA ALCANZADO UN HITO SIGNIFICATIVO (LA INTRO 

ducci6n de un nuevo producto, o la obtenci6n del primer puesto en 
el mercado), un proyecto de visi6n compartida puede aprovechar el 
espiritu de ese triunfo. Sin embargo, es precis0 actuar deprisa, porque 
si usted permite que la organizaci6n se duenna sobre 10s laureles per- 
derA ese impulso y el proceso debe15 superar de nuevo la inercia. 

LA VISION DEBE SER FLEXIBLE. NO HAGA IMPRIMIR LAS PALABRAS EN U N  

folleto a todo color ni las haga tallar en piedra en la esquina del edifi- 
cio. Las visiones esdn  en constante evoluci6n, y constituyen una 
expresi6n de nuestros deseos. A medida que avanzamos hacia nuestra 
visi6n, aprendemos m8s sobre nosotros mismos y otras posibilidades 
se aclaran. 

EN EL PROCESO DE ELABORAR UNA VISION COMPARTIDA, EL PERSONAL Y LAS 

funciones de toda la organizaci6n tienden naturalmente a alinearse. 
Los sectores desperdigados y aislados encuentran su "norte magnbti- 
con: un punto com6n de orientaci6n que impulsa a todos hacia el mis- 
mo futuro. 

Cuando sobreviene un cambio importante, tal como una fusibn, 
adquisici6n o racionalizaci6r1, usted puede unir a la gente en vez de 
poner a unos contra otros, elaborando una visi6n compartida de 
c6mo serA el futuro si el cambio se realiza bien. Sin embargo, esto 
puede implicar que toda la organizaci6n participe en decisiones con- 
cernientes a1 cambio. 



de ideas rectoras 
Bill O'Brien 

Como presidente de la compaiiia de seguros Hanover & Massachu~etts, Bill 
0'Brien pad  veinte afios refinando la v i s ih ,  10s valores y el propdsito de su 
compaiiia. Desde que se jubild en 1991, ha pasado mucho tiempo ayudando 
a otras organizaciones a lograr lo mismo. Su ejemplo y sus concqbtos han 
influido mucho en las estrategias y sugerencias que incluimos en este libro. 

11 V6ase la nota de Bill OIBrien "&Para qui molestarre? (la perspectiva de un 

gerente]", en el capitulo 5. 

Durante 10s dtimos atios, me he guiado por la premisa de que casi 
toda la gente posee un enorme potencial para mejorar su desempefio 
y para la felicidad. (Con "fclicidad", aludo a1 sentido mis profundo de 
la palabra: la sensaci6n de que nuestra vida anda bien, de que estamos 
contribuyendo a algo mis grande que nosouos mismos y recibiendo 
una justa recompensa por cllo.) Not6 que el disetio de la mayoria de 
las organizaciones, sobre todo las grandes, frustraba el cumplimiento 
de este potencial. No me refiero a1 diseiio del organigrama ni a1 orden 
jergrquico, sino a las idcas fundamentales por las cuales se rige la 
organizaci6n. 

Toda orpnizaci6n tiene ideas rectoras, manifiestas o no. Las ideas 
rectoras deLgebiert?o d d o f  E3tados Ihidos, porejemplo no son 10s 
detalles de cGmo un proyecto de ley se convierte en ley. Son los prin- 
cipios de la Declaracidn de la Independencia, la Constituci6n de los 
Estados Unidos y la Declaraci6n de Derechos. Estas ideas incluyen 
conceptos sobre la libertad frente a la tirania, 10s derechos del indivi- 
duo, la libertad de prensa y religiosa, y la posibilidad de que la gente, 
a1 margen de sus origenes, pueda encontrar oportunidades para des- 
plazarse de un nivel a1 o u o  de la sociedad. 

UNA COMPA~IA SIN VALORES: HANOVER, 1970 
Mi inter& en las ideas rectoras surgi6 de una profunda frustraci6n. 
Ingresk en Hanover Insurance en 1971, no como presidente, sino como 
director de marketing. El presidente de esa Cpoca, Jack Adam, tambih 



era relativamente nuevo; le habian dado el puesto para que rescatara 
una compaiiia con profundos problemas econ6micos. Hanover era una 
tipica jerarquia autoritaria. Las ideas rectoras de la compaAia (aunque 
entonces yo no utilizaba ese tCrmino) comenzaban con el concept0 de 
que, por definici6n, las personas de 10s peldafios superiores eran las 
mis listas y las mis aptas para tomar la mayoria de las decisiones. En 
consecuencia, cuanto mis poder tenian, mejores eran. El Cxito significa- 
ba llegar a1 nivel miximo. Gesti6n significaba apafilselas para inccnti- 
var a 10s subalternos con recompensas o amenazarlos con represalias. 

Todos 10s aAos contratiibamos a personas brillantes y enkrgicas. 
Pronto descubrian que el secreto consistia en trepar por la escalera. 
Teniamos muchos modos de impulsar ese ascenso, lo cual incluia 
echar la culpa a gente de otras funciones. Pero lo mis imporbnte era 
causar una buena impresi6n, para que 10s superiores pudieran decir- 
se: "Me agrada esta persona. Es de confianza". Con el tiempo, sin 
embargo, 10s gerentes llegaban a un nivel donde miraban hacia amba 
y decian: "No me quedan muchos lugares por subir en la pirimide, 
per0 si no puedo llegar hasta amba, me asegurat-6 de no bajar". A par- 
tir de entonces, cada vez que enfrentaba una decisi6n importante, el 
gerente se atenia a1 reglamento y consagraba su creatividad y ambi- 
cidn a1 juego de la supervivencia personal. 

Me recordaba una ciudad donde yo habia vivido una vez, en el nor- 
te de Nueva York, donde el olor de una papelera cercana era tan fuer- 
te que mi esposa decia que no podriamos vivir alli. Pero no nos que- 
daba otra opci6n. A las dos semanas, el olor desapareci6. Era el tufo 
de costumbre, per0 ya no le prest5bamos atencihn. Comprendi que 
las organizaciones donde predominan 10s juegos de poder tambiCn 
despiden olores fuertes, y aunque la gente estC tan habituada que no 
repara en ellos, ese tufo tiene sus implicaciones. Afecta el descrnpetio, 
la productividad y la innovaci6n. Lo peor es que atrofia el crecimiento 
de la personalidad y el cahcter de todos 10s que trabajan alli. 

Jack Adam y yo decidimos tratar de superar ese problema en Hano- 
ver. Ya en esos tiempos comprendiamos que no podiamos imponer 
nuestros valores por decreto. Teniamos que crearlos, expresarlos y ver 
si la gente estaba dispuesta a asumirlos y mejorarlos. 

PRESENTANDO UN PROPOSITO 
Comenzamos por exponer un prop6sito para la compafiia. En esos 
tiempos, cuando 10s principales empresarios creian que el iinico pro- 



p6sito de 10s negocios era ganar dinero, era una actitud rnuy radical. 
Dijimos que el propcisito de nuestra cornpafiia era triple: brindar a1 
pueblo arnericano el rnixirno valor que pudiera obtener por sus segu- 
ros, brindar a cada empleado la ayuda y el entorno necesarios para 
que explotara todo su potencial, y generar ganancias para alimentar 
nuestro crecimiento, para contar con reservas para momentos peligro- 
sos y para rccornpensarnos. Era una proclama de rnisi6n, aunque 
entonces no se liablaba de esas cosas. En cuanto la consignamos por 
escrito, pensamos que habiamos resuelto el problema. 

Coma jefe de marketing, yo viajaba con frecuencia. Cuando regre- 
saba de un viaje, Jack me preguntaba si habia hablado con la gente de 
nuestro propcisito. Yo respondia: "La primera vez que les hablo de 
ello, Jack, lo encuentran novedoso y estimulante. Pero la segunda o 
tercera vez piensan que son pamplinas". Esto es tipico; la mayoria de 
las proclanias de prop6sito inspiran a las cinco o diez personas que se 
ponen a redactarlas, pero no sirven para las otras cinco mil personas 
de la crnpresa. Para despertar el entusiasmo de la gente, un proposito 
debe encarnarse en un conjunto de valores y una visi6n. NecesiGba- 
nios un scntido compartido de lo que defendiamos en cuanto organi- 
zacibn, y un mod0 de reernplazar la disciplina de la jerarquia por algo 
que no fuera anarquia sino autodisciplina. 

VALORES CENTRALES 
Con Jack, con otros colcgas de la compaiiia y por mi cuenta, identifi- 
quC poco a poco una scric de valores claves, modos de comportamien- 
to quc nos ayudarian a superar las enferrnedadcs jcrirquicas. Tres de 
esos valorcs mercccn dcscribirse: el merito, la apertura y el localismo. 

kle'rilo significaba que cada decisicin de la compaiiia se tomaria 
tcriiendo en cucnta 10s rnejorcs resultados, no la influencia politica de 
10s defcnsorcs de ninguna posici6n. Cualquiera puede dctcctar inte- 
lcctualmente cl 1n6rito y reconocer su valor. Lo dificil es internalizarlo 
en la conducta de la cornpaCiia. Los directivos tuvieron que dernostrar 
quc lrablibamos en scrio, aunque nuestra posici6n estuviera en juego, 
y liacerlo durante un largo period0 dc cinismo que se prolong6 varios 
afios. 

El valor de la apeflura se presentaba en tres dimensiones. La prime- 
ra conccmia a nucstra rclacicin con 10s de afuera. Yo habia trabajado 
en cuatro cornpafiias antes de Hanover, y habia visto que rnuchos 
infornics para 10s accionistas no eran interpretaciones directas dcl 
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ruestro capitulo 8. 

desernpeiio real. Una tasa de crecirniento podia ser del 3 por ciento, 
per0 se describia corno un record porque las ventas eran rn4s altas 
que el afio anterior. No s610 10s accionistas se daban cuenta de la arti- 
mafia, sin0 que 10s ernpleados no podian fiarse de nosotros, y rnenos 
10s que conocian el significado real de esos nurneros. En Hanover, a 
partir de 10s aiios 70, enviarnos a 10s directivos el rnisrno informe que 
enviibarnos a1 directorio, sin tretas. 

La segunda dirnensi6n es un poco rnis dificil. 2Por que 10s arnerica- 
nos rniran btisbol y se aburren con el cn'quet? Porque en el prirnero 
conocen las reglas y saben seguir el puntaje. Asi en Hanover, en 10s 
afios 80, cornenzarnos a usar la revista de la cornpaiiia para explicar las 
reglas de la industria del seguro. Instalarnos una cartelera en el lobby, 
y pegarnos alli las estadisticas econdrnicas de las cuarenta cornpafiias 
de seguros de mayor rnagnitud. 

Pero tarnbien necesit5barnos apertura en las conversaciones. Tuvi- 
rnos noticias sobre las aptitudes para equilibrar indagacibn con alega- 
to a fines de 10s 70, cuando Chris Argyris nos visitb. Jack Adam orga- 
niz6 una reuni6n con doce subordinados directos, y a 10s diez 
minutos Chris nos dernostr6 que 10s valores que proclamPbarnos eran 
diferentes de 10s valores que regian nuestra conducta. A la postre, 
Hanover estableci6 un curso permanente que denominamos "mCrito, 
apertura y localisrno", donde rnL de mil quinientos ejecutivos se capa- 
citaron en aptitudes para fornentar la conversaci6n abierta. 

I$  En el capitulo 35 hallarb mhs material sobre estas tknicar 

Nuestro tercer valor, el localismo, no representaba un concept0 geo- 
gr5fico. Se basaba en el principio de la autonornia relativa: un nivel 
m4s alto no debia tornar decisiones por un nivel rnis bajo si el nivel 
rn4s bajo era capaz de tomarlas. Es un principio rnuy inteligente. 
Sugiere que el papel de 10s directivos es lograr que la gente que hace 
el mbajo sea autdnorna, no dependiente. Si se interviene desdc arri- 
ba, es irnpresandible dernostrar que esa intervenci6n es necesaria. * 

EN 1979 SUCEDI A JACK ADAM COMO PRFSIDENTE E I N I C I ~  UNA NUEVA RON- 

da de viajes por todo el pais, hablando acerca de mi visidn sobre 
Hanover ante grupos de empleados. Siernpre cornenzaba relaaonan- 



do nuestra situacidn actual con nuestros prop6sitos e ideales origina- 
les. Habia visto muchas empresas tratando de salir del atolladero 
mediante la intervenci6n de un nuevo ejecutivo de la "compafiia Xn, 
per0 la organizaci6n suele cornportarse ante el reci6n llegado corno 
un cuerpo despu6s de un trasplante de 6rganos que no ha tenido 6xi- 
to. Decidi hacer lo contrario: volver a nuestras raices y reconocer 10s 
uiunfos que la compafiia habia obtenido desde su fundaci6n en 1852. 
Mientras reconocia 10s ideales del pasado, procuraba presentar una 
visi6n veraz de la realidad. Por filtirno, natC de describir lo que debia- 
mos buscar, tal como yo lo veia. 

La clave para ser un buen lider visionario no consiste en despertar- 
se a las tres de la rnafiana con una revelacidn repentina, sino en apli- 
car la visi6n a realidades muy prosaicas. Yo habia pensado rnucho en 
lo que qucria que fucra EIanover, en lo que debia representar. Queria 
que cada afio figurisemos entre las primeras cornpafiias de nuestra 
espccialidad y que creciCramos una vez y media rnris quc las dcrnhs. 
Estos cornponentes de mi visi6n eran rnensurables y friciles de corn- 
prender. Entonces dije a nuestros ernpleados que queria que alcanzri- 
ramos una superioridad incuestionable. "No puedo definirla -dye-, 
per0 la sabre reconocer cuando la vea." 

Poco a poco di con una definicibn, tan simple que podia usarla en 
mis charlas y tan robusta que resultaba convincente. La superioridad 
incuestionable significaria unir el crecimiento individual con el desern- 
perio econ6mico. Estaba convcncido de que estos factores cran inse- 
parables en la creaci6n de excelencia. El capital hurnano arrastra el 
capi~al econdrnico, y las organizaciones sin 6xito en 10s negocios no 
pueden sostener el crecirniento individual. Cornenc6 a describir este 
concept0 como nuestra idea rectora central, y note que la gente la 
acogia con fervor. Poco a poco la gente comenz6 a presentar su pro- 
pia definici6n de sus aspiraciones para Hanover. 

El 6nfasis en el crecimiento individual significaba, por cierto, que 
yo debia tomar en serio las visiones de todo el mundo, la rnia incluida. 
Asi que empeck a decir a nuestra gente que, aunque mi visi6n perso- 
nal rnc pcrrni~ia levan~arrne por la rnafiana para ir a trabajar, no servia 
para 10s demris. Cada cud debia tener su propia visibn, y yo no pensa- 
ba imponer la rnia. Asi corno la gente necesita oxigeno para su salud 
fisica, necesitamos aspiraciones para una vida ernocional saludable. 
Cornenzaba a cornprendcr que es un gran dia en la vida de todos 
cuando cornienzan a trabajar por lo que desean construir y no para 
cornplacer a un jere. 



Cuando 10s inspectores fueran a investigar un accidente automovi- 
listico, Cexaminarian con atenci6n suficiente para detectar 10s fraudes 
y artirnaiias del taller de reparaciones? Cuando 10s agentes recomeran 
edificios para asegurarlos, Ccederian a la tentaci6n de ofrecer seguros 
excesivamente baratos, o reflexionarian para tomar una decisi6n razo- 
nable? Si logrdbamos que el 12 por ciento de nuestra gente cruzara 
esa linea, tendnamos una ventaja enorme sobre la competencia. Si 
podiamos llegar al 40 por ciento, dominariamos mercados. Pero la 
gente no se levanta por la matiana con ansias de generar ganancias 
para 10s accionistas, sino que se siente impulsada por la perspectiva de 
ir adonde quiere Ilegar. 

UNA COMPAN~A CON IDEAS RECTORAS 
Nuestro sistema era totalmente casero. Los unicos componentes que 
llegaban de afuera eran las ttcnicas de Argyris para enriquecer la con- 
versacibn, y el trabajo en pensamiento sisttmico de Innovation Asso- 
ciates. Todo lo d e d s  nacia de nuestras experiencias y necesidades. 

Tener una filosofia no elimina las malas noticias. Cuando sobra 
personal, o cuando la economia sufre un traspit, la filosofia no elimi- 
na esas presiones. Pero nos indica que debemos afrontar esos malos 
momentos s e g h  nuestros valores. I-Iabri mtrito, ecuanimidad, infor- 
maci6n abierta. La gente obtcndri el mayor respiro econ6mico posi- 
ble, y serP tratada con respeto por su competencia y su dignidad 
hurnana. 

Bajo el nuevo sistema de ideas rectoras, logramos llevar a cab0 
nuestros planes mucho mejor, porque la gente estaba m4s atenta a lo 
que hacia. La permanencia en la compatiia no atentaba contra su 
madurez y su crecimiento. Todavia cometiamos errores, per0 no 10s 
ocul~bamos. 

En 1969 tramos una de las compatiias m4s bajas en rentabilidad y 
tasa de crecimiento. Cuando me fui de la compafiia en 1991, nuestras 
ventas superaban 10s 1.600 millones de dblares, y nuestro precio por 
acci6n era de 40 d6lares (cuando en 1970 era de noventa centavos). 
Nuestro crecimiento nunca requiri6 inversi6n de nuevos capitales. Se 
l o g 6  mediante la gesti6n de nuestros problemas internos, algo que 
s610 pudimos lograr porque poseiamos un conjunto de ideas rectoras. 

Este viaje hacia el logro de una compatiia madura, impulsada por 
su visi6n y sus valores, dur6 doce aiios. Comenzamos en 1970 (poco 
antes de mi llegada), vimos nuestros primeros adelantos en desempe- 



iio hacia 1975, y en 1982 alcanzamos un pico donde nuesuo desempe- 
fio econ6mico y humano demostraba sin duda alguna que sabiamos lo 
que haciamos. Creo que una compaiiia mediana tardaria por lo 
menos seis afios en realizar esa tarea. Y a la posue, por cierto, es el 
tnbajo de una vida. 

Byan Smith 

I magine~nos esta escena: en la pista de baile de un gran hotel, mil 
integrantes dc una orbrnii-acion, representando todos 10s niveles, 

se sientan en filas. El gerente general acaba de concluir una presenta- 
ci6n de cuarenta y cinco minutos sobre el sistema de la organizaci6n y 
echa una mirada cn torno, dicicndo: "Si ustedes desean apropiarse de 
esta visi6n para concretarla, por favor indiquen su compromiso perso- 
nal ponibndose dc pie". 

Hay un murmullo entusiasta y pronto, comenzando por la primera 
fila, como en una ola dc mil personas, todos se ponen de pie para 
aplaudir. El gerente general se suma a 10s festejos, pero ya no consti- 
tuye el centro de atenci6n. Todos estin radiantes de orgullo. 

Ha sido una hora muy fecunda, y representa la culminaci6n de un 
afio de intensa conversaci6n y diilogo. Todos 10s integrantes del 
pJblico han participado en sesiones de visi6n compartida, hablando 
de sus aspiraciones cn la vida y el trabajo. La visi6n resultante es una 
sintcsis creativa de todo lo que ha aflorado. Es como un diamante de 
muchas facctas, y cada integrante ve una Faceta como una ventana 
personal hacia la visi6n mis amplia. Cada miembro del p5blico ha vis- 
to rcflejadas sus aspiraciones. 

Scis nicses dcspubs el proceso contin5a. Los integrantes de la orga- 
nizacion siguen reurii6ndose en el trabajo, en bares e incluso en sus 
propias casas. Sus conversacioncs giran en torno de lo que pueden 
haccr, tanto individual como grupalmente, para concretar la visi6n. El 
orgullo, la cnergia y el compromiso son a h  mis evidentes que en la 
g n n  sala del hotcl hace unos mcses. 



Pero supongamos que no hubiera existido ese aiio de  diPlogo 
intenso antes del discurso del gerente general. Supongamos que el 
gerente general hubiera redactado la visi6n en un fin de semana, y el 
proceso de "compartirla" hubiera durado una hora, desde el momen- 
to en que se inici6 el discurso hasta el si colectivo que provoc6. Un 
observador no habria notado diferencias en las palabras del discurso, 
en su carisdtica elocuencia ni el entusiasmo del p5blico. Sin embar- 
go, muchos de  10s presentes habrian sentido incertidumbre. Les 
habria resultado dificil permanecer sentados mientras 10s demfis ova- 
cionaban, per0 tal vez no hubieran captado las implicaciones de la 
visi6n ni hubiera sentido ninguna responsabilidad personal. 

Seria tentador para el gerente general llegar a la conclusidn de que 
su tarea estaba concluida: "He elaborado mi vision y la he compartido, 
asi que ahora tenemos una visi6n compartida. Todos 10s miembros de 
la organizaci6n la han adoptado como propia". Pero es improbable 
que un proceso tan breve como un discurso de una hora pueda llevar 
hacia urn autCntica visidn compartida, una visi6n que obtenga el com- 
promiso de todos 10s integrantes de la organizaci6n. Una visi6n s610 
es compartida cuando posee un poder duradero y una fuerza vital que 
evoluciona a lo largo de muchos ahos, impulsando a la gente en un 
ciclo continuo de accibn, aprendizaje y reflexibn. 

DespuPs de fracasar en un proyecto de visi6n compartida, muchos 
directivos dicen: "Una vez m L  hemos demostrado que esta gente s610 
se dedica a quejarse. No quiere responsabilidades, asi que de ahora en 
adelante dcberC decirle quC hacer". Entretanto, 10s subordinados 
dicen: "Es evidente que esta organizaci6n no tiene inter& en nuestra 
opinidn sobre nuestro rumbo en el futuro". Ambas actitudes son sinto- 
mas de que no hub0 un diseho estratPgico firme del proceso de crea- 
ci6n de la visi6n compartida. 

~Quibn lleva a cabo una ertrategia de virih compartida? Lo rrhz fructifere er 

una azociaciin entre el principal rezponsable de una organizaciin y un 

"mayordomo" de la visiin. Vbare mas sobre esta azociaciin en "Curia a1 

gerente general" (capitulo 48) y "Curta a1 colaborador del gerente general" 

(capitulo 49) 



ESTRATEGIG DE ELABORACION DE UNA VISION COMPARTIDA DEBEN SER 

evolutivas. Cada etapa del proceso debe afinar la capacidad dc aten- I lr. 
ci6n de 10s directivos y las aptitudes de liderazgo del resto de la orga- 
nizaci6n, para que todos puedan pasar juntos a la etapa siguiente. 
Para incluir la mayoria de las realidades pricticas que enfrenta la gen- 
te, he identificado cinco puntos de partida potenciales. Creo que toda 
organizaci6n est5 prcdispuesta para uno de ellos. 

Recomicndo una evaluaci6n objetiva de la etapa que mejor descri- 
be ahora la organizacion. Luego se debe trazar un plan para moverse 
a la pr6xima etapa utilizando las estrategias que describimos en las 
siguientes piginas. Las cinco etapas son: 

Imposici6n: El "jefe" sabe cud debe ser la visibn, y la organizaci6n 
tendri que seguirle. 

Venta: El "jefc" sabe cud debe ser la visibn, pero necesita que la 
organi~acibn la "compre" antes dc continuar. 

Verificaci6n: El "jefe" tienc una idea de c6mo debe ser la visibn, y 
quiere conoccr las reacciones de la organizaci6n antes de continuar. 

Consulta: El "jefe" est5 elaborando una visi6n y necesita asesora- 
miento de la organizaci6n antes de continuar. 

Creaci6n conjunta: El "jefe" y 10s "miembros" de la organimci6n, 
mediante un proceso de creacibn, construyen juntos una visi6n com- 
partida. 

L E  

EL 3WE" Y LOS 'MHIEMBBPOS" 

A1 usar aqui la palabra 'tjefe", me reliero a todo lider, ejecutivo, geren- 
te o supervisor que tcnga autoridad y autonomia suficientes para diri- 
gir un proccso de visiGn sin intromisi6n de otros gerentes. TambiCn 
uso 10s terminos "gerente general", "directivo", "lider", "dirigente". 

Mi palabra Favorita para 10s demis participantes es "miembros", 
pues rcfleja que todos 10s participantes, aunque no se les pida voto ni 
opinibn, terminan por "votar" con su conducts, que puede abarcar 
desde la resistencia activa hasta un respaldo pleno. Para describir este 
papel, tambiCn hablo de "empleados", "subordinados", "miembros del 
equipo" y "participantes". 



*E I diagrama y algunas 

etapas del continuo 

estirn influidas por "How to 

Choose a Leadership Pattern" 

de Robert Tannenbaum y 

Warren Schmidt, Harvard 

Business Review, mano/abril 

1958. Rick Ross tambibn ha 

influido en el mar~o'conce~tual 

de este articulo. 

En este @fico de las cinco etapas, cuanto ma's a la izquierda esta- 
mos, m8s se depende de un dirigente enkrgico que "imponga" una 
visi6n compartida. Cuanto m L  a la derecha estamos, m8s capacidad 
de liderazgo, fijaci6n de rumbo y aprendizaje debe tener la organiza- 
ci6n. Aqui el jefe no es la persona que tiene las respuestas sino el que 
encauza un proceso. 

Si no se adopta un proceso concertado y formal de visi6n comparti- 
da, la organizaci6n seguiri el camino de menor resistencia hacia la 
izquierda, recayendo en la oricntaci6n de "imposici6n". El jefe se vol- 
ver5 cada vez m8s autoritario, y el resto de la organizaci6n mPs pasiva. 

Pero si ascendemos hacia la "creaci6n conjunta", cada etapa afinari 
nuestras aptitudes para pasar a la siguiente. L a  capacidad dc atenci6n 
del jefe, y la capacidad de la organizaci6n para desarrollar aspiracie 
nes, se reforzar5n y complementar5n mutuamente.* 

"TENEMOS QUE HACER ESTO. ES NUESTRA VISION Y USTEDES DEBEN E N l t l S W R S  

0 CAMBlAR DE EMPRESA" 

La gente no vota. Cuando el jefe describe su visi6n de  la organizaci611, 
la gente sabe que aniesga su camera si expresa su desacuerdo o atenta 
contra el proyecto. La "imposici6nn a nienudo se presenta en una cri- 
sis, cuando 10s directives comprenden que se requiere un cambio 
dr5stico. 

Por ejemplo, en el libro Control Your Destiny or Someone Else Will 
de Noel Tichy y Stratford Sherman,Jack Welch sabe que tiene poco 
tiempo para lograr que su organizaci6n sea rentable. Asi que procla- 
ma su famosa m&ma que todas las empresas de  General Electric 
serin ncmero uno o n ~ m e r o  dos en su mercado, o se v e n d e d ,  ~ a -  



diendo que quienes no abracen esta visibn no sobrevivirin en la 
compaiiia. 

Aunque la "imposicibn" es una foima tradicional y autoritaria de 
instigar el cambio, una visi6n "impuesta" sigue siendo una visi6n, y tie- 
ne capacidad dc estimulo. He visto jefes que describian con elocuencia 
la visi6n y la realidad actual, y luego declaraban: "No nos queda m5s 
remedio que volcarnos por completo a esta nueva estrategia. Dada mi 
responsabilidad ante el directorio, sere firme. La gente tendrd un tiem- 
po para exponer opiniones, per0 tendrd que irse si no puede respaldar 
este nuevo rumbo. No tenemos tiempo ni energias para contradiccio 
nes cuando estamos llevando a cab0 un cambio tan importante". 

Si esto se comunica de la manera apropiada, la gente puede res- 
ponder: "El jcfe ~ iene  razbn. No lo entiendo del todo, per0 estoy dis- 
puesto a respaldarlo". 

CONSEJOS PARA DOMlNAR LA "IMPOSICION" 

Informe a la gente en fonna directa, clara y coherente 
Un medio eficaz para "imponer" una visibn debe ser directo, reve- 

lador y coherentc en toda la organizacibn. Las cartas y 10s videos, si 
esdn bien realizados, satisfacen esta necesidad, asi como 10s discursos 
personales, sobre todo si existen oportunidades para las preguntas y 
el seguimiento. Fundamente todo lo que diga. Exponga las razones 
por las cualcs cl cambio es necesario. 

D i p  la verdad sobre la realidad actual 
Una funci6ri esencial de la visi6n consiste en generar tensibn creati- 

va, para que la gente entienda las dificultades que ofrece la realidad 
actual y gencre el "impulso" que se adquiere al aprender cuin lejos se 
esti de la visi6n. Toda falta a la verdad puede destruir la credibilidad. 
Si algunos datos son delicados o confidenciales, explique por quC no 
puede revclarlos. 

No elabore el mensaje partiendo de una visi6n negativa del futuro 
que se procura eludir, como: "Nuestra visibn consiste en evitar que 
nos aplaste la competencia". Hay una profunda diferencia entre 
"visi8n por desesperaci6nV y "visibn por aspiraci6n". 

Aclare que' es negotiable y que' no 
Puede haber aspectos donde 10s subordinados cuenten con cierta 

libertad para influir, y otras donde no ejercen la menor influencia. En 
tal caso, digalo. Si el directorio lo hace responsable de ciertos resulta- 
dos con poco margen de libertad, digalo sin rodeos. 



Describa 10s detalles, pen, sin excedeme 
Una visi6n necesita riqueza de detalles para cobrar vida, per0 a1 

principio no conviene introducir demasiados, porque Csta puede ser 
la 6nica oportunidad que tiene la organizaci6n para apropiarse de la 
visi6n. Cuando 10s directivos de Honda procuraban crear un marco 
de innovacih, expresaron su visi6n con sencillez: "Apostemosn. Las 
sucursales de la compaiiia tradujeron esa frase en ideas conaetas para 
la accibn. 

LOS LlMlTES DE LA "LMPOSICION" 
Las investigaciones sobre comunicaciones verbales demuestran que la 
gente s610 recuerda el 25 por ciento de un mensaje hablado. Y cada 
cual puede recordar un 25 por ciento diferente. MPs a h ,  si el mensa- 
je es una visi6n "impuestan, la gente acatad, per0 muy pocos encon- 
t radn motivos para comprometerse. Los lideres que utilizan la impo- 
sici6n a menudo se frustran ante la mala comunicacih: "He descrito 
la visi6n con claridad, per0 la gente no act6a en forma acorden. 

Lamentablemente muchos gerentes reaccionan repitiendo el mismo 
mensaje a mayor volumen, o en un video m k  largo. Pero 10s emplea- 
dos no pueden ir muy lejos cuando son receptores pasivos de una 
visi6n. Es mPs fructifero pasar a la derecha del espectro: la "ventan. 

IEtapa 4: "Ventan 

"TENEMOS LA MEJOR RESPUESTA, PROCUREMOS QUE LA COMPREN" 
El lider procura "alistarn a la gente en torno de la visih, procurando el 
mayor compromiso posible: "Esto es lo correcto, y creo en ello, per0 s610 
podemos hacerlo si la organizaci6n sigue mis pasosn. Los empleados son 
como 10s dientes del jefe, y pueden decir que no de muchas maneras, 
entre ellas la resistencia pasiva. Mientras 10s empleados no hayan dicho 
que si con entusiasmo, 10s directivos no han cerrado el trato. 

CONSEJOS PARA DOMINAR LA1'VENTA" 
Mantenga canales abiertm para las respuestas 
Por ejemplo, despuCs de 10s discursos sobre la visi6n celebre reu- 



niones con grupos m5s pequeiios, donde 10s gerentes podr5n averi- 
guar si se e s d  "vendiendo" el mensaje. 

Respalde el alistamiento, no la manipulacwn. 
El alistamiento, como dice Charlie Kiefer, fundador de Innovation 

Associates, es "cl proceso de pasar a format- parte de algo por elec- 
ci6nn. Uno no alista a 10s demh,  sino que la gente lo hace por volun- 
tad propia. Usted puede describir una imagen que incluya una demos- 
traci6n de su propio alistamiento: "Estoy comprometido personalmente 
con la idea de Ilevar esta organizaci6n a la arna". Si la gente ve que la 
visi6n es buena para ella, aunque requiem un act0 de fe, par t ic ipd 
voluntariamente. ConGar en ello es un act0 de fe por parte de usted. 

Afine su relacidn con 10s "clientes" (sus empleados) 
El mensaje implicit0 de un proyecto de "venta" es: "Dependo de 

ustedes para esta tarea. Valoro mi relaci6n con ustedes. Si todos 
disienten, quiz5 no pueda hacerlo de este modo. Reconozco que uste- 
des influyen sobre mi. No 10s forzare ni manipulart para hacer algo 
que no desean, porque sC que eso atentaria contra nuestra organiza- 
ci6n". 

Etlfatice 10s beneficios, no las caracteristicas 
En vez de limitarse a describir la visibn, demuestre c6mo afectar5 

las nccesidades, 10s deseos y la situaci6n de 10s empleados. No diga: 
"Esto reducir5 nucstros costes en un 20 por ciento en tres afiosn, sino: 
"Por primera vez en una dCcada, hablaremos con nuestros clientes y 
proveedores sobre 10s temas que realmente nos interesaban, per0 que 
no nos animibamos a abordar". 

Renutic-ie a1 plural mayestcitico 
Decir "esra cs la visi6n que adoptamos como compaiiia" implica 

que usted da por sentado que todos comparten su entusiasmo, s610 
porque trabajan alli. Casi por definition, esto provoca resentimiento. 
En cambio, explique por que es importante para usted, y describa que 
sentido tiene para usted. 

LOS LIMITES DE LA 'YENTA" 
El jefe quiere oir un si. Los empleados quieren oir que conservarin el 
trabajo. Un "si de acatamicnto" a menudo parece lo m5s seguro para 
todos. 1-0s emplcados manifiestan que esdn dispuestos a probar. Si 
usted nccesib mayor compromiso, tal vez deba "verificar" o "consul- 
tar". 



A veces la gente no "compra" la visi6n, a pesar de todos 10s esfuer- 
zos. Entonces la opci6n es lograr el acatamiento mediante la "imposi- 
ci6n". Esto puede ser adecuado si e sd  en juego la supervivencia de la 
organizaci6n. Tambih puede pasar a la fase de "verificaci6nn: "iQuC 
deb0 hacer antes de presentar o m  propuesta?" 

"LQUE LES ENNSIASMA EN ESTAVISION? LQUE NO?" 
El lider "expone la vision para someterla a una prueba", como dice 
Bill O'Brien, no s610 para averiguar si 10s empleados respaldan la 
visibn, sino para evaluar su entusiasmo y ver quC aspectos les intere- 
san. Los resultados se utilizan para refinar la visi6n. El proceso de 
verificaci6n puede fomentar una reacci6n positiva. Cuando se le ha 
pedido opinibn, la gente siente mayor inter& en examinar la visi6n 
propuesta. Como en la investigacion de mercado, la "verificaci6n" 
implica que 10s que responden influiran sobre 10s resultados. Una 
visi6n compartida sin respaldo debe desecharse. 

Cuanta mayor capacidad para el dominio personal sc haya desarro- 
llado en la organization, mejores resultados se obtendran. Una buena 
prueba depende de la sinceridad de la gcnte, y de su capacidad p a n  
percibir la realidad actual. Si la gente dice "cuenten conmigo", el jefe 
contari con ella en el momento oportuno. Por esa raz6n, un falso si 
puede ser mucho peor quc un franco no. 

CONSEJOS PARA DOMINAR LA MODALIDAD M l'VERIFICACION" 
Brinde la mayor informacwn posible, para mejorar la calidad 

de Ias respuestas 
Presente la vision con todas sus ramificaciones, especialmcnte las 

dificultades. De lo contnrio, la prueba no permitir5 evaluar quC sien- 
te la gcnte respeclo de 10s cambios y sus efectos. 

Haga una prueba limpia 
Cuando le pida a 10s demas que escojan entre las posibilidadcs A, B 

y C, disefie la prueba como si realmente le interesara la respuesta. No 
la prepare para que escojan A y pienscn que es idea de ellos. Los 
dem5s comprenderin que es una artimafia, y usted se perder5 la opor- 
tunidad de saber lo que piensan. 



Proteja la intitnidad de la gente 
Diseiie la prucba de tal mod0 que la gente pueda responder en for- 

ma anhima,  sin tcmor a las consecuencias, o a1 menos sin castigos 
por las rcspuestas negativas. En un proceso de verificaci6n, sin duda 
oiri incsperadas malas noticias que nunca habian surgido antes del 
inicio del proccso de visi6n. 

Condine las encuestas con las entreuistns personales 
En muchos casos, las preguntas sobre una visi6n compartida son 

mis sutiles dc lo que puedc cxpresar una encuesta, asi que conviene 
realizar entrevis~as individuales, entrevistas grupales o reuniones en 
gran cscala. El carnaiio del grupo brinda una sensaci6n de seguridad. 
Idealmentc, una confercncia debe incluir a personas de todas las a t e -  
gorias organizadas cn grupos provisorios. Un mediador deberia ano- 
tar Pas rcaccioncs sin tcner en cuenta qui6n dijo quC, y amalgamarlas 
en un informe. 

Sonrlee la motivaddn, la utilidad y la  aptitud 
<La gcntc quicrc moverse hacia una visi6n? <Cree que la visi6n resul- 

tad licil para la organizaci6n y sus integrantcs? ?Cree tener la aptitud 
para movcrsc hacia la visi6n? En caso contrario, ?quC es lo que falta? 

I$  Aqui puede tener importancia la diriplina del dominb personal (capitulo 25). 

LO5 LlMlTES DE LA "VERIFICACION" 
Con su mera presencia, 10s empleados han asimilado ideas y preocu- 
pacioncs concernientes a1 bicnestar de la organizaci6n y su capacidad 
de crecimicnto. La vcrificaci6n no les permitiri expresarlas, per0 
w e d  puede incluir preguntas en el cuestionario: "?Qub opina de este 
proceso de rcalimentaci6n?" 0 puede organizar un grupo de foco 
para quc la gcntc salga dc esa estructura y encuentre la respuesta por 
si rnisma. Cuando un proceso de verificacibn da uno de estos pasos, 
ya no es una vcriGcaci6n, sino una consulta. 

";QUE VISION RECOMlENDAN LOS EMPLEADOS?" 
La consulta cs la etapa preferida para un jefe que reconoce que no 
posec todas las rcspucstas y quiere fortalecer la visi6n invitando a la 
organizaci6n a ser su consultora. 



En un proceso de "consulta", usted puede decir: "Deseo construir 
una visi6n para la organizaci6n, pero antes de decidirme deseo saber 
quC piensan ustedesn. Usted no s610 busca sugerencias, sino una cola- 
boraci6n activa. Usted se reserva el papel de juez: todavia puede optar 
por aceptar o rechazar lo que diga la gente (como lo haria con cual- 
quier consultor), usted determina el contenido de la visi6n y usted 
decide cuindo comemar6 a moverse en esa direcci6n. 

Algunos gerentes son reacios a pasar de la "verificaci6nn a la "con- 
sultan, porque ternen quedar abrurnados por las opciones. A menudo 
esta preocupaci6n es vilida. La capacidad del jefe para analizar opcio- 
nes puede ser limitada, y tarnbiCn la capacidad del resto de la organi- 
zaci6n. Tal vez 10s empleados digan: "No nos pidan que creemos una 
visi6n. Eso es trabajo de ustedes". Tambikn es posible que la prisa por 
terrninar sin ofender a nadie induzca a1 jefe a aceptar una soluci6n 
interrnedia que satisfaga a todos. Por estos motivos, si usted es el jefe, 
y nota que se resiste a un proyecto de consulta masiva, tal vez sea 
aconsejable regresar a la etapa de "verificaci6n" mientras afina la capa- 
cidad de la organizaci6n (usted incluido) para analizar 10s rnodelos 
mentales en que se basan las sugerencias. 

CONSEJOS PARA DOMINAR LA MODALIDAD DE "CONSULTA" 

UtiIice el proceso de '%ascadan para recoger informacidn 
Una secuencia de cascada, que puede durar varios meses, re6ne a 

pequeiios cquipos de diez a quince personas de todos 10s niveles, 
ernpezando por 10s directivos. En general yo prefiero equipos que ya 
tenban relaciones laborales naturales, compuestos por un jefe y subal- 
ternos directos, a veces suplementado por representantes de otras 
funciones o divisiones. Despuks de cada reunibn, 10s miembros del 
equipo comentan la visi6n con sus equipos subordinados. Luego esos 
miernbros llevan el proceso un nivel mis abajo. A1 final, 10s equipos se 
reiinen de nuevo para recabar las respuestas de 10s grupos inferiores, 
las comentan con 10s equipos superiores, y asi hasta llegar a la cima. 

El proceso de cascada funciona mejor cuando hay un grupo de 
mediadores que ayudan a plantear las discusiones, aportan su pericia 
en rnodelos mentales y se cercioran de que las respuestas se consignen 
con precisibn. La tarea rnis dificultosa es garantizar que las criticas 
sobrevivan en su ascenso del fondo hasta la cima. 

Evite la distorsidn del mensaje 
Esto se puede lograr iniciando cada reuni6n con un mensaje del 



"jefe" grabado cn cinta de video. Sin embargo, cuando la visi6n se 
modifique como rcsultado del proceso de "consultan, es precis0 actua- 
lizar 10s videos. Tambien se puede pedir a la gente que lea un docu- 
mento, per0 10s docunientos se prestan mis a las interpretaciones 
errheas. 

Recoja y difunda 10s resultados 
Kccoja comentarios escritos an6nimos de 10s participantes despues 

de cada sesi6n de "consulta". Ello garantiza que la gente que no desea 
hablar abicrtamente aporte su opinibn. Es importante no s61o por esa 
gente, sino porque sus comentarios pueden ser valiosos. Un informe 
escrito, sin embargo, no constituye un sustituto de las reuniones abier- 
tas, donde hay desavenencias constructivas y afloran 10s modelos men- 
tales. 

I I Kees van der Heijden hate interesantes sugerencias en su nota sobre la consul- 
toria interna de Shell (capitulo 41) 

No intente la imposicwn y la consulta simultaneamente 
Si usted describe la visi6n que considera apropiada y luego pide 

una opinibn, obtendri una respuesta poco entusiasta. La gente pensa- 
ri: "<Para q u i  molestarme en responder? Ya me has dicho lo que 
quieres que picnsc". Para mantener las sugerencias dentro de un mar- 
co razonable, puede trazar limites: "Tengan en cuenta que cualquier 
visi6n debe rclacionarse con nuestra actitud hacia la clientela, y no 
debe pasar por alto la deuda que hemos asumido con nuestra rees- 
tructuracibn". 

LOS LIMITES DE LA "CONSULTA" 

La modalidad de "consul~a" (al igual que la "imposicibn", la "ventan 
y la "verificaci6n") est5 liniitada por el supuesto Gcito de que el obje- 
tivo del proceso cs crcar urn visi6n desde la cima de la organizaci6n, 
en vez de conibinar visioncs mdtiples en un todo orghico e interde- 
pendiente. Nucstra experiencia sugiere que esta prernisa es falsa. Los 
elementos mis  significativos de  una visibn, sobre todo entre 10s 
miembros de  10s niveles medio y bajo, son siempre locales, y estin 
unidos a un equipo, unidad laboral o lugar. Una visi6n compartida 
es m& fuerte cuando se construye a partir de 10s cimientos, conec- 
tando las visiones locales con sus equivalentes de toda la organiza- 
cibn. 



Etapat 5: 'cCreatci6n conjunta" 

"CONSTRWAMOS EL RrmRO QUE DESEAMOS COMO I N D M W O S  
Y COMO COMUNIDAD" 

Como dice Bill O'Brien, "es un p a n  dia en la vida de todos cuando 
comienzan a trabajar por lo que desean consuuir y no para complacer 
a un jefen. Una organizacidn cuyos jefes y empleados comprenden 
esto esd  madura para emprender un proceso de "creacidn conjuntan 
de una visidn compartida. 

La "creacidn conjunta" dcspierta una actitud creativa. Cada paso 
supone una eleccibn. Los individuos comienzan por expresar aspectos 
de su visidn personal. 

$ $  Vkse "lnvocanda una virYn per~ona l~~~  en el capitulo 26. 

Los equipos expresan su prop6sito comcn. 2Esdn aqui para servir a 
10s clientes, para producir mejores productos, o para servir a 10s otros 
integrantes de la organizacidn? Mientras 10s equipos definen lo que 
reviste importancia primaria en su trabajo, una nueva jerarquia de 
sentidos surge para la organizacidn en cuanto totalidad. 

Por ejemplo, el equipo de directivos de una compaiiia de compila- 
cidn dc datos decidid en una reunidn que sus valores debian incluir la 
"integridad". Uno de 10s participantes preguntd si integridad se aplica- 
ba sblo a la compaiiia o abarcaba tambikn a 10s clientes. 

"Claro que no vamos a ser francos con 10s clientes", comentd 
alguicn. Todos se miraron en silencio. En su ramo, 10s vendedores 
prometian a 10s clientes fechas de entrega sabicndo quc no podian 
cumplirse. El equipo inicid un didogo de tres horas, sin descansos; 
cuando concluyd, habia rnodificado su visibn. Un directivo declard: 
"Si la integridad seri uno de nuestros valores, debemos respetarla en 
todos 10s aspectos de nuestra actividadn. 
la realidad actual, ernpero, les prcsentaba un dilema; si cambiaban 

de inmediato, no podrian estar a la altura de las promesas de sus corn- 
petidores, y quebrarian. Asi que desarrollaron un plan de migracidn 
estratkgica. Visitaron a sus principales clientes y dijeron: "Esta activi- 
dad se basa en promesas falsas. Usted lo sabc, y nosotros tambih. A 
nadie le gusta, per0 todos estarnos atascados. Nos gustaria cambiar 
eso, y quisi6ramos comenzar por ser francos con usted". A partir de 
entonces, las fechas dc entrega que presentaban a sus clientes fueron 
realistas, y se cumplieron. A1 cab0 de un afio, sus negocios crecian 
exponencialmente y sus ganancias se acrecentaron. 



CONSUOS PARA DOMINAR LA "CREACION CONJUNTA" 

Comience por la visio'n personal 
Cuando un proyecto de visidn compartida comienza por la visidn 

personal, la organizacidn se convierte en una herramienta para que la 
gente concrete sus aspiraciones, en vez de ser una m5quina a la cual 
est5 sornetida. L a  gente dcja de pensar en la organizacidn como una 
cosa a la que dcbe servir. S610 entonces puede participar con entusias- 
mo en la elccci6n del rurnbo. 

Muchos jcfes piensan que alentar a la gente a expresar su visidn 
personal conduciria a la anarquia. Pero ese temor parte de varios pre- 
juicios: primcro, que 10s empleados abrigan la secreta esperanza de 
desbaratar la organizacidn; segundo, que no ven n i n ~ n  beneficio 
para si mismos en tener un propdsito comun; tercero, que no pueden 
imaginarse dirigiendo o inspirando a otros; y cuarto, que no hay lide- 
res que eslabonen 10s equipos. L a  experiencia demuestra que estos 
prejliicios son infundados. L a  mayoria de 10s empleados ansian vincu- 
lar sus visiones personales con la empresa, y la mayoria de 10s equipos 
cornparten lazos fundarnentales, per0 no pueden aprovecharlos si no 
se les perniitc expresar estas aspiraciones comunes. 

Si existe una falta tan profunda de alineamiento, 10s directivos 
deben prcocuparse, y preguntarse si existe o no un proyecto de visidn 
cornpartida. En todo caso, el proceso de "creacidn conjunta" fomenta 
el alinearniento, no la anarquia. A medida que una comprensidn de la 
visi6n y sus irnplicaciones se difunde en cascada a traves de 10s equi- 
pos, 10s esc6pticos tienen tiempo para entender el proceso y todos 
pueden rcclaborar sus ideas sobre su relacidn con el todo. 

Trate a todos cotno iguales 
En cl resto dc la organizaci6n, el jefe puede gozar de poder de deci- 

si6n, pero en este cjercicio s610 debe contar con un voto. Andoga- 
mente, ningiri equipo debe contar con mis votos que otros. Durante 
estos ejcrcicios, restc importancia a las diferencias jerirquicas, procu- 
rando enfatizar que cada visidn personal vale tanto como cualquier 
otra. Procure que esta perspectiva cobre arraigo tanto en 10s niveles 
superiores corno inferiores. 

Busque alineamiento, no consentimiento 
Existe la fuerte tentacidn de silenciar las diferencias, con el objeto 

de llegir a una resolucidn y generar un product0 coherente. Es preci- 
so desalentar esta actitud. Los equipos deben utilizar tecnicas de  
aprendizaje tales como la discusidn experta y el diAlogo para explorar 
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10s fundamentos del desacuerdo, y ver qu6 modelos mentales condu- 
jeron a perspectivas inconciliables. 

Vbase "Discusiin experta" (capitub 57) y "Dialogo" (capitulo 54). l a  historia 

de GS Technologies (capitub 64) cuenta la historia de un grupo de directivol y 
operarios que han aprendido a kner desavenenciao sin perder d alineamienta 

Entre los equiws, desaliente la interdependencia y la diversidad 
En la mayoria de las organizaciones, la gente no habla de sus visie 

nes en el vacio. Cada equipo de diez o doce personas esd  vinculado a 
sus superiores, subordinados y pares. Cada jefe de equipo, como 
miembro de por lo menos dos equipos, constituye un eslab6n crucial 
entre diferentes expresiones de una visidn compartida. 

Cuando 10s miembros del equipo comienzan a hablar de su visibn, 
evite decides lo que han dicho otros equipos. En cambio, pregunte pli 
mero a cada equipo: "iQu6 quieren ustedes?" Una vez que se ha elabo 
rado la visi6n del equipo, 10s miembros que tambien pertenecen a 
otros equipos pueden servir como agentes de comunicacibn: "Esto es 
lo que dijeron en Compras". Con el tiempo, a medida que 10s equipos 
sienten m8s curiosidad por las visiones de 10s demgs, dos o m5s equi- 
pos pueden descubrir que una reuni6n conjunta posee valor estratkgi- 
co, para comparar notas y crear una visi6n compartida en tindem. 
Esto debe alentarse, pues puede resultar muy fructifero, pero siempre 
busque el alineamiento en vez de f o m r  el consentimiento. Es impre 
ductivo insistir en que la visidn del equipo B refleje la del equipo A. 

Evite el "muestreo " 
Una trampa c o m ~ n  en que caen 10s directivos parece a1 principio 

una medida razonable para ahorrar recursos: "Es demasiado costoso 
hablar con todos, asi que hablemos con una muestra de personas y 
analicemos 10s temas. Deben ser representativas". Esta estrategia pue- 
de funcionar en la modalidad de "consulta", per0 en la "creaci6n con- 
junta" atenta contra la posibilidad de liderazgo personal. En vez de 
tomar partido dentro de su propio equipo, y expresar sinceramente 
su idea de una visibn, la gente rcsponde a las preguntas pasivamente. 

Dge que cada cud hable par si mismo 
En nuestras sesiones sobre liderazgo visionario, no permitimos que 

10s participantes hablen de la posible reacci6n de otros integrantes de 
la organizacibn. Es importante recordar que esas otras personas no 
esdn presentes, y toda inferencia sobre sus reacciones es s610 eso, urn 
inferencia. Sin esa actitud, existe la ineludible tentaci6n d e  decir 



"iQud pensat5 Fulano si usamos la palabra integridad?" MPs a ~ n ,  a1 
aludir a individuos o grupos ausentes, el equipo esd  renunciando a1 
poder de deterniinar su propia visibn, que es la fuerza irnpulsora fun- 
damental de este proceso. Lo que queda ya no es una visibn, sino la 
semilla de la frustracibn. Luego habt5 tiempo para ver c6mo la visidn 
de este equipo se articula con las otras, bashdose en una relaci6n 
directa, no en temores y conjeturas. 

Aliente la reverencia $or l a  visiones ajenas 
Cuando un grupo presenta una gran diversidad de opiniones, a 

menudo surge cierta reverencia por las visiones ajenas. He visto a gen- 
te que callaba de golpe y luego decia: "Nunca vi las cosas desde esa 
perspectiva". En una sesidn celebrada en 10s Estados Unidos, el miem- 
bro de un equipo era inmigrante. "En mi pauia -coment&, la liber- 
tad era un concept0 vago. Esta noci6n de libertad para participar en 
la dirccci6n de la empresa es muy inspiradora para mi. Incluso con- 
cuerda con mis creencias religiosas, que eran atacadas en mi pais". 
Otras personas de la sala se quedaron boquiabiertas, pues daban por 
sentada la atm6sfera de libertad de la compafiia. Inspiradas por la 
visidn de este empleado, comprendieron que deseaban crear una 
atm6sfera que no s610 preservara sino que alentara esa libertad, tanto 
dentro de la empresa como en las comunidades donde vivian. 

En mi experiencia, es raro que la gente intermmpa a alguien que 
estri describiendo su visidn personal. Nadie dice: "Tu visi6n es e r r 6  
nea. Te dire cud deberia ser tu propdsito en la vida". Por esta raz6n, 
un cjercicio de creaci6n conjunta es muy valioso; una vez que se apre- 
cian las visiones ajenas, es mis f5cil comprender las perspectivas de 
10s demis sobre la realidad actual, y las ideas de 10s demh sobre las 
medidas a adoptar. 

Procure utilizar una "visidn provisoria" para ganar impetu 
Pucde ser Gtil contar con una visi6n provisoria inicial. Aunque sea 

tosca e intuitiva, ofrecct-5 un punto de referencia. Si la sugerencia p r e  
vicnc de un nivel jerajquico superior, no la distribuya en un memo. 
Abstengase dc revelarla de  inmediato en las reuniones de equipo. 
Esperc a que 10s integrantes del equipo hayan comenzado a ver su 
propia visi6n con mayor claridad. Luego, sus temores y cinismo (en 
general justificados por la historia pasada) se activat5n: "Aqui intenta- 
mos crcar una scnsaci6n de compromiso. <Qud sucedet-5 si desde arri- 
ba nos poncn obsdculos?" En ese momento el lider formal puede 
tomar la visidn provisoria y decir": "He aqui lo que han sugerido en el 
nivel superior. Quiero mosuarlcs c6mo nuestra visidn se alinea con la 



del equipo superior, aunque las palabras Sean muy diferentesn. Este 
momento es crucial si se maneja con el liderazgo personal adecuado. 
Representa el corazdn del proceso de alineamiento. 

Concintrese en el dialogo, no &lo en la expresihn de una visidn 
Las visiones a menudo se traducen en proclamas que resultan crip 

ticas para 10s de afuera, per0 poseen mucho sentido para las personas 
que procuran modelar cada palabra para que todos adhieran a ella. El 
proceso es r d s  importante que el producto. Los participantes insuflan 
sentido a las palabras y les otorgan valor simbdlico, per0 las palabras 
no significan nada por si mismas. Por eso la prueba de una visidn no 
esti5 en la proclama, sino en el impetu que imprime a la organizacidn. 

Hydro Aluminum Karmoy Fabrikker, una cornpaiiia noruega que es la 
mayor productora de aluminio de Europa, pas6 dos aiios creando una 
vsibn compartida en forma conjunta. Marjorie Parker, la consultora que 
asesori, a la empresa en este proceso, describe cada paso en su libro 
Creating Shared Vkion (Oslo: Senter for Ledelsesutvikling A/S,1990). En 
esta historia, una irnagen valia realmente por mil palabras; casi todos 
10s empleados tuvieron la oportunidad de elaborar su visidn personal 
de la organizacih y enlazarla con imageries que otros habian creado. 
la proclama final no fue una declaracidn escrita, sino un extraordina- 
rio mural de un jardin floreciente, pintado por un artista local, donde 
cada planta y elernento tenia un rico significado rnetafdrico. Por ejern- 
plo, 10s directivos eran el surninistro de agua, que alirnentaba el suelo 
y le brindaba la necesaria irrigacidn, aunque no era visible en la super- 
Gcie. Este libro revela lo que es posible mediante la creacidn conjunta 
de una visi6n compartida. -BS 

CADA ORGANIZAClON VERA CADA UNA DE ESTAS ETAPAS COMO MAS ADECUA- 

da que otras. No obstante, sin importar por ddnde se empiece, afinar 
la capacidad para crear una visi6n compartida en conjunto tiene 



muchos bencficios intnnsecos. La gente siente una gran satisfaccibn 
cuando forma parte de un proceso creativo entusiasta que esd  mode- 
lando su futuro individual y colectivo. Una visi6n compartida puede 
satishccr un profundo anhelo comunitario. 

Tarnbih creo que tarde o temprano todas las organizaciones adop- 
tarin la creaci6n conjunta porque la cultura del mundo y la sociedad 
siguen csa direcci6n. Como seiiala Peter Senge en nuestra "Codan 
(capitulo 92), hacc veinte afios que estamos en un proceso de redistri- 
buci6n dcl poder y la autoridad en las instituciones sociales y politicas 
de todo el mundo. Entiendo que dicho proceso es esencial para la 
supervivcncia de las instituciones y qu id  de la sociedad misma. 

Los modelos tradicionales de poder y autoridad centxalizada en la 
cima son cada vez mcnos eficicntes. Las organizaciones autoritarias tie- 
ncn una jcrarquia de scntido que esd  establecida por unos pocos. Sue- 
le ser estrecha: el prop6sito de la empresa es derrotar a la competen- 
cia, o seguir pagando a 10s accionistas, o recompensar a 10s integrantes 
de maneras bien definidas. Las normas, 10s criterios y la infraestructxa 
surgen dc esta visi6n dcita. Mientras ese prop6sito se conserve, las 
oportunidades de "participar" en las decisiones y el disefio de la orga- 
nizaci6n s e r h  artimaiias manipuladoras. Como un tipico gerente me 
sefial6 en un momcnto de franqueza: 'Me alegra promover la gesti6n 
participativa y dejar que la gcnte tome decisiones en todos 10s niveles, 
mientras yo controlc 10s valores y criterios que utilizan. 

Los micmbros de la organizaci6n se resignan a esos niveles inferio- 
res dc participacibn, pero la ventaja competitiva que brindan las orga- 
nizaciones inteligcntes no es posible sin la plena participaci6n de 10s 
miembros. Cualquier otra cosa cs insuficiente. Si la gente sblo apren- 
de lo quc desca aprender, s610 el afin de crear una aspiraci6n colecti- 
va generari cl dcseo de aprender lo que la organizaci6n necesita, y 
viccvcrsa. 

Dado cl modo cn quc hoy evolucionan las sociedades, creo que ya 
no se trata de preguntarse si las organizaciones intentarin la necesi- 
dad profurida de la gente de acomodar sus aspiraciones a un prop6si- 
to niis amplio. La pregunta cs s610 cutindo y cdmo. La opci6n en las 
organi;lacioncs actuales es lidcrar este proceso o quedar a la zaga. 



Bryan 

Carta 
Smith 

general 

o lider responsable de una S i usted es presidente, gcrente general 
organizaci6n relativamente autbnoma, mi primer consejo es que 

encuentre un colaborador. 
Es un paso inicial esencial. Para una sola persona, aun para el 

gercnte mis infatigable, es imposible dirigir, fijar rumbos, formular la 
cstratcgia y manejar el proceso a1 mismo ticmpo. Un proyecto de 
visi6n compartida es como una producci6n teatral, y se necesita un 
moderador cnPrgico entre bastidores para tener exit0 en escena. Su 
colaborador descmpefiard por lo menos trcs papeles esenciales: seguir 
el proccso mientras usted se concentra en el contenido, crear vias de 
comuniaci6n entre usted y el resto de la organizaci61-1, y ayudarle a 
encontrar una perspectiva. Este ultimo papel es crucial si usted crea 
una visi6n compartida en forma conjunta. En ese caso, usted forma 
parte dc una pieza tcatral "de vanguardian, con plena participaci6n 
del pliblico. 

Idcalmcnte, dicho colaborador dcbe ser una persona de confianza 
quc comprcnda su dinimica y la de la organizaci6n. Si eso no es posi- 
ble, opte por un asesor externo. Si ese individuo no conoce a 10s acto- 
rcs internos ni las normas, tcndri que aprenderlas para ser un colabo- 
rador cficiente. 

E L  PRIMER PASO, JUNTO CON su COLABORADOR, SERA UNA AUTOEVALUA- 

ci6n, la cual incluye dctcrminar por quC fase dcbe comenzar en el 
continuo quc abarca desde la "imposici6nn hasta la "creaci6n conjun- 
ta" (capitulo 47). 

$UAL ES MI METODO FAVORIT0 DE COMUNICAUON? 
Si usted es vendedor por formaci6n o cardcter, y si tiene una tenden- 
cia natural a vender, tenderi a favorecer la modalidad de venta para la 
creaci6n de una visibn. Algunos lideres, en cambio, se sienten d s  
c6modos con la dimimica indagatoria de la consulta y la creaci6n con- 
junta. Si eso lo incluye, le rcsultard m S  ficil desplazar su organizaci6n 



hacia el lado derccho del espectro, per0 necesitari el respaldo de su 
colaborador para fijar limites y comunicar claramente sus prioridades. 

;QUE PRESIONES SUFRO, Y COMO REACCIONO ANTE ELLAS? 

Tal vez sienta urgencia porque existen presiones internas, de su jefe, 
el directorio, el banco, 10s clientes, 10s proveedores, el gobierno, urn 
asociaci6n industrial o 10s competidores. Si se limita a transmitir esa 
presi6n a 10s dcmPs, no actlia como un lider, pues no utiliza su papel 
para afradir valor o sentido a la presidn externa. En cambio, su mensa- 
je implicit0 es "Higanlo porque yo lo dije, badndome en informacidn 
que yo posco [y ustedes no]" 0: "Estos cambios se basan en presiones 
que s6lo yo pucdo ver. Si ustedes pudieran verlas, tambiCn se sentiri- 
an aterrados". 

Sus prcocupaciones pueden ser legitimas, pero si usted utiliza el 
miedo como molivacibn, cuando el miedo desaparezca tambiCn desa- 
pareceri la motivaci6n para el carnbio. La gente pensari que ya puede 
relajarse, y s610 aprender-5 que es conveniente tomar medidas cuando 
se tienc miedo. 

Por otra parte, si ustcd ofrece una combinacih de trcs aspectos - 
una imagcn clara de la realidad actual, incluidas las razones p a n  el 
temor; una irnagen entusiasta dc su visi6n; una estrategia para afron- 
tar el desafio- la gentc acudiri en su ayuda. Veri que usted no estii 
inventando pcsadillas ni distorsionando la realidad. 

tCUANTO TIEMPO Y QUE APTITUDES SE REQUIEREN DE MI7 
?CuPnto ticrnpo tienc para un proyecto de visi6n compartida? Aun 
una carnpaiia de "imposici6n" tiene sus bemoles, porque todos depen- 
derin de sus csfucrzos visibles. 

Cuando ustcd sc desplace hacia la creaci6n conjunta, necesitari 
otras aptitudes: estar atento a las visiones y aspiraciones de la gente, 
indagar valores y rnodclos mentales, compartir responsabilidades y 
demostrar confianza. Estas aptitudes son dificiles de dominar, y a1 
principio lc costarri emplearlas, per0 sin ellas usted se arriesga a anu- 
lar las aptitudes de creaci6n conjunta del resto de la organizaci6n, 
como si aliogara un fuerte manantial. 

Con el ticrnpo, ese manantial se manifestari como resistencia. Si 
ustcd no cstii dispuesto a afinar sus aptitudes ni modificar sus hibitos 
de gestibn, no ticne caso intentar la creaci6n participativa. Aproveche 



sus fuerzas regresando a la rnodalidad de "irnposici6n", per0 recuerde 
que no podt-5 obtener el misrno grado de cornpromiso de su organiza- 
ci6n. 

El indicio rnh revelador de su disponibilidad para la creaci6n con- 
junta puede ser su grado de percepci6n de las visiones, objetivos y 
sentirnientos del resto de la organizaci6n, o su curiosidad por averi- 
guarlos. 

TENGA EN CUENTA ESTOS CONSEJOS, SOBRE TODO EN LAS MODALIDADS DE 

irnposicion y venta, donde usted elabora su vision para la organiza- 
cion. 

REFLEXIONE 
La elaboraci6n de una visi6n requiere que el lider entienda claramen- 
te su visibn personal. Bill O'Brien, ex presidente de Hanover Insuran- 
ce, opina que las reuniones sobre visi6n fracasan si 10s lideres no han 
meditado a solas sobre lo que desean lograr. Cuando cornience a 
hablar de su vision, explique lo que significa personalrnente para 
usted, incluyendo alusiones a sus experiencias vitales formativas. 

I Vtiase "lnvocando una visibn personal", en d capitulo 26, y la nota de Wilson 

Bullard, en d capitulo 30. 

NO ELABORE SU VISION AISLADAMENTE 
Libros, articulos y conferencistas proclarnan que sin visi6n la organiza- 
ci6n se arriesga a la decadencia. Muchos directivos interpretan ese 
rnensaje de esta rnanera: "Dcbo tener una visi6n. Y rnQ vale que sea 
carisrngtica y estirnule a mi gente, que exceda las expectativas de nues- 
tros clientes y transforrne nuestra capacidad comercial. Y de mi 
depende elaborarla". 

Naturalrnente, es una perspectiva aterradora, per0 no ven otra 
posibilidad. Se resignan a redactar un borrador, per0 pronto corn- 
prenden que es dificultoso y desean delegar la tarea en una agencia 
publicitaria o redactores de discursos. Pero asi s610 se aislan de la 
organizaci6n. En rnedio de ese aislamiento, todas las demandas que 
ansian satisfacer -de 10s accionistas, 10s clientes, 10s proveedores, 10s 



ernpleados y 10s gerentcs- parecen gritar con la misma fuerza. En 
tales circunstancias es imposible crear una proclama que tenga senti- 
do para todos ellos. Para colmo, hay gente de la organizaci6n que est5 
aguardando instrucciones salvadoras. 

El modo de zafarse de esta trampa consiste en forjar conexiones 
significativas con uno o m6s colaboradores que estkn dentro de la 
orpnizacibn. Sea franco y receptivo. Trate de aprender todo lo posi- 
ble acerca de las necesidades y aptitudes de la organizaci6n, y procure 
entender las aspiraciones de la gente. 

II Esto puede requerir la utilizaci6n de las tknicas & "verificacmn" y "consults" 
que describimos en el capitulo 47. 

NO OFENDAA LA GENTE 

El jefe de una importante compaiiia declar6 ptiblicamente que veia 
una gestibn mediocre en toda la empresa. Tard6 mucho tiempo en 
aplacar 10s rencores que gener6. Semejante acusaa6n habitualmente 
suele ser errada, y aunque sea acertada causa mucha resistencia. Evite 
caracterizar las motivaciones de la gente: "En esta empresa nadie se 
interesa en nada", o "Aqui la gente es perezosa". El subgrupo que con- 
cuerda con la descripci6n no le prestari atencibn, y todos 10s dem6s 
se ofcnderdn justificadamente. 

Transmila sus mensajes de tal mod0 que comuniquen respeto por 
la gcnte, aunque dando a entender que el cambio es inevitable. Vi un 
ejemplo de ello en una reunidn con un grupo de gestibn, hace poco 
ticmpo. El gcrente general inici6 la reunidn diciendo: "Nuestros ban- 
queros pronto nos retirardn su apoyo. Tenemos que actuar. He aqui 
las rcalidades". Durante todo el dia, se abatuvo de criticar a la gente o 
indicarle quC hacer. En cambio, aclar6 que tenian poco tiempo para 
instituir una rcforma completa. Pidi6, y obtuvo, medidas drdsticas. 

SEA RESPONSABLE DE SU VISION 

Si pide a 10s dcmis que hagan cambios profundos, debe demosuar 
que tambibn usted esd  dispuesto a hacerlos. No cambie de rumbo en 
medio del proyeclo. Brinde a 10s demis el respaldo y la capacitaci6n 
que neccsitan para logar  lo que usted pide. Sea la encarnaci6n de 10s 
valores que describe. 

Bill O'Brien lo exprcsa de este modo: "Creo que las organizaciones 



quc se transforman siguiendo nuevos valores se distinguen por la 
pasidn que 10s lideres sientcn por dichos valores, y ante todo por 
ponerlos en prictica. Yo diria que predicar con el ejemplo es, para 10s 
directivos, el mod0 esencial de introducir visiones y valores en la orga- 
nizaci6nn. 

VCse "Buscando un cdaborador" (capitub 1 1 ). 
Como primer paso, usted y su cdaborador pwden revisar juntos las etapas 

de un proceso de visi6n compartida, y las estmtegias pam diseiiarb (vbse el 

capitulo 47). Lea primero 10s linwmientos para la "imposici6n", para evitar 

errores comunes si comienza por al l l  Si tiene dif~ultades en "prea~ar con el 

ejemplo", tal vez usted y su colabodor deban revisar b s  conseios para "El 
jefe como fusible" (en el capitub 49). 

den gelrente general 
Bryan Smith 

E n alg6n momento de su carrera, usted puede adoptar el papel de 
rnayordomo de una visi6n compartida. Este papel no necesita ser 

formal; a menudo surge naturalmente cuando una organizacidn 
coniicnza a pensar colectivamente acerca de su propbsito. Un "mayor- 
domo" puede ser el asistcntc del directivo de la organizacidn, un 
niiembro del personal jerirquico, un gerente de operaciones, un ase- 
sor externo. A1 margen de su puesto formal, todo custodio de una 
visi6n compartida enfrenta el mismo desafio: generar un espiritu de 
colaboraci6n cntrc 10s integrantes de la empresa, cn todos 10s niveles, 
para impulsar el proceso que redundar5 cn una visi6n compartida. 

VCse la "carta al gerente" (capitulo 48). Esta carta parte de la descripti6n de 

las modalidades de visi6n compartida (imposition, venta, verif~acbn, consulta 

y creacibn conjunta), que se describen en el capitub 47. Vbse tambihn "Bus- 

cando un colaborador" (capitub 11 ). 

Su primer paso en este papel seria forjar una fuerte camaraderia 
con cl jefe de la organizacibn. No importa tanto el contenido de la 



visi6n como el proceso, quc debe guiar la iniciativa colectiva hacia un 
compromiso mis rico y mis amplio. 

Quiza's ustcd preficra instituir un proceso de "consults" o "creaci6n 
conjunta", pcro si el 90 por ciento de la organizaci6n se encuentra en 
la modalidad "imposici6n", es precis0 pasar a esta etapa. Un ejercicio 
de "imposici6n" es una oportunidad para impulsar la organizaci6n 
hacia la "crcaci6n conjunta". Muchos proyectos de cambio comienzan 
como un ejercicio para ayudar a1 jcfe a "imponer" una idea. 

I-Ic aqui algunas cuestiones que usted dcbe tener en cuenta a1 
cornenzar. 

$OS MIEMBROS DE LA ORGANIZACION ESTAN PREPARADOS 
PARA GENERAR UNAVlSlON? 

En su cnlusiasmo, algunos colaboradores instan a la creaci6n conjunta 
cuando la organizaci6n atin no esd  preparada. La crcaci6n conjunta 
de una visi6n ~ i c n e  grandes exigencias sobre 10s emplcados, sobre 
todo cuando la emprcsa rcquicre cambios fundamcntales. Asi como 
no pediriamos a nadic que se opere sin anestesia, no siempre pode- 
rnos pcdir a la gentc quc rccstructure una compafiia en tiempos trau- 
rnilicos, dc maneras que afcctarin las carreras propias y ajenas. He 
tnbajado en situacioncs donde 10s equipos de autogesti6n han tenido 
quc scntarse a dclibcrar para dcterminar qu6 miembros serian despe- 
didos, como rcsultado de su visi6n compartida. Los equipos no alcan- 
zan csc nivcl dc funcionamienlo de la noche a la manana. 

Nucstra cstratcgia requiere una lGcida evaluaci6n de la brecha 
cntre la capacidad dc la organizaci6n y las exigencias que dcbe afron- 
Lar. 



<QuC saben 10s empleados, por ejemplo, sobre dorninio personal? 
CCuPnta experiencia tienen con la fijaci6n de metas para el trabajo en 
equipo? Como muestra la ilustraci6n, cuanto mayor es la capacidad, 
menor es el abismo que se debe franquear, y mis a la derecha (hacia 
la creaci6n conjunta) es posible ir. Me gustaria seguir un modelo aui- 
buido a1 organizador comunitario Saul Alinsky, que nunca intent6 
mover ninguna comunidad m5s de un grado de autonomia por vez. 
De lo contrario, se habn'a topado con una respuesta reaccionaria y 
toda la iniciativa sufriria un revts. 

LA RELACION CON EL "JEFE" 

Si usted tiene un jefe, tendld delimitado el trabajo. Para ser eficaz, 
usted mismo debe estar a favor de la participaci6n. Pero su jefe a 
mcnudo querld que lo ayude "a decirles cu51 es su visi6nn y obligar a 
todos a adherir a sus ideas. Es preciso entender por qu6 el jefe se 
resiste a uascender la etapa de imposici6n, sin cuestionar ese punto 
de vista, que quiz5 sea d i d o .  Su capacidad para forjar una relaci6n 
con el jefe depende de la voluntad para estar atento a su visi6n, sus 
modelos mentales, sus actitudes y su motivaci6n. Si usted llega a 
entender la visi6n del jefe, y su interpretaci6n de la realidad actual, tal 
vez logre crear un sentido c o m h  para ambos. 

A partir de entonces, puede trabajar en la generaci6n y gesti6n de 
tensi6n creativa, ayudando a1 jefe y la organizacibn a avanzar. Si, por 
ejemplo, usted se entera de que alguien presiona a1 jefe para que rees- 
tructure la empresa, y usted comprende el porque de esa decisibn, 
estald en bucna posici6n para influir sobre el mod0 en que se realiza- 
1-5 la reestructuraci6n. 

A1 principio usted puede ser el iinico canal que brinde a1 gerente 
informaci6n confiable: "Tu mensaje fue recibido o interpretado de 
esta manera. Estos son 10s temtorios donde conviene invertir nuestras 
energias". A medida que se avance, podr5 concentrarse m5s en el dise- 
iio: "TrabajarC contigo para ayudarte a concretar la etapa de imposi- 
ci6n, per0 entretanto dtjame ayudarte a incorporar m5s mecanismos 
para que todos emitan opiniones francas". 

REUNIENDO A1 JEFE CON IA ORGANIZACION 

En una organizaci6n le dije a1 jefe: "Creo que deberia aumentar incre- 
mcntar la participaci6n de todos en la fijaci6n del rumbo, porque aqui 



todo dcpende de usted. Si usted se marcha, la empresa se desmorona- 
15. Un desquicio no es un gran legado". 

El jefe respondi6: "De acuerdo, me orientark un poco hacia la 
estrategia dc consulta, per0 no me fio de ella". 

Entonccs dije a 10s subordinados: "El jefe quiere aflojar un poco las 
riendas, per0 si ustedes no introducen su propia visi6n, liderazgo y 
responsabilidad, todos estaremos en apuros". 

Ellos aceptaron, y fui a ver a1 jefe. El proceso evocaba la diploma- 
cia. Creo quc este papel de "puente" a menudo es necesario para salir 
de un atasco, a1 alentar ciertos m6dicos riesgos en ambas partes. 
Cuando u d a  partc se desplaza un poco mis, la otra tiene m S  razones 
para confiar cn el proceso. 

EN ALGUN MOMENTO DEL PROCESO DE CONSULTA o CREACION CONJUNTA, 

el dircctivo puede apartarse abruptamente del proceso. Tal vez insista, 
a pesar de las cvidcncias, en que "nuestra calidad es la mejor de la 
industria". Esta cerraz6n es un sintoma de que el jefe ha llegado a1 
limite dc su capacidad. De repente no soporta criticas ni malas noti- 
cias, y puede llegar a1 extremo de dctcner provisoriamente el proceso. 

Ma saltado un fusible en un circuit0 que antes no existia. En la 
mayoria de 10s sis~cmas jerirquicos, el jefe es como una planta hidroe- 
lktrica de  5.000 kilova~ios, conectado a1 resto de la organizaci6n 
mediantc un cable delgado. L a  gente se siente atraida por su poder, 
pero la corriente puede electrocutarla. La via jet5rquica acttia como 
un transformador, diluyendo la energia en cada etapa. Pero en una 
organi7~ci6n que crea en conjunto, la corriente de pronto se invierte. 
Los subordinados comunican mis entusiasmo, y 10s "transformado- 
rcs" del viejo sistema se adaptan para amplificarlo. Hay un borbot6n 
de alto voltaje en innovaci6n y exigencias. Si 10s "cables" del jefe -su 
capacidad para la indagaci6n y la exploraci6n- no esdn preparados, 
el j ck  cstalla como un fusible. 

<Quk dcbe hacer usted como colaborador del jefe? Primero, es 
importante sefialar que la detenci6n del proceso implica romper con 
una promcsa implicita, la promesa de permitir que el proyecto siga su 
curso. Se considcrari un gran acontecimiento en la vida de la compa- 
fiia. Todos pensarin que la autoridad y el respeto que les han dado se 
lcs pucdc arrebatar en cualquier momento. 



PROPOSITO 

DeJinir la visidn y el 
propbsito del equipo. 

DESCRIPCION 

h a  serie de preguntas que 
pongan en primerplano 
10s ternas pertinentes. 

PARTICIPANTES 

Un equipo,. con o sin 
moderudor, trabajando en 
la creacidn conjunta de una  
visicin. 

No trate de hacer la vista gorda, ni de regresar a la normalidad. En 
cambio, el jefe debe explicar por quC perdi6 el impetu, aludiendo a 
una realidad miis amplia. Lo que diga el jefe debe parecerse todo lo 
posible a1 motivo verdadero. Podria decir, por ejemplo: "Decidi hacer 
una pausa porque ya no me siento c6modo. He perdido la fe en este 
proceso, y necesito reflexionar para recobrarlan. Si 10s bancos y el 
directorio han redoblado su presi6n, el jefe debe decirlo: "Basamos 
esta promesa implicita en varias premisas sobre nuestro entorno labc- 
ral. Creo que estas premisas no se cumplen y en consecuencia tomare 
medidas que me parecen imprescindibles". Si la explicaci6n es since- 
ra, el jefe descubrid sorprendido que la mayoria de la gente compren- 
de la posici6n de la compaiiia y esd dispuesta a ayudar. 

La clave del Cxito, tanto para el gerente como para su colaborador, 
consiste en reconocer 10s limites de capacidad que se manifiestan en el 
fusible quernado. La fortaleza, franqueza y confianza de su relaci6n con 
el gerente son esenciales. Usted deb& sumar sus aptitudes personales a 
las del gerente, para que juntos puedan llevar a la superficie la tensi6n 
emocional, y comprenderla mejor. Una vez que las causas de dicha ten- 
si6n esttn mis clams, podr5n regresar al proceso de visidn compartida. 

Charlotte Roberts 

D elibere sobre las siguientes series de preguntas. Dedique tiempo 
s610 a las preguntas que resultan de inter& para su equipo; diver- 

sos grupos se interesan en diversas preguntas. Las palabras, frases e 
ideas que surgen de este ejercicio se convierten en pensamientos ins- 
piradores para elaborar una visi6n compartida. 

PAS0 1 : LA VISION DEL FUTURO 
Han transcurido cinco aiios desde la fecha de hoy y el equipo, asom- 
brosamente, ha creado la organizaci6n que deseaba crear. Ahora la 
tarea del equipo consiste en describirla, tal como si la tuviera ante sus 
ojos. Examine estas preguntas una por una, pintando una visi6n com- 
partida cada vez mis clam de su futura organizaci6n. 



Cada miembro del equipo debe tener la oportunidad de comentar T l EM P 0 

cada una de las preguntas. Consigne 10s principales temas en un rota- Una b r a  o mtis. 
folio para que todos 10s integrantes del grupo puedan verlo. 

ELEMENTOS 
I. CQui6ncs son 10s responsables de esta organizacidn que hemos RotafOliosy bolyafos, 

crcado (dcntro de cinco afios)? 
CC6mo trabajamos con ellos? AMBIT0 
CC6mo producimos valor para ellos? Una sala de reunibn. 

2. CCuiles son las principales tendcncias de nuestra industria? 
3. CCuril es nucstra imagen en el mercado? 

CC6mo compctimos? 
4. tCu51 es nucstra aportaci6n a1 mundo que nos rodea? 

CCuriles son las rcpercusioncs de nuestra labor? 
5. CC6mo ganamos dinero? 
6. CC6mo luce nuestra organizaci6n? 

CC6mo interactGan 10s elementos importantes de la infraestructura? 
7. <Cbmo manejamos 10s buenos tiempos? 

<C6mo mancjamos 10s tiempos dificiles? 
8. <Por quC nucstra organizaci6n es un magnifico lugar para traba- 

jar? 
9. CCuriles son nucstros valores? 

CC6mo se trata a la gente? 
CC6mo se reconoce a la gente? 

10. CC6mo sabemos que el futuro de nuestra organizaci6n es seguro? 
tQu6 hemos hecho para asegurar su futuro para nosotros? 
C@6 hemos hecho para asegurar su futuro para nuestros nietos? 

11. CCuril es cl papel de nuestra organizacidn en la comunidad? 

DespuPs de cada pregunta, pregunte: "CC6mo mediriamos nuestro 
progreso?" 

Estas preguntas pueden ayudar en "Definiendo una organizacibn inteligente" I I (capitulo 7) o "Prioridades e~trattigicas~~ (capitulo 50). 

PAS0 2: REALIDAD ACTUAL 
Ahora regrcse a la actualidad, y mire la organizaci6n tal como es hoy: 

12. CCuriles son las fuerzas criticas en nuestro sistema? 
13. <QuiCnes son 10s rcsponsables de hoy, dentro y fuera? 

CQuP cambios notamos entre dichos responsables? 



14. CCua'les son las principales tendencias de la industria en la actuali- 
dad? 

15. CQue aspectos de la organizaci6n capacitan mAs a la gente? 
CQue aspectos de la organizaci6n conspiran contra la capacitaci6n 
de la gente? 

16. CCua'l es el plan estrategico que se usa actualmente? 
17. CQue grandes perdidas ternernos? 
18. (QuC sabernos (y necesitarnos saber)? 

CQue no sabernos (y necesitarnos saber)? 

LOS MIEMBROS DEL EQUIP0 DIRECTIVO DE UN SISTEMA DE SALUD MENTAL 

comenwron con la tercera parte de la pregunta 1 (Cc6rno producirnos 
valor para 10s responsables?) y desarrollaron una irnagen donde ellos 
aiiadian valor a la vida de 10s pacientes, rn5s all5 del pron6stico y trata- 
miento psiquia'trico: "Capacitarnos a 10s pacientes facilitando su creci- 
miento personal". 

Un equipo de ingenieros electr6nicos comenz6 con la segunda par- 
te de la pregunta 4 (CCua'les son las repercusiones de nuestra labor?) y 
se preguntaron si debian continuar su enfasis en el disefio de tableros 
de circuitos. A1 fin describieron asi su visi6n: "Sornos un grupo de 
desarrollo de cornponentes y sisternas de primera calidad, y la fuente 
energetics del grupo y la ernpresa". 

O P O S I T O  
 has sesiones de visi6n 
zparlida sufonen 
 char las presentaciones 
1tra.s personas. Despuk 
)ir u n a  presentacidn, a 
w d o  necesitamos una 
nera de enfocar nueslras 
cciones para decidirsi 
s ideas tienen sentido. 
as preguntas brindan ese 
iculo. 

de una visi6rn 
Charlotte Roberts 

1. CCu6les son para usted las palabras claves de esta descripci6n de 
una visibn? 

2. CC6mo se sinti6 cuando vio la visi6n en video, oy6 su descripci6n 
en la charla o la ley6 por escrito? 

3. tQu6 sensaci6n le provoca ahora? 



4. CPucde usted identificarse con esa visibn? <Podria considerarla 
suya? 

5. En caso contrario, <c6mo habria que modificarla para que usted se 
identificara con ella? 

6 .  X6mo la siente en cuanto a1 sentido y a1 prop6sito? (iLe parece 
una visidn significativa?) 

7. En caso contnrio, k6mo habria que modificarla para que usted la 
considerase significativa? 

8. Badndose en sus reacciones y sentimientos, Cque implicaciones ve 
en esta visi6n acerca del proceso de elaboraci6n de visiones de su 
organizaci6ri? 

Recobrando nna visi6n 
Rick Ross 

A bordc las siguientes preguntas, una por una, anotando las res- 
puestas en un rotafolio. 

1. ;ALGUNA VEZ HA FORMADO PARTE DE UN GRAN EQUIP07 

Las respucstas deben ser individuales, per0 dirigidas a1 grupo. Se pue- 
de definir un " p a n  equipo" a gusto de cada persona. Deberia ser un 
equipo donde existia compromiso personal, entusiasmo y magnificos 
resultados. Evoque esa experiencia. 

2. ;EN QUE SE DIFERENCIABA ESE EQUIP03 

I-Iable de lo que parccia especial en ese "gran" equipo. Me aqui a l p -  
nas respuestas quc ha dado la gente: "me sentia estimulado", "me sen- 
tia cntusiasmado", "creia en lo que haciamos", "todos cinch5bamos 
juntos", "me scntia parte de algo", "sentia gran pasi6n por nuestra 
tarca", "exislia un claro desafio". 

El escribierite deberia consignar todos 10s comentarios significati- 
vos en el rotafolio, a1 frente de la sala, y pegar cada hoja terminada en 
la parcd. 

Si hay tiempo, cada cual debcria describir detalles del "gran equi- 
po" a1 cual pertcnecia. 

P R O P O S I T 0  
Este es un bum ejercicio & 
"calentamiento" que ayuda 
a hablar & metas comunes 
en tkrminos concretes, sin 
embarcarse en un proceso 
completo & eelaboracih de 
visiones. Permite que la 
gente exprese s w  
sentimientos acerca de s w  
propios niveles de 
compromiso o acatamiento. 

D E S C R I P C I O N  
Una serie de preguntas gut 
parten de la expenencia 
personal de la gente. 



?ARTICIPANTES 
Iln equipo. Designe a un 
'escnbiente" para que 
mote las respuestas en un 
~tafolio.  

' I E M P O  
%a hora o mcis. 

ILEMENTOS 
?olujXos, marcadores y 
wjas autoadhesivas. 

? R O P O S I T O  
La histona es esclarecedora. 
G mcis fbcil aprenda a 
:rear el futuro si uno sabe 
de ddnde uiene. Este 
i[lern'cio resultu muy 
ntimulante durante el 
broceso de creucidn 
conjunta de una  visidn. 

DESCRIPCION 
Se examina el propbsito 
original de la orguniran'dn 
para a j n a r  el propdsito 
acluul. 

3. LCOMO PODEMOS GENERAR ESOS SENTIMIENTOS EN NUESTRO EQUIPO? 

Los integrantes del grupo deben preguntarse unos a otros: <QuC 
podernos hacer [realizar, llevar a cabo, crear juntos] para despertar 
esos sentirnientos que recordarnos de 10s "grandes equipos"? Elabore 
ideas hasta encontrar una que sea adecuada para todos. Esta conversa- 
ci6n conduce a la cuarta pregunta. 

4. LCUAL SERIA NUESTRO COMPROMISO? 

Se puede llegar aqui en una sesibn, pero quiz5 se requieran m5s. Pero 
cuando se llega a esta etapa, todo el grupo debe cornprorneterse con 
una o rn5s iniciativas, incluyendo cornprornisos individuales para cier- 
tos aspectos de la tarea. A estas alturas, aunque nadie ha mencionado 
la palabra "visi6n", todos cornparten un conjunto de prioridades y un 
nuevo rnodo de pensar en ellas. 

En el capitulo 58, Ed Carpenter de Intel cwnta una historia sobre las repercusio- 
nes de este ejercicio. 

Bryan Smith 

0 i por prirnera vez la expresi6n "factor destino" en labios de una 
terapeuta junguiana. Decia que le ayudaba a no irnponer inad- 

vertidarnente sus opiniones a sus clientes. Partia de la prernisa de que 
cada cliente tenia su "vocaci6n" singular, y que estaba destinado a 
curnplirla. Entorpecer ese destino, o dar consejos sin tenerlo en cuen- 
ta, era peligroso y manipulador. Su tarea era ayudar a la gente a vis- 
lurnbrar su propio prop6sit0, y a alinearse con el rnisrno. 

Los procesos de visi6n rnL fructiferos ticnen el rnisrno objetivo en 
las organizaciones: desarrollar un sentido del destino que la organiza- 
ci6n reconozca corno propio, y ayude a sus rniembros a actuar en for- 
ma acorde. Un rnodo convincente consiste en regresar a1 prop6sito 
que planteaban 10s lideres originales de la organizaci6n. 

Ello no significa retroceder en el ticrnpo, sin0 utilizar las visiones 
dcl pasado para infundir energia a1 proceso de hoy. Nadie podria 



reconstruir hoy una catedral medieval, pero una iglesia moderna pue- 
de incorporar rnuchas referencias a la arquitectura g6tica. 

PAS0 1: EXAMINANDO LA VISION ORIGINAL 
IBM, AT&T, Kellogg's, Digital, Xerox, Procter & Gamble, la Cruz 
Roja, la rnayoria de las grandes corporaciones, muchas ernpresas 
pequciias y organizaciones sin fines de lucro, e incluso muchas repar- 
ticiones pliblicas, han tenido un lider visionario en el pasado, una per- 
sona consagrada a un prop6sito que sirvi6 corno punto de referencia 
durante decadas. En rnuchos casos, 10s fundadores no inventaron un 
prop6sito sino que descubrieron el destino de su organizaci6n, y 
coniunicaron ese destino a 10s demis. 

Para recobrar ese scntido del destino, y el mod0 en que lo encara- 
ron 10s fundadorcs, comience por estas preguntas: 

1. XuAl era la visi6n original de la organizaci6n? 
2. iQuC signifiaba? 
3. iQuC logr6 a1 principio? 

Tal vez convenga investigar un poco, o tal vez todos conozcan las 
respuestas. A mcnudo, cuando se saca a la luz el prop6sito original de 
la organiz~i6r1, la gente se emociona a1 notar que su tarea esd  rela- 
cionada con una poderosa corriente subterr5nea de prop6sito. 

En una reuni6n de 10s inspectores de construcci6n de una gran ciu- 
dad estadounidcnse, por ejemplo, 10s participantes comenzaron a 
hablar dc lo que sipificaba ser un funcionario p6blico. Un hombre 
record6 que su padre, que tambiCn habia sido inspector, le habia 
dicho: "No hay profesi6n mis noble que la de servir a tu pais y tu 
comunidad". En esta rcunibn, pedirnos a todos 10s presentes que evo- 
caran cl mornento en que escogieron ser funcionarios. Se les enturbia- 
ron 10s ojos, y recuerdo que tuve la sensaci6n de que 10s antiguos grie- 
gos quc habian dado origen a1 ideal de la funci6n p6blica habian 
llenado la sala corno fantasmas aprobatorios. "No s610 somos funcio- 
narios p6blicos -concluycron 10s inspectores-. Somos 10s custodios 
del crccirnicnto y el desarrollo de esta comunidad. Guiamos la evolu- 
ci6n de su cstructura fisica. Ejercemos una poderosa influencia sobre 
el ruturo de la ciudad". 

P A R T I C I P A N T E S  

Un equip0 que este' 
trabajando a la creacidn 
conjunta de una visidn 
compartidu. 

T I E M P O  
De veinte minutos a van'c 
horas; tal vez mcis de una 
reunidn. 

E L E M E N T O S  

Rotafolios, marcadores, 
matenales de referencia. 



PAS0 2: REMONTANDO EL CURS0 DE LA HISTORIA 

Ahora pimse en 10s cambios que afectaron esa visi6n original con el 
correr del tiempo. El grupo debe plantearse estas preguntas: 

1. <Cudes fueron 10s principales hitos en la vida de la organizaci6n, 
en relaci6n con el prop6sito original? 

2. <Ha cambiado ese propbsito? 
3. <Cu6ndo se produjo el cambio? 
4. <Cud fue la causa del cambio? 
5. <Fue el cambio creativo y generativo (orientado hacia un prop6sito) 

o reactivo (en reacci6n ante 10s acontecimientos), o incluso deses- 
perado? 

6. <Que aspectos del prop6sito original han permanecido? 
7. <Que aspectos deben recobrarse? 

A rnenudo aqui afloran sensaciones de traici6n. Hace poco tiernpo 
participe en una conversaci6n con el equipo directivo de una gran 
ernpresa que se habia fundado con grandes ideales de servicio e inno- 
vaci6n. Pero desde fines de 10s afios 60 la empresa estaba dominada 
por un grupo de ejecutivos de marketing que habia entrado en la 
cornpaiiia desde otra industria. El ethos ernpresarial ya no hacia hinca- 
pit. en la tecnologia y el servicio. Se hacia cualquier cosa con tal de 
obtener ganancias. "Robaron la cornpaiiia -duo un gerente-, no por- 
quc le arrebataran dinero, sino porque nos arrebataron nuestro pro- 
p6sito original." 

<Se ha perdido el prop6sito de su organizaci6n? Muchas organiza- 
ciones sufren una serie de oscilaciones. Se pierde la visi6n del funda- 
dor, y surgen problemas. La pr6xirna generaci6n declara: "Nunca vol- 
verernos a hacer eso". El prop6sito original se convierte en una visidn 
negativa, algo que debe evitarse. La gente hace lo contrario. Con el 
tiernpo, esto resulta contraproducente, y la gente cae nuevamente en 
el otro extrerno. A1 fin se terrnina con un gr5fico que se parece a1 
siguiente, mostrando c6rno nos hemos desviado del prop6sito en 
arnbas direcciones: 



PAS0 3: EVALUANDO UN CAMBIO DE PROPOSITO 

Esta evocaci6n del prop6sito original ayuda a reflexionar en quC medi- 
&a aGn es aplicable y en que medida no. A1 revelarnos en quC momen- 
to la orpnizaci6n se desvio de su prop6sit0, el pasado nos permite 
evi~ar la repe~ici6n de 10s mismos errores. 
1. <Este propbsito original nos ayuda a vislumbrar un prop6sito actual 

para la orpnizaci6n? 
2. <Concuerda con las metas que se propone alcanzar la organizaci6n? 
3. iQuC visiones actuales surgen en relaci6n con este prop6sito? 
4. <A q u i h  serviria la organizaci6n bajo esta visi6n? 
5. <C6mo pucde la organizaci6n permanecer fie1 a su prop6sito en el 

fuluro? 
6. <Qud factores dcberiamos examinar atentamente la pr6xirna vez? 
7. <Qud practicas se pueden instituir para establecer una especie de 

"memoria institucional" acerca de nuestro prop6sito? 

Alain Gauthier, un  consultor estratigico independiente que trabajd con 
McKinsey en Europa, es un estrecho colaborador de Innovation Associates, 



sobre todo en consultonu de organizaciones hospitalan'as. Ha  de-sarrollado 
sus "pioridades estraligicas" como prdximo paso para lrcrscender la creacih 
conjunta de una uisih: u n  medio para transformar las uisiones en metas 
espec$cas. 

En la mayoria de 10s casos la organizaci6n no logra concretar su 
visi6n a rnenos que defina cuatro o cinco tareas de peso estratkgico. 
Por esta raz6n, a1 final de una intensa sesi6n de visi6n compartida, 
sicrnpre incluyo un ejercicio sobre prioridades estrategicas. A estas 
alturas, este grupo de diez a treinta personas ha logrado una com- 
prensi6n de la visi6n que desea alcanzar y de las principalcs diferen- 
cias (o zonas de tensibn crcativa) entre su visidn y la realidad actual. 
Tambien ha aumcntado su capacidad para dialogar sobre tcmas com- 
plcjos. Les pido que utiliccn esa capacidad para identificar 10s puntos 
criticos que desean abordar prirnero, y 10s hitos que demostrarh si se 
estin acercando. La elecci6n de estas prioridades esuategicas determi- 
na gran parte de sus tarcas para el afio venidero. 

Una buena prioridad estratbgica esd claramente ligada a la visi6n 
cornpartida, y es capaz de generar compromiso en la gente del cquipo 
(cuando no de toda la organizacibn). El equipo debe decir: "Esta meta 
inmediata mercce nuestros rnayores esfuerzos". Un individuo o equi- 
po debe scr rcsponsable de ello, e incluso abandonar algunas de sus 
tareas en aras de esta nucva prioridad. No se pueden escoger tareas 
estrechas, sino que dcben estar sistCmicamente relacionadas con el 
resto de la visibn. Pcro tampoco pueden ser demasiado amplias; 
deben scr tan claras como para que una persona o grupo de trabajo 
pueda dclinirlas con claridad. 

I-Ic aqui algunos ejernplos reales de prioridades estradgicas: 

w "A mediados de 1995, el 80 por ciento de nuestros gerentes deben 
cstar capacitados para ser mediadores en un diAIogo." El equipo 
rcconocc quc, de no desarrollarse esta aptitud, perded una impor- 
tante oportunidad para generar sinergia en las comunicacioncs. 
"Dentro de dieciocho rneses, nuestros proyectos comunitarios 
habrin generado un increment0 del 30 por ciento en empresas 
conjuntas rentablcs." Esto seria para una organizacibn de salud, 
que sc ha rcsistido durante aiios a la cooperacidn de la comunidad, 
y s610 ahora comprende su valor. 

w "La cantidad de dias-consultor dedicados a 10s proyectos dc ejecu- 
cibn (y no s610 a preparar discursos e informes para 10s clientes) 



aumen~ari un 50 por ciento en 10s dos pr6ximos afios." Esto fue en 
una empresa consultora que deseaba aumentar su eficacia con la 
clien tela. 

I "Las quejas de un departamento acerca de otro se reducirin un 25 
por ciento en un afio." Una compafiia mediana aquejada por rivali- 
dades internas desarroll6 esta prioridad esuatkgica. 

Ndtese que todas las prioridades estzin cuantificadas, o a1 menos 
son observables. Se puede rncdir o estirnar si uno las alcanzb. Ello per- 
mite que la visi6n se fundamente en resultados concretos para 10s cua- 
les se pueden cstablecer programas de acci6n. Pero la elaboraci6n de 
una medici6n prktica es tambien una herramienta creativa. Imagine- 
mos, por ejemplo, una organizaci6n de salud que desea mejorar su 
reputacidn por su papel en el nivel de salud de su comunidad. CC6mo 
se medirian sus progresos? El didogo sobre el tema es un gran acicate 
para la invcntiva y la imaginacibn, cuando la gente comienza a crear 
nuevas mediciones. 

Nbtcse tanibien que las medidas no son normativas, y que el geren- 
te no las impone a1 equipo. Los integrantes del equipo las elaboran 
por su cuenta, buscando las prioridades que son cruciales para el futu- 
ro de la organizaci6n, y donde el equipo tiene autentico margen para 
actuar. 

I'or liltimo, las prioridades son interfuncionales o interdisciplina- 
rias. No existc ninguna prioridad que diga: "En 1995 la directora de 
Recursos I-Iumanos tendri su departamento bajo control", porque el 
propdsito no es sefialar a un individuo sino reformular una visidn en 
metas concrem y alcanzables que s610 se puedan lograr mediante la 
sinergia y la cooperacidn entre pares. Siempre trato de enfatizar prio- 
ridadcs que concucrden con ireas a las cuales la organizaci6n no ha 
prestado suficiente atenci6n cn el pasado, porque alli es donde suele 
existir el mayor margen de maniobra. 

Uria vez que un equipo ha convenido en un conjunto de priorida- 
des estrdtCgicas, cucnta con una serie de hitos. Puede realizar experi- 
mentos para ver si logra aproximarse mPs a sus metas, utilizando 10s 
hitos para medir su eficacia. Con frecuencia conviene celebrar una 
segunda reunidn, seis o nueve meses despues de la primera, para 
monitorear 10s progresos y modificar la lista, si es necesario. Se habri 
l o p d o  la participaci6n de o m s  personas, y nuevas perspectivas escla- 
rccerrin objctivos que se han pasado por alto. A1 final, las prioridades 
estracegicas se habrAn convertido en un campo de prictica en si mis- 



mas: un mod0 independiente de experimentar con el cambio, dando 
a1 equipo medios para monitorear 10s resultados. 

Charlotte Roberts 

1 Al dominio personal: La visibn compartida y el dominio personal 
son casi siempre proyectos simultiineos. En el context0 de lo que 
desea para la organizaci6n, la gente debe reflexionar inevitable- 
mente sobre lo que desea para si misma, sobre la realidad actual y 
sobre su vocaci6n. El capitulo 26 presenta 10s ejercicios apropiados. 
Al aprendizaje en equipo: El aprendizaje en equipo puede ser un 
paso natural despuks de un proyecto de visi6n compartida. La aspi- 
raci6n colectiva brinda a 10s miembros del equipo una motivaci6n 
para el aprendizaje conjunto. La visi6n compartida ofrece adem& 
un marco para 10s cambios emocionales que requiere el aprendiza- 
je en equipo. Vkase 10s capitulos 53 y 61. 
Al pensamiento sistkmico: El pensamiento sistkmico es una h e m -  
mienta esencial para transformar en realidad una visi6n comparti- 
da. La gente ahora reconoce que necesita estrategias para alcanzar 
su visibn, de tal manera (por ejemplo) que dos departamentos inde- 
pendientes no se obstruyan uno a1 otro a1 seguir 10s rnismos fines. 
Ven la necesidad de encontrar puntos de abordaje, Qreas donde 
perseguir sus metas de una manera que aproveche las estructuras 
sisttmicas circundantes en vez de atentar contra ellas. Las tkcnicas 
de "enriquecimienton de arquetipos (capitulo 20) son   tiles para 
esto. 
A 10s modelos mentales: Una visi6n compartida crea una fuerte 
necesidad de trabajar con modelos mentales, sobre todo 10s mode- 
10s relacionados con el futuro y sus posibilidades. Las aptitudes 
para la reflexi6n y la indagaci6n (capitulos 35-38) son valiosas. 
Cuando uno comienza a planear para cerrar la brecha enue la reali- 
dad actual y la visi61-1, se puede utilizar la planificaci6n por escena- 
rios (capitulo 40), que ayuda a 10s gerentes a instituir modelos men- 
tales comunes de las fuerzas que pueden afectar sus actos futuros. 





64 Estrategias para en 
aprerndizaje ern equnipo 

E n su libro de memorias Second Wind, el jugador americano de 
baloncesto Bill Russell, del Boston Celtics, describe una de sus 

primeras conversaciones con su entrenador, Red Auerbach: "Me dijo 
que mi funci6n era mantener la pelota fuera de nuestro campo y 
pasarla ripidamente. Esto, m5s la defensa, seria mi papel fundamental 
en el cquipo, y mientras me desempehara bien en estas funciones 
nunca me presionaria para que anotara m5s puntos". Esa conversa- 
ci6n, afiade Russell, "vali6 por toda una temporada de instrucci6n tic- 
tica". Russell no tendria que mejorar su puntaje a expensas del equi- 
po. Auerbach afiadi6 una promesa: no sacaria a luz las estadisticas 
individuales cuando llegara el momento de renegociar el sueldo de 
Russell. 

El aprcndizaje en equipo estaba incorporado a la prdctica cotidia- 
na del Celtics, por medio de  diversas maneras de concentrarse en el 
potcncial colectivo. Laos jugadores que se jubilaban llevaban aparte a 
10s novatos para informarles quC podian esperar de sus oponentes. 
Los Celtics s610 hicieron un cambio en trece aiios; cada jugador sabia 
que se quedaria cn el equipo mientras contribuyera a la victoria. 



- - - - .  

Auerbach llamaba a 10s sustitutos "10s tios del final del banco", acla- 
rando que eran importantes precisamente porque participaban ~610 
cuando eran necesarios. En la cancha, como dice Russell, "yo jugaba 
bien cuando permitia que mis compaiieros jugaran bien". 

Sin duda este criterio surtid su efecto, porque de 1957 a 1969 el 
equipo tuvo una trayectoria profesional deslumbrante. 

Muchos equipos de gestidn aspiran a jugar el equivalente de un 
gran partido. Les gustaria, por ejemplo, reducir el tiempo de entrega 
de mercancia en un 20 por ciento. Muchos equipos aspiran a lograr 
grandes resultados, y el potencial de esta disciplina consiste en ayudar- 
10s a tener una trayectoria que sea deslumbrante per0 tambibn durade- 
ra, y para ello sus aptitudes deben ser sostenidas y autorreforzadoras. 

Dada la prolongada experiencia que muchas organizaciones tienen 
con dinarnica de grupos y creacibn de equipos, muchos creen que han 
practicado una versi6n de esta disciplina durante aiios. Sin embargo, a 
diferencia de la creacidn de equipos, el aprendizaje en equipo no es 
una disciplina para afinar las aptitudes individuales, ni siquiera las 
aptitudes en comunicacidn. Durante muchos aiios hemos utilizado el 
concept0 de alineamiento, en contraste con consentimiento, para cap- 
turar la esencia del aprendizaje en equipo. Alineamiento significa 
"funcionar como una totalidad". Construir alineamiento (una tarea 
que nunca se termina) consiste en afinar la capacidad del equipo para 
pensar y actuar sinergeticamente, con plena coordinacidn y sentido de 
unidad, porque 10s miembros del equipo se conocen a fondo. Mien- 
tras se dcsarrolla el alineamiento, la gente no debe callar ni ocultar 
sus discrepancias, sin0 afinar la capacidad para utilizarlas con miras a 
enriquecer su comprensibn colectiva. 

El a t e  y la pr5ceica ak h convemaci6m1 
QUIENE~ TRABAJEN SENAMEN-E EN APRENDIZAJE EN EQUIPO ~ m m  WAR 

familiarizados con las aptitudes de reflexibn e indagacidn propias de 
la disciplina de 10s modelos mentales: el equilibrio del alegato con la 
indagacidn, 10s supuestos tAcitos de la columna izquierda, la percep 
cidn de las creencias que conectan "lo que vemos" con "lo que deduci- 
mos". El aprendizaje en equipo transforma esas aptitudes en vehiculos 
colectivos para elaborar una comprensidn compartida. El aprendizaje 
en equipo tambiCn recurre a las aptitudes de la visidn compartida, 
sobre todo en la construccidn de una aspiracidn compartida, y del 



pensamiento sistcmico, en cuanto vehiculo para poner de manifiesto 
nuestra manera de ver el mundo. 

VCase las notas sobre reflexibn e indagacibn (capitulo 35); d material sobre 

visibn compartida (capitulo 47); y "Explorando nuestm historia", sobre pensa- 

miento sistemico (capitulo 16). 

El mejoramiento de la conversaci6n es esencial para elaborar estas 
aptitudes. La prdctica m5s fructifera que conocemos para el aprendi- 
zaje en equipo surge de dos formas de la conversation: el diilogo y la 
discusi6n experta. L a  palabra "di510gon se utiliza con frecuencia para 
aludir a "cualquier conversaci6n estimulanten. Mucha gente dice que 
ha entablado un di5logo sobre un tema, pero si uno examinara la 
tnnscripci6n no encontraria un di5log0, ni siquiera una discusi6n 
expcrta. Aqui reservaremos el termino "diPlogon para el conjunto de 
pricticas que describimos en estas pPginas. Hemos pedido a William 
Isaacs, fundador y director del proyecto de diglogo del MIT, que nos 
haga una introducci6n: 

La palabra diilogo viene dc dos raices grie'gas, dia (que significa "a 
traves den o "rcciprocamente") y logos (que significa "la palabra"). Se 
ha sugcrido quc csta palabra comunica la acepcion de "sentido que 
fluyc a travks". * 

El di2logo sc pucdc definir como una tesonera indagacih colectiva L& 

la experiencia cotidiana y nuestras creencias tacitas. La meta del diilogo es 
abrir nuevos terrcnos mediante la creaci6n de un "continente" o 
"campo" para la indagacion, un imbito donde la gente pueda ser mQ 
consciente del contcxto de su experiencia, y de 10s sentimientos y pen- 
samientos quc crcaron dicha cxpcriencia. 

Al practicar cl didogo, no s610 prestamos atencion a las palabras 
sino a los cspacios que las separan; a1 ritmo de la accibn, no s610 a 10s 
resulcados; a1 tinibre y tono de voz, no s610 a lo quc se expresa verbal- 
mentc. l'rcstamos atcnci6n a1 sentido del campo dc indagacibn, no 
s6b a sus clcnlcnlos scparados. En sintesis, el diilogo crea condicio- 
nes dondc la gcntc experiments la primacia del todo (vcase la dcscrip- 
ci6n dc "la primacia del todo" en el capitulo 6). 

Didogo es una vicja palabra. Ciertos datos sugieren que durante 

ice David Bohm: "Esta 

derivacibn sugiere la 

imagen de un fluir del sentido 

entre y a travCs de nosotr&. 

Ello posibilita un fluir d d  

sentido en todo el grupo, del 

cual surge un nuwo 

entendimiento". En su libro 01 

Dialogue (Ojai, California: 

David Bohm Seminars, 1 WO), 

pag. 1. 



milenios 10s seres humanos se han reunido en pequeiios grupos para 
platicar. No es como la conversaci6n com6n y "avilizadan, per0 resulta 
muy na~ural una vez que se empieza. Ello puede explicar por que flore- 
ce en dmbitos modernos, a pesar de muchos obsdculos institucionales. 
La palabra "discusi6n" deriva del latin dkcutere, que significa "hacer 
pedazos". La discusi6n es una forma de conversaci6n que promueve la 

a expresibn "discusibn fragmentaci6n. Sin embargo, la discusidn experta* difiere de la discu- 
expetta" fue acuiiada si6n improductiva porque 10s participantes no libran una guerra por la 

>or Rick Ross. supremacia. Desarrollan un repertorio de tkcnicas (que incluyen aptitu- 
des para la reflexi6n y la indagaci6n) para ver c6mo encajan 10s com- 
ponentes de su situacidn, y logran una comprensi6n m4s profunda de 
las fuerzas que aciuan entre 10s miembros del equipo. 

En la discusi6n experta se hace una opci6n; en un didogo, se des- 
cubre la indole de esa opci6n. El didogo es como el jazz, la discusi6n 
experta es como la m6sica de cdmara. -WI. 

I I Para las tknicas y prircticas de la discusibn experta, v b s e  el capitulo 57. Pam 

el diirlogo, vbse  el capitulo 5 4  

LA HISTORIA HA LLEGADO A UN PUNT0 DONDE LOS EQUIPOS SE RECONOCEN 

como un componente esencial de toda empresa, como la unidad pre- 
dominante para la decisi6n y la acci6n. No obstante, la mayoria de 10s 
aspectos de la infraestructura existente -tales como 10s sistemas de 
medici6n y remuneraci6n- a6n no han capturado el sentido del traba- 
jo en equipo. Mucha gente que proclama la importancia de 10s equi- 
pos todavia Cree, en 6ltima instancia, que la unidad clave es el indivi- 
duo. Esto cambiari inevitablemente. 

Tambien cambiari la definici6n predominante de "equipo". 

L E  
EQUIPOS 

La palabra "equipo" deriva del franc& iquiper, y Qte del antiguo voca- 
blo escandinavo skipa, que a su vez deriva de skip ("barco"), y significa 
"equipar un barco". Por derivacibn, equipo pas6 a significar todos 10s 



pertrechos necesarios para realizar un viaje, y hoy dude a1 conjunto 
de enseres o personas que realizan juntos una tarea u operaci6n 
(como un equipo deportivo). 

Aqui llamamos "equipo" a un grupo de personas que se necesitan 
entre si para lograr un resultado (es decir, en definitiva, que se 
"embarcan" juntas en una tarea). Esta definici6n deriva de una decla- 
raci6n de Arie de Geus (ex coordinaci6n de planificaci6n grupal de 
Royal Dutch/Shell): " E l  6nico aprendizaje importante en una compa- 
iiia es el aprendizaje realizado por las personas que tienen poder para 
actuar". * -AK rie de Geus, "Pbnnir 

as barning", Haws 
CCMNV 

*A 
Business Review, mano/abri 

1 988, p6g. 70. 
Esta definicih nos permite incluir a muchas personas que tradicio- 

nalmcncc han cslado excluidas de 10s procesos de aprendizaje en equi- 
po: provcedores internos y externos, clientes y asociados. Estas perso- 
nas debcn in~egrarse a la unidad de aprendizaje, aunque no puedan 
participar con la misma regularidad. 

Las grandes organizaciones de orientacih tecnol6gica, tales como 
AT&T e IBM, ya han aprendido a disefiar su infraestructura en torno 
de esta definici6n m& amplia. Un "equipo" puede aludir a una red 
mundial de especialistas que se comunican por medio del correo 
electr6nic0, el telCfono y algunas reuniones personales. El aprendiza- 
je en equipo es tan vital para estos grupos como para el equipo que 
se r e ~ n e  todos 10s jueves a las once de la matiana. Un elemento esen- 
cia1 -aunque todavia fronterizo- del aprendbaje en equipo consiste 
en dcsarrollar un sistema de colaboraci6n para diseiiar la infraestruc- 
tura que determina el mod0 de identificar a 10s equipos y respaldarlc ; 
en sus tareas. 

Vbase, por ejemplo, lor mecanismos adoptados por Hill's Pet Nutrition, en el 

capitulo 65; vbase tambih la descripci6n de nuwas f m s  de infmestructura 

en AT&T en la nota que esctibe Douglas Merthant en el captuk 83. 
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1El qrendizaje en equipo 

y lass problemas hmediatos 

Charlotte Roberts 

N i siquiera intente iniciar este trabajo sin haber pensado en todas 
sus implicaciones y haberse decidido a realizarlo hasta el fin. Esta 

disciplina trasciende la capacitacidn convencional para "creacidn de 
equipos", con sus tecnicas de conducta amable, mejora de las comuni- 
caciones, perfeccionamiento de tareas conjuntas y construccidn de 
relaciones fuertes. Esta disciplina inspira cambios m4s fundarnentales, 
con una aplicaci6n duradera que se extender5 por la organizacidn. 

El aprendizaje en equipo es tambiCn la disciplina m4s dificultosa, 
en lo intelectual, lo emocional, lo social y lo espiritual. El proceso de 
aprender a aprender colectivamente es poco familiar. No tiene nada 
que ver con el aprendizaje escolar donde se memorizan detalles para 
recrearlos en un ewmen. Comienza con el autodominio y el autoco- 
nocimiento, pero implica mirar hacia afuera para conocer a 10s debs 
integrantes del equipo y alinearse con ellos. La mayoria de nosotros 
no fuimos formados para ello. Esta disciplina lo llevarri hacia alli. <Tie- 
ne usted la paciencia necesaria, consigo mismo y con 10s demis? 

Los integrantes del equipo deben saber que habri momentos de 
frustracidn y embarazo mientras desarrollan sus aptitudes colectivas. 
Idealmente, deberian tener la oportunidad de escoger la prictica del 
aprendizaje en equipo, sin temer que 10s castiguen por negarse (aun- 
que esto puede ser poco realista si 10s dem4s aceptan). 

PARA U N  EQUIPO QUE P R A ~ C A  ESTA DISCIPLINA, ES UTIL TENER UNA RAZON 

para hablar y aprender, una situaadn que Cree impetu, la necesidac! 
de resolver un problerna, el deseo colectivo de crear algo nuevo, o el 
impulso de alentar nuevas relaciones con otras partes de la organiza- 



ci6n. La primera preocupaci6n seri el "campo de pldctican preliminar 
para el desarrollo del equipo. A medida que el mismo gane confianza 
y destreza, pasari a considerar otros aspectos. 

EL EQUIPO PUEDE DFSARROLLAR MAS RAPIDAMENTE sus AFTITUDES SI TIENE 

un moderador externo que est6 capacitado en t6cnicas de reflexi6n e 
indagacibn, asi como mediaci6n en 10s didogos. A veces 10s miembros 
del equipo se confdbulan inadvertidamente para presentar una inter- 
pretacibn err6nea de la realidad y encubrir 10s modos en que lo 
hacen. Sdlo un observador cxterno puede detectar estas disfunciones 
y guiar a1 equipo para que supere estas vallas. Por esa raz6n, un inte- 
grante dcl equipo no cs el mejor moderador, aunque tenga una exce- 
lente formaci6n. Sin embargo, si 10s fondos son limitados, o si hay 
una expectativa de prgctica duradera, vale la pena utilizar un modera- 
dor interno, sobre todo si puede recibir instruccidn de un instructor 
externo. Este moderador interno debe estar distanciado del equipo y 
de la red politica del equipo. A medida que se difunde el proceso, la 
organizaciBn necesitari un cuadro de personas que puedan capacitar 
a otros equipos, asi que planee desde el principio el mod0 en que la 
organizaci6n incrementari su cuadro de moderadores. 

10s EQUIPOS DEBEN FlJAR SUS RECLAS DE CONVERSACION, Y FSTO PUEDE 

incluir acuerdos para dccir la verdad tal como cada cual la conoce, 
aportar informacidn o limitar el tiempo en que cada persona puede 
hablar. Los equipos pueden aclarar qui6n y cdmo tomald las decisio- 
nes, y fijar mancras de verificar y cuestionar 10s comentarios de cada 
miembro. Una vez que se fijan las reglas por consenso, es importante 
que el equipo decida c6mo tratari las infracciones. Estas reglas esdn 
destinadas a ayudar a1 equipo a entablar conversaciones, no como un 
fin en si mismas, y nunca deben prevalecer sobre el objetivo principal, 
aprendcr en equipo. 

Si 10s rcsultados son decepcionantes, usted y 10s d e k s  integrantes 
del cquipo deben aprender a dominar el arte del perd6n. La btisque- 
da de un chivo expiatorio atentaria contra el aprendizaje. Perd6n sig- 



nifica apoyar a las personas que dirigen el experimento, con el prop& 
sito de ayudar a 10s miembros del equipo a descubrir las fuerzas que 
10s llevaron a esos resultados inesperados. Perd6n tambih significa 
que el error no debe ser un comodin que se utilizar5 en el futuro por 
motivos de oportunismo politico. 

W~lliam lsaacs 

William (Bill) Isaacs es profesor en la Sloan School &l M I T  y director &l 
Proyecto & LXalogo del Centro de Aprendixaje Organizational. Doclmado en 
Oxford, Bill se familiarizi con 10s trabajos &l fkico David Bohm acerca &l 
didlogo y el pmamiento, y participd en lus primeras sesirmes de Bohm sobre 
didlogo a principios de 10s aiios 80. 
M Proyecto de Dialogo y el imtituto Dia* Logos son hoy prestigiosos cen- 

tros para explorar el papel de la conversacidn y el pmamiento colectivo fren- 
te a problemus urgentes. 

Las investigaciones & Bill se centran en la elaboracidn de una  teoria de 
la accidn acerca del didogo y su relacidn con la naturalexa de la atencidn 
colectiva. 

Un equipo de personas e s d  sentado en circulo en un escenario, 
hablando con fervor. En este teauo intimo, son actores y p6blico a1 
mismo tiempo. Discuten, porque no se ponen de acuerdo, per0 hay 
cornpromiso en la discusih. Escuchan atentamente las palabras, rit- 
mos y sonidos de  sus interlocutores. Los silencios resultan tan elo- 
cuentcs como las palabras. Cada vez que alguien dice algo, hay un 
sutil cambio de textura: se ha enuevisto algo nuevo. Todos saben que 
todos 10s integrantes del grupo lo han visto, y que eso representa algo 
m4s que el modelo de la verdad que tiene una sola persona. Mientras 
la gente del circulo contin6a hablando, 10s significados que compar- 
ten cobran amplitud y precisih. Sus opiniones cobran una claridad 
sin precedentes. Nadie puede dominar por si solo esta forma de pen- 
samiento, y aun en un grupo se requiere una voluntad de hierro para 
elaborar un context0 de pensamiento conjunto. Se requiere una pr5c- 
tica como el diilogo. 



El didogo no es sdlo un conjunto & ticnicas para mejorar las organizacio- 
nes, afinar las comunicaciones, elaborar un consenso o resolver problemas. Se 
basa en el principio de que la concepci6n y la aplicaci6n e d n  intima- 
mente relacionadas. Durante el proceso de diglogo, la gente aprende 
a pensar en conjunto, no s610 en el sentido de analizar un problerna 
comGn o de crear nuevos datos cornpartidos, sino en el sentido de 
ocupar una scnsibilidad compartida, donde 10s pensarnientos, ernocio- 
nes y acciones resultantes no pertenecen a un individuo sino a1 con- 
junto. 

Como ha seiialado el te6rico David Bohrn, cuando se observan las 
raiccs de 10s pensarnientos, el pensamiento rnisrno cambia para 
mejor. Es posible adoptar planes coordinados de  accibn, sin el artifi- 
cioso y tcdioso proceso de torna de decisiones. Es posible actuar de 
mancra alineada. No cs preciso elaborar un plan de acci6n determi- 
nando lo que h w i  cada cud, asi corno una bandada de aves que se 
eleva dcsdc un 51-bol, en un orden perfectamente natural, no requie- 
re planilicacih. Cada integrante del equipo sabe lo que debe hacer 
(mcjor dicho, lo que conviene hacer) porque todos forman parte de 
un todo. 

En el Proyecto de Didogo del MIT, hemos aprendido a alirnentar 
este proceso en diversos Arnbitos, entre ellos una cornunidad rnedica 
plagada de antagonismos, un grupo de  profesionales y dirigentes 
sudafricanos, una planta sideriirgica (GS Technologies) con una his- 
toria de gravcs enrrentarnientos entre patrones y sindicatos y un gru- 
po de runcionarios urbanos en una importante ciudad estadouniden- 
se. IIerrios procurado llevar a la prActica cien aiios de  teoria del 
diAogo, y ampliar esa teoria, por primera vez, de rnodo que sirva 
corno basamento para la acci6n. Ello ha derivado en aplicaciones 
muy prricticas. Como ha dicho Margaret Mead: "Pequeiios grupos de 
ciudadanos reflexives y preocupados pueden cambiar el mundo. M5s 
aiin, nunca se ha hecho de otro modo". 

La koda den &dogo 

COMO PKOCESO DE APRENDIZAJE REFLEXIVO, EL DIALOG0 SE BASA EN EL 

trabajo de tres erninentes pensadores del siglo veinte: 

I El fil6sofo Martin Ruber utiliz6 el termino "dialogo" en 1914 para 
dcscribir una modalidad de intcrcarnbio entre 10s seres humanos 
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donde hay un autkntico volcarse de uno en el otro, y una cabal 
valoraci6n del otro, no como objeto en una funcidn social, sino 
como un ser genuino. * 
El psicdlogo Patrick De Mare sugiri6 en 10s aiios 80 grandes reunio- 
nes "socioterap6uticas" que capacitarian a la gente para compren- 
der y modificar 10s significados culturales presentes en la sociedad, 
para corregir, por ejcmplo, las fuentes de conflict0 masivo y violen- 
cia, o de fanatismo racial. * 
El fisico David Bohm sugiri6 que esta nueva forma de conversacidn 
debia procurar llevar a la superficie la "infraestruh-a tiicita del 
pensamiento". El dialogo, en la concepci6n de Bohm, dcbia alentar 
un nuevo mod0 de prestar atencidn, para percibir supuestos 
incuestionados a medida que afloraban en la conversacih, la pola- 
rizaci6n de opiniones, las normas de conversaci6n aceptable e ina- 
ceptable, y 10s rnCtodos para manejar las diferencias. Como estos 
factores son colectivos, la reflexi6n individual no bastaba para lle- 
var esos temas a la superficie. En cambio, el grupo tendria que 
aprender a obsemar o experimentar sus procesos dcitos en accibn. 
El prop6sito del didlogo tal como ahora lo entendemos consistiria 
en crear un drnbito donde se consemaria una conciencia colectiva 
alerta. * 

La teoria del didogo sugiere que 10s descensos en productividad de 
10s equipos y organizaciones reflejan una crisis en el modo en que 10s 
seres humanos perciben el mundo. Como un mecanismo natural de 
elaboracidn de sentido, la gente aprende a dividir el mundo en cate- 
gorias y distinciones. Estas distinciones se vuelven hipnbticas, y olvida- 
rnos que nosotros las hemos creado. Frases corno "La economia se 
desmorona" o "La gente es corrupts" se convierten en nuestra reali- 
dad, ejerciendo un poder independiente sobre nosotros. 

Mds aGn, entramos en cstos "estados hipn6ticos" en forma colecti- 
va. Por ejernplo, existe un estado hipn6tico predominante entre 10s 
rn6dicos segiin el cual 10s partos dificultosos constituyen un "proble- 
ma" que requiere una "soluci6n". Cuando 10s programas de orienta- 
ci6n prenatal reducen la incidencia de partos dificultosos, 10s medicos 
insisten en que "no pasa nada". Una experta en puericultura manifes- 
t6 su desacuerdo diciendo: "Nosotros vemos pasar algo donde ustedes 
no ven nada". Alegaba que 10s partos sin problemas constituyen un 
gran adelanto, per0 representan un rnodo diferente de encarar el mis- 



mo fen6meno. Esencialmente, 10s medicos habian fragmentado su 
comprensi6n, negindose a ver la diferencia entre "problemas" y 
'caractensticas". 

Como ha sugerido Bohm, la fragmentaci6n del pensamiento es 
como un virus que ha infectado todos 10s campos de la actividad 
humana. Los especialistas de la mayona de las disciplinas no puedcn 
hablar con gente de otras especialidades. Marketing considera que el 
problema esti en Producci6n. Los gerentes deben "pensar" mientras 
que 10s operarios deben "actuar". En vez de razonar en conjunto, la 
gente defiende su "parte", procurando derrotar a 10s demis. Si la frag- 
mentaci6n es tipica de nuestra Cpoca, el diilogo es una estrategia para 
eludir el pensamiento fragmentario. 

DAVID BOHM IIA COMPARADO EL DIALOG0 CON LA SUPERCONDIJCTIVIDAD. 

Los elecuoncs enrriados a muy bajas temperaturas acttian m L  como 
un todo cohercnte que como partes separadas. Eluden obst5culos sin 
chocar entre si, sin crear resistencia y generando alta energia. Sirr 
embargo, a temperaturas mis elevadas comienzan a actuar como par- 
tes separadas, dispersindose en un movimiento aleatorio y perdiendo 
impulso. 

Cuando 10s temas producen acaloramiento, las personas acttian 
como electrones a alta temperatura. Chocan y se desplazan en forma 
conflictiva. El diilogo genera un 6mbito m6s "fno" a1 reencauzar la 
atenci6n del grupo. Estos imbitos, que hemos denominado "continen- 
tesn o campos de indagaci6r1, afloran a medida que el grupo atraviesa 
el proceso de diilogo. Un continente puede entenderse como la suma 
de supuestos colcctivos, intenciones compartidas y creencias de un 
grupo. A medida quc avanzan en el diilogo, 10s participantes perciben 
un carnbio en el "climan o la "atm6sferan de la sala, y poco a poco ven 
que el carnbio procede de su comprensi6n colectiva. 

El diagrama de la p6gina siguiente representa la evoluci6n del d i i  
logo. 

El paso de una fase a otra parece implicar distintos t i p s  de crisis 
individuales y colectivas. Una vcz que atravesamos una fase, podcmos 
regresar a ella. En cicrto sentido, todas las fases estin siempre presen- 
tes, aunque una puede prevalecer en un momento. 
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Fuse 1: inestabilidad del continente. Cuando un grupo dc individuos 
se reune, cada persona lleva consigo una vasta gama de diferencias 
Licitas de perspectiva. En ese momento el didogo enfrenta su prirnera 
crisis: la necesidad de todos de considerar el grupo corno una entidad 
que 10s incluye en cuanto observadores y observados, en vez de tratar 
rrieraniente de cornprenderse o llegar a una decisi6n que resulte acep- 
table para todos. En csta crisis inicial, la gente enfrenta una paradoja 
critica: se propone cntablar un didogo, per0 no puede forzarlo. 



Poco a poco se comprende que hay una opci6n: es posible suspen- 
der el juicio, poncr nuestras opiniones entre parentesis, perdiendo la 
certidumbre. Es posible obscrvar c6mo hemos llegado a sostencr las 
premisas que guian inadvertidamente nuestros actos. Es posible cues- 
tionar el proccso dc pensamiento y sentimicnto que gener6 el conflic- 
to en la sala: "Veamos dc d6nde surgi6 esta divergcncia, este caos, 
esta inestabilidad". Eso nos impulsa hacia el didogo. 

0 el grupo puede tratar de converger, eludiendo el reto de com- 
prender las barreras que estin aparcciendo, y optando en cambio por 
diseccionar o defender posiciones previas. Esta convergencia puede 
cobrar dos formas muy diferentes. En la medida en que la gentc 
empieza a dcfcnderse, sorteando datos que debilitarian su punto de 
vista, se dcsplaza hacia la discusi6n improductiva. En la medida en quc 
permite surgir 10s datos que generan el conflicto, y el razonamiento 
con que respalda su posicibn, sc dcsplaza hacia la discusi6n experta. 

Fuse 2: inestabilidad en el continente. Una vez que han escogido por 
vivir con cl caos, 10s grupos oscilan entre la suspensi6n y la discusi6n 
de sus opinioncs. En esta etapa mucha gcnte se siente frusmda, pucs 
comicnzan a aflorar la fragmcntacicin y la incohercncia dcl pensa- 
micnto dc todos. Normalmcnte esto se mantendria oculto, pcro ahora 
sale a la supcrficie, a pesar de 10s csfucrzos dc 10s participantes para 
mantcncrse "frios" o "juntos". Sienten una conmoci6n. N i n g h  punto 
de vista parece verdadcro, ninguna conclusi6n definitiva. No saben 
ad6nde se dirige el grupo; estin desoricntados, tal vez inhibidos por 
10s dcmis. 

Esto conduce a una "crisis de suspcnsi6n". Se adoptan y defienden 
puntos dc vista cxtremos. Este "calor" c inestabilidad resultan pertur- 
badores, pero son previsiblcs. EsG asomando la fragmentaci6n que 
hasta ahora pcrmanccia oculta. 

En nucstras scsiones de didogo con la gcntc dc salud, cn csta eta- 
pa, 10s participantcs comcnzaron a hablar de 10s "mitos" encubiertos 
dc cicrtos grupos respecto dc otros (10s mCdicos sobre 10s administra- 
dores, por cjcmplo), y del rencor que se guardaban. Aunque tradicio- 
nalmente estos conflictos se silenciaban, la inestabilidad del continen- 
te lcs oblig6 a explorarlos sin rodeos. Sin embargo, en vez de hablar 
de ello como un tcma interpersonal, pudieron encararlo en imPgenes 
colectivas ("Ustedes crccn que las cnfcrmcras son menos inteligentes 
que 10s mCdicos, Cvcrdad?"). 

Para manejar la crisis de suspensi6n colectiva que surge en esta eta- 
pa, todos deben estar alcrta a lo que sucede. No cs precis0 que 10s 



participantes se asusten y se replieguen, luchen y tomen partido. S610 
deben escuchar e indagar: "?Que significa csto?" No s610 deben escu- 
char a 10s demis, sin0 a si mismos: "?Dcsde d6nde estoy escuchando? 
?CuBl es la pcrturbaci6n que estoy sufricndo [y que sufren 10s demis]? 
?Que puedo aprender si me sercno e indago en mi interior?" 

En esta crisis, es esencial un moderador calificado. El moderador 
no procura "corregir" ni imponer ordcn, sino ejemplificar, mediante 
su conducta, maneras de suspender el juicio. El moderador puede 
scfialar la prcscncia de polarizaciones, la oportunidad de aprender lo 
que representan, y las categorias restrictivas de pensamicnto que esdn 
cobrando impetu en el grupo. 

Fase 3: indagacirin en el continente. Si una masa critica de personas 
permancce dentro del proccso mis all5 de este punto, la conversaci6n 
cornicnza a fluir de un nuevo modo. En este entorno "frio" la gente 
comienza a indagar en conjunto. Se vuelve m5s sensible al mod0 en 
que la conversaci6n afccta a todos 10s participantes. Con frecuencia 
surgen nucvos conccptos. Mientras coordinibamos un di5logo en 
Sudifrica, notamos que la gente comcnzaba a reflexionar sobre el 
afiartheid tie maneras que la sorprendian. Podian distanciarse de la 
tcnsi6n sin idcntificarse con ella. 

Esta fase puctic ser juguetona y esclarccedora, pero ademis condu- 
ce a otra crisis. La gente comicn7a a pcrcibir su scparacibn. Esa per- 
cepci6n cs dolorosa. Duck ejercitx nucvos mQsculos cognoscitivos y 
emocionalcs, y sobre todo saber que uno mismo ha creado su frag- 
mcntaci6n y su aislamicnto a lo largo de su vida. 

Esta "crisis de dolor colectivo" es profunda y desafiante. Requiere 
una gran disciplina y confian7a colectiva. A medida que se descubren 
zonas de frabpentaci6n, los integrantcs del grupo comienzan a cam- 
biar, liber4ndosc de la rigidcz y 10s viejos hibitos de atencibn y comu- 
nicaci6n. 

No es imprcscindiblc superar esta crisis de inmediato para que el 
diilogo sca fccundo. Ciertos grupos ncccsitan mucho tiempo para 
estar en condicioncs de avan7ar hacia cl nivel final. 

Fase 4: creatiuidad en el continente. Si se dcsea superar la crisis, se 
manificsta la distinci6n entre mcmoria y pensamiento. El pensamien- 
to cobra otro rimo. La red de palabras tal vez no tenga la capacidad 
para capturar la sutil comprensi6n que comienza a aflorar, y la gentc 
puede guardar silcncio. Pero el silcncio no es un vacio, sino una pre- 
sencia pletdrica de riqueza. 

"Cuando el alma se tiende en la hierba -escribi6 Rumi, un poeta 



persa del siglo trece-, el mundo es demasiado pleno para hablar de 
61.' En la cuarta fase del didogo, el mundo es demasiado pleno y el 
lenguaje no basta para analizarlo. Pero tambih pueden surgir pala- 
bras: un hablar que oculta el sentido, en vez de palabras que lo seiia- 
Ian. Llamo a esta experiencia "metdogo" o "fluir del sentido". El gru- 
po no "tiene" sentido en su conversacibn. El grupo es el sentido. Ello 
permite que 10s participantes generen nuevos niveles de inteligencia y 
creatividad, y conozcan la belleza estCtica del hablar compartido. 

Gary Clark, John Cottrell, Rob Cushman, B. C. Huselton, Phil Yantzi 

A principios de 10s afios 90, 10s gerentes y representantes sindicales de GS 
Technolops comprendieron que debian deponer su rivalidad. GS  Technolo- 
gies, de Kansas City, M i s s a n ,  era entonces u n a  de las principales empresas 
sidmirgicas de 10s Estados Unidos. Ambas partes adoptaron el didogo para 
explorar las diferencias que 10s enfrentaban desde hacia treinta o cuarenta 
aiios, para uer que' aprendizaje mutuo podian generar y descubrir si ese 
aprendizaje podia ayudarles a mqorar el desempefio. 

Cuando comenzaron, algunos representantes de arnbas partes se hablaban 
a las gritos y de ma1 modo. A1 cab0 de menos de un afio, ambas partes se han 
habituado tanto a conuersar que suelen realizar presentaciones cmjuntm,  n o  
con el criterio de que primer0 hablan 10s directiuos y luego 10s sindicalistas, 
sino como u n a  entidad comQn compuesta por directiuos y sindicalistas. Signi- 
ficatiuamente, n o  han desaparecido las lealtades a ambas partes, per0 el dici- 
logo ha origznado un continente metafdrico -esta gente, que trabaja en u n a  
aca'a, lo llama "ca1dero"- que t ime  tamafio suficiente para contener la leal- 
tad a1 sindicato y a 10s directiuos. E n  esta nota podriamos haber incluido las 
rejtexiones de u n a  ueintena de personas, per0 en aras de la breuedad las redu- 
jimos a cinco: Rob Cushman, presidente de la diuisibn (y gerente general de 
la nueva entidad en que se ha transformado); John Cottrell, presidente de la 
unidad local del sindicato, totalmente compuesta for  operarios de esta plan- 
ta; Gaty Clark, tesorero del sindicato; Phil Yantzi, capataz (y el hombre cuyo 



momento "explosive" fue un catalizador para el grupo); y B. C. IIuselton, 
vicepresidente de Recursos IIumanos y SGternas de Negocios. 

B. C. Huselton: En 10s aiios 70, cuando la industria sideriirgica 
amcricana inicid su decadencia, nuestra compaiiia se diversific6 y rea- 
liz6 grandes invcrsiones en seguros y alquilercs. En 1983 era evidente 
que estas inversioncs no habian tenido cl rcndimiento esperado. En 
1985 yo trabajaba con el noveno presidente de mi camera. Cada nue- 
vo prcsidente llegaba con bucnas intenciones y promesas, pero habia 
una atmcisCera de miedo, una herrumbre que lo carcomia. 

Yo formaba parte del problema. LleguC a esta planta de  Kansas 
City en 1987. Como ejecutivo de rclaciones humanas y gesti6n labo- 
ral, mi tarca era colaborar cn la cesantia de 2.000 personas, ver quC 
podia salvarse y pasar a la prcixima planta. En esos tiempos me llama- 
ban el "vcrclugo", y era agobiante. En casa estaba de pesimo humor. 
No qucria ir a uabajar, y mi frustraci6n se acentuaba porque no podia 
describir lo quc me inquietaba. S61o sabia que teniamos que hacer 
algo distinto. 

Sobre todo odiaba ir a1 sindicato. Ias negociaciones eran una bro- 
ma, nunca hablibamos de cosas importantes. Todos estaban furiosos. 
Conocia a John Cottrcll, presidente del sindicato local, desde 7973, y 
sabia que era una persona atenta, afable, desenvuelta. El debia de sen- 
tirse tan harto como yo. 

John Cottrell: En veinticuatro afios yo habia visto buenos y malos 
directivos. I'cro nunca habia visto directivos dispuestos a tratarnos 
conio ihwales y a escucharnos. En las mesas de negociacion nosotros 
scnal5bamos a 10s ejccutivos. "Aquel sujcto -murmur5bamos- no 
dice nada. 'I'c mira a ti, para ver qu@ te irrita. Asi que no demuestres 
que estris oruscado." Era una farsa. Y 10s gerentes de planta nunca des- 
cubrian por qu@ cst;ibamos irritados. 

Bob Cushman: Cuando me nombraron presidente de divisi6n en 
novicrnbre de 7990, teniamos muchos cdilicios vacios y derruidos. 
Nuestras medidas dc seguridad dcjaban mucho que desear. Habia 485 



demandas judiciales. Siempre se rompia algo, y siempre est4bamos 
reduciendo el personal. La gente no lo pasaba bien, y para mi la divcr- 
si6n y la productividad van de la mano. Entonces me sentia como un 
soldado raso en una larga batalla entre directivos y sindicalistas. Tuvi- 
mos una celebre reunibn sobre ausentismo donde 10s sindicalistas se 
agruparon en una esquina de una mcsa cuadrada, y 10s gerentcs cn el 
otro extremo. Reinaba el odio. Empece a recibir cartas de protesta 
todos 10s dias. 

Los primeros cambios comenzaron despues de una eleccibn gre- 
mial, a principios de 1991, cuando 10s nuevos delegados (entre cllos 
John Cottrcll) vinieron a verme para hablar de cicrtos problemas rela- 
cionados con las rcmuneraciones y nuestro medico de planta. En un 
punto, el vicepresidente del sindicato dijo: "Bien, Rob, crco que 
entiendo c6mo se ven las cosas desde tu lado de la mesa". Yo me 
levant6 y camin6 hasta el lado de ellos: "Mira, no hay otro lado dc la 
mesa". 

En esa reuni6n se produjo un cambio de clima y comen7amos a tra- 
zar nuevas normas. Cambiamos algunos sistemas de incentivos, y con- 
tratamos a un nuevo medico a quien el sindicato ayud6 a entrevistar. 
Comenzamos la mayor demolicibn de nuestra historia, tumbando el 
60 por ciento de nuestros edficios. 

John Cottrell: Elaboramos un programa de participarihn de 10s 
empleados diseiiado por sindicalistas y direcdvos. Antes nunca habirl- 
mos tenido esa oportunidad. En el pasado, la conlpafiia elaboraba un 
programa y luego nos llamaba. Y nunca daba resultado porque todas 
las reglas eran para ellos. Aibwien tuvo la inteligencia dc invitarnos a 
participar en el diseiio; presentamos ideas y en menos de un aiio aho- 
rramos cinco milloncs de dblares con sblo buscar algunas soluciones y 
comunicarnos. Fue sensational. Pero pronto comprobamos que no 
era suficicnte. 

B. C. Huselton: Tanto Rob como yo eramos considerados extraiios 
dentro de la vieja cultura de la empresa, fuera de nuestra divisi6n. No 
nos sentiamos obligados a tcner todas las respuestas, y nos considera- 
ban demasiado "sentimcntales", cuando yo s610 pretendia demostrar 
inter& en la gente y en mi trabajo. Pero tambien era famoso por man- 
tener buenas relacioncs con el sindicato, asi que sobrevivi. Ahora, por 



primera vez, me sentia alentado, pues Rob me dio la libertad y el apo- 
yo para investigar ideas que podrian ayudar mAs a nuestra divisi6n. 

Rabia muchas cosas en juego, pues busca'bamos la participaci6n de 
10s empleados. Algunos gerentes alegaban que delegar decisiones en 
10s sindicalistas s6l0 nos pondria a su merced. A mi entender, las 
recornpensas potenciales superaban 10s riesgos. No sabia c6mo sobre- 
viviriamos sin encontrar un mod0 de crear la empresa que desea'ba- 
mos forjar junto con el sindicato. Si no podiamos lograrlo, toda inter- 
venci6n fracasaria, y a la postre tendriamos que cerrar. 

Steve Buchholz, un especialista en gesti6n que nos habia ayudado 
muchisimo, me mostr6 un ejemplar de La quinta disciplina en 1990. 
Los conceptos se relacionaban con prcguntas que yo me estaba 
haciendo: "d'or qu6 actuamos como si creykramos que 10s sindicalis- 
tas son un hato de imbkciles? S o r  qut2 hablamos de 10s problemas en 
10s pasillos y no cuando nos sentamos a conversar? S o r  quk me sien- 
to cxhausto?" En mayo fui a un curso de tres dias sobre pensamiento 
sist6mico. Cuando nos mostraron la escalera de inferencias, pens6 que 
cso era lo quc csdbamos haciendo. Saca'bamos conclusiones apresura- 
das y no respctibamos 10s datos. 

5 5 Vbse "La eaalera de inferendas" (caphub 35). 

En 1991 Rob y yo expusimos nuestro caso en el centro dc aprendi- 
zaje del MIT. Rob le dijo a Petcr Senge: "Parece que aqui tienen 
muchas compaiiias de h i to .  d'or qu6 no aceptan una empresa calami- 
tosa? Si quieren comprobar si este m6todo funciona, ?par quk no 
prucban con nosotros?" Nos aceptaron y comenzamos a asistir a las 
reunioncs, dondc conoci a Bill Isaacs. Le preguntk qu6 se necesitaba 
para conseguir gente capaz de dialogar. Semanas desputs, 61 fue a 
Kansas City para hablar con 10s directivos y 10s sindicalistas sobre el 
diilogo, y darlcs una exposici6n introductoria. 

Phil Yantzi: A diferencia de 10s gur6es que conociamos, Bill no 
comenz6 citando sus titulos y credenciales. Se sent6 con nosotros y 
dijo: "He recibido mucha educaci6n, per0 he tenido que dejar de lado 
muchas cosas cuando inicik este trabajo". Esa voluntad de admitir que 
no tenia todas las respuestas siempre me ha impresionado. 

Le contamos a Bill todas las historias de terror de nuestro pasado. 
En las reuniones, 10s representantes de la compaiiia preguntaban 
c6mo atraer inversores, per0 siempre desechaban 10s programas que 
beneficiarian a la gente y nos darian el respaldo necesario para mejo- 



rar el trabajo. Por nucstra parte, s610 sabiamos refiir, gritar y vocife- 
rar, y no tratibamos de vcr la otra perspcctiva. Antes de embarcarnos 
en estc nuevo sistema, convinimos en tener tres clases por nuestra 
cuenta, fuera de la planta. 

En este curso, Bill nos hizo descmpeiiar el rol de gerentcs, y seguia- 
mos enfrendndonos con ellos igual que en 10s 6ltimos veinte afios. 
Uno siempre intentaba convencer a1 otro de que tenia raz6n y de no 
mostrar ninguna debilidad, aunque supiera que estaba equivocado. 

Bill nos habl6 dcl continente de sentido compartido que crearia- 
mos por medio de nuestras charlas, y comenzamos a delincar ese con- 
tinent~ en 10s ejercicios. 

John Cottrell: Uno puede tener un continente en la mcnte. Pucdc 
ser cualquier cosa, un caldcro, una botella, un cart6n de leche. No tie- 
ne por qu6 ser un contincnte litcral, pucde estar hecho totalmente de 
confianza. Pcro todos cstamos en ello juntos, y todos tienen que refor- 
zar ese continente. Ticrie que ser scguro, hermbtico. Eso se consigue 
mediante el diAlogo, cxponicndo 10s problemas, hablando sobre ellos, 
en vez de empeiiarse cn destruir el continente. Yo imagino un gran 
recipiente de aluminio donde estamos todos; puedo ver las abolladu- 
ras por fuera, pcro no hay problcma. Es como una olla de presibn, 
per0 nunca se rompe. 

B. C. Huselton: Convinimos en reunir a treinta y cinco sindicalistas 
y gerentes durante dos dias. Seria uria reuni6n bastante tensa. S610 
habia que esperar a vcr q u i h  estallaba primero. 

El entorno era importante; era un hotel con aguas termales, donde 
habia estado la residencia de descanso del presidente Harry Truman; 
A1 Capone habia vivido alli. Hubo muchas charlas iniciales, y a las dos 
horas el clima comenx6 a calentarsc. ''tEste es s610 un programa 
mk?", preguntaron 10s sindicalistas. A1 instante todos sacaron sus gra- 
nadas, y la gente se puso a la defensiva. "Apenas damos la vuelta, 
nombran a un nuevo prcsidente. So10 quieren que renunciemos a 10s 
aumentos salariales para podcr seguir con la emprcsa. Les damos 
informacibn y no la usan. Nos dicen que hagamos cosas que no debe- 
namos hacer. No nos escuchan". Eran las palabras que siempre oia- 
mos per0 quc nunca queriamos responder, y nuestra primera rCplica 
fue: "Ustedes son sindicalistas, asi que siempre dicen lo mismon. 



A principios del primcr dia, nos pusimos vcndas. Cuando uno no 
distinguia quikn hablaba, todos parecian iguales. Todos estPbamos 
frustrados, pucs nadie confiaba en la ernpresa. Nos sentiamos insegu- 
ros, tcmerosos por el futuro. Dejarnos de hablar de nuestras perspecti- 
vas para nornbrar las cosas que odiPbamos. En esc rnomento Bill pare- 
cia deleitarse en avivar las llamas, insdndonos a discutir. En uno de 
10s descansos me acerquC a 61 para decirlc: "Bill, creo que todo esto se 
va a1 cuerno". ''Fs muy posible", me respondici. 

I El jrcicio dc br n r d a r  .parse a1 L a 1  del capitdo 5 6  

Pero de cuando en cuando Bill aplacaba 10s Pnimos: "Usemos algu- 
nas herramicntas para cornprendcr lo quc ha sucedido hasta ahora 
antes de continuar". Trabajamos en diagramas de sistcmas de ciclo 
causal y cn escalera de inrcrencias. Al principio, Rill paraba la charla y 
decia: "Rusqucmos 10s datos que respaldan ese supuesto". Pronto Ile- 
gamos al punto cn que todos comcnzaron a scguir a 10s demPs y 
cmpezamos a divertirnos un poco. En vcz dc acusar a 10s d e m h  dc 
mentirosos, deciamos: "SerP mejor que tc consigas una escalera exten- 
sible, pues esds demasiado alto". Empezd a surgir un cddigo de con- 
ducts que nos hacia pensar un poco antes dc hablar. En vez dc aprcsu- 
rarnos a defendcr una opinidn, comprcntlianlos quc esa opini6n s610 
indicaba quc no habiamos escuchado el comentario anterior. 

Phil Yantzi: l'cro a1 cab0 de un rato, el dialog0 se diluyd y dejarnos 
de suspender cl juicio. La conversaci6n gird cn torno del encargo de 
trabajos a plantas externas, que no cstaban agrerniadas. Teniamos una 
opinicin tajante sobre las plantas no agrcmiadas: la seguridad y el trato 
que recibc la gente son pCsimos. Siempre cscogen una comunidad 
agn'cola donde nadie sabe llamar a1 sindicato, asi que 10s opcrarios 
mucren y sufrcn mutilaciones. Mientras tanto todos considcran que la 
compatiia madrc es hcroica porque esd  obtcniendo ganancias, cuan- 
do en realidad son villanos. 

Jack Stutz, que habia ingresado hacia poco como gerente dc manu- 
facturacibn, dijo: "El otro dia, en nuestra planta, estuve charlando con 
alguien por dos horas. En las miniplantas, nadie pucde hablar mPs de 
diez minutos". 

"Ese obrcro no quiso scr grosero contigo -1e respondimos-. El 
hombre tuvo que recuperar el tiempo despuks." 

Pcro 10s supemisores se pusieron a hablar de reducir empleos y 
horas-hombre, y a1 fin Jack nos acusd perezosos. Era el final del dia, 



todos esdbamos cansados, y surgieron 10s rencores que habian nacido 
en todos esos afios de pelear contra 10s despidos. Yo estallC; me puse 
a gritar. Dije que habia esperado que Jack trajera ideas nuevas, "pero 
son las patrafias de siernpre. Hace veinte aiios que las oigo." Les dije 
que esa planta sobrevivia gracias a sus operarios: ''Despui.~ de doce 
afios de concesiones, 10s ejecutivos derrocharon el dinero, y no lo 
reinvirtieron aqui". En el calor de mi furia, us6 muchas palabrotas. 
Trataba de provocar a Jack para que me atacara. Pero 61 conserv6 la 
calma y no dijo nada. 

En carnbio, uno de 10s tios de la compaiiia dijo: "Me ofende el len- 
guaje de Phil, sobre todo porque hay una dama en la sala". Se referia 
a Mary Fewel-Tulin, una de las moderadoras, que estaba sentada entre 
Jack y yo. 

"Hablamos con Mary -repliqu6-, y le adverti que esto podria ocu- 
nir, y ella dijo que tenia ocho hermanos varones. Cuando esds en la 
planta, hablas asi, y asi hablo yo cuando estoy enfadado. Si no te gus- 
ta, t~ me invitaste. Si quieres, me levanto y me largo." 

Entonces Bill comentd que era bueno que nos aca1or;isemos tanto. 
Tomamos un descanso y lo llev6 aparte y me disculp6: "Trato de 
comunicarme, pero la he pifiado. Y no quiero comportarme asi". 

"Esti bien. Discutiremos un poco rnfis, per0 quiero que seas tal 
como eres." 

"CEsds buscando una componenda o que?", le pregunt6. 
"No, no quiero que nadie renuncie a sus opiniones, per0 es preciso 

sacar estas cosas a la luz para que podamos examinarlas colectivamen- 
te." Me explic6 que dcbia decir esas cosas en p6blico o retirarme, y si 
me retiraba nadie sabria c6mo me scntia. Y lucgo sugiri6 que pasara 
el resto de la velada reflexionando para averiguar por qu6 me habia 
enfadado tanto. 

Rob Cushman: Cielos, fue tremendo cuando Phil perdio 10s estri- 
bos. Era como si el caldero hubiera estallado y el metal caliente se 
hubiera derramado. Mfis tarde comprendi por que habia causado tan- 
to impacto. Creo que ninguno de nosotros expresaba sus senlimientos 
con sinceridad. Cada cual desempefiaba su papel. Yo a6n no com- 
prendia lo que era un continente. No habia aprendido a dialogar. 

La primera noche me fui a acostar casi con lfigrimas en 10s ojos. 
Habia tenido fe en la construcci6n de una gran planta, y ahora sentia 
una tensi6n agobiante. No sabia si alguien querria regresar. Pero a la 
manana siguiente todos regresamos y dijmos: "Un momento, nadie 
quiere echarlo a perder. Si, nos hablamos con rudeza, y si, me extrali- 



mite". Aun personas como Phil dijeron: "Quiero volver, quiero hablar 
mis". Y a partir de ese momento de acaloramiento, creci6 nuestra 
confianza. 

Phil Yantzi: A la m a ~ n a  siguiente, Bill le dijo a Jack: "Tli mencio 
naste un problema, per0 ya tenias la soluci6n". Cuando uno va con 
una resoluci6n tomada, continu6, uno termina por darse de cabeza. 
Nada se resuelve porque todos desean imponer su soluci6n. 

Jack lo reconoci6, y nos pusimos a hablar de lo que significaba mi 
explosi6n. Dijo que era mi parte de guerrero, y yo cite otra frase: "No 
nos llames perezosos. Trabajamos demasiado para que digas eso". Nos 
pusimos a hablar de lo que se sentia cuando se arroja material en la 
cuchara, con un calor de 1.500 grados, con ropa interior larga y equi- 
po de seguridad para que las chispas no te quemen la piel. PcnsC que 
hablaba en nombre de todos 10s que arriesgaban el pellejo para fabri- 
car acero. 

Analizamos el problema que Jack habia mencionado: 10s competi- 
dores tcnian un nivel inferior de horas-hombre por tonelada. Y nos 
pusimos a hablar de ello. Tal vez nos mcntian. 0 tal vez, mientras 
nosouos pensibamos en horas-hombre por tonelada, ellos se concen- 
traban en nuevas lineas de productos. 0, si era precis0 reducir las 
horas-hombre por tonelada, tal vez pudieramos hallar un modo de 
hacerlo elevando la producci6n en vez de reducir el personal. 

B. C. Huselton: Fue importante reconoccr que estaba bien enfadar- 
se. Los siderh-gicos Crarnos recios. Somos hombres de hierro. Pero 
habia un punto hueco dentro de nosotros, algo de lo cual a h  no nos 
atrcviamos a hablar. 

B. C. Huselton: Durante el aiio siguiente celebramos dos reuniones 
por mes, de 8 a 11 de la maiiana. 

En la segunda reuni6n surgi6 el concept0 que Phil denomin6 "el 
sindicato como palabra". Todos recordibamos que, con las vendas 
puestas, todos sonaban igual. Y para muchos era m5s ficil hablar con 
las vendas puestas. Phil dijo: "Comenzamos a ver que desaparecen las 
dis tinciones." 

Un gerente pregunt6: "2QuC distinciones?" 
"Entre 10s directivos y el sindicato." 
A partir de entonces nos pusimos a hablar sobre nuestra actividad, 



no s610 lo que sucedia sino el porquk. Comenzamos a prestar mgs 
atenci6n a 10s conceptos de dominio personal: por quk estamos aqui, 
y cud1 es nuestro prop6sito en la vida. Una vez que decidimos que 
habiamos dado con algo meritorio, empezaron a aflorar muchas 
cosas. 

Por ejemplo, 10s gerentes comentaron que deseaban reducir la can- 
tidad de gente de la planta, y dijimos: "No sabemos c6mo hacerlo". 
Terminamos despidiendo a 125 personas, per0 creo que el mod0 en 
que lo manejamos nos dio cierta credibilidad, tanto dentro como fue- 
ra del continente, entre el resto de la gente, que se estaba enterando 
de lo que pasaba. 

John Cottrell: TambiCn hallamos un mod0 de resolver nuestro pro- 
blema de las contrataciones externas. Jack Stutz transform6 esa pesa- 
dilla en un sueiio. Lo hacemos, cuando podemos, con nuestra gente. 
Teniamos que desmantelar un viejo taller de fundicibn, con una enor- 
me chimenea encima, que pesaba toneladas. Normalmente habriamos 
contratado personal externo. Esta vez, nuestros aparejadores recibie- 
ron la oportunidad, porque sabiamos que podiamos hacerlo funcio- 
nar. Me asustaba ver a nuestra gente arrastr5ndose por el techo de ese 
edificio, usando 10s sopletes y las gr6as para sostener esas chimeneas 
en el aire. Pero hicieron un magnifico trabajo que estuvo 30.000 d61a- 
res por debajo del presupuesto. 

Una vez que comprobamos c6mo pensaba, result6 ser que Jack 
Stutz era uno de 10s sideriirgicos mAs inteligentes que he conocido. Y 
habla sin rodeos. Dice las cosas tal cual son. 

Gary Clark: En el pasado, cuando surgian temas como las contrata- 
ciones externas, abandongbamos la sala. Ahora se puede hablar de 
cualquier tema. Reconocemos que no hay premeditaci6n de su parte, 
sblo exponen sus pensamicntos. Podemos suspender nuestro juicio 
sobre esos pensamientos, y examinarlos mPs a fondo. 

En casi todos 10s temas, descubrimos que la posici6n de 10s directi- 
vos no es lo que esper5bamos antes de las sesiones de didogo. Y creo 
que ellos reconocen que nuestra posici6n es distinta de lo que espera- 
ban. Aceptan nuestras convicciones, en vez de pensar que tratamos de 
robarles dinero. En vez de ver al sindicato como una obstrucci6n, lo 
ven como una fuerza necesaria. 



Todo gira en torno de la verdad. Creemos en lo que ellos dicen. Ya 
no pasamos el tiempo tratando de distinguir si nos dijeron la verdad o 
nos mintieron. Ya no nos sentimos atrapados por nuestras palabras, ni 
tememos una puiialada por la espalda. Podemos suspender el juicio 
sin tener que defender nuestra posici6n veinticuatro horas por dia. 
Un aiio at&, si un sindicalista saludaba a un gerente, o le preguntaba 
c6mo habia pasado el fin de semana, era mera conversaci6n. Hoy, nos 
interesa si el otro pas6 bien o ma1 el fin de semana. 

Rob Cushman: Comenzamos a dedicar gran parte del tiempo a 
conversar y recorrer las plantas, examinando 10s problemas de seguri- 
dad, y resolvitndolos de inmediato. Nuestros costes de compcnsacibn 
para 10s obreros bajaron de 1.300 millones a 500 mil dblares, cuando 
la gente comenz6 a sentirse mis segura y m8s c6moda con su lugar de 
trabajo. Redujimos nuestras 185 demandas judiciales a cero. Creo que 
el didogo ha sido una de las fuerzas impulsoras de todo esto. 

En 1992, la compatiia madre decidi6 excluir a nucstra unidad de su 
futuro. Si no encontribamos inversores interesados en comprarnos, 
deberiamos cerrar. Teniamos antecedentes en problemas ambientales, 
desinversi6n y hostilidad entre directivos y gremialistas. Teniamos 
catorce empresas en doce paises y cuarenta y cuatro localidades, y un 
trcmendo lastre dc cuatro jubilados por cada empleado activo. Tenia- 
mos que salir en busca de inversores. 

Los que resultaron ser 10s principales inversores de la nueva com- 
pafiia se interesaron porque podiamos demostrar una relaci6n entu- 
siasta entre nosotros y el sindicato. Si no hubiera sido por el didogo, 
la empresa hoy no existiria. 

John Cottrell: En la planta no se ha difundido tanto como entre 10s 
ejecut.ivos. Siempre tarda en difundirse entre 10s operarios, porque 
todavia hay desconlianza. Tendremos quc aprcndcr a ser mediadores, 
pues ya no podemos contar con Bill ni con otra persona. Necesitamos 
el empujc y la energia para salir a ensetiarlo. Ya estamos impartiendo 
ensetianzas en nuestro sistema de calidad total. El sindicato se encarga 
de ello, con apoyo de 10s gerentes, y lo valoramos mucho. 

Creamos un segundo grupo de diilogo, y hace poco participe en 
una de sus reuniones. Es increible. Diccn las mismas cosas que decia- 
mos nosotros en cse mismo punto de nuestra evoluci6n. Asi que tcne- 
mos las mismas necesidades y problemas. Yo me ccht a reir. Y Bill me 
mir6 y me guifi6 el ojo. 

Rob Cushman: Nuestra mayor preocupacidn es comunicar nuestra 
comprensi6n a 10s cuadros intermedios y 10s supervisores de planta, 



hasta llegar a1 capataz y a1 operario. La gente que no ha asistido a las 
sesiones de  diilogo no comparte el mismo espiritu. Es importante des- 
tacarlo en este libro. iCo'mo se logra que esta realidad se concrete en toda la 
organiulcio'n? 

Recordemos que trabajamos todos 10s dias de la semana, tres tur- 
nos por dia. No es f5cl encontrar el tiempo ni el lugar para reunirse. 
AGn estamos buscando modos de expandirnos para incluir a todo el 
mundo. Para mi, el dilogo generativo es el cimiento de todo lo 
d e d s .  Todo surge de nuestra capacidad para comunicarnos profun- 
damente. 

66 Disefiando nna sesi6n 

William Isaacs, Bryan Smith 

L a configuraci6n y la orientaci6n del didogo es una disciplina en si 
misma, que requiere respeto y humildad para ser comprendida. 

Se puede tardar un aiio o m4s en desarrollar estas aptitudes, seg6n 
d6nde se empiece. Dominarlas es tarea de una vida. 

A1 mismo tiempo, todas las pricticas, el diilogo incluido, deben 
ofrecer puntos de  partida pricticos e inmediatos. Estos preceptos pue- 
den resultar titiles para orientar la tarea con un moderador, o en un 
sentido mis general. A medida que 10s equipos afinan su aptitud para 
la conversaci6n, avanzan inadvertidamente hacia el diilogo. 

LA PRACTICA DEL D I A L O G 0  SUPONE VARIAS PARADOJAS. ESTAS PUEDEN 

resultar arduas de cornprender, per0 se encuentran en el nticleo del 
trabajo con diilogo. 



TECNICAS QUE SUPERAN LOS TECNlClSMOS 
Por mucho que uno se empecine, no puede forzar el diilogo. La 
voluntad no basta para quc un equipo adquiera mayor concicncia y 
sensibilidad. Se necesitan las tecnicas del diilogo para crear un "conti- 
nente" -un imbito quc fomente la indagacidn colectiva- y aprender a 
prestar atenci6n a lo que sucede dcntro dcl contincnte y de nosotros 
mismos. 

A1 mismo tiempo, la tecnica no basta para alcanzar la mcta. En este 
sentido, el diilogo se parece a ciertas formas orientales de medita- 
ci6r1, donde el maestro enfatiza que es una disciplina que se puede 
ensefiar, per0 la aptitud que genera guarda poca relaci6n con las t k -  
nicas que se ensefian. (Algunos maestros advierten a sus discipulos 
que dejen atris las tecnicas.) 

NO SENTIRSE OBLIGADO A "ACTUAR" 
Muchos alegan quc la cstratcgia cscncial, cuando cnfrcntan problcmas 
dificilcs, no cs pcnsar cn la accibn, ni hablar, sin0 hctuar. En el diilo- 
go, sin embargo, no pcnsanros en lo quc haccmos: haccmos algo acer- 
ca dc lo quc pcnsamos. I-Iablamos de mancras que cstimulan la com- 
prcnsi6n y rcvelan el proccso de pensamicnto. Este paso pucdc ser 
mis imporrantc que cualquicr otro, aunquc un obscrvador cxtcrno 
picnsc que no esta' pasando nada. 

INTENCION, NO DECISION 
El proccso dcl diilogo alicnta a la gcntc a dcsarrollar un prop6sito 
comiin de indagaci6n. (Rccubrdese quc "indagar" significa "investi- 
gar"; la palabra latina indagare, de la cual dcriva, significaba propia- 
mente "seguir la pista dc un animal".) El diilogo tiene un efecto con- 
traproduccnte si se encauza hacia el prop6sito de tomar una decisi6n. 
Eso intcrrumpiria el libre fluir de la indagaci6n. (La palabra decisibn, 
del latin decidere, significa literalmente "matar las opciones".) Es mejor 
abordar el diilogo sin pensar en 10s rcsultados, sin0 con la intenci6n 
de indagar para ver ad6nde llegamos. 

EXPLORANDO TEMAS PELIGROSOS 
Mucha gente expresa el deseo de contar con un imbito seguro para 
explorar temas y relaciones dificultosas. La scpridad del diilogo nace 



de la voluntad de tocar lo pcligroso. Como un educador me dijo hace 
tiempo: "La educaci6n es un proceso donde se pone en peligro el alma 
en un clima de discurso csclareccdor". Este es el espiritu del diilogo. 

10 INDIVIDUAL Y LO COLECTIVO 
Algunas de las aportaciones de mayor peso a una conversaci6n colecti- 
va pueden provenir de las personas que e s t h  aprendiendo a escu- 
charse a si mismas. La voz de su corazbn, su mente y su cuerpo dice 
algo porque las rodea un diilogo colectivo. CEllas generan esta nueva 
percepcibn, o el sentido colectivo del grupo se expresa a traves de 
ellas? Desde la perspectiva dcl didlogo, ambas cosas suceden a1 mismo 
tiempo. 

Difogo y mealiaci6n: el "especidista" en alidogo 
William Zsaacs 

AUNQUE NO SF. PUEBE FORZAR EL DIALOCO, SE LO PUEDE ALIMENTAR. SE 
pueden crear condicioncs para favorecerlo. Nuestro trabajo teGrico se 
centra en la identificaci6n de climas personales e interpersonales que 
lo alientan o desalicntan. Estas condiciones incluyen el clima interno y 
la perspectiva del mediador. 

El difilogo requierc a1 principio un mediador que ayude a configu- 
rar este campo de indagacih, y que pueda encarnar sus principios e 
intenciones. Pero no se trata del traditional liderazgo "grupal". El 
mediador no dcbe operar como "promotor", "lider" ni "causa" de la 
sesibn. El didlogo se dcbe considerar como un proceso que no posec 
una "causa" 6nica. La convcrsaci6n es fruto del esfuerzo colectivo y 
no depende de la intcligencia de un individuo. Con el tiempo el pro- 
ceso debe evolucionar hacia la mcdiacion colectiva, reduciendo gra- 
dualmente la intervenci6n dcl "experto". 

CEntonces para qu6 se nccesita un mediador? Porque el proceso del 
diilogo es un territorio desconocido donde pueden surgir emociones 
dificiles y malentendidos, y porque 10s mediadores experimentados 
saben orientar a la gente durante las crisis. Ello requierc una amplia 
gama de aptitudes: suscitar y refinar la atenci6n colectiva del equipo, 
intervcnir en sistemas sociales complcjos, y examinar las rutinas 
defensivas. El mediador dcbe estar alerta a sus propias rcacciones 
defensivas, y ser sensible a todos 10s aspectos de una polarizacih. 



arte del material de 

estas preguntas deriva 

lel trabajo de Cliff Barry sobre 

imo identificar y ranar lar 

~eridar de identidad que la 

lente leva a lor grupor. 

Por ejernplo, en un diilogo que David Bohm condujo en Israel; un 
participante se levant6 y declar6: "El problema de Israel es el sionis- 
mo". Otra persona se levant6 airadamente y adopt6 la posici6n con- 
traria. El rnediador tendria que abarcar ambas perspectivas sin votar 
externamente por ninguna, permitiendo que la indagaci6n trascienda 
el atasco de esta tradicional polarizaci6n. <Cub1 es el terreno interme- 
dio entre ambos polos? Esto no se puede explicar si 10s mediadores 
no ayudan a crear el espacio apropiado. 

<C6mo oigo lo que se dice aqui? 
<Quien soy cuando escucho aqui? 
<QuC soy en esta escena? 
<Desde qu6 parte de mi mismo esucho? 
<Soy "ellos"? <Soy el silencio? <Soy mis ideas? <Soy mis turbaciones? 
CD6nde esdn 10s factores que podnan estirar o fragrnentar el conti- 

nente? 
CQuitn se encuentra aqui en una posici6n emotional mis dkbil? 
CQuitn buscari aplausos? 
<Quitn q u e d  ajustar y mejorar el proceso? 
iQuitn q u e d  refiir con el mediador? 
iQuitn querri oponer objeciones a1 proceso? * 

Componentea bhicos de una sesMn ak &&ILogo 
William Isaacs 

INVlTAClON 

El proceso de invitaci6n inicia la construcci6n del continente. La gen- 
te debe contar con la opci6n de participar. Debe entender que encon- 
trari una respuesta adecuada a sus resistencias y temores. El diilogo 
no se puede imponer, porque ello evocana el recuerdo de ocasiones 
anteriores en que se impuso una medida, fuera en la empresa o en 
oua parte, y se obtiene una reaccibn primitiva de fuga o repulsa. El 
objetivo es suscitar una reacci6n m k  compleja. Es esencial diluir las 



estructuras jerirquicas tradicionales para generar nuevas energias 
para la indagaci6n colectiva. 

EKUCHA GENERATIVA 
Escuchar significa prestar atenci6n a lo que se dice por debajo de las 
palabras. No s610 se escucha la "m6sica", sino la esencia de la persona 
que habla. No s610 se escucha para saber lo que alguien sabe, sino 
quien es. El oido opera a la velocidad del sonido, que es mucho mis 
lenta que la velocidad de la luz que absorben nuestros ojos. La escu- 
cha generativa es el arte de desarrollar silencios mis hondos en nues- 
tro interior, para desacelerar nuestra mente y acomodarla a la veloci- 
dad natural del oido, y asi estar alerta a1 sentido de las palabras. 

OBSERVANDO AL OBSERVADOR 
Cuando observamos 10s pensamientos que rigen nuestra visi6n del 
mundo, comenzamos a transformarnos, y esto vale tanto para un equi- 
po como para un individuo. Muchas tecnicas del diilogo -como el 
silencio- se basan en el desarrollo de un entorno silencioso donde la 
gente pueda observar 10s pensamientos propios y ajenos. Una vez que 
esto ocurre, las cosas pueden cambiar sin manipulaci6n consciente. 

SUSPENSION DEL JUlClO 
El diilogo alienta a la gente a "suspender" el juicio, a abstenerse de 
irnponer sus puntos de vista a 10s demis y a no callar sus ideas. Sus- 
pender significa "colgar frente an. Colgar nuestros supuestos frente a 
nosotros, de mod0 que nosotros y 10s demis podamos reflexionar 
sobre ellos, constituye un arte sutil y transformador. No significa dejar 
de lado nuestros supuestos, aunque sea provisoriamente, para ver cuil 
seria nuestra actitud si pensiramos de otro modo. Significa explorar 
10s supuestos desde nuevas perspectivas, haciendolos explicitos, din- 
doles peso y tratando de entender su origen. Se suspenden literalmcn- 
te frente a1 grupo para que todos puedan comprenderlos colectiva- 
mente. 

Hemos hallado que para comprender el termino "suspensi6nn, 
debemos encarar esto como varias actividades en vez de una. Primero 
viene el ajloramiento de 10s supuestos: debemos tener conciencia de 
nuestros supuestos antes de plantearlos. En general 10s dem4s son 



rnis conscientes de nuestros supuestos que nosotros mismos, y menos 
conscientes de nuestras intenciones; cuando el equipo indaga la rela- 
ci6n entre supuestos e intenciones, ha comenzado el proceso de sus- 
pensi6n. En segundo lugar viene la exhibicidn de 10s supucstos: mos- 
trarlos para que todos podamos verlos. Este act0 de exhibir 10s 
supuestos es en si una suerte de suspensi6n. El tercer componente es 
la indagmidn: suspender con la intenci6n de invitar a 10s demis a ver 
nuevas dimensiones en lo que decimos o hacemos. 

IEL VALOW DIE LA SUSPENSION DELFIGPO 

Uno de 10s prop6sitos de suspender el juicio es respetar la pasi6n que 
alimenta la perspectiva de cada participante, per0 evitando que esa 
pasi6n se convierta en un obsdculo. No se pide a nadie que renuncie 
a sus opiniones, ni se impone una opini6n a nadie; no se espera que 
nadie permanezca callado, reprimiendo sus reacciones si estA en desa- 
cuerdo con la opini6n general. Los supuestos cuelgan en medio de la 
habitacibn, disponibles para que todos (incluida la persona que 10s 
sostiene) 10s cuestionen y exploren. En nuestro trabajo con diilogo, 
hemos encontrado 6til mencionar la metAfora de Bohm: 10s supuestos 
suspendidos en el aire ante nosotros, como si colgaran de una cuerda 
a poca distancia de nuestras narices. 

La suspensi6n del juicio es dificil de aprender. Nuestros juicios 
estAn intimamente ligados a nuestras creencias y valores; si alguien 10s 
cuestiona, cuestiona nucstros sentimientos rnis rec6nditos. Normal- 
mente, protegemos nuestros supuestos de toda indagacibn, en vez de 
decir: "Suedes ayudarme a ver algo que yo no vea en mis creencias 
rnis profundas?" La voluntad de suspender el juicio refleja cierto aplo- 
mo: si nuestras creencias rnis profundas son vilidas, resistirb la inda- 
gaci6n ajena, y si no lo son, tendremos la fuerza y la apertura suficien- 
tes para revisarlos. -6s 

UN GRUPO DE DIALOGO SIEMPRE ESTA EN BUSCA DE ESOS MOMENTOS EN QUE 

un desacuerdo casi imperceptible aflora a la superficie. Inevitablemen- 



te, existe la tentaci6n de pensar: "Sigamos adelante. La diferencia es 
s610 semintica*. Pero es posible que la diferencia, si es dificil de zan- 
jar, no sea s610 semintica. El mediador debe decir: "Nuestro prop6si- 
to no es seguir adelante, sino va7ernos de desacuerdos sutiles para 
saber d6nde cavar mis hondo". 

El momento de desacuerdo es motivo de celebracih: "Esta peque- 
iia discrepancia llama la atenci6n. Es una verdadera oportunidad. No 
la perdamos. Vamos un poco mis despacio, reproduzcamos la cinta, y 
veamos quC hay bajo la punta del iceberg". Miis a h ,  la falta de desa- 
cuerdo puede ser indicio de que el grupo se esti moviendo con dema- 
siada celeridad. 

A menudo se desarrolla afecto entre 10s miembros del grupo que 
sostienen las opiniones mris opuestas, como si el afecto se alimentara 
de la diversidad: "?No es asombroso que tengas una idea tan diferen- 
te? ?Por quC sientes de ese modo? <C6mo llegaste a ello?" 

Linemiemos genedes para 1as sesiones 
de aWogo 
William Zsaacs, Bryan Smith 

NO HAY RECLAS PARA UNA SFSION DE DIALOCO; EN CAMBIO, OFRECEMOS 

lineamientos que pueden ser iitiles, badndonos en experiencias que 
la gente ha registrado. 

Dedique por lo menos dos horas a cada sesi6n. 
Una breve participaci6n inicial es uno de 10s modos m4s fecundos 

de comenzar una sesi6n de didogo. A1 comienzo y a1 final de cada 
sesih,  dC a cada participante la oportunidad de hablar un minuto 
acerca de lo que piensa, siente o ha notado. Enfatice el valor de hablar 
por experiencia personal. Sabiendo que cada cual ten& su tiempo, la 
gente se distiende. 

Evite las rigideces y 10s preparativos complejos, pues inhiben el 
libre fluir de la conversaci6n. 

Aunque reunirse para comer puede romper el hielo, recomenda- 
mos evitar esta tentacih, pues el clima de un restaurante alienta las 
distracciones. 

El grupo debe convenir en celebrar tres reuniones antes que usted 
decida continuar o dispersarlo. No tiene caso celebrar menos de tres, 
pues la conversacih tarda tiempo en evolucionar hacia el didogo. 

Cada cud debe hablar a1 centro, no a una persona en particular. 



Aunque dificil de cumplir, esta recomendaci6n favorece la creaci6n 
de un sentido com6n, en vez de una dinbmica interpersonal. 

HACE POCO TIEMPO UNA COMPARIA QUIMICA ESTADOUNIDENSE CELEBRO 

una reuni6n de su red mundial de distribuci611, con el prop6sito de 
redactar una proclama de misi6n. Una de las primeras oraciones 
incluia una frase acerca de la distribuci6n internacional. Un afable eje- 
cutivo de Alemania llamado IIelmar dijo: "Quisiera cambiar la palabra 
'internacional' por 'global"'. 1,os americanos alegaron que las dos 
palabras significaban lo mismo. 

I-Iclmar mir6 a1 mediador, otro americano, quien dijo: "Pues pare- 
ce que no significan lo mismo. I-Ielmar, ?puedes describir cub1 es la 
diferencia en tu modelo mental?" 

Helmar lo intent6 pero no pudo hallar las palabras. Cada vez que 
hacia una pausa, 10s americanos decian: "?Ves que es lo mismo? Siga- 
mos adelante". A1 fin Helmar se acerc6 a un rotafolio y uaz6 la ima- 
gcn de una rueda con 10s Estados Unidos como cub0 y 10s demh pai- 
ses como rayos. "Eso es internacional -dijo-. Vosotros tom5is las 
dccisiones y haceis nuestros pedidos, y hasta nos envi2is productos 
que no deseamos y nos indidis c6mo venderlosn. 

h e g o  traz6 una imagen de lo "global": una rueda con la misidn y 
10s valores de la compaiiia en el centro. 1,os Estados Unidos aparecian 
como un rayo mAs. "Estados Unidos tiene un solo voto", declar6. 

Ilablaron dc ello durante dos horas, no buscando una decisibn, 
sino tratando de captar las implicaciones de esta distincibn. ?Acaso el 
exit0 en ultramar dependia de pasar de "internacionaln a "global"? 
Los americanos comprendicron a1 fin que habian atentado sistembti- 
camente contra su capacidad de llegar a 10s mercados extranjeros, y 
no podian atracr gente talentosa en lugares como Perd o Singapur, 
porque 10s no estadounidenses no tenian la oportunidad de trabajar 
un tiempo en la casa matriz. Pero si el 6nico remedio era pasar total- 
mcnte a la condici6n de "global:", ?aceptarian el cambio 10s ejecutivos 
estadounidenses de la compaiiia madre? 

"Estoy de acuerdo con Helmar -dijo a1 fin el m2s alto directivo pre- 
sente-. Quiero que seamos globales. No s4 c6mo hacerlo, ni siquiera 
c6mo pensar en ello. Pcro seguiremos hablando y no cejaremos en el 



intento." Comenzb iniciando nuevas sesiones de didogo en las filiales 
de la compaiiia, y siempre enfatizaba que comprendia el sentido de la 
palabra "globaln, que figuraba en la proclama de misi6n. Esta sesibn 
de dihlogo se convirtib en modelo de las conversaciones que la com- 
paiiia continub celcbrando entre 10s gerentes de muchas filiales de 
todo el mundo. 

William lsaacs 

Estas ejercicios estdn diseriados apara inducir estados de cmciencia especiales 
en alguien que ingresa en u n a  sesidn de dialogo. Es u n a  suerte de despereza- 
miento psiquico. Cuando uno  eslira ciertos mzisculos, les permite mayor capa- 
d a d  de movimiento para el siguiente ejercicio. 

Estos ejercicios tambibn estan destinados a aislar ciertos aspectos de la tota- 
lidad de u n a  persona, y a desarrollar el t m o  y la calidad de la atencidn. 

Lor eje~icios de respiraci6n y meditaci6n tambiBn son Ctiles para elaborar la 

capacidad para el dialogo. VBase, por ejemplo, "Momentos de conciencia" 

(capitulo 27). 

Proyector y pantallas* 
c ste ejercicio permite "ver" bajo la superficie. Saca partido de la 
Lcapac idad  para ver rn~ltiples puntos de vista como si cada cual ste eje~icio fue 
tuviera su propia lbgica o sentido, y permite ver cbmo podemos atas- inspirado por Cliff 
carnos en un solo punto dc vista. 

Barry, y desarrollado para co 

su modelo de "cuatro cuartos' 

PAS0 1: EL PROYECTOR HABLA para el desarrollo del 

Dividir en grupos de tres personas, idealmente compuestos por gente liderazgo personal. 

que no se conozca bien. 
Un miembro de cada grupo se ofrece como "proyector". El proyec- 

tor describe un dilema dc la vida real, acerca del trabajo o del hogar. 
El proyector debe sentirse cbmodo a1 comentar este problema, por- 



P R O P O S I T O  

Ver la mente colectiva en 
accio'n; ver dos perspectivas 
polarizadas y aprender a 
cobrar distancia respecto de 
posiciones tradicionales 
ngzdas. 

D E S C R I P C I O N  

Cada participante adopta 
el papel de alguien que 
enfrenta un dilema, y dos 
p n t o s  de vista sobre ese 
problerna. 

P A R T l C l P A N T E S  

Cualquier cantidad de 
individuos, divididos en 
grupos de tres. 

que serd examinado en detalle. Pcro debe scr una decisi6n "importan- 
ten, algo real, inminente e irresuelto. Ejemplos: la contrataci6n de una 
persona para un puesto critico, o c6mo elegir enuc alternativas. El 
tema puede ser personal: en una versi6n, la proyectora era una mujer 
quc intentaba decidir si tener un hijo o no. 

Idealmente, este dilema deberia presentar alternativas entre las cua- 
les el proyector se siente polarizado. El proycctor debe exponcr su 
dilema, y las dos alternativas. 

Las otras dos personas acttian como "pantallas". El proyector esco- 
gc cuil de ellas representar5 cada aspecto del dilema. Es como si el 
proyector proyectara sus pensamicntos en esas pantallas: 

Las pantallas deben cscuchar prcstando atenci6n a 10s maticcs de 
su situaci6n. Deben compeneuarsc con su papel, adoptando la voz, la 
postura y las afectaciones necesarias. El proyector puedc sugerir una 
pose que la pantalla puedc adoptar fisicamente para representar 
mcjor cse aspecto dc la mente dcl proyector. 

PAS0 2: HABLAN LAS PANTALLAS 
Cuando ambas pantallas estin listas, el proyector debe dar un paso 
atrds para abandonar momentdneamente el marco de desacucrdo 
encarnado en ambas pantallas. 

A continuaci6n, las dos pantallas debaten sobre el dilema. Si usted es 
pantalla, no exprese lo que usted Cree que el proyector deberia haccr; 
s610 represente el punto de vista que usted "encarna" del mejor mod0 
posible. El proyector, entretanto, guarda silcncio y escucha el debate. 

PAS0 3: EL PROYECTOR REFLEXIONA 
El proyector comunica a las pantallas lo que sinti6 mientras escucha- 



ba. Los tres miembros del equipo comienzan a ver 10s supuestos y 
pensamientos del dilema suspendidos ante ellos. Antes de terminar, el 
proyector debe "desenrollar" las pantallas, reconociendo que no son 
imigenes ni reflejos, sin0 personas. 

PAX) 4: RESUMEN GENERAL 
Cuando han terminado 10s grupos pequeiios, interpele de nuevo a1 
grupo grande. Mencione algunos ejemplos de las experiencias de 10s 
grupos pequeiios. Este ejercicio revela que todos compartimos 10s 
pensamientos de todos. Podemos adoptar las perspectivas ajenas sin 
esfuerzo. Asimismo, podemos aplicar nuestras perspectivas a otros sin 
darnos cuenta. A1 suspender estos procesos, a1 cobrar conciencia de 
su funcionamiento, abrimos las puertas a1 esclarecimiento y a1 diilogo. 

QUE SIENTE LA GENTE DESWES DEL EJERClClO 
El valor de este ejercicio sc cvidencia en 10s comentarios de algunos 
'proyectores": 

"Era como vcrme proyectado en un programa de televisibn, s61o 
que hablaban de mis problcmas. Tenia que contenerme para no 
tomar una decisicin, dando la raz6n a uno o al otro." 

"Era asombroso quc cl debate resultara tan c6modo y familiar. Me 
ayud6 a conciliarmc con las dos voccs que hablaban en mi interior." 

'Fue perturbador, angustiante. Yo queria intervenir y tomar deci- 
siones, o alentar a1 otro reflector a intervenir con argumentos mis 
contundentes." 

"Ninguna de ambas voccs vcia la totalidad dcl problema. Ahora 
entiendo por quC cucsta tanto tomar una decisi6n en ciertas circuns- 
tancias." 

"No es lo mismo que coger un grabador, describir ambos lados de 
la cuestibn, y reproducir la cinta. La participaci6n de estas dos perso- 
nas aiiade un nucvo matiz." 

Un diilogo puede ser un gran ejercicio de "proyector y pantallas" 
con ueinta perspectivas en vez de dos. Enlpezamos a vcr cxternamen- 
te las muchas voces que existcn en nuestro interior y en el resto de la 
comunidad, y descubrimos nucvas relaciones entre ellos. Este ejercicio 
estimula la capacidad para vcr las cosas de esla manera. 



P R O P O S I T O  
Brindur una experiencia de 
escucha profundu. 

D E S C R I P C I O N  
El grupo conversa con 10s 
ojos vendados. 

P A R T I C I P A N T E S  
Un grupo o equipo. 

M E D I A D O R  
Una persona a raponsable 
de medir el tiempo y "ver" 
for 10s dm&. 

T I E M P O  
Veinte minutos a una hora. 

E L E M E N T O S  
Las vendas mcis ejicaces son 
las que se usan para dormir 
en 10s aviones o las cintas 
que usan 10s ten ktas en la 
cabeza. Deben ser c6modas 
y fbciles de estirar, y debe 
haber una para cada uno 
de 10s praenta. No se 
necesitan rotafolios. 

A M B I T 0  
Una sala tranquila. 

E ste ejercicio es muy delicado y requiere una atenta organizaci6n y 
una atm6sfera apacible para que la gente se sienta libre y segura. 

Para algunas personas las vendas son tranquilizadoras, per0 para otras 
resultan inquietantes. El sentido del cjcrcicio dependeri del context0 
anterior del grupo. 

Reparta las vendas. Pida silcncio y no empiece hasta que el silencio 
sea total. Recuerde a 10s presentes quc pucdcn hablar de lo que dese- 
en; el objetivo es notar lo que sucede. 

Durante veinte minutos o mPs, todos 10s prescntes hablan con 10s 
ojos vendados. 

Para el mediador: Durante el ejercicio, guarde silencio y observe 
sus propias reacciones. Preghtese: iQuC me dice esto sobrc mi y 
sobre el grupo? 

Dcspues del tiempo asignado, conserve una actitud screna. Diga 
con voz queda que el cjcrcicio estii por concluir y todos dcben redon- 
dcar la charla. Pidales que se quitcn las vendas y miren en torno para 
vcr quibn cstii ahi. Mantenga a1 grupo cn el circulo, y pida a 10s pre- 
scntes que describan su experiencia. 

El ejercicio puede ser practicado por m h  de un grupo, en una sala 
grandc. Si usted lo ha organizado de esa manera, haga que todos 10s 
individuos permanezcan en sus grupos cuando se hagan 10s comentarios 
finales; luego deje que cada grupo describa su experiencia por turno. 

Notas sobre el proceso: En este ejercicio la gente escucha de una 
mancra que extiende un "campo auditivo" hacia 10s dem4s. A menudo 
sc crca una sola conversaci6n, en vez de varias. Los limites se desdibu- 
jan y todos se concentran en la linica voz que habla. 

Este ejercicio permite vivir una csperiencia dc escucha profunda. El 
nivel de atencibn del grupo se elcva abruptamente. la plPtica que se 
desarrolla en el interior de cada persona sc reduce, y ello disminuye cl 
"ruido" en el sistcma. A menudo la gentc no sabe q u i h  esd  hablan- 
do. Todos comprenden en qu6 medida juzgan la crcdbilidad dc una 
declaracidn se@n q u i h  la pronuncic. -RR 



Rick Ross 

C uando se desea elaborar un sentido compartido, la discusi6n ua- 
dicional se acerca peligrosamente a1 alegato. Todos "discuten" 

para ganar; se acribillan con ideas para ver cuiles son las rnis fuertes. 
Es un pCsimo mod0 de realizar trabajos en equipo, no s610 porque 
conspira contra el aprendizaje, sino porque las ideas y "soluciones" 
rara vez reciben la consideraci6n que merecen. Se juzgan segiin quiCn 
las dijo, y segiin concuerden o no con las opiniones convencionales. 
La mayoria de 10s equipos necesitan nuevas herramientas y aptitudes 
para ensanchar y precisar la escala y 10s alcances de su conversaci6n: 
para ser rnis divergentes, pero tarnbiCn rnis convergentes. 

El mejor vehiculo que conozco es la forma de conversaci6n quc 
denomino "discusi6n experta". Uno puede considerarla como un punto 
medio en el continuo que va dcsde el didogo hasta la discusion a seas. 

La principal diferencia entre el diilogo y la discusi6n experta se 
relaciona con la intenci6n. En la discusi6n experta, el equipo procura 
llegar a una conclusi6n, tritese de tomar una decisi6n, llegar a un 
acuerdo o seiialar las prioridades. A lo largo del camino, es posible 
explorar nuevos temas y elaborar un significado grupal rnis profundo, 
per0 la intenci6n supone un pensamiento convergente. 

En el diilogo la intenci6n es explorar, descubrir y esclarecer. A lo 



largo de ese camino, el grupo puede llegar a una coincidencia y un 
acuerdo, per0 no es el prop6sito inicial. 

Es indudable que el diilogo es beneficioso para 10s grupos, per0 
tambien existe la necesidad cotidiana de llegar a una conclusi6n, deci- 
si6n o plan. Para ello, la discusi6n experta incorpora tecnicas y dispe 
sitivos del diilogo y del aprendizaje de la accibn, per0 siempre con- 
c e n t h d o s e  en tareas determinadas. Las reuniones tienen su orden 
del dia, y a1 marcharse la gente debe realizar una tarea. No obstante, 
el equipo tambikn aprende a revelar sus procesos mentales, a desnu- 
dar y cuestionar 10s supuestos y a examinar las fuentes de desacuerdo. 
Poco a poco, dentro del marco grupal, mejoran la calidad de sus pen- 
samientos e interacciones colectivas. 

En 10s 6ltimos aiios he preparado equipos para que se desempeiia- 
ran de esta manera, y para la mayoria ha resultado 6til para cumplir 
sus prop6sitos. La phctica de estas tkcnicas alianta la apertura y el tra- 
bajo en equipo, fomenta la confianza y permite revelar supuestos dci- 
tos que suelen obstruir el avance hacia 10s resultados deseados. 

Personalmente, creo que todos deberian dirigir todas sus reuniones 
empleando estas tecnicas, y tambibn 10s alentaria a practicar regular- 
mente el diilogo, porque ambos tipos de conversaci6n se enriquecen 
mutuamente. Pero en las empresas hay muy pocos equipos que esten 
dispuestos a experimentar con estas formas. Muchos equipos pasan 
horas mejorando sus procesos de  facturaci6n o manipulaci6n de 
materiales, per0 no elaboran 10s campos de prictica que necesitan 
para mejorar la calidad de sus procesos mentales, que a su vez podri- 
an permitirles mejorar la calidad de todo lo que producen. 

En la discusi6n experta el mediador no es tan esencial como en el 
diilogo. Es una gran ayuda si uno o mis miembros del equipo esdn 
familiarizados con las herramientas de modelos mentales (capitulos 
35-38): la escalera de inferencias, la columna izquierda y el equilibrio 
entre indagaci6n y alegato. El ingrediente mis esencial es un acuerdo 
entre 10s miembros del equipo: respetar cinco protocolos bisicos. Los 
protocolos son claros y ficiles de comprender, per0 requieren phcti- 
ca. Cualquier equipo que utilice 10s protocolos observari una gran 
mejora en su conducta y su eficiencia. 

1. PRESTE ATENCION A SUS INTENCIONES 
Procure comprender lo que desea lograr en esta discusi6n. Pregtinte- 
se: "?Cuil es mi intencibn?" y "?Estoy dispuesto a recibir influencias?" 



- - - - - - . . . - . . - -  

De lo contrario, ?cud es el objeto de esta conversacibn? Procure dis- 
cernir lo que usted desea, y no desoriente a 10s d e d s  en cuanto a sus 
intenciones. 

2. MUIUBRE LA INDAGACION CON EL ALEGATO 
En la mayoria de 10s equipos de  gestibn, el pCndulo enue alegato e 
indagacibn se inclina excesivamente hacia el alegato. Algunos equipos 
se enorgullecen de "10s desafios que se plantean", per0 en realidad no 
hay tales desafios, sblo enfrentamientos estbriles. Otros equipos se 
enorgullecen de enfrentar constructivamente las confrontaciones. Mi 
experiencia, empero, es que se limitan a escuchar las explicaciones del 
oponente. Los supuestos no se revelan ni se cuestionan. En realidad 
todos piensan en hacerse oir dcspues de la reunibn, en 10s pasillos o 
10s cuartos de baiio. Aunque esta actitud no es esencialmente errbnea, 
la falta de equlibrio causa malentendidos, errores de comunicacibn y 
malas decisiones. 

3. ELABORE SENTIDOS COMUNES 
Todas las palabras son simbolos, y en cuanto tales son absuacciones. 
A menudo significan diferentes cosas para diferentes personas. Si la 
rnayoria de la gente comprendiera que no puede comprender lo que 
alguien quiso decir con determinada palabra a menos que pida expli- 
caciones, todos verificarian rutinariamcnte el sentido de las palabras 
que se usan con mayor frecuencia y habria menos problemas de  
comunicacibn. En la mayoria de 10s equipos, la discusibn avanza con 
tanta prisa, y la gente usa las palabras con tanta imprecisibn, que es 
muy dificil elaborar sentidos comunes. La gente llega a convenios 
vagos y ambiguos, e incluso a suesos  malentendidos, acerca de lo que 
se quiso decir y lo que se debe hacer. Las decisiones tomadas en seme- 
jante entorno no cobran arraigo. 

Es importante, pucs, expresarse con suma precisibn y ser explicitos 
en cuanto a1 sentido -o la falta de sentido- de una palabra. Evite el 
uso de expresiones que aparcntemente todos comprenden per0 que 
nadie capta de todo. Esta prictica es sumamente importante, aun con 
las frases mis sencillas: 

~Dijiste que habia que hacerlo. <Per0 quC significa "hacerlo"?~ 
~Bien,  terminar con el plan de comercializacibn.~ 



<<No era mi intenci6n. <Per0 por quC Crees que nuestra definici6n 
de "hacerlo" debe incluir el envio?* 

Cuando se habla de definiciones, sobre todo de conceptos abstrac- 
tos como <<inferencias* y ~modelos mentales-, es conveniente comen- 
zar con cierta vaguedad, para que todos tengan la oportunidad de 
explorar el sentido precis0 de la palabra que se usa en conjunto. Uno 
puede decir: dS6l0 quiero exagerar por un momento, asi que no 
tomen esto a1 pie de la letra, per0 creo que cuando decimos "capacita- 
ci6n", hablamos en realidad de ...*. Al comentar el problema, uno 
debe aproximarse a una definici6n m4s cabal. Si la palabra es impor- 
tante, se debe buscar un sentido comiin que posea la mayor precisi6n 
posible. 

4. USE LA AUTOCONClENClA COMO RECURSO 

Cuando se sienta confundido, enfadado, frustrado, preocupado o aba- 
tido, pregiintese: 

1. CQuC estoy pensando? (pausa) 
2. <Quk estoy sintiendo? (pausa) 
3. ;QuC quiero en este momento? 

A menudo terminara por comprendcr 10s supuestos con que se 
desempefia el equipo, o sus propias preocupaciones, y luego pod& 
plantearlas ante el grupo, sin echar culpas: Esta accidn supone que nues- 
tros client es... 0: Cuando dices tal y cual cosa, me siento en desacuerdo por- 
que ... 0 simplemente: Noto que me siento inco'modo y no se'por gut!. 

5. EXPLORE LOS ATASCOS 

Pregiintese: <en quC estamos de acuerdo, y en quC discrepamos? 
2Podemos identificar la fuente del desacuerdo o atasco? A menudo 10s 
origenes del desacuerdo se dividen en cuatro categorias: 

1. Datos: CQuC ha sucedido? 2CuPles son 10s datos? 
2. Mktodos: CC6mo hacer lo que debemos hacer? 
3. Metas: iCuil es nuestro objetivo? (Un ejercicio de visi6n ayuda a 

aclarar la dcsavenencia.) 
4. Valores: 2Por quC creemos que esto se debc hacer de tal manera? 

<En quC creemos? 



1 A veces basta con ponerse de acuerdo sobre el origen del desacuer- 
do para cornprender mejor la situacibn, aclarar 10s supuestos que 
antes pasaban inadvertidos y continuar avanzando. 

Tres actitudes pueden ayudar: 

, Escuchar las ideas corno si fuera la primera vez. Procure estar abier- 
' to a ideas nuevas. 

Considere el rnodelo mental de cada persona corno una pieza de 
un rompecabezas. Evaltie la cuesti6n desde la perspectiva del ouo. 

Pregrintese (y pregunte a 10s dem5s): iQu6 debernos hacer para 
seguir avanzando? 

ELMETODO DE W TARJETAS 

He descubierto que es titil irnprirnir 10s protocolos en el dorso de tar- 
jetas, para que 10s rniernbros del equipo las tengan a rnano en las reu- 
niones. Es efectista, per0 funciona. 

Una tarjeta puede decir: 

1. Presta atenci6n a tus intenciones 
?QuC deseo de  esta conversaci6n? iEstoy dispuesto a recibir 
influencias? 

2. Equilibra el alegato con la indagacibn. 
?Qu6 te condujo a ese punto de vista? iQuC significa ese punto de 
vista? 

3. Elabora un sentido cornpartido 
Cuando usarnos la palabra , ?quC querernos decir? 

4. SC consciente de tus reacciones 
?Qu6 estoy pensando? iQuC estoy sintiendo? iQuC quiero en este 
mornento? 

5. Explora 10s atascos 
?En qu6 estarnos de acuerdo, y en qu6 disentimos? 

PREPARANDO EL TERRENO PARA LA DISCUSION EXPERTA 

1. Cree un refugio para 10s participantes. Corno en este equipo pue- 
den participar personas de diversos sectores de la organizaci6n, la 
reuni6n se debe realizar en territorio neutral. Los sirnbolos de  
poder y prestigio deben reducirse a1 rninirno. Asirnisrno, 10s que 
participan en la discusi6n deben convenir expresamente en "tratar- 
se corno colegas". Es esencial que haya curiosidad y respeto por las 
opiniones ajenas. 



2. La franqueza y la confianza deben constituir la regla y no la excep- 
ci6n. La gente debe tener la certeza de que puede hablar sin reser- 
vas, sin temor a ser objeto de criticas, burlas o represalias. Se debe 
instituir la norma de que luego no habrii reproches por lo que se 
diga durante estas discusiones. 

Fijar un conjunto de normas bQsicas es s610 el comienzo. L a  con- 
fmnza s610 se desarrolla si cada participante contin6a actuando de 
rnanera confiable. 

3. Aliente y recompense la introducci6n de nuevas perspectivas. Para 
10s grupos que se re6nen con frecuencia, es 6til buscar fuentes 
externas de nuevas perspectivas, tales como gente de afuera a la 
que se invita a una o varias sesiones. La discusi6n debe abordar 
temas, ideas y enfoques que suelen recibir poca atencidn en el tra- 
jin cotidiano. No importa si las ideas son "correctas" o "incorrec- 
tasn. Lo importante es intercambiar opiniones, no imponerlas. 

4. Planee el orden del dia y el context0 para permitir una delibera- 
ci6n atenta. El mejor mod0 de asegurar buena concentraci6n es 
comprobar que cada participante espere hablar sobre el mismo 
tema. Es preciso elaborar el orden del dia con antelaci6n. AdemQs, 
las discusiones creativas llevan tiempo. Menos de dos horas es ina- 
ceptable, aun para 10s grupos rnQs experimentados. Evite las dis- 
tracciones (Ilamadas telefbnicas, otras citas, interrupciones). 

COMO ESCUCHAR EN UNA DISCUSION EXPERTA ( 0  EN CUALQUIER OTRA OCASION) 
1. Deje de hablar: con 10s otros y consigo mismo. Aprenda a silenciar 

su voz interior. No podr5 escuchar si est5 hablando. 
2. Imagine el punto de vista de la otra persona. Imaginese en la posi- 

cion del otro, realizando su labor, enfrentando sus problemas, 
usando su lenguaje, teniendo sus valores. Si la otra persona es mQs 
joven o menos experimentada, recuerde sus primeros dias en la 
empresa. 

3. Preste atenci6n y demuestre inter& No lea su correspondencia, no 
haga garabatos ni mueva papeles mientras otros hablan. 

4. Observe la conducta no verbal, como 10s gestos, para vislumbrar 
significados a1 margen de lo que se dice. 

5. No interrumpa. Aumente su nivel de tolerancia. 
6. Escuche entre lineas, alerta no s610 a 10s senlidos explicitos sino a 

10s implicitos. Tenga en cuenta las connotaciones, ademis de las 
denotaciones. Fijese en las figuras de lenguaje. En vez de aceptar 



10s comentarios de una persona a pie juntillas, busque las omisio- 
nes, las cosas que no se han dicho o no se han explicado, y que por 
ldgica deberian estar presentes. Pregunte sobre ellas. 

7. Hable s610 afirmativamente mientras escuche. Resista la tentacidn 
de intemenir con un comentario critico o socarrdn en el momento. 
Limitese a las respuestas constructivas hasta que el context0 se h a p  
modificado y las criticas se puedan presentar sin que parezcan acu- 
saciones. 

8. Para garantizar la comprensidn, plantee con o m s  palabras las cosas 
que otros han dicho durante la conversacih. Por cierto, es la vieja 
tecnica de "escuchar activamente", per0 funciona, y no se practica 
tanto como se deberia. 

9. Deje de hablar. Esto es primer0 y tiltimo, porque todas las demis 
tCcnicas dependen de ello. Tome un voto de silencio por un rato. 

58 Discusi6rn 
Ed Carpenter 

Ed Carpenter es gerente de una planta de montaje en Intel, donde trabajan 
700 personas. Su equipo ha sido uno de las principales campos de prueba 
para la practua de la discusih experta y otros aspectas del aprendiraje en 
equipo. 

Aunque cientos de personas son 10s responsables de 10s extraordinarios 
resultadas que se describen a1 final de esta nota, algunas merecen una men- 
c i h  especial: Scooter Belew, Tom Eacker, Dave Johnson, Steve Megli y John 
Muhawi. Los cinco trabajaron con mpeiio para ayudar a preparar s w  sesio- 
nes de trabajo y dar impulso a este pqecto.  

Conoci las tCcnicas de la discusidn experta de manera indirecta. La 
planta que dirijo (la A4/Tll de Intel) se habia embarcado en un pro- 
yecto de visidn compartida a fines de 1991. Cuando terminamos esa 
tarea a mediados de 1992, comenzamos a preguntarnos quC hariamos 
con eso. Por ejemplo, habiamos otorgado mucho valor a1 trabajo en 
equipo, y deciamos que creariamos una organizacidn basada en 10s 
equipos de trabajo. Yo queria concretar esa visidn en nuesm planta - 
una planta de montaje de semiconductores en Arizona, que produce 



micropastillas para ordenadores 486- pero pensaba que a6n no tenia- 
mos un mCtodo coherente para traducir las ideas en accibn. 

Intel era miembro del Centro de Aprendizaje Organizational del 
MIT, y Peter Senge nos remitib a Rick Ross. Rick se puso a trabajar 
con nosotros a fines de 1992 para d i s e ~ r  una pr5ctica regular de dis- 
cusibn experta. Escogimos la discusidn experta casi por necesidad. 
Algunos deseibamos aprender primer0 10s elementos del pensamien- 
to sistCmico, pero el material de 10s modelos mentales parecia mis 
relacionado con nuestra necesidad inmediata: el desarrollo de perso- 
nal. Teniamos serios problemas con el trabajo en equipo. 

Estos problemas fueron el primer tema significativo que plantee en 
nuestra primera sesibn plenaria, en marzo de 1993. ComentC: "Cada 
vez que alguien da un discurso y pregunta cuintas personas han esta- 
do en un gran equipo, todos levantan la mano. Pero me he pasado 
veinte aiios en Intel, y sblo he estado en dos grandes equipos, y creo 
que una gran mayoria no ha estado en ninguno". Bromee diciendo 
que la pregunta era como una prueba de virilidad, asi que todos afir- 
maban que habian tenido un par de grandes equipos en el pasado, y 
luego hice un comentario que suscitb una discusibn esclarecedora: 
"Por ejemplo, no creo que este personal se este desempeiiando como 
un gran equipo". 

En retrospectiva, pienso que debi mencionar tambien 10s atributos 
que a mi jucio no se demostraban. Por ejemplo, 10s integrantes del 
equipo directivo estaban mejorando sus funciones por departamento, 
pero no estaban actuando por el bien de toda la organizacibn. Apenas 
se hablaban y rara vez trataban de buscar maneras de ayudarse. Como 
uno de mis colegas dijo mis tarde, no les importaba el Cxito de 10s 
demh. Mientras no cambiaran de actitud, pensaba yo, nuestra planta 
no tendria Cxito. Sin embargo, no habE mucho m4s en esa reunibn, y 
despuks de un instante de pasmado silencio, la conversacibn cambid 
de rumbo. 

Un mcs mis tarde, cuando nos preparibamos para otra sesi6n, 
Rick habld con algunos miembros de mi personal. Result6 ser que mi 
observacidn a6n despertaba rencores: "Ed hizo ese comentario y a6n 
no sabemos a quC se refiere. Nunca nos dijo cdmo definia un buen 
trabajo en equipo, y lo que dijo no nos hizo sentir muy bien". Rick 
tenia la obligacidn, por cierto, de comunicarme esas opiniones de una 
manera que no hiciera sentir amenazada a la gente. Cuando me lo 
contb, cai en la cuenta de la importancia de mi comentario. 

En nuestra segunda reunibn de mayo, surgib una discusibn a partir 



de sus quejas. Parte del personal tenia la sensaci6n de que yo 10s lleva- 
ba de las narices sin darles ninguna orientaci6n sobre mis expectati- 
vas. Rick me setial6 despuCs que muchos dirigentes caen en este ato- 
lladero: el personal pensaba que yo debia explicarles claramente hacia 
d6nde debia ir el equipo, mientras que yo esperaba que me ayudaran 
a averiguarlo. Ninguna de estas expectativas conflictins se menciona- 
ba en voz alta. 

Asi que nos pusimos a hablar de ello, y yo dije: "Creo que est5is 
cargando sobre mis hombros demasiadas responsabilidades generales, 
y necesito d s  ayuda". ElogiC sus aptitudes como gerentes, pero acla- 
1-6 que deseaba que fueran lideres, capacitando a la gente y ayudindo- 
le a hacer sus tareas. 

Pasamos cinco o seis horas utilizando las herramientas de la discu- 
si6n experta. En mi opinibn, mi personal realiz6 m5s progresos ese 
dia que en un atio y medio. A las pocas horas, comenzaron a confiar 
&s en su capacidad para el trabajo en equipo y el liderazgo. Y hub0 
hallazgos notables. Por ejemplo, comenzamos a hablar sobre una de 
nuestras dificultades en flujo de procesos. Para resolverla, tendriamos 
que realizar un cambio en el trabajo de un grupo de manufacturacih. 
Lamentablemente, este grupo (1lamCmosle el grupo A) tenia fama de 
ser uno de 10s m5s recalcitrantes de la planta. La terquedad del grupo 
A nunca se habia discutido en el pasado, y ni siquiera discutiamos 
sobre el hecho de que fuera indiscutible. Ahora, a1 fin, lo poniamos 
sobre el tapete. 

Uno de 10s gerentes que necesitaba que el grupo A cambiara decla- 
1-6: "Temiamos hablar con vosotros, porque sabemos que no nos escu- 
cMis. S610 present5is excusas. <Para quC ibamos a molestarnos en pre- 
guntar?" 

Y un jefe del grupo A respondi6: "Pero yo crei que hacia todo lo 
que me pedias. De hecho, nadie me dijo lo contrario. T6 s610 reforza- 
bas mi convicci6n de que yo estaba haciendo las cosas bienn. 

Irbnicamente, result6 ser que el cambio que busc5bamos ya se estaba 
llevando a cabo. El grupo A lo habia hecho por su cuenta, por sus prc- 
pias razones, pero no se lo habia dicho a nadie. Como 10s demL geren- 
tes estaban seguros de que les responderian que no, no habian pregun- 
tado; s6lo'habian rehnfuiiado acerca de la tozudez del grupo A. 

El subconjunto de gerentes que participaba en ese proceso continu6 
su labor despuCs del almuerzo. Ahora se entendian mejor, y elaboraron 
un plan para realizar mejoras m k  completas. A1 cab0 de una semana 
habian redondeado 10s detalles y muchos carnbios ya estaban en marcha. 



Esta es una de las varias antcdotas que podria contar. No es casuali- 
dad que todas hayan sucedido a1 mismo tiempo. Varios factores habi- 
an confluido en el momento propicio, permitiendo que la gente 
expresara su disconformidad. Lo sabemos porque otro grupo de 
A4/Tll se someti6 a sesiones similares con mcnos txito. De hecho, se 
convirti6 inadvertidamente en el "grupo testigon de nuestro experi- 
mento, ayudindonos a ver qut  factores tenian mayor incidencia. Los 
factores significativos, a mi juicio, incluian tstos: 

w La participaci6n del jefe. Yo participo personalmente en todas las 
sesiones de discusi6n experta entre mis subordinados directos y mis 
superiores. Asi demuestro a1 equipo que es importante para mi. 

w Una masa cntica de personas comprometidas. Casi todos nuestros 
quince miembros nos han acompaiiado desde la primera sesi6n. Es 
ficil poner a1 corriente a 10s nuevos, pero seria muy dificil si el res- 
to del equipo fuera mis inestable. 

w Una atm6sfera de confianza. Este tip0 de conversaci6n s610 da 
resultado cuando la gente se siente c6moda exponiendo aspectos 
de si misma que normalmente encubre. Tuve que demostrar que 
nadie sena castigado por algo que dijera en una reunibn, y mucho 
menos por mi. 

w Trato igualitario. Hemos desarrollado maneras concretas de sugerir 
la igualdad. Por ejemplo, en la mayoria de las reuniones de Intel, la 
gente se sienta a mesas cuadradas, con 10s directivos a1 frente. Aqui 
nos sentamos en circulo. Nadie ocupa un escal6n mis alto. 

w Plantear preguntas sin respuestas rigidas. Me he creado el hibito 
de iniciar el dia diciendo: "Estaba pensando en algo ..." Una vez pre- 
guntt cuil era el papel del liderazgo en nuestro grupo. En otra oca- 
si6n preguntc! si estAbamos llegando a algo con nuestras discusio- 
nes expertas, y en tal caso, c6mo podiamos comunicarlo a1 resto de 
nuestro entorno laboral. Siempre procuro demostrar que ignoro la 
respuesta y quiero aprender de las opiniones ajenas. La atm6sfera 
no seria la misma si yo entrara diciendo: "tC6mo hacemos para 
acortar el tiempo de proceso a diez dias?" (En este caso, el tiempo 
de proceso es el tiempo que se tarda en desplazar el product0 por 
todo el proceso de montaje y prueba.) 

Es interesante seiialar que el dia en que preguntt si estibamos 
aprovechando nuestras discusiones era la primera sesi6n donde Rick 
no estaba presente. habiamos adquirido bastante habilidad para utili- 



zar las tecnicas en discusiones generales, per0 no cuando trat5bamos 
terns m 6  especificos. Asi que decidi mencionar un tema relacionado 
con nuestra labor cotidiana: "Tenemos que operar con menos perso- 
nal el aiio pr6ximo. <C6mo lo con~eguiremos?~ Esto era mis dificil. 

1 Recummos nuevamente a tecnicas de brainstorming, y perdimos par- 
te de la capacidad que habiamos obtenido para escucharnos con res- 
pet0 y tratarnos como colegas. Creo que la explicaci6n es simple: 10s 
terns especificos nos hacen acordar miis del trabajo, y 10s viejos hibi- 
tos renacen. Pero en principio todos convienen en que 10s nuevos 
hibitos de conversaci6n son mejores en general. 

Aunque es dificil establecer una correlaci6n exacta, hemos realiza- 
do progresos en medidas de planta que se corresponden con nuestra 
creciente aptitud para la discusi6n experta. Nuestro tiempo de proce- 
so se redujo en m5s del 40 por ciento. La medici6n de rendimiento 
(es decir, la cantidad de micropastillas que ingresaban en la f5brica y 
salian listas para la entrega) habia mejorado a tal punto que las perdi- 
das se habian reducido a la mitad. 

Adem5s habia resultados humanos menos mensurables per0 igual- 
mente notables. Dos miembros de mi personal, cups  tareas se afecta- 
ban reciprocamente, tenian ciertos rencores del pasado. No podian 
trabajar juntos, y nunca entendi por que. Durante la sesi6n de mayo, 
comenzaron a conversar delante del p p o .  

"Hace afios -dijo uno- llegue a la conclusi6n de que eras un 
incompetente y si necesitaba algo de tu sector tendria que apaiihne- 
las por mi cuenta. Asi que decidi no molestarme en tratar de que me 
ayudaras." 

"Tenia la sensaci6n de que pensabas asi -respondi6 el otro-, pero 
nunca entendi por que." 

Comence a preocuparme. <Esto continuaria en forma constructiva, 
o derivaria en m5s furia y hostilidad? Pero cuando siguieron hablan- 
do, obtuvieron cierta comprensi6n mutua. Desde entonces se rednen 
regularmente para hablar del respaldo que necesitan y esperan. En 
una de las sesiones de discusi6n experta, uno de ellos me dijo: "Me he 
tomado muy en serio todo esto. Trato de llevarme bien con este hom- 
bre, como si su exito dependiera de min. 



Charlotte Roberts 
PROPOSITO 
Afanar nuestro estilo de 
comunicacih en u n  ambito 
de d i s m ' h  experta. 

DESCRIPCION 
La mitad del equipo (el 
circulo interno) discute u n  
temq mientras la otra (el 
nimlo externo) observa. La 
critica se realiuz de a pares, 
no en todo elgrupo, con lo 
cual la gente se siente mds 
cdmodu para intercambiar 
comentarios. 

PARTICIPANTES 
Un equip0 con expa'encia 
en discusidn experta, capaz 
de habbselas con u n  tema 
espinoso. 

ELEMENTOS 
Rotafolios y lapices o 
plumas plra cada 
partitipante. Papeles con 
preguntas y protocolos de 
d i s m . h  experta. 

A M B I T 0  
Una sala con sillas cdmodas 
que se puedu disponer en 
d m  circulos conchtricos o 
en pares. 

I I V h e  bs protocolor sobre discusih experta en el capitub 57. (Vitare "bnz. 
truyendo una organizaci6n que retonozca la singularidad de cada persona", 
de Michele Hunt, en el capitulo 6 2  para un ejempb dd uso de este ejercicio.) 

Aborde el ejercicio con un tema dificultoso. Puede tratarse de un 
problem recurrente, una racionalizaci6n o un fracaso en la introduc- 
ci6n de un nuevo producto, o un "indiscutible" que es preciso llevar a 
la superficie y resolver. 

PAX) 1: ESTABLECIENDO UNA CONEXION 

Cada miembro del equipo escogc a un colaborador con quien sienta 
cierta confianza. Los colaboradores se sientan en pares y se hacen una 
a1 otro estas preguntas: 

1.  <QuC opiniones contundentes tienes (en cuanto individuo) sobre 
teste tema? 

2. CQu6 datos observables (hcchos, no opiniones) puedes aportar a la 
discusicin experta? 

3. iEst5s abierto a las influencias? 
4. <Cud es tu visi6n para un desenlace satisfactorio de este tema? 

El prop6sito de esta resefia es garantizar que ambos colaboradores 
entiendan 10s supuestos, valores y aspiraciones del otro. 

PAX) 2: GRUPO A, EN EL CENTRO (VEINTE MINUTOS) 

Disponga las sillas en dos circulos conc6ntricos, sin mesas. Un colabo 
rador de cada grupo se integra a1 Grupo A, y el otro a1 Grupo B. Estos 
dos grupos se turnan en la charla y la observaci6n. 

Los primeros hablantes (miembros del Grupo A) se sientan en e' 
circulo interno e inician la conversaci6n. Siguen 10s protocolos bfisicos 
para la discusi6n experta, definiendo el tema y abordfindolo del modc 
que consideren conveniente. 

Los miembros del Grupo B, en el circulo externo, adoptan el pape 
de observadores/instructores. Se sientan frente a sus colaboradores 



de rnodo que puedan verse y oirse con facilidad. Cuando sea su turno 
corno observador/instructor, use estas preguntas como lineamientos; 
tome notas sobre ejemplos especificos (comentarios incluidos) que 
ilusuen su captaci6n de la pericia de su colaborador. 

Cuando su colaborador alegaba, Ccubntas veces ... ? 
1. CExpuso sus opiniones e ideas con tanta claridad que quienes escu- 

chaban podian verlas mentalmente? 
2. Sxpuso 10s supuestos sobre 10s cuales se basaban sus opiniones e 

ideas? 
3. <Aport6 datos observables (hechos, no opiniones ni an6cdotas) 

para respaldar y esclarcccr un razonamiento? 
4. CInvit6 a otros integrantes del grupo a enriquecer sus ideas? 
5. CSe abstuvo de ser defensivo cuando lo cuestionaban? 

Cuando su colaborador indagaba, jcua'ntas veces ... ? 
6. iHizo preguntas sobre 10s supuestos y datos que aportaban 10s 

dema's sin provocar una actitud defensiva? 
7. CHizo preguntas que aumentaran la comprensi6n del grupo sobre 

las opiniones de alguien? 
8. tEscuch6 suspendiendo el juicio (atentamente, y sin interrupcio- 

nes) mientras otros hablaban? 

PAS0 3: LA PRIMERA CRlTlCA (CINCO MINUTOS) 
A1 cab0 de veinte minutos, disuelva el grupo y vuelva a 10s pares. Aho- 
ra, en 10s pr6ximos cinco minutos, 10s observadores/instructores revi- 
san sus notas con el hablante. Cuando usted haga su cn'tica, utilice 10s 
protocolos de la discusion experta. Por ejemplo, en vez de  decir 
"Actuaste a la defensiva", diga "Interpret6 este comentario como 
defensivo". 

PAS0 4: REFINAMENTO Y NUEVA CRlTlCA (VEINTICINCO A TREINTA MINUTOS) 
El Grupo A regresa a1 circulo interno y reanuda su discusi6n experta 
sobre el mismo tema durante veinte a ueinta minutos ma's. Una vez 
mPs, 10s observadores del Grupo B se sientan frente a sus colaborado- 
res y toman nota. 

Una vez mPs, cando se termina el tiempo, 10s colaboradores regre- 



P R O P O S I T O  Y 
D E S C R l P C l O N  
A veces prefenmm esta 
versih mcis tknica & la 
becera porque la gen k suele 
notar mcis &talles & la 
:onversacidn en una cinta 
le video, y suele juzgar mcis 
:ompasivamente la 
:onducta. 

P A R T I C I P A N T S S  

Dm equipos. 

M E D I A D O R  

Debe haber alguien que se 
encargue &l equip0 & 
video. 

T I E M P O  

Un dia mtero. 

E L E M E N T O S  

Dm equipm & 
reproduccih & vi&o. 
Cada cud &be disponer de 
una camara & casetes, un 
tnpode o pedestal, una 
maquina reproductora, 
micrdfono & audio y 
monitor. 

san junto a sus pares. Los observadores/instructores revisan sus notas 
con 10s hablantes. Esta vez, sin embargo, 10s observadores/instructo- 
res se concentran en 10s detalles que han cambiado. El prop6sito de la 
revisi6n es mejorar el desempeiio, no pillar a alguien en un error. 

PAS0 5: GRUPO B EN EL CENTRO (DO$ SEUONESY DO$ CRITICAS) 
Repita 10s pasos 2 a 4, con el Grupo B como hablante en el circulo 
interno, y el Grupo A como observador/instructor. Conserve las mis- 
mas parejas, aprovechando la relaci6n que se ha establecido. 

PAS0 6: AUTOOBSERVAUON Y RESOLUUON CON TODO EL GRUPO 

Ahora todos deliberan en grupo, idealmente despues de un breve des- 
canso que permita a la gente reflexionar sobre sus reacciones. Luego 
hablan varios minutos sobre la competencia del grupo para generar 
una comprensi6n m4s amplia de su propia conducta. <QuC nuevas 
conductas han dado fruto? 

Tal vez desee continuar la discusi6n experta, sobre el rnismo tema, 
en un grupo grande. A1 cab0 de una hora, dividalo nuevamente en 
pares para que 10s miembros de cada pareja puedan hacer una critica 
reciproca de su papel en el aprendizaje del equipo. 

La mayoria de 10s equipos utilizan el ejercicio de la pecera s610 una 
vez en sus phcticas, pues se desgasta. Pero despu6s de esto s e h  m5s 
fki l  practicar 10s protocolos de la discusi6n experta en conversacio- 
nes futuras. 

A M B I T 0  

Dm salas & ramidn, y una 
rala don& todo el p p o  
hedu reunirse. 



Pecera con video 
Charlotte Roberts, Rick Ross 

E n vez de haber un circulo interno y uno externo, cada equipo (A y 
B) practica la discusi6n experta a solas, concentribdose en una 

situaci6n vital. Grabe en video todas las discusiones. A1 cab0 de una 
hora, cada equipo intercambia su cinta de video con el otro equipo. 
Despues de rnirar 10s videos, cada equipo hace una presentaci6n ante 
el otro. " h t o  es lo que vimos. Esto es lo que hariamos de otra mane- 
ra. He aqui nuestras impresiones sobre cada miembro de vuestro 
equipon. 

Una vez que ha terminado, tal vez 10s equipos deseen ver sus pro- 
pias cintas o ciertos indviduos pueden pedir las cintas prestadas para 
mirar partes. Es mis valioso hacerlo despues de haber oido las criticas 
del otro equipo, porque uno sabe que buscar. Mirar las cintas da la 
oportunidad de cotejar la percepci6n que tiene una persona con 10s 
datos reales. En el momento en que alguien nos vio vociferar, ?era esa 
nuestra intencibn? En caso contrario, ?por que nos expresamos de esa 
manera? 

P R O P O S I T O  Y 
D E S C R I P C I O N  

A veces pre@mos esta 
versidn mris te'cnica de la 
pecera porque la gente sue 
notar mcis detalles de la 
cmversacidn en una cinta 
de video, y suele juzgar m~ 
compasivamente la 
cmducta. 

P A R T I C I P A N T E S  
Dos equipos. 

M E D I A D O R  
Debe haber alguien que se 
encargue del equip0 de 
video. 

T  I E M  P  0 
U n  dia entero. 

E L E M E N T 0 5  
Dos equipos de 
reproduccih de video. 
Cada cual debe disponer L 
una ccimara de casetes, ur 
tripode o pedestal, una 
mciquina reproductora, 
micrdfmo de audio y 
monitor. 

A M B I T 0  
Dos salas de reunidn, y u7 
sala donde todo el p p o  
pueda reunirse. 



Rick Ross 

E ste es un recurso simple para mejorar nuesuo modo de pensar y 
actuar en las reuniones, preguntindonos: "CC6mo lo hicimos?" 

Dibuje una escala en un rotafolio, calificando el grado de satisfac- 
ci6n con el encuentro, de 1 a 7. Cada persona anota el numero que 
considera apropiado en una ta jeta y pasa las tajetas hacia adelante. 
Luego 10s resultados se suman con palotes en el rotafolio. 

Cualquier puntaje inferior a 4 es desalentador, porque la mayoria 
de la gente dene peor opini6n de la que expresa, aun an6nimamente. 
Si uno es el moderador, dcbe decir: "CAlguno de 10s que puso un 2 c 
un 3 esti dispuesto a decir por quC fue una reuni6n insatisfactoria?" 

He realizado este ejerccio varias veces. Nadie se ha negado a 
hablar. (Claro que el ambiente debe admitir un grado de apertura 
para que esto d6 resultado.) Con frecuencia, 10s motivos para el 2 o el 
3 son esclarecedores precisamente porque la mayoria del grupo 10s 
pas6 por alto. DespuCs de una reunibn, un hombre dijo: "Rick, pus€ 
un 2 porque habias dicho que abordariamos un problema personal, ) 
no lo hicimos". 

Tenia razbn. Asi que usamos 10s cinco minutos siguientes para 
abordar este problema relativamente menor. Este individuo no tenia 
ouo  medio para expresar su frustraci6n. Si esto quedaba sin resolver 
habria emponzoiiado su relacidn con el resto de la gente. 

Meses desputs, la misma persona me cont6 c6mo las "autopsias' 
habian afectado su participaci6n. "Me siento en una reuni6n y pienso 
'Esto es terrible. Deberia darle un 2 en la autopsia. Pero luego me pre 
guntarin por quC, y tendre que decir que me abum'. Luego pregunta 
d n  por quC me aburri, y tendre que decir que no hablibamos dc 
nada interesante. Entonces me preguntarin quC hubiera sido intere 
sante'. En ese momento de mi diilogo interior, levanto la mano y pre 
gunto si puedo introducir otros temas". 

Los puntajes de la reuni6n anterior se incluyen en las actas de k 
siguiente, junto con comentarios acerca de las posibles modificacio 
nes. Esto ayuda a que la pr6xima reunidn empiece con mayor desen 
vol tura. 



Charlotte Roberts 

I maginemos un equipo de diez gerentes hablando durante horas 
sobre una cuesti6n vital. Aun sabiendo que necesitan actuar con uni- 

dad, no se aproximan a una soluci6n. Todos pierden 10s estribos. 
Nadie logra escuchar a 10s que exponen su punto de vista con voz cada 
vez ma's airada. Pero tambibn existe la sensaci6n de que, a pesar de 10s 
rezongos, existe un entendimiento c o m h  que aguarda para ser oido. 

Este es un buen momento para pedir un momento de silencio, no 
en una actitud frustrada, sino expectante. Los pensamientos colectivos 
tienen fuerza y vitalidad propias. Cualquier miembro del grupo puede 
tener acceso a ellos, como si las ideas aguardaran en un dep6sito a 
que alguien las extrajera, per0 s610 si el grupo esd sintonizado para 
oirlas. De ahi el valor de un momento de silencio para aprovechar 10s 
recursos de la "mente conjunta". 

A1 cab0 de unos minutos alguien puede romper el silencio con un 
comentario que aclara la intcnci6n del grupo y reorienta la conversa- 
ci6n. "En realidad estamos hablando de ..." 

El silencio permite que otros puntos de vista entren en el pensa- 
miento del grupo. "Lo que no hemos dicho es ..." o "Cuando pienso 
en este problcma como lo haria un cliente ..." 

PlDlENDO SILENCK) 
Cuando la conversacicin parece fragmentaria e imtada, cuando nadie 
escucha a nadie, cuando se arman conversaciones laterales en 10s rin- 
cones o el equipo e s d  en un atolladero, el rnediador (o cualquier par- 
ticipante) puede pedir silencio con s610 seiialar que se ha perdido la 
concentraci6n. "Tomemos unos minutos para reflexionar". 

El grupo debe estar dispuesto a usar esta herramienta en serio, 
para no perder tiempo. Todos 10s presentes se quedan en la sala; aun- 
que nadie habla, existe una mente colectiva que depende de la presen- 
cia de la gcnte. El silencio suele durar de tres a cinco minutos, per0 
puede prolongarse hasta quince, sobre todo si la gente desea tornar 
notas. El mediador regisua el tiempo y, cuando el tiempo se agota, 
reanuda la sesi6n. 

A veces, tras una discusi6n acalorada o un atasco, se necesita un 
descanso ma's largo para la reflexibn, veinte minutos o ma's. Los 



miembros se separan y van a un espacio tranquil0 donde puedan pen- 
sar libremente. 0, al final del dia, pueden convenir en dedicar un rat0 
a reflexionar, a observar sus suefios y pensamientos, preparindose 
para el dia siguiente. Es importante no usar el tiempo consagrado a la 
reflexi6n para llarnar a la oficina, leer la correspondencia o realizar 
cualquier o m  tarea. L a  h i c a  tarea consiste en refrescar la mente para 
aclarar las ideas. 

WRANTE EL SILENCIO 
Muchos comentan que, en su primera experiencia con un period0 de 
silencio, sus mentes no se acallan. Cientos de pensamientos les cruzan 
la cabeza, y existe la tentaci6n de aprovechar el descanso para expre- 
sarlos. Resistala, pues seria una grosera interrupci6n cuando todos 
procuran examinar mis hondamente el pensamiento colectivo. 

Se requiere pr5ctica para ahogar la cacofonia de nuesuos pensa- 
mientos. Puede utilizar varias tCcnicas. 

ConcCntrese en su respiraci6n. No cuente las inhalaciones, ni las 
"vea" subir y bajar, ni las escuche. S610 tenga mayor conciencia de la 
respiraci6n. 

ConcCntrese en un objeto o lugar de la habitaci6n. No lo mire fija- 
mente, s610 pasivamente, y deje que su mente se serene. Relaje el 
cuerpo. 

ConcCntrese en el recuerdo de un sonido. Algunos comentan que 
10s sonidos vocilicos (a, e, i, o, u) tienen un efecto tranquilizador. 
Imaginese emitiendo ese sonido mientras exhala: "Aaaaaaaaaaaa". 

Una vez que se haya centrado en el silencio, expanda su conciencia 
para abarcar a1 grupo entero. Evoque mentalmente la conversaci6n. 
Cuelgue frente a usted 10s pensamientos que han expresado usted y 
10s demis, como cometas. Trate de entrever una constante que ilumi- 
ne el "rumbon que el diilogo intentaba seguir, no el que estaba 
siguiendo. El prop6sito del grupo a menudo difiere del camino que 
seguia la discusi6n, y la reflexi6n puede ayudar a evocar ese camino. 

El libro The Abilene Paradox (Toronto: Lexington Books, y San Diego: 
University Associates, 1988) de Jerry Harvey es la mis reveladora des- 
cripci6n que conocemos accrca de la incapacidad de un grupo para 



rnanejar su acuerdo. Nadie quiere llegar a determinado destino ("Abi- 
lenen), per0 por temor a ofender o contradecir a 10s demPs, todos ter- 
minan por ir alli. Hay muchas historias similares sobre desastres que 
nadie queria, desde Bahia de 10s Cochinos hasta la dtima reuni6n de 
personal. 

Este material se consigue en libro o en video. * Lo mPs aconsejable 
es mostrar el video y luego invitar a la gente a hacer su propia descrip- 
ci6n. <Cud fue la 6ltima vez que usted fue a Abilene, y quiCn lo acom- 
paii6 en el viaje? -RR, BS, GR 

Se trata de una simulaci6n para el aprendizaje en equipo. Es una 
alfombra rectangular de dos metros por tres con forma de cuadricula. 
Cuando uno pisa un cuadrado, puede emitir un sonido de alarma. 
Los equipos trabajan en conjunto para encontrar un camino slencioso 
de un lado a1 otro, sin la oportunidad de hablar entre si durante el 
juego. Para lograrlo, es precis0 desarrollar una comunicaci6n no ver- 
bal y memoria colectiva. Cuando alguien descubre un cuadrado "rui- 
doson a1 pisarlo, no fracasa, sin0 que suma datos a 10s conocimientos 
del equipo. Aprender a valorar la fase de descubrimiento es bastante 
simple, per0 a menudo nos resulta dificultoso porque no esd  arraiga- 
do en nosotros. El laberinto ayuda a modificar esa sensibilidad. Tam- 
biCn permite poner a1 desnudo 10s sentimientos negatives. L a  primera 
vez que se juega, cada cual piensa s610 en si mismo. Todos tratan de 
recordar el camino por su cuenta. Poco a poco se descubre que el 
conocimiento que posee el equipo es mayor que el que puede poseer 
un individuo. 

El buen uso del laberinto requiere una hora y media. Siempre debe 
haber una sintesis final para extraer ciertos principios y comparar la 
experiencia con la experiencia cotidiana del equipo. L a  gente de pron- 
to comienza a comprender: "Somos tan dcticos que olvidamos nues- 
tro prop6sito. No aprendemos de nuestros errores. No reconocemos 
el aprendizaje. Nos limitamos a contar 10s n6meros". Es un mod0 
fecund0 de unir a dos equipos funcionales que deben trabajar en con- 
junto per0 apenas se hablan porque se profesan hostilidad. Comien- 
zan a comprender que si no pueden atravesar el laberinto electrbnico, 
mucho menos podrin llevar un product0 a1 mercado. TambiCn se 
puede jugar por segunda vez, modificando la estructura sin previo avi- 

*T he Abilene Paradox, 

con el doctor leny B. 

Harvey, producido por C.RM. 

Video (28 rninutos); 

cornuniquese con Monad 

Trainer's Aids, Whitestone, 

Nueva York. 



I laberinto eledrhico so, y ver c6mo todos tienden a aferrarse a su recuerdo de la vieja 
fue desarrollado por estructura. * -CR 

Lichard Kimball y Boyd 

Yatkins y es distribuido por 

Lction Learning, Colorado 

iprings, Colorado. 

Charlotte Roberts, Rick Ross 

u no de 10s obstAculos que puede afrontar el aprendizaje en equi- 
po es la existencia de temas que todos necesitan discutir per0 no 

se tocan para no ofender a ciertas personas ni violar un tabti dcito. 
l tirmim Cuando la gente desea hablar sobre ellos, estos temas resultan ser fac- 
"indiscutibles" deriva tores criticos en la elaboraci6n del plan estratkgico, la resolucidn del 

le la aplicacibn de rutinas problema actual, la creaci6n de la visidn del equipo o la capacitaci6n 
lefensivas en d libro de Chris para el aprendizaje. 

Lrgyris, Overcoming Por ejemplo, existe una organizaci6n de salud donde la directora 
hganizational Defenses de enfermeras retiene informaci6n que es esencial para el desempeiio 

Needham Heights, de sus subordinadas. Habitualmente amenaza con destruir la carrera 

Rassachusetts: Allyn and de cualquiera que la irrite. En consecuencia, durante las reuniones de 

lacon, 1 WO), pig. 27 sig. personal, nadie se aueve a pedir informaci6n que ella no haya ofreci- 
do, y nadie plantea el problema en un for0 abierto. 

'ROPOSITO 

iprender a partir de temas 
abti, tan "indiscutibles" 
rue ni siquiera se discute el 
lecho de que Sean 
ndiscutibles. 

IESCRIPCION 

;In juego con tarjetas 

En un punto la directora recarga el sistema a1 requerir a cada enfer- 
mera que presente el triple de informes de 10s que exigen 10s organis- 
mos federales. Nadie se anima a pedirle explicaciones, a pesar de que 
el lastre se vuelve cada vez m8s opresivo. Como no se puede discutir 
la actitud defensiva de la directora, ni se puede discutir el hecho de 
que no se pueda discutir, la gente act6a como si sus problemas no 
tuvieran una raiz, con lo cual es imposible pensar en resolverlos. 

Si usted sufre una situaci6n similar, este ejercicio puede ayudar. 
Antes de empezar, es precis0 aceptar las siguientes reglas generales: 

Ion& lagentepuede 
Respete el temor que acompaiia este ejercicio. 

danlear andnimamente 
Reflexione y observe su reacci6n inicial ante cada indiscutible que 

veguntas que nunca se 
se lee en voz alta. 

dantean. 
Preste atenci6n a lo que se dice y a lo que se calla. 
Cuestione ideas y premisas, per0 sin atacar a la gente. 



I Cuidese de hacer acusaciones sin fundamento, y no cuestione la 
motivaci6n de la gente. 

PAS0 1: COMPllANDO DATOS 
Cada persona del equipo recibe tres tarjetas pequeiias y utensilios de 
escritura, de mod0 que todos tengan el mismo color de tinta o 14piz. 
Sin discusi6n ni colaboraci6n, cada persona anota un problema "indis- 
cutible" en una tajeta, describiendolo en detalle para que todos 10s 
lectores presentes lo entiendan. Si la conducta de alguien forma parte 
del indiscutible, deben aludir a esa persona por su puesto y no por su 
nombre, porque sc procura describir un problema y no atacar a una 
persona. 

Algunos ejemplos de indiscutibles que se han mcncionado en nues- 
tras sesiones: 

Los hijos del due60 n o  estcin interesados en la empresa y se lo han dicho a 
otros trabajadores. Necesitamos hablar de un plan de sucesidn que no 10s 
incluya. 

No hay recursos suficientes para financiar el plan de crecimiento eslratiff- 
co. Si seguimos con este plan, es probable que la compaiiia se desmorcme. 

El presidente de la compariia no se presta a1 dialogo. Siempre quiere tener 
la ultima palabra, aunque la gente se valga de u n a  humorada. Nadie le 
habla de lo que es importante. 

Los resultados de nuestras evaluaciones de desempe?io siempre llegan con 
tres o seis mesa de retraso. 

T e n e m s  u n  problema con el agotamiento de la gente, per0 cuando tralo 
de pedir mtis tiempo para mi, o mtis recursos para hacer bien mi trabajo, me 
tratan como si hiciera algo malo. 

PAS0 2: REPARTIENDO lAS TARJETAS 
La opcion "blackjack": Alpien junta las tarjetas, las baraja y las rcpar- 
te, o bien las pone en una pila y dcja que la gente las extraiga. Ims 
miembros del equipo ponen la tarjeta en la mesa, c a n  arriba, a mcdi- 
da que las extraen. 

La opcion "caza del tesoro". A1 cab0 de cinco minutos, todos salen 
de la sala, llevando sus tarjetas. Uno por vez, 10s micmbros del cquipo 
entran en la sala de reunicin y esconden sus trcs tarjetas. No sc debcn 
esconder dos tarjetas en el mismo lugar. Una vez quc han escondido 
todas las tarjetas, todos regresan a la sala. Cada persona cncuentra 

P A R T I C I P A N T E S  

Un equip0 que se encuentr 
en un atolladero sobre el 
cual nadie fmede hablar. 
Un mediador fmede ser tit; 

T I E M P O  
Por lo menos dos horas. 
fitas conversan'ones 
fmedm durar cinco o seis 
horas, si usted saca a luz 
temas profundos que 
afectan a1 equipo. 

E L E M E N T O S  
Tarjetas de tres fmlgadas 
por cinco, u t m ' l i o s  de 
escritura para cada persol 
presente, una  pared 
cubierta de papel; cinta 
adhesiva o pegamento. 

A M B I T 0  

Una sala confortable. 



ues ta rjetas que no le pertenecen y se sienta. Mucha gente piensa que 
esto es una tonteria, pero tiene la ventaja de que nadie leer sus pro- 
pias tarjetas, y tambiCn es un recordatorio fisico de las estructuras fisi- 
cas que conspiran contra el trabajo en equipo. 

PAS0 3: REVELANDO TLMAS COMUNES 
Cada persona lee en voz alta las tres tarjetas del paso 2 y las pega en la 
pared. Cuando se han leido todas las tarjetas, los miembros del equi- 
po las agrupan temiticamente. El equipo t ambih  debe decidir cuin- 
tos temas se abordarin en esta reunibn y c6mo abordar el resto. (Los 
indiscutibles sobrantes se discutirin pronto, antes que sean nueva- 
mente sepultados.) 

Es aconsejable comenzar con un indiscutible "ficil" que permita a1 
grupo desarrollar su capacidad para comentar los ternas mis dificiles. 
Algunas tarjetas provocan discusiones que duran horas, asi que cada 
media hora es aconsejable hacer una pausa para decidir cuinto tiem- 
po desea dedicar el equipo a este tema antes de pasar a la pr6xima tar- 
jeta. Una mirada al reloj mantiene encauzado el diilogo y ayuda al 
grupo a determinar su progreso. 

Estas preguntas ayudan a orientar el didogo 

1. CCuil es la amenaza que se oculta detris del indiscutible? 
2. ?Qu6 modelo mental ha permitido la persistencia de esta estructura 

oculta? 
3. t a u 6  impide que este tema se discuta con seriedad? 
4. CCuriles son las consecuencias indeseadas del indiscutible, cn el 

pasado, el presente y el futuro? 
5. ?En quC medida este indiscutiblc respalda u obsuuye nuestra capa- 

cidad para el aprendizaje en equipo? 
6. ?C6mo se relaciona este indiscutible con la visi6n y 10s valores a 10s 

que suscribimos? 
7. CQu6 deseamos hacer acerca de este indiscutible? 



David Kantor, Nancy Heaton Lonstein 

Esta es u n a  b r a e  exploracih de u n a  rica gama de teorias y me'todos que se 
denominan dinamica estructural (que no  se debe confundir con la dintimica 
sisthica). David Kantor y Nancy Henton ocupan puestos directivos en Ori- 
gins, Inc., u n a  ernpresa c m u l t o r a  de Cambridge, Massachusetts. David tam- 
b i h  forma terapeutas y consultores y realita investigaciones en el Kantor 
Family Institute de Cambridge, donde muchas de estas ideas se desawollaron 
en un periodo de veinticinco arios. 

E n  el libro Inside the Family (Sun  Francisco: Jossey-Bass, 1975), de 
David Kantor y Wi l l iam Lohr, hallara mlis material sobre el trabajo con 
familias. 

IIace unos afios comenzamos a ayudar a 10s equipos emprcsariales 
a utili~ar un enfoque cstructural que David Kantor habia elaborado 
para la terapia familiar y la consulta empresarial. Descubrimos que 10s 
equipos y las familias, a pesar de sus diferencias, ticnen pautas dc  con- 
ducts muy siniilares que dcrivan en  problemas muy similares. Pucden 
manifestarse como "inexplicables" ronflictos dc personalidad, furia, 
celos, hostilidad c incompetencia. I-Iabitualrnente estos sentimientos 
se manticnen ocultos y no se reconocen, hasta que sobreviene una cri- 
sis donde se manifiestan con un podcr devastador. 

Una exploraci6n profunda de las disciplinas del aprendizaje puede 
desencadenar ese tipo de crisis. Aun 10s m& sofisticados practicantes 
de las disciplinas de aprendizaje pueden bloquearse -daSando amista- 
des, dividicndo organizaciones y atentando contra 10s procesos de 
aprendizaje- porque se encuentran cegados por oscuros sentimientos 
y pautas de conducta "quc no tcndriamos por qu6 afrontar, pues aqui 
sabemos lo que estamos haciendo". 

La dinamica estructural sugiere que 10s motivos pot- 10s cuales 10s 
grupos de trabajo buscan ayuda -atascos en sus relaciones y una con- 
ducts problcm5tica que no pueden controlar- no obedecen s610 a fac- 
tores individuales (corno, por ejcmplo, la primera infancia dc una per- 
sona). Estos problemas son manifestaciones de estructuras invisibles 
que existen en las relaciones, y no s610 incluyen las historias individua- 



les y grupales sino 10s supuestos y actitudes con que se encara el 
entorno. La terapia individual tiene menos margen de accibn para 
abordar 10s problemas de relacicin y conducta que el estudio de la 
familia o el equipo en cuanto sistema. 

POR EJEMPLO, EXAMINEMOS LA HISTORIA DE MANO SILENCIOSA, QUE ESTA 

basada en dos casos reales (y similares). 
Cuando Thomson Wood y Tom Woodman se conocieron en la 

facultad de ingenieria, supicron que sus destinos se entrelazarian, tal 
como se cntrelai-aban sus nombres. Ambos poseian un talent0 promi- 
sorio. Thomson era un genio iracundo, m L  respetado que adorado 
por sus compaiieros de estudios y sus profesores. S610 el tenaz Tom - 
genio de 10s n6meros y hombre de ideas que sabia c6mo inspirar a la 
gente- podia manejarlo, como hacia con tantos ouos. 

Cuando egresaron de la universidad, formaron una compaiiia, y 
Tom tuvo la idea de llamarla Mano Silenciosa, por el invent0 de 
Thomson, un brazo prostCtico rob6tico muy sofisticado. Thomson 
mismo usaba uno. Lo habia invcntado despuCs de perder el brazo en 
un accidente de moto. Los dos socios trabajaban empetiosamente jun- 
tos, atacindose con una saiia que hacia preguntar a 10s demis si no 
terminarian por matarse. 

"iInt6ntalo de este modo!" 
"No, est6pido. iAsi no funcionari!" 
Ambos jugaban un juego sutil que divertia a otros integrantes del 

equipo ejecutivo. Cuando Thomson estaba en desacuerdo con el ora- 
(lor, apoyaba el cod0 en la mesa, se apoyaba la frente en el puiio pros- 
tCtico y se quedaba mirando la mesa. A medida que aumentaban sus 
objeciones, guardaba silencio, pero doblaba el codo. Separaba el puiio 
de la frente y lo movia por la mesa en un ingulo de cuarenta y cinco 
grados, demostrando su reprobaci6n, pero a6n no decia una palabra. 
Entretanto, la infortunada victima continuaba, alentada por las pregun- 
tas de Tom: "tC6mo llegaste a esa conclusibn? CQuC pasaria luego?" 

I'or fin Thomson se desquitaba con la persona cuya idea le disgus- 
taba: "Dime, ?no te gusta tu trabajo? CQuC demonios tienes en mente? 
CTratas de llevarnos a la quiebra?" Por brutal que pareciera, la ira de 
Thomson parecia liberar el pensamiento de todo el equipo ejecutivo, 
sobre todo de Tom (aunque Tom era frecuentemente objeto de la ira 



de Thomson). Todos habian llegado a pensar que el "tratamiento de 
la mano silenciosa" era un precio quc tcnian que pagar por estos arrc- 
batos de crcatividad. 

Durante diez atios, la compaiiia prosper6 y alcanzb 10s cuarenta 
millones de d6lares en vcntas, con sesenta empleados y un equipo de 
gerentes capaces. Luego las ventas se nivelaron, precisamente en el 
momento en que estaban pensando en invertir en una nueva planta 
de manufacuracibn. El equipo que habia tomado tantas decisioncs ati- 
nadas parecia repentinamentc paralizado. 

Tom habia contratado a una especialista en  finanzas llamada 
Wendy, una mujer cndrgica y pr5ctica egresada de Harvard, a quien 
todos rcspctaban en la empresa. Tom conGaba en su juicio y Thom- 
son admitia a regaiiadientes que era bastante capaz. Cuando la com- 
paiiia sufri6 un rev& sin embargo, Thomson comcnz6 a tratarla con 
hostilidad, cuestionfindola en las reuniones, objetando sus directivas y 
dudando pGblicamente de su juicio. I a  "mano silenciosa" de Thorn- 
son bajaba cada vez mfis cuando hablaba Wendy. 

La conducta de Tom tambiCn cambi6. En las reuniones que ccle- 
braban 10s luncs por la tarde, se rclamia 10s labios y 10s chasqueaba. 
Ya no cxpresaba afecto por Thomson. Un dia, Wendy cometi6 el pre- 
sunto error dc preguntarle a Tom, su dcfensor, si estaba bien de 
salud. DespuCs de eso, Tom dcj6 dc rcspaldarla, y la maltrataba en las 
reunioncs. 

Wendy confi6 sus tcmores sobre Tom a otros dos integrantes dcl 
equipo ejecutivo. Randall, vicepresidcnte de Recursos IJumanos, 
habia ingresado en la enlpresa un afio antes; lo habian contratado 
para que utilizara su gran habilidad para mantener unido a1 equipo en 
tiempos dificiles. Tom habia sugcrido que su designaci6n podia durar 
s610 un atio o dos. Randall interrumpi6 a Wendy antes que ella pudie- 
ra terminar. "El asunto de la planta tiene muy preocupado a Tom - 
dijo-. Tal vez tcnga a l g ~ n  problema, pero debcmos esperar a que sc 
tomen estas dccisiones urgentes." 

Previn, la figura paterna dc la compaiiia, era vicepresidente de mar- 
keting. Veinte aiios mayor que 10s demfis cjecutivos, podia interprctar 
seiiales econdmicas quc 10s mfis expertos apenas atinaban a vislum- 
brar. Ultimamente, sin embargo, el radar de Previn habia perdido pre- 
cisi6n. Y cuando Wendy quiso hablarle de Tom, 61 la sorprendi6 con 
una replica brusca: "Entre nosotros, debes cuidarte. No se cufinto 
tiempo podrC servir de algo aqui". Se neg6 a seguir hablando, "por- 
que no semiria de nada". 



Por 6ltim0, la decision acerca de la planta no pudo postergarse 
m&. El equipo ejecutivo se reunib para lo que debia ser la 6ltima deli- 
beracibn sobrc el tema. 

TOM: Creo quc fui claro. 1.0 dir6 de nuevo. Seguimos adclante. 
THOMSON: [el codo en la mesa, el @ria cerrado, la cabeza erguida] 

Tom ... 
WENDY: Hay un coste adicional ... 
TOM: Esds cambiando dc tcma, Wendy. Necesito apoyo, no dis- 

traccibn. 
WENDY: Una ptrdida no es una distraccibn, Tom. 
TI IOMSON: [el @+io en la frente, hablando deprisa pero sombriamenle] 

Tom ... 
TOM: [oye a Thomsmz pero lo ignora] Bien, ahora no hablamos de 

costes. 
RANDALL: Creo en tu interpretacibn dc las cifras y tc apoyo. 
TIIOMSON: [en voz baja] Como de costumbrc. [Extendiendo el @iio 

en un adenuin ten so,^ en voz mcis alta] Tom ... 
PREVIN: Trato de intcrpretar lo quc sucede y... no s6 [un suspiro de 

fmtracidn]. Quisicra probar con. .. 
TOM: [alzando la voz para excluir a Previn] <Acaso yo soy el 6nico 

que picnsa? Esto me esd  hartando. 
[Szlencio] 
THOMSON: [con el@+io extendido, en voz alla] iTom! Eso no es pcn- 

sar sin0 suicidarse, maldicibn. Nos llcvas dc nuevo a un callejbn sin 
salida. 

TOM: [sin firestar atenn'dn a Thomson] Lec estas cifras, Wendy. 
PKEVIN: [en voz baja] Es doloroso quc no tc escuchen. 
WENDY: Ya vco, ya veo. Ya he presentado mi nota. <Per0 no debe- 

riamos ... ? <Qut  dices, Prcvin? 
TOM: Prcvin es un tonto. 
TIIOMSON: Previn cs un tonto, y yo soy un tonto a quicn han 

hecho una lobotomia. Lo que yo picnso, por si a alguien le interesa, 
es... 

TOM: Toda esd  emprcsa sufrib una lobotomia. 
PKEVIN: Estoy de acuerdo. 
TOM: Si nadie tienc nada constructivo quc decir, voto para finali- 

zar esta reunibn y seguir adelante. 



Es INNEGABLE QUE ESTA COMPARIA, A PESAR DE QUE RECONOCE LAS FUER- 

zas que esdn en juego, adolece de graves problernas de "psicologia 
organizational". Mds aGn, no tendria caso culpar a una sola persona o 
factor. Ningiin individuo (ni siquiera Wendy, aparente victirna) puede 
eludir su responsabilidad. Esto puede ser lo que Previn intuye cuando 
dice que no "serviria de nada" insistir en el asunto. 

Pero Previn se equivoca. Hay mucho margen de acci6n cuando se 
exarninan las "posturas" psicopoliticas de 10s actores de este drama. 

Por ejemplo, en la rnayoria de las situaciones laborales, alguien 
desernpeiia el papel de irnpllsor, y ofrece una posici6n o dirccci6n a1 
grupo. En Mano Silenciosa, ese papel le corresponde tradicionalrnen- 
te a Tom, que ha sido la inspiraci6n de la firma, ha formado este equi- 
po y todavia presiona a favor de la expansi6n. 

Otro actria como opositor, el esceptico que cuestiona 10s actos del 
impulsor. Thornson es el opositor en Mano Silenciosa, y de Cl depen- 
den las soluciones creativas e innovadoras. 

Otros pueden ser seguidores que esdn de acuerdo con el irnpulsor o 
el opositor. Randall es un seguidor valioso, rnientras que Wendy (que 
originalrnente habia sido una irnpulsora) esd  cada vez mPs obligada a 
seguir o rnarcharse. 

Por riltirno, hay testigos, observadores que exarninan criticarnente 
10s actos dc 10s demPs. Previn es un testigo talentoso, capaz dc cobrar 
distancia y ofrecer una reflexi6n valiosa. 

Para ver estos roles, no nos fijamos en el contenido, sino en las 
pautas de conversaci6n, en las interreladones recurrentes. Aqui surge 
el principio observable dcl diagn6stico psicopolitico. 

En las estructuras saludables, todos 10s rniernbros puedcn carnbiar 
de papel. Pero cuando hay problernas, dos o m6s individuos se 
encuentran apresados cn pautas de conducta recurrentes. 

En una Cpoca cualquiera podia opinar en Mano Silenciosa. Wendy 
era una irnpulsora enCr@ca a quien Tom sep ia  a veces. Previn adop- 
taba en ocasiones ese papel. 

Pero ahora Mano Silenciosa se ha convertido en un sistema defec- 
tuoso y autoritario. Tom es cada vez rnds tirdnico y arbitrario, y no 
cede el papel de irnpulsor a nadie. El opositor talentoso (Thornson) ha 
perdido su capacidad (y su irnpotencia es tan di'ficil de afrontar como 
lo fue la pCrdida de su rnano). El testigo (Previn) est5 reducido a1 
silencio, y su papel de consejero se ha vuelto caricaturesco. 1,os segui- 



dores deben seguir el paso sin cuestionarnientos, y algunos miernbros 
del equipo (corno Wendy) se encuentran encadenados a un papel y 
son intirnidados cuando intentan liberarse. 

En este tip0 de equipo ejecutivo (como en una farnilia disfuncie 
nal), las secuencias destructivas se activan una y o m  vez, reforzando la 
misrna conducta problernitica. En cada oportunidad, la gente piensa: 
"Ya empezarnos de nuevo". 

L a  gente conserva roles frustrantes a causa de la dinimica de  la 
estructura. Hay algo en la vida, las relaciones o la posici6n de cada 
persona que la vuelve "adecuada" para el papel que desernpefia. Todo 
parece predeterrninado, per0 10s factores que crean esta circunstancia 
puedcn ser intrascedentes. La gente puede incluso adoptar un papel 
que choca con su personalidad. Luego, turbadorarnente, su personali- 
dad cambia hasta adaptarse a1 papel en cuesti6n. 

UNO DE LOS FACTORFS QUE GENERO LA ESTRUCTURA DE MANO SILENCIOSA 
fue la ambigua relaci6n entre Tom y Thornson. Tom era la unica per- 
sona de la cornpafiia que conocia toda la historia del accidente de 
motocicleta donde Thornson perdi6 el brazo. Thornson tenia quince 
afios, iba rnontado detlds de su herrnano mayor, que estaba ebrio, 
choc6 con la rnoto y muri6. 

Tom, por su parte, habia tenido padres alcoh6licos. Su padre era 
un dCspota que aporreaba s sus hijos, y era el unico que podia hablar 
a la mesa. En respuesta, Tom aprendi6 a ser seductor y creativo. Una 
vez intent6 valienternente insuflar parte de su entusiasrno en el come- 
dor, y recibi6 la tunda de su vida. Tom mir6 a su herrnano mayor en 
busca de ayuda. Su herrnano guard6 silencio. 

En la universidad, Tom hall6 en Thornson a1 herrnano que nunca 
habia tenido, un guerrero brillante y audaz a quien nadie silenciaba. 
Thornson, por su parte, deseaba proteger a Tom. Afios rnis tarde, 
Thornson era el iinico de la cornpafiia que sabia que Tom bebia en 
exceso, per0 no queria rnencionarlo. 

La dinimica interpersonal del equipo ejecutivo tarnbien se basaba 
en la opini6n de Wendy acerca de la conducta apropiada, en el ernba- 
razo de Previn con su papel de "estadista viejo" e irnpotente y en la 
velada arnenaza irnplicita en el hecho de que Randall se ina "en cuan- 
to las cosas rnejorasenn. 



Alguien podria argumentar que era aconsejable poner al descubier- 
to estos factores: que todos 10s integrantes del equipo, por ejemplo, se 
enterasen del alcoholismo de Tom y el mod0 en que influia en su con- 
ducts. (Algunos argumentarian que todos lo sabian, a1 menos intuiti- 
vamente.) Pero expresar estos profundos problemas personales de 
manera abrupta puede resultar muy peligroso para un equipo que a 
fin de cuentas enfrenta importantes decisiones de gestih,  adcmis de 
10s factores psicodramiticos de sus miembros. En cambio, sc necesi- 
tan herramientas para reconstruir la flexibilidad que antes poseian, de 
mod0 que puedan volvcr a adoptar diversas posturas de acuerdo con 
diversas situaciones y con su propio estilo. 

Imagine que usted es miembro del equipo ejecutivo de Mano Silen- 
ciosa (o una compafiia similar) y reconoce esta insalubre dinimica psi- 
copolitica. 2Que podria hacer usted? Su objetivo inmediato sena salir 
del atolladero, ayudando a la gente a expandir su repertorio de accio- 
nes. Podria alentar a Wendy, Randall y Previn a transformarse en testi- 
gos activos quc intervengan con mayor libertad y reflexi6n. Podria tra- 
tar de mostrar a Thomson sus propias pautas recurrentes, para que 61 
aprenda a adoptar otros roles, como el de testigo, en vez de sentirse 
obligado a ser siempre el opositor. En algunos casos, tal vez usted 
sienta que carece de pericia o poder. c'QuC sucederi si Thomson se 
niega a reconocer la dinimica que est2 actuando? 2QuC hay del alco- 
holism~ de Tom? Asi, usted puede solicitar una intervenci6n externa. 
De un mod0 u otro, es importante recordar que se trata de un proble- 
ma del equipo. No es el problema de Tom, ni el de Thomson ni el de 
Wendy, y no pueden enfrentarlo a menos que lo enfrenten juntos, 
descubriendo por quC existen esos bloqueos "que no deberian exis- 
tir", para empezar a cambiarlos. 

DAVID KANTOR FUE EL CONSULTOR A QUIEN LLAMARON PARA AWDAR A LA 

compaiiia en la cual se basa la historia de Mano Silenciosa. La primera 
fase del trabajo, la etapa de cambio, comienza con una descripci6n del 
sistema: reunir informaci6n sobre las relaciones politicas por medio 
de una serie de entrevistas individuales y de a pares, y mediante la 
asistencia a varias reuniones del equipo para observar esa dinimica en 
forma directa. Una vez que se efect6a el "diagnbsticon de las estructu- 
ras que mantienen "el problema", se planea una reunidn en otra par- 



te. En ejercicios de dramatizacibn, el interventor intenta recrear situ- 
ciones rituales -secuencias estructurales que se repiten una y otra 
vez- e incluirlas dentro de un rnarco mis productivo. 

Kantor pidi6 a 10s miembros del equipo que pusieran sus sillas en 
circulo y escucharan sin hablar (adoptando el papel de testigos inacti- 
vos). Luego pidid a Tom y Thomson que pusieran sus sillas dentro del 
circulo y hablaran de 10s viejos tiempos. La conversaci6n comenz6 
despacio, un poco forzada y timida a1 principio. La paciencia del gru- 
po les ayud6 a compartir sus recuerdos comunes. Como nadie mis 
hablaba, Tom no podia ignorar a Thomson, y Thomson no podia ser 
silenciado. Pasaron de la evocaci6n a1 enfrentamiento (su estructura 
original) y Thomson mencion6 que a su entender el problema habia 
empezado cuando Tom se puso a beber mis de la cuenta. "Me aban- 
donasten, dijo Thomson (dando a entender que Tom habia muerto, 
igual que su hermano). Tom replic6: "Tzi me abandonasten (pues no 
lo habia rescatado, igual que su hermano). Ahora se podia mencionar 
lo indecible, sin echar la culpa a Tom. Los demis miembros del equi- 
po estaban fascinados. DespuQ aportaron sus reflexiones y su apoyo, 
describiendo en quC medida habian contribuido a ahondar el conflic- 
to, y sus propios sentimientos. 

En ese momento, todos cobraron mayor comprensi6n del trance 
por el que atravesaban. Tom y Thomson recobraron el vinculo y la 
unidad que 10s habian unido tantos aiios an-&. Pero a6n quedan gran- 
des desafios: evitar la recaida en las pautas disfuncionales cuando 
estCn de vuelta en el trabajo, y cultivar una dinimica estructural rnis 
productiva en el equipo. Esta experiencia ha permitido que el equipo 
de gesti6n de Mano Silenciosa contemple la posibilidad de practicar el 
aprendizaje continuo, para sobrevivir a 10s tiempos dificiles y reanu- 
dar el ascenso hacia la excelencia. 

MUCHOS GERENTES SE PREGUNTAN SI LA SOLUCION A sus PROBLEMAS DE 

equipo se encuentra en la persona o la organizaci6n. "Fulano no se 
lleva bien con nadie, y esd  inaguantable. CDebo despedirlo, o cambia- 
1-5 si modifico la estructura que lo .rodea?" 

La respuesta es "ambas cosasn. Tal vez no sea precis0 despedir a 
Fulano, per0 limitarse a cambiar el sistema sin tener en cuenta su his- 
toria personal excluye una parte importante del sistema. En general, 



algo que e s d  "fuera" del individuo, probablernente en el nivel del 
equipo, activa algo que e s d  "dcntro" del individuo, quien estalla o se 
paraliza. Aunque la estructura que causa esta explosi6n o pardisis es 
invisible, la mayoria sentimos su presencia, y habitualrnente podemos 
describirla: "Nos atascamos cada vez que Fulano y Mengana se enfren- 
tan, y 10s demis no sabemos quC hacer para ayudar". Los modelos de 
cambio mis fecundos operan sirnulta'neamente en el nivel sist6mico y 
el individual. 

Un consultor cxperimcntado en dinimica estructural comcnzaria 
por diagnosticar el sistema a partir de cuatro niveles estructurales. 
Todos estos niveles operan a1 misrno tiempo, y todos afcctan la cali- 
dad del descmpeiio y las relaciones dentro del equipo. 

I Caractensticas de la accion: El nivel mis ficil de detcctar y com- 
prender. Incluye las posturas psicopoliticas (impulsor, opositor, 
seguidor, tcstigo) asi como otros mensajcs ticitos encasuados cn la 
conducta dc la gente. Las caracteristicas no son tan evidcntes en las 
palabras como cn 10s gestos, 10s movimientos ocularcs, las expresio- 
nes hciales, el tono de voz, la respiraci6n, 10s adernanes. 

I I El dialogo (capitulo 54) ayuda a un equipo a cobrar mas conciencia de las 

caracten'sticas de las acciin. 

I Esferas de intenci6n: Las mctas y dcseos que impulsan a la gente. 
Muchas situacioncs sc vuelven confusas porque una pcrsona esd  
opcrando en la esfera dcl afecto (buscando respaldo e intimidad), 
otra conversa en la esfcra del sentido (buscando validaci6n, una sen- 
saci6n de pertcncncia, la oportunidad de aprendcr m& accrca dcl 
mundo), y una tercera, inadvertidarnente para 10s demis, opera en 
la esfcra del podm (buscando eficacia, compctcncia, libcrtad, restric- 
ci6n o prcdominio). 

I Paradigmas del sistema: Los supuestos encarnados en 10s valores 
de la organizaci6n acerca de la autoridad y 10s limites. Los sistcmas 
puedcn ser cerrados (con enhsis en la estabilidad, la lealtad a1 gru- 
po, la seguridad, 10s limitcs claros, y 10s controles estrictos); abiel-tos 
(con Cnfasis en la flexbilidad, la colaboraci6n, el consenso y la 
comunicaci6n autkntica); o aleaton'os (con Cnhsis en la varicdad, la 
individualidad, el logro, el entusiasmo, el riesgo y la divcrsi6n). 
Cualquicra de ellos pucde ser sano o insalubrc. 
Imagenes criticas de identidad: La perspectiva protegida que tcne- 



mos sobrc nucstra identidad, y que nos prcdispone a actuar de las 
maneras habituales. Una caracteristica de las personas dispuestas a 
aprender continuamente es su capacidad para transformar sus im5- 
genes con el transcurso del tiernpo. En la historia de Mano Silencio- 
sa, Tom y Thomson trasladaban la imagen de identidad de sus ado- 
lescencias disfuncionales a su relaci6n corno socios. 

Todos estos nivcles esdn relacionados, y se cornunican rnediante 
reacciones y contrarrcacciones. Los actos del jefe en la esfera del 
poder evocan 10s actos opresivos de un padre. Nuestra imagen de 
idcntidad nos rnucvc a adoptar el papel de "testigo", aunque tenga- 
rnos algo quc decir corno opositores. 

IEmmnen de la conducts de un equipo: 
comemmdo porr nos roles 

HAY MUCF10 MAS QUE F.SCRIB1K ACEKCA DE ESTOS NIVELES: AGUARDAMOS 

con ansicdad el dia en que la gente 10s entienda de tal modo que pue- 
da vcr un espectro dinirnico mucho m5s amplio en la conducta de su 
equipo. Enuetanto, creemos que todos 10s que forrnan parte de un 
equipo pueden beneficiarse prestando atenci6n a 10s roles que cada 
cual rcprescnta. Ello pcrrnitc adquirir la capacidad para poner ciertas 
dificultades en un nuevo rnarco. 

El rnejor arnbito para el exarncn de roles cs el diilogo y la discu- 
sicin. A1 conoccr 10s impulsos, preferencias y sensibilidades de 10s 
demis, la gcnte cuenta con mayor capacidad para diagnosticar sus 
problernas. Estas prcguntas pucden ayudar a un equipo a comenzar a 
exarninar sus roles, sin entrar en zonas dcrnasiado profundas ni dolo- 
rosas: 

<Son flexibles las posturas en este equipo? 
tPodernos todos expandir nuestro rcpertorio? Por ejemplo, tpuede 
nuestro mejor "impulsor" adoptar el papel de "seguidor" o "tcsti- 
go" cuando es necesario? 
tQu6 sucedcria si el principal opositor de nuestro equipo abando- 
nara ese papel y nadie lo reernplazara? 
CQu6 succderia si 10s testigos tuvieran la oportunidad de presentar 
una propuesta? 
?I-Icrnos generado estructuras que obstruyan sistemdticamente el 



desempeiio de ciertos roles? Por ejemplo, iun liderazgo dominante 
ha obstruido todas las maniobras de oposici6n o, peor a h ,  todo 
testimonio fecundo? 

6. iQu6 secuencias negativas se repiten una y o m  vez? iSe pueden 
itnermmpir estos rituales? Por ejemplo, iun testigo impotente que 
decidiera romper su silencio perderia su empleo? 

62 Constmyendo una 
organizaci6n que reconozca 
na singunaridad 
de cada persona 
ILa experiewcia de W e m a n  Miller 

Michele Hunt 

Herman Miller Company es una compariia & Zeeland, Michigan, que produ- 
ce innovadores muebles & oficina. Alli se han producido fecundos trabajas 
sobre el mod0 en que una organizan'dn inteligente &be abordar 10s problemas 
& diversidad. Michele IIunt Pas6 mds & trece afios en Herman Miller, pri- 
mero como oficial de empleo igualitano y luego como vicepresidente & h a -  
rrollo de calidad y personal. Ultimamente ha dirigido u n  proceso & visic'~ 
sobre calidad centrada en el cliente, el cual derivd en un programa de educa- 
c i h  acelerado sobre calidatl, diversidad y cambio. Hunt es directora &1 Insti- 
tuto Federal de Calidad, y trabaja con u n  equipo del vicepresidente Gore 
para transformar el gobierno & 10s Estados Unidos. 

La diversidad es natural y aporta riqueza a1 mundo. La naturaleza 
es diversa, y existe un equilibrio critic0 que requiere una comprensih 
del mod0 en que encajan todas las piezas y la importancia que cada 
cual reviste para el todo. Esta comprensi6n tambiCn es importante en 
las organizaciones. En Herman Miller abordamos la diversidad desde 
una visi6n de la calidad, no desde un concept0 de responsabilidad 
social ni por mandato federal. Como organizaci6n intemacional -con 



filiales en Estados Unidos, Europa, Jap6n y Mexico-, dese5bamos 
constituir un paradigma de excelencia en atenci6n a la clientela. Teni- 
amos un legado de equipos tradicionales donde la gente era responsa- 
ble ante el jefe y el gerente, pcro nuestro nuevo hfasis en la calidad 
nos obligaba a adoptar nuevos criterios. Los equipos internacionales 
no s610 incluyen hablantes de varios idiomas procedentes de varios 
paises, sino gente procedente de paises que por largo tiempo han esta- 
do en conflicto. 

El concept0 de diversidad cobr6 precedencia en Herman Miller 
porque reconociamos que nunca alcanzariamos una participaci6n con 
alto desempeiio sin valorar la singularidad que cada persona aportaba 
a la organizaci6n. Sabiamos que esto no era posible sin un esfuerzo 
para entender la diversidad y ayudar a la gente a mejorar su trabajo 
en conjunto. Para la mayoria de 10s participantes, la experiencia ha 
sido transformadora y enriquecedora. I-Iemos descubicrto que 10s 
equipos que realizan mejor trabajo en conjunto son 10s que se han 
csforzado para lograr un aprecio mutuo. 

UJn enffoqune empresarial 
para la comprensi6n personal 

ES ERRONEO DlVlDIR A LA GENTE EN FSTEREOTIPOS 0 CATEGORIAS SEGUN EL 

grupo a1 cual pertenece. Yo no quiero que me encasillen. No lo sopor- 
to. He dedicado toda mi vida a t r am de ser quien soy, con mis m6lti- 
ples dimensiones y complejidades, y me ofendo cuando me encasillan 
(por ejemplo) como feminists o afroamericana. Es como decir que 
amino,  hablo y pienso como todo un grupo de personas. Es el pcligro 
de algunos de 10s enfoques con que hoy se aborda la diversidad. La dis- 
cusi6n amenaza con alentar el encasillamiento en vez de combatirlo. 

A1 mismo tiempo, deseo que se valore mi singularidad, que incluye 
mi condici6n de mujer, de afroamericana y de todo lo demPs que soy. 
Necesito manirestar esa singularidad. No soy s610 una conjuncicin de 
raza y sexo. Tambih soy la 6nica que estA a cargo dc mi hija, y necesi- 
t6 que mi organizaci6n comprendiera lo quc eso significaba. Cuando 
comprendieron que era importante que yo equilibrara mis necesida- 
des maternales con mis necesidades laboralcs, se cre6 una atm6sfcr-a 
donde 10s hombres pudieron plantear la misma inquietud. En Her- 
man Miller no hay que sacrificar a la familia para trabajar, y si uno lo 
hace no obtiene 10s mejores resultados. 



Todos estos problemas pueden ser personales, per0 aprendimos que 
era preciso abordarlos en forma colectiva. Ello requiere grandes aptitu- 
des para el diilogo y la comunicacidn. Advertimos desde el principio 
que esto era un viaje, no una solucidn precipitada, y que 10s conceptos 
de calidad, diversidad y cambio no se podian asimilar por separado. 

May muchos procesos para aprender dichas aptitudes. Optamos 
por uno diseiiado en sociedad con el Aspen Institute, donde varios 
grupos de directivos se embarcan en diblogos de tres dias acerca del 
lideraztgo y 10s valores. Mbs de setenta gerentes de Herman Miller 
asistieron. Leyeron extractos de trabajos que abarcaban desde la Repi- 
blica de Plat6n hasta la "Carta desde la cbrcel de Birmingham" de Mar- 
tin Luther King, Jr; cartas de Abigail Smith Adams y John Adams; In a 
Dqerent Voice de Carol Gilligan; The Life and Times of Freden'ck Dou- 
glass de Frcderick Douglass, 10s Analectos de Confucio, y el poema 
inaugural de Maya Angclou. 

Diseiiamos nucstros tallercs de tres dias trabajando directamente 
con equipos interfuncionales. Mis de cuarenta personas han cursado 
el scminario este afio y cn Herman Miller todavia hay una lista de 
espera dc 400 para el afio prdximo. Son pequeiios talleres de 24 per- 
sonas, asi que rcprescntan una gran inversidn para la empresa. 

Los tallcres procuran ofrecer un marco para el entendimiento y la 
creacidn de un lenpaje com6n. A1 rnantener la discusidn en lo perso- 
nal, evitando las generalidades vagas, eludimos 10s estercotipos y las 
simplificacioncs. El pcnsamiento y la expresidn de cada individuo son 
singularcs, y est5n arraigados en sus experiencias personales, y debe- 
mos aprendcr a comunicarnos con personas distintas si deseamos tra- 
bajar con eficicncia. En una versidn del ejercicio de la pecera (capitulo 
58), reunimos a un grupo de hombres, un grupo de mujeres o un gru- 
po de afrocamcricanos del equipo, y 10s ponemos en circulo para que 
comenten sus experiencias mientras 10s d e d s  observan. Es un ejerci- 
cio 6til para crear una actitud alerta y llevar a la superficie 10s proble- 
mas del circulo intcrno. 

LOS TEMAS DE LA DIVERSIDAD ESTAN TAN ENTRELAZADOS QUE ES PELIGROSO 

remitirse a una categoria en particular. Sin embargo, algunos proble- 
mas, como el genero sexual, a veces deben abordarse contra un fondo 
m4s amplio. 



En mi experiencia descubn que muchas veces hablaba en una reu- 
ni6n y era como mover 10s labios sin que nadie me oyera. Cinco minu- 
tos dcspuCs, cuando un hombre expresaba la misma idea, todos de- 
cian que era magnifica. Me sentia frustrada. Me ensefiaron que la 
gente nos trata tal como la tratamos, asi que no estaba en mi caricter 
llegar a la apresurada conclusi6n de que era por mi raza o por mi 
sexo. Pero descubn que muchas mujeres tenian experiencias simila- 
res. En casi todas las sesiones de diilogo sobre diversidad, las mujeres 
mencionan esta pauta de conducta. 

Una parte del problema se relaciona con 10s estilos de comunica- 
ci6n. Es importante evitar 10s estereotipos, porque no todas las muje- 
rcs hablan igual, ni 10s hombres. No obstante, descubrimos que 
muchas mujeres tienden a cxplorar una idea desde varias perspectivas 
antes de llcgar a una conclusi6n. Esto crea la impresi6n de que somos 
blandas o vacilantes, cuando en realidad nos educan para formular 
preguntas antes de responderlas precipitadamente. Los hombres sue- 
lcn ser mis tajantes y esperan que las mujeres Sean iguales. Una vez 
que mencionamos esta diferencia, no fue precis0 modificar el estilo 
dc cada cual, pero si el del grupo. Ahora, cuando la gente siente frus- 
traci6n en las reuniones, alguien plantea la pregunta: "tTenemos 10s 
filtros puestos?" 

E N  I ~ E R M A N  MILLER COMPRENDIMOS QUE NO PODIAMOS ESPERAR QUE LAS 

pcrsonas sinticran orgullo por la facturaci6n y venta de un producto a 
menos que las reconociCramos como individuos, como integrantes de 
familias y como miembros de comunidades. En ~ l t i m a  instancia, todo 
proyecto relacionado con la diversidad plantea preguntas sobre la 
visi6n personal de las personas, y sobre c6mo esperan amalgamar sus 
visiones personales, sea cual fuere su origen. 

Si valoramos las difcrencias, debemos aprender a escuchar voces 
diferentes de las nuestras. Cualquier prejuicio u obstrucci6n a las 
comunicaciones es un estorbo para que un equipo intente crear algo 
especial en conjunto. 



En su libro YOU Just Don't Understand Men and Women In Conversation 
(Nueva York: Ballantine Books, 1990), Deborah Tannen muestra con v 
vividez que 10s hombres y las mujeres se pasan la vida reaccionando 
ante imigenes reciprocas que se basan en modelos mentales que 
comenzaron a formarse en la infanaa, y que dichas Mgenes  son fal- 
sas. En las organizaciones, como en todas partes, 10s hombres entien- 
den que el prop6sito de una conversaci6n es determinar qui6n goza 
de mayor prestigio, mientras que las mujeres entienden que el prop6- 
sito es lograr acercamiento y mantener una semblanza de igualdad. 
Ambos supuestos, si no se examinan, son igualmente desorientadores. 

Estos conceptos me han resultado muy pricticos para la vida coti- 
diana. Cuando un hombre llega del trabajo con problemas y quiere 
hablar de ello, la mujer dice instintivamente: "Pobrecillo, lo lamento 
tanto. Son malas personas". Cuando la mujer llega del trabajo con 
problemas, 61 dice instintivamente: "Bien, toma la medida uno, la 
medida dos y la medida tres". Ahora, cuando llegamos del trabajo, mi 
media naranja y yo nos indicamos c6mo queremos ser oidos. A veces 
decimos: "Dame un consejo. tQu6 deb0 hacer?" O m s  veces decimos: 
“?Par qu6 no me consuelas un poco mientras te cuento esto?". <R 

63 Herramientas para descubndr 
estilss de aprendizaje 

Rick Ross 

CADA CUAL TIENE sus PROPIAS ESTRATEGIAS PARA APRENDER. NUESTRO 
estilo de aprendizaje rige no s610 nuestro abordaje de nuevos proyec- 
tos, sino el mod0 de afinar nuestras aptitudes, nuestras aportaciones 



*v (are Expriantml 

Learning 6 David A. 
Kolb (Englewood Cliffs, N w a  

Jersey: Prentice-Hall, 1984), 

pbg. 63 y rigs. 

al equipo y nuestra facilidad para trabajar con nuestros compaiieros. 
La adquisici6n de una buena combinaci6n de estilos de aprendizaje 
puede ser vital para el &to duradero de un equipo. * 

I I V k e  *la rueda del aprenbzaie" (capitub 8). 

Existen dos instrumentos de diagn6stico que pueden ayudar a des- 
cubrir 10s estilos de aprendizaje de nuestro equipo y afinar su capaci- 
dad, ya sea introduciendo una persona capacitada en estilos de 10s 
que uno carece, o bien capacitiindonos para ponernos a su altura. 
Ambos instrumentos han tenido Cxito en la prktica, y ambos fueron 
diseiiados para departamentos de capacitaci6n y desarrollo, per0 he 
comprobado que tambih funcionan en equipos de gerentes de opera- 
ciones que esdn aprendiendo a desarrollarse. 

Ambos instrumentos esdn configurados como cuestionarios con 
folletos explicativos. Despubs de responder las preguntas, la gente 
comienza a apreciar su propio estilo de aprendizaje, y a valorar 10s 
estilos ajenos. 

La eleccibn enue 10s dos instrumentos se reduce a1 estilo y al for- 
mato. El inventario de estilos de aprendizaje (LSI), desarrollado por 
McBer & Company, es breve y directo. Hay s610 doce preguntas que 
nos piden una descripcibn de nuestros hibitos de aprendizaje. 

El cuestionario de diagn6stico de estilo de aprendizaje (LSDQ), del 
consultor Peter Honey y el instructor Alam Mumford, es mis oblicuo. 
Hay ochenta preguntas sobre nuestras opiniones y conductas que se 
responden con "verdadero" o "falso". Por ejemplo: "Me gusta el tipo 
de trabajo que me da tiempo para una plena preparaci6n y ejecucibn. 
CVerdadero o falso?" 

Ambos insuumentos suminisuan grificos donde podemos trazar 
nuesuo perfil y ver sus tendcncias relativas dc una ojeada. * 
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D i ~ ~ i c a  humma 
Roger Peters, Peter Senge 

Roger Peters es gerente general de Terratron Inc. una organizacibn de 10s res- 
taurantes Hardee, con base en Salt Lake City, Utah. En el capitulo 82 nos 
cuenta mcis sobre su historia. 

Roger Peters: Para nosouos el principal hallazgo, en lo relacionado 
con la armonizaci6n de aportaciones de personas diversas, vino del 



trabajo de Sandra Seagal y David Home con "dinimica humanan. 
Ellos examinan a las personas como sistemas completos y diferencia- 
dos. Identifican tres principios organizativos bisicos -mental, emocio- 
nal y fisico- que se combinan en la gente para formar pautas de fun- 
cionamiento. Predominan cinco combinaciones de estos principios, y 
se encuentran en personas de todo el globo, a1 rnargen de la cultura, 
la edad o el sexo. Estas combinaciones son: centro-mental, emocional- 
objetivo (emocional-mental), emocional-subjetivo (emotional-fisico), 
fisicomental y fisico-emocional. 

Nos result6 fascinante descubrir que la gente que funciona segtin 
estas pautas aprende, se comunica, se desarrolla, resuelve problemas, 
reacciona ante el estrCs y hace aportaciones a1 equipo en forma dife- 
rente, y que cada cual cornplementa a las d e d s .  Hemos brindado 
capacitaci6n en dingmica humana a personas de toda nuestra organi- 
zaci6n, desde directivos hasta j6venes reciCn ingresados en la fuerza 
laboral. 

La primera vez que asisti a un seminario de dingmica humana me 
senti como si de pronto se hubiera disipado una niebla. Cuando era 
estudiante, pensaba que no podia aprender, per0 ahora reconozco 
que las estructuras escolares de aprendizaje no congeniaban con mis 
pautas. Soy lo que Seagal y Home llaman una persona "centrada fisi- 
camenten. La gente centrada fisicamente suele ser concreta y s is ted-  
tica en su mod0 de aprender, y en consecuencia mi% lenta en sus reac- 
ciones. Ello no significa que sea menos inteligente. La experiencia de 
Sandra sugiere que muchos nifios a quienes se considera lerdos o pro- 
blemgticos s610 tienen una falta de conjunci6n con sus procesos de 
aprendizaje naturales. Creo que por esta raz6n mucha gente llega 
resentida a nuestra organizaci6n. Nunca ha podido funcionar como 
deseaba. Pero este proceso se puede revertir. 

Nuestra gente ha demostrado un indeclinable entusiasmo por este 
metodo. Ante todo, aprende a comprender quC sucede cuando las 
personas que representan diversas dingmicas de personalidad trabajan 
en conjunto: cugles son las dificultades, y c6mo usar las diferencias 
para la sinergia creativa. Los esposos y esposas han revelado una gran 
avidez por este tip0 de experiencia de aprendizaje, que les ayuda a 
comprender las relaciones dentro de sus familias y en la comunidad. 
Hemos utilizado esta capacitaci6n para armonizar a las personas en 
10s grupos y hacerlas trabajar juntas respetando sus diferencias y utili- 
zando sus aportaciones en bien del todo. 

Peter Senge: Para desarrollar este sistema, Seagal, Horne y sus 



colegas han enuevistado u observado a 40.000 personas que represen- 
tan m4s de veinticinco culturas, y producido muchos documentos en 
video. Sus videos muestran gente de todas las edades, desde bebes 
hasta ancianos, cenando, trabajando, jugando y hablando. Una vez 
que nos llaman la atenci6n sobre ello, vemos que las pautas de dins 
mica humana esdn encamadas en las maneras de moverse, comer y 
hablar, sobre todo en el mod0 de trabajar (o jugar) juntos. Como 
dicen Seagal y Home: "Estas [caractensticas] sefialan distinciones en 
10s procesos de comunicaci6n, el mod0 en que evoluciona el aprendi- 
zaje, el mod0 en que la gente resuelve problemas y la aportaci6n din& 
mica de cada persona a un equipo". 

Los seminarios sobre dindmica humana son maravillosos: abren 
puertas dentro de uno mismo, y ofrecen oportunidades para hablar 
de sutilezas que de lo contrario nunca saldrian a la luz. En vez de ser 

Bare kndmSeclga'y examinados, 10s participantes identifican su dinarnica mediante el 
David Horne, An autodescubrimiento. En casi todos 10s demds mdtodos de inventario 

introduction to Human de personalidad, al cab0 de un tiempo afloran 10s valores de 10s crea- 
Dynamics (La Tapanga, dores. El sistema de dindmica humana parece ser libre de valores. Una 
Californ'k Human Dynamics vez que la gente lo comprende, nunca lo olvida. Es como redescubrir 
Internutional, 1986-92). algo que sabiamos, per0 sin saber que lo sabiamos. * 

64 Personas diversas 
con nn prop6sito cornfin 
1El aprendizaje en 10s foros sud&icanos 

Louis van Der Merwe 

Para varios autores & ate vohmen, la amistad con Louis van der Merwe ha 

sido muy esclarecedora. Louis es un inveterado innovador & ticnicas para 
mqorar el aprendizaje en equipo, y un critic0 sensible & h mismas. Residen- 
te en Sudrifrica, fue antes qeculivo de Eskom, la principal empresa & serui- 
cios eltktricos & ese pais, don& conlribuyd a una notable reestructuracibn en 
10s aiios 80. Actualmente trabaja en alineamiento organiracional y desarro- 
110 comunilario en el Centro & Liderazgo Innovador de Rivonia, y dijunde 
programas & Innovation Associates en Sudcifrica. 



Sudifrica ha luchado con un sinfin de problemas sociales, econ6mi- 
cos y politicos en su transici6n del apartheid a un sistema politico 
democritico. El apartheid, que significa literalmente "apartamiento", 
ha represcntado una fragmentaci6n en gran escala para nuestro pais, 
nuestro sistema, nuestra gente y nuestra cultura, todos 10s cuales son 
inevitablcmente interdependientes. La mayona de 10s sudafricanos 
convienen en quc cs precis0 realizar cambios fundamentales en nues- 
tras politicas e instituciones. Aunque ahora todas las miradas se fijan 
en el proceso politico, ineludiblemente habri cambios econ6micos, 
empresariales, institucionales y sociales. Pero aiin no esti5 claro c6mo 
enfrentar esos cambios. 

Esta necesidad condujo a la crcaci6n de 10s South Africa Forums. 
Estos foros nacionales, regionales y locales han surgido de la noche a 
la mafiana en 10s distintos niveles con el prop6sito de discutir, desa- 
rrollar y aplicar planes y procedimientos para modificar las institucio- 
nes. Algunos foros sc rciinen durante meses en sesiones recurrentes 
de dos o tres dias, otros por un solo dia. La cantidad de participantes 
oscila entre 10 y 100 o mis personas. 

No se tram de reunioncs donde se divaga sobre "temas elevados". 
Hay tareas urgcntes que haccr, sobre todo porque 10s cambios politi- 
cos han reunido a ex antagonistas en el disefio de un nuevo sistema. 
Los temas incluycn una cstratcgia nacional de electrificaci6n, una 
estrategia de planificaci6n para el desarrollo regional, y una politica 
nacional sobrc cicncia, tecnologia y educaci6n ambiental. Muchos 
foros fueron auspiciados por organizaciones tales como el Banco de 
Desarrollo de Sudifrica (Eskom). En todos 10s casos, la comunidad no 
tard6 en apropiarsc dcl proyccto, pues la gcnte es la principal intere- 
sada en un rcsultado favorable. 

En 10s foros donde he participado, hemos dcscubierto que las disci- 
plinas de aprendizaje son cruciales. Tenemos especial inter& en el 
principio dc la tensi6n creativa, la idea de que la gente puede actuar 
con mayor cncrgia si aprovecha su visi6n personal y su percepci6n de 
la rcalidad actual. La conciencia de esta tensib,  sobre todo en un gru- 
po, parece dcspcrtar la personalidad de muchos individuos. Adcmis, 
dentro dcl marco de estas reuniones, se realizan muchas tareas de 
modelos mentalcs. Esto cs vital para una comprensi6n mutua que per- 
mita el trabajo en conjunto. 

Crco que quienes busquen reunir a personas diversas, en cualquier 
contexto, pueden aprender dc nuestra experiencia. De hecho, grupos 
de firmas japonesas cmpiczan a enviar gerentes a Sudifrica para 



observar nuestros entornos laborales. Creen que nuestra mezcla racial 
y nuestra historia turbulenta nos han brindado una pericia dnica. 
SuWrica es uno de 10s lugares con mayor diversidad del mundo, y no 
s610 en su gente. Figura en el puesto ndmero tres del mundo en la 
escala de biodiversidad internacional. Los sudafricanos esdn descu- 
briendo que la diversidad puede ser una ventaja en vez de ser un p r o  
blerna. 

10S TALLERES EDUSPECTRUM BRINDARON UN MODELO DE PROCESO QUE LUE- 

go se utiliz6 en nuestros foros. Estos talleres fueron patrocinados por 
la South African Broadcasting Corporation, en colaboracidn con Net- 
work International y el Centro de Liderazgo Innovador (mi organiza- 
cidn), que brind6 el diseiio del proceso y respaldo para la mediaci6n. 
La primera reunidn se celebr6 en febrero de 1992, y la tarea que 
sigui6 deriv6 en una iniciativa para utilizar la televisi6n nacional para 
llevar educaci6n a todo el espectro de la sociedad. 

El patrocinador de 10s talleres Eduspectrum, Madala Mphahlele, 
era el primer ejecutivo negro a quien designaban gerente general de 
la industria nacional de las telecomunicaciones. Ha participado en la 
emisi6n del primer discurso televisado de Nelson Mandela, y ha guia- 
do la creaci6n de un nuevo canal llamado CCV. 

Mphahlele queria dedicar parte de su tiempo, y del tiempo de 
CCV, a la crisis educativa del pais. Un 60 por ciento de la poblaci6n 
esd  en edad escolar (menos de 17 afios) y m t  del 80 por ciento de 
esa poblacidn es negra. La gran cantidad de personas de color que ha 
tenido una experiencia educativa deficiente representa una subinver- 
si6n masiva en aprendizaje y desarrollo. Todo el sistema escolar publi- 
co, incluidas las deficientes instituciones que enseiiaban a 10s negros, 
deben ser reformadas con miras a un sistema integrado no racial. 
Todo ello sucede en una kpoca en que la flamante democracia requie- 
re mayor alfabetismo y comprensi6n reciproca, y en que la economia 
global requiere conocimientos en ingenieria, matemitica, ciencia y 
gesti6n de iniciativas. 

Se requeria gente de fuste para dirigir la sesibn. Uno de 10s presi- 
dentes fue Ian McRae, entonces principal ejecutivo de Eskom, y una 
respetada figura publica blanca. El otro presidente fue el doctor Ntha- 
to Motlana, fundador de una importante clinica de salud en Soweto, y 



medico personal de Mandela. Durante decadas habia sido activists por 
la eliminaci6n del apartheid y se lo considera un estadista veterano en 
todo el pais, asi como un prestigioso lider denuo de la comunidad 
negra. 

Para entablar un diglogo fecund0 se requeria oir la opinion de 
todos 10s grupos interesados en el tema. En consecuencia, como en 
todos estos foros, todo el espectro de la opini6n politica sudafricana 
estaba representada, desde la izquierda africanista hasta el establish- 
ment burocr5tico y todos 10s matices intermedios. Habia representan- 
tes del PAC (Congreso PanAfricanista), un grupo negro donde actlian 
muchos de 10s principales intelectuales del pais. TambiCn estaban pre- 
sentes 10s miembros de Azasco -un ala estudiantil del PAC- y Azapo, 
una organizaci6n que esta' mas a la izquierda. Teniamos miembros del 
ANC (Congreso Nacional Africano), asi como representantes de varias 
empresas. TambiCn habia gente interesada en verificar que las refor- 
mas no desmantelaran la esuuctura educativa existente. Estas perso- 
nas representaban a1 ComitC de Rectores Universitarios, el ComitC de 
Directores de Escuelas TCcnicas, y 10s departamentos oficiales, sobre 
todo el Departamento de Trabajo. Muchos participantes asistieron a 
las sesiones con un modelo mental que les presentaba a 10s demas 
grupos como adversarios, como representantes de intereses creados o, 
peor a6n, como cormptos. 

Lo mas interesante, empero, era lo que todos estos grupos tenian 
en com6n. A todos les interesaba el futuro del sistema, a pesar de las 
frustraciones que habian sufrido durante aiios. Si no hubieran sentido 
inter&, no habrian asistido. 

NUESTRO PRIMER PAS0 FUE, CEO, SENCILLO Y ELEGANTE. ENFATIZAMOS LAS 

caracteristicas comunes de 10s participantes. Alentamos a la gente a 
conversar no s610 con sus oponentes, sino con cualquiera con quien 
no hablasen a menudo. Luego hicimos a 10s representantes una serie 
de preguntas para explorar sus visiones personales para el conjunto. 

Pasamos varias horas aclarando esas perspectivas, que siempre se 
transcribian y pegaban frente a todo el grupo. Cuando terminamos, 
habia cuarenta proclamas concisas a la vista de todos, representando 
aspectos de una visi6n para la educaci6n. La gente hablaba de revisi6n 
de programas, cultura del aprendizaje, desarrollo de lazos comunita- 



nos, utilizacidn de Eduforums para la educaci6n pdblica y el debate, 
de una educaci6n con miras a1 empleo. 

Alentamos a la gente a identificar y comentar las relaciones que 
habia entre estos componentes, e indicar cuiles parecian congeniar. 
Mientras 10s debs hablaban, nosotros moviamos 10s letreros adheri- 
dos a la pared de acuerdo con 10s agrupamientos de la gente. Comen- 
zaron a surgir conjuntos de proclamas. Todos comprendieron que sus 
ideas acerca de un futuro deseable podian congeniar con las ideas de 
personas que estaban politicamente en las antipodas. Poco a poco se 
pusieron a hablar de 10s valores y supuestos implicitos en cada conjun- 
to: por ejemplo, 10s valores que defendian como individuos. A pesar 
de su diversidad, avanzaron con asombrosa rapidez, y comenzamos a 
identificar zonas de inter& com6n y alineamiento natural. 

De ahi pasamos a una sesi6n sobre la realidad actual. Dado lo que 
todos queremos, <qu6 tenemos ahora? <En qu6 aspectos debemos con- 
centrarnos para movernos hacia lo que deseamos? Utilizamos rotafe 
lios para enumerar una amplia gama de elementos que representaban 
la situaci6n actual. Una vez mis, agrupamos 10s pensamientos de la 
gente en cinco o seis zonas de inter& primordial. 

El proceso de agrupamiento enfatiza las interconexiones y una 
visi6n del sistema como totalidad. Un miembro dice: "Respaldo a 10s 
maestrosn. Otro sugiere: "Resocializar la juventud". Otro propone: 
"Aplanar el campo de juego". Estos puntos de vista se articulan donde 
todos puedan verlos como componentes de una imagen futura desea- 
ble. 

A1 concluir esta parte de la sesi6n, uno de 10s lideres declar6: "Es 
evidente que la mayoria de 10s sudafricanos poseen fuertes creencias 
comunes, y sin embargo nuestra cultura politica pasada hizo un pasa- 
tiempo nacional del enfasis en las diferenciasn. 

AHORA DISERAMOS TODOS LOS FOROS PARA AVANZAR RAPIDAMENTE HACIA 

una visi6n com6n. Al hacerlo de una manera transparente, por 
medio de un proceso de diilogo y no de  discusi6n y decisibn, dilui- 
mos la mayoria de las posiciones tajantes que la gente desea ocupar. 
A1 relacionar la visi6n con la realidad actual, liberamos la energia y la 
creatividad. La gente desea resolver la tensi6n mediante medidas 
pricticas, con una responsablidad clara por su ejecuci6n. Ese deseo 



de actuar ha sido una base importante para crear alineamiento entre 
10s particpantes. * do, foroz ed6n m q  

Los mediadores deben procurar que todos participen y aporten sus influidos por d proceu 

puntos de vista. Deben regular la conversaci6n siguiendo un modelo delidemgovirionarioy 
de diilogo que invita a la gente a suspender el juicio y tratar a 10s planeamientodalnn~ation 
dem4s como colegas. Entretanto, 10s mediadores piden a la gente que hlociats. (vkse d 
explique por que dijo lo que dijo y c6mo Ueg6 a esas conclusiones. Si cap;tub93). 
el mediador goza de credibilidad, la gente est5 muy dispuesta a hablar 
con franqueza. 

A1 final del foro, la gente quiere medidas concretas, asi que le hace- 
mos trazar planes, como en las "prioridades estrattgicas" de Alain 
Gauthier. Unimos esto con lo que denominamos "matriz de responsa- 
bilidad", un grrifico que permite a1 grupo asignar deberes y objetivos 
en forma democritica, de mod0 que nadie sienta que le han enco- 
mendado el trabajo sucio. Ahora hemos creado un equipo diverso que 
continuari trabajando en conjunto durante meses. 

$I Pam l a  prioridodes ntdtegica, v h e  d capitulo 50. 

Hemos encarado el proceso de asentamiento de actas de tal mod0 
que la gente se puede ir con las actas completas del taller. Se incluyen 
tambien 10s liltimos veinte minutos, que se utilizan para elaborar 
reglas para el equipo, las cuales yo registro en un transparente. A lilti- 
mo momento, fotocopiamos la transparencia y !a ariadimos a1 paque- 
te. De esta manera, hemos eliminado toda excusa para no actuar. 

Estos talleres son alentadores porque permiten ejercer opciones, 
ser oidos y vistos por 10s demis. La gente desarrolla lo que consider0 
la esencia del liderazgo: la capacidad para adoptar una posici6n sobre 
un tema per0 permanecer abierta a las influencias. Comienza a res- 
ponsabilizarse por su papel dentro de la comunidad, y procura cum- 
plir y aportar a1 l o g o  del objetivo c o m ~ n .  Algo migico sucede duran- 
te este proceso, que libera una tremenda energia. 

Los expertos en liderazgo que han pasado por estos procesos sue- 
len comunicar meses despues que 10s niveles de energia a6n son eleva- 
dos, y que el grupo continlia con sus tareas. Algunas personas consi- 
deran que estos foros son estructuras emergentes que pueden 
constituir la base de una democracia participativa. Un interesante dii- 
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Joe Douglas, Walt George, Bill Walker, Marc Swartz, Ed Oblon, Jewy Krueger 

Esta es la historia de un equipo de directivm que se PropLso crear un sistema 
de manufacturacwn que constituye un modelo de calidad y aprendizaje. Joe 
Douglas, vicepresidente de Operaciones de Hill3 Pet Nutrition (una divin'h 
de Colgate-Palmolive), es el lider que cancibid y ejecuto' m u c h  de las estrate- 
gias que descn'bimos qui. 

Para Joe y sus colegas, parte del proceso de aprendiurje organiurcwnal 
conkte  en contar su historia a1 mundo, algo que hacen asiduamente. E n  ate 
caso, se necesitaron a h  sesiones de cuatro horas para contarla, con por lo 

menos cuatro de a t m  gerentes en cada sawn. 
Walt George era director de la planta de Hill's en Topeka, Kansas, que 

esta en proceso de refaccih. Bill W a l h r  era director de lu planta de Hill 3 en 
Bowling Green, Kentucky; Marc Swartz es el director de la r e h h  inaugurada 
planta de Hill3 en Richmond, Indiana; Ed Oblon es gerente de sistemas labo- 
rules participativos en la planta de Richmond; Jeny Krueger es director de 
sistemas laborales participativm en la casa central de Topeka. 

Hill's fabrica alimmtos balanceados Pam perros y gatm que se suelen ven- 
der por medio de tiendas de muscotas y veterinarim, no de supe~me~cados. 

Joe Douglas: Nuestra historia comenz6 a fines de 10s aAos 80, cuan- 
do decidimos cambiar la cultura de Hill's para obtener mejores resul- 



tados. Este esfuerzo cont6 con el apoyo de nuestro vicepresidente eje- 
cutivo, Warren Schmidgall, cuya actuaci6n ha sido decisiva. En esa 
ipoca Hill's contaba con tres plantas, cada cual en un lugar distinto de 
10s Estados Unidos, a gran distancia urn de la o m .  Topeka era una 
planta tradicional donde existian graves conflictos entre directivos y 
sindicalistas; Bowling Green era una planta sin representaci6n sindical 
que necesitaba un cambio total; y Los Angeles era una planta m4s 
pequeiia, con una fuerza laboral muy diversificada. (Nuestra planta de 
Richmond adn no estaba construida.) Aunque sus gerentes hablaban, 
no existia una estructura formal de comunicaci6n, y desefibarnos 
transformarlas en ,lugares donde 10s empleados se consagraran por 
completo a su actividad. Comprendirnos que tendriamos que diseiiar 
un proceso para realijrar el cambio. 

Jerry Kruegec A principios de 10s 80, Hill's habia crecido del 15 a1 
20 por ciento anual, debido a una creciente demanda de alimentos de 
calidad para animales domCsticos y una presencia internacional en 
expansi6n. En 1988, Warren examin6 las tendencias de nuestra indus- 
tria y lleg6 a esta conclusi6n: "Nuestro crecimiento disminuird cuando 
ingresen m4s competidores en esta categoria". Ante todo, deberiamos 
aprender a valernos de la manufacturaci6n como ventaja competitiva. 
Para ello, deberiamos examinar nuestros valores y nuestra esuuctura. 
Era un mornento decisivo para nuestra compaiiia. Sabiamos que nave- 
gibamos en aguas inexploradas, y que el futuro nos deparaba grandes 
desafios. 

Marc Swartz: Hill's habia decidido construir una nueva planta en 
Richmond, Indiana. Warren sugiri6 que esta nueva planta podria cata- 
lizar el cambio a un "sistema de tecnicos basado en equipos". (En 
Hill's la palabra "tCcnico" alude a la gente que realiza tareas de mante- 
nimiento, y tareas de  expedici6n en las plantas.) Cuando le pregunta- 
ron a que se referia, respondi6: "No sC quC aspect0 tiene, per0 puedo 
describir quC atm6sfera tiene. Debemos lograr la participaci6n de 
toda nuestra gente." 

Bill Walker: Habiamos comenzado nuestra planta de Bowling Gre- 
en, Kentucky, en 1987, y la habiamos construido para que fuera igual 
a nuestra tradicional planta de Topeka, Kansas. La dnica diferencia 
era que en Topeka habia representaci6n sindical y en Bowling Green 
no. Habiamos esperado que ese cambio implicara una gran diferencia, 
per0 veiamos el mismo desempeiio en ambas plantas: la gente s610 
hacia lo que le mandaban. Los resultados eran deficientes, tanto en 
calidad como en eficacia de producci6n. Warren, Joe y otros dijimos: 



"Tiene que haber un mod0 mejor de trabajar. Es fundamental que lo 
encontremos, lo definamos y lo hagamos funcionar". 

Esta declaraci6n termin6 por incluir la decisi6n de invertir en la 
capacitaci6n del personal. En el pasado, no habia tnfasis en la capaci- 
taci6n. Los gerentes se concentraban en "sacar el producton. Decidi- 
mos sacar ttcnicos de la planta e invertir dinero para aumentar su 
capacidad, como recurso para toda la compaiiia. 

Joe Douglas: Sabiamos desde el principio que el orden en que 
a b o r d h m o s  10s cambios seria extremadamente importante. Es una 
de las razones por las cuales La quinta dbciplina signific6 tanto para 
nosotros. Muchos habiamos conocido el programa de liderazgo de 
Innovation Associates por medio de nuestra labor con Charlotte 
Roberts, quien habia contribuido a modelar nuestra comprensi6n de 
la importancia critica del pensamiento sisttmico, el desarrollo de una 
visibn compartida y el trabajo con modelos mentales. 

Deadimos que Richmond seria un centro de aprendizaje que bene- 
ficiaria a todas las plantas. A1 mismo tiempo, decidimos utilizar la mis- 
ma visi6n y principios de manufacturaci6n para la reestructuraci6n de 
las otras tres plantas. Cada planta elaboraria luego su propia carta 
org5nica, enfatizando sus aptitudes especificas. 

A fines de 1989, 10s directivos de operaciones habian elaborado 
una visidn, una misi6n y una estratregia. Queriamos ser conocidos 
como una empresa de nivcl internacional, gracias a nuestt-a calidad, 
nucstros sistemas de personal, nuestra tecnologia, nuestro mejora- 
miento continuo, nuestra flexibilidad y confiabilidad. Decidimos reu- 
nir a todos 10s gerentes de manufacturacibn de Hill's y sumarlos a 
nuestro proyecto como grupo, no como entidades separadas. 

Jeny Krueger: Recuerdo que estaba en la oficina de Joe cuando 61 
dijo: " ? Q u ~  pensiis que diria la gente si yo sugiriese que saciramos a 
todos 10s gerentes de las plantas para una reuni6n de dos o tres dias?" 
Sin saberlo con certeza, les preguntamos a ellos. Los directivos de la 
compaiiia dijeron: "Buena idea. ?En qut fin de semana desean hacer- 
lo?" Joe protest6 No castigaria a 10s gerentes ocupPndoles un fin de 
semana. Queria reunirlos durante la semana. Los gerentes de planta 
dijeron que podian prescindir del 60 por ciento del equipo de gestidn, 
y preguntaron qut semana les quedaria bien. Joe replic6: "Quiero a 
todos 10s gerentes de las cuatro plantas en la reuni6n. Necesitamos oir 
y comprender juntos la estrategia de manufacturaci6n7'. Le pregunta- 
ron quitn dirigiria las plantas. Los ttcnicos, respond% Joe. 

Walt George: Nos reunimos en abril de 1990. Durante esa semana, 



la planta de Topeka anduvo mejor. Los tecnicos alcanzaron records 
de producci6n. No tuvieron problemas con el personal ni problemas 
de ausentismo. Saborearon el gusto de la autogesti6n. Cuando tenian 
un problerna con un proveedor, tradicionalmente habian llamado a 
un gerente para resolverlo. Esa semana no podian llarnar a nadie, asi 
que lo resolvieron por su cuenta. 

Cuando regresamos de la reunibn, supimos que la planta nunca 
seria igual. Ahora, si alguien trataba de intervenir a la manera autori- 
taria tradicional, 10s tCcnicos replicaban: "Supimos dirigir esta planta 
sin ustedes". Ese resultado fue casual, per0 representaria un viraje 
para la planta de Topeka. 

Marc Swartz: Todavia eseibamos organizando la planta de Rich- 
mond cuando tuvimos noticias de la reuni6n. Nos daba miedo aban- 
donar la planta durante varios dias. Considerfibamos esa semana 
como una perdida de tiempo. 

Joe reuni6 a 10s gerentes para deliberar y pensar sobre nuestra 
esuategia de manufacturaci6n. El enfasis estaba en la visi6n. X6mo 
seria? ?QuC herramientas nos darian? <QuC cosas entenderiamos de 
o u o  mod0 cuando regresfiramos? Las viejas conductas tendrian que 
cambiar. Pienso que Joe ya habia meditado sobre esas preguntas: 
necesitaba mostrarnos tecnicas que pudieramos practicar por nuestra 
cuenta cuando volvieramos a las plantas. Tambien debiamos recono- 
cer que deberiamos trazar nuestros propios planes de mejoramiento 
para tener exito. 

Cuando regresamos, 10s tecnicos habian realizado todo lo que que- 
riamos, principalmente revisi6n de equipo y ajustes del sistema, y 
habian pasado a las pr6ximas etapas. Hicimos una gran celebraci6n. 
Los gerentes vinieron a cocinar bistecs y hornear patatas. Era el 
comienzo de una nueva era. 

Joe Douglas: Durante 10s tres meses siguientes, compartimos la 
visibn, la misi6n y la estrategia que habiamos delineado en esa reu- 
ni6n con todos 10s tecnicos de todas las plantas. Todos 10s gerentes y 
tecnicos hablaban en grupos, no s610 del rumbo que seguiriamos 
como compafiia, sin0 de 10s cambios en sus funciones y lo que ello sig- 
nificaba. Los resultados de estas reuniones adn son evidentes cuando 
uno visita las plantas. En el cenuo de aprendizaje de Topeka hay un 
pergamino de datos hecho a mano, que utiliza figuras para mostrar la 
evoluci6n de la planta. En Richmond, en el largo corredor que condu- 
ce a las oficinas, la visi6n de cada individuo estfi escrita, firmada, 
enmarcada y expuesta. 



Bill Walker: Aunque todos teniamos la misma visi6n bisica y bus&- 
bamos conductas sirnilares, cada planta debia desarrollar sus propias 
aptitudes. Por ejemplo, dados 10s antecedentes de Richmond en ges- 
ti6n y diseiio, esa planta se encargaria de desarrollar talent0 para el 
liderazgo y nueva tecnologia en un entorno sociotecnico. Bowling 
Green descollaba en producci6n de alto volumen y sistemas pioneros 
de informaci6n, Topeka en flexibilidad y experiencia tecnica. 

Walt Geroge: Esa caracteristica nos permitia dividir la tarea de 
innovaci6n. Cada planta se concentraria en algunas cosas y aprenderia 
a hacerlas mejor que 10s demAs. Luego compartiriamos nuestros cono- 
cimientos. Por ejemplo, con el tiempo yo llevaria mis tecnicos de 
Topeka a Richmond, para que ellos pudieran ver el funcionameinto 
de 10s nuevos sistemas. No tendria que convencerlos de nada; podrian 
vf?rlo. 

Jerry Krueger: Con la planta de Richmond en mente, contrate a1 
consultor sociotecnico Paul Gustavson para que nos ayudara con el 
diseiio organizacional y el proceso de cambio. El modelo de Paul 
pronto se convirti6 en un mecanismo comtin para hablar colectiva- 
mente de sistemas y procesos de planta. Ahora todos podiamos hablar 
el mismo idioma, Walt en Topeka, Bill en Bowling Green, Marc en 
Richmond y la otra gente en Los Angeles. Ello cobraria cada vez 
mayor importancia cuando comenzarhos a trabajar como un sistema 
de cuatro plantas. 

Joe Douglas: A princiopios de 1991 comenzamos a reunir mensual- 
mente a gerentes de las cuatro plantas para reseiiar 10s resultados y 
hablar de nuestras prioridades. Ya no oper5bamos como cuatro plan- 
tas, sino como una; compartiamos 10s recursos, el aprendizaje y las 
decisiones. AlentAbamos a 10s gerentes y tecnicos a viajar de una plan- 
ta a la otra. 

Ed Oblon: Cuando empezamos a construir Richmond, lo hicimos 
con un criterio exclusivo. Un par de meses despues, Warren fue a ver- 
nos para decirnos que Richmond seria una planta mPs, igual que 
Topeka, Bowling Green y Los Angeles. No queria una planta "estre- 
llan. No se requieren d s  aclaraciones para entender que todos estA- 
bamos juntos en esto. 

Bill Walker: Pudo haber sido una situacion realmente explosiva. 



Podiamos haber pensado que la compaiiia queria desplazamos. Pero 
hemos manejado las plantas de tal mod0 que todas han crecido juntas. 
Cuando uno de nosotros descubre algo, 10s demPs lo adoptan. Por 
ejemplo, Richmond tenia potentes sistemas de informaci6n. Marc trans- 
fin6 dos de sus especialistas a nuestra planta, para brindar continuidad 
a la ejecuci6n de 10s sistemas. Nosotros introdujimos algunas mejoras y 
se las comunicamos a ellos, y tambiCn a Topeka y Los Angeles. 

Marc Swartz: A fines de 1991, en Richmond aun teniamos proble- 
mas con la producci6n. La compafiia necesitaba que produjCramos un 
40 por ciento mPs de lo que s o ~ b a m o s  que podiamos rnanufacturar. 
Convinimos en la necesidad de alcanzar ese nivel, per0 sabiamos que 
no podriamos conseguirlo a tiempo. Entonces intervinieron Bill, Walt 
y Mark Bruland, el gerente de Los Angeles: "Nuestras plantas te cubri- 
rin el afio proximo. No queremos que hagas tanto volumen. Quere- 
mos que aprendas lo que esds aprendiendo, para que en 1993 6 1994 
puedas hacer lo que necesitas, y luego nos ensefies lo que has aprendi- 
don. Ese mensaje vale su peso en oro. 

Nuestro sistema de aprendizaje mediante colaboraci6n entre plan- 
tas no era un experimento. No era un programa. Era un compromiso 
de largo plazo, y un compromiso muy serio. Y nuestros directivos han 
aceptado ese compromiso, lo cual nos ha ayudado a mejorar el apren- 
dizaje en equipo, ha inspirado innovaciones en infraestructura y nue- 
vos mCtodos de evaluaci6n de desempefio y sistemas de remuneracio- 
nes destinados a recompensar el trabajo en equipo y la cooperaci6n. 
A veces tenemos tropiezos o cometemos errores, per0 nuestro com- 
promiso no se pone en duda. 

Joe Douglas: A medida que nos expandimos en el mundo, la com- 
petencia se intensifica. Para tener Cxito en la decada venidera, tal 
como en 10s 80, no podemos operar del mod0 tradicional, donde so10 
10s directivos conocian el negocio. Todos debemos aprender para 
aportar mPs. Necesitamos las ideas de cada miembro de la organiza- 
ci6n para lograr resultados de primer nivel. 

Para ello se requiere una esuuctura que elimine las barrens artifi- 
cales, tales como 10s privilegios gerenciales o las descripciones de tare- 
as. El Gnico limite que debe tener una persona es su capacidad para 
aprender, crecer y evolucionar. Cuando s610 estemos limitados por 
nuestras propias restricciones, lograremos resultados de nivel intema- 
cional. 
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Charlie Kiefer 

Charlie Kiefer es el fundador y presidente de Innovation Associates de Fra- 
mingham, Massachusetts (viase el capitulo 93). Durante veinte afios Charlie 
ha contribuido muchikimo a la concepcibn, diseiio y desarrollo de una amplia 
gama de programas e iniciativas, per0 su pasih mtis duradera ha sido el tra- 
bajo con 10s equipos de directivos. En ZOS circulos profesionales y empresaria- 
les goza de amplio recmocimimto for su lucida comprensih de la dinamica, 
el fncimamiento y las aspiraciones de 10s equipos de ejecutivos, y 10s desafios 
que afrmtan esos grupos. 

En 10s 6ltimos quince aiios, a medida que las empresas se interesa- 
ban en el trabajo en equipo de alta calidad, muchas organizaciones 
introdujeron cambios significativos en sus niveles directivos. Mientras 
la prensa y Wall Street se concentran en la personalidad heroica del 
gerente general, estas organizaciones se apartan del modelo de lide- 
razgo del "pr6cerV para poner dnfasis en 10s equipos de ejecutivos. 
Este nuevo liderazgo se estructura a veces en una "oficina del presi- 
dente" u otra formalidad por el estilo, per0 la "oficina" es en realidad 
un equipo de toma de decisiones compuesto por cuatro a nueve per- 
sonas. En General Electric, el eje de la compaiiia es la "oficina del 
gerente general" de Jack Welch, y ella consiste en Welch y sus tres 
vicepresidentes. Estructuras similares han surgido en Electronic Data 
Systems, Dayton-Hudson y Polaroid, por nombrar algunos ejemplos. * 

Aunque un equipo de ejecutivos no siga estas fonnalidades, ya no 
es tan habitual que el individuo que ocupa la cima de la pildmide sea 
el iinico dirigente. En cambio, vemos grupos de personas que compar- 
ten responsabilidades y planean juntas la estrategia, tomando decisio- 
nes por consenso, coordinando la ejecucidn y cumpliendo muchas 
funciones que antes cumplia el presidente. Por medio de este lideraz- 
go en equipo, las organizaciones buscan maneras de aprovechar todo 
el talent0 y la inteligencia de sus directivos. 

Existen por lo menos dos buenas razones para que el liderazgo en 
equipo este en ascenso. Primero, las organizaciones enfrentan proble- 
mas complejos que tienen repercusiones politicas dentro de la compa- 



fiia. Los ternas rn4s espinosos suelen ser de indole interdisciplinaria o 
interfuncional. Requieren una gran pericia en carnpos especificos, 
ademh de comprensi6n de las interrelaciones enue una funci6n y 
otra. Pocos individuos tienen la inteligencia y el aliento para enfrentar 
a solas tamaAa cornplejidad, per0 es preciso enfrentarla. En conse- 
cuencia, se requieren grandes innovaciones en inteligencia grupal y 
empresarial. 

Segundo, en la Gltima dkcada hub0 un carnbio profundo en la 
direcci6n de las organizaciones. Los ejecutivos se han dedicado a ela- 
borar visiones y estrategias arnplias y han otorgado a 10s subalternos 
m4s poder para planear y ejecutar. La gente siente convicci6n cuando 
ve que un grupo de directivos comparte una visi6n y una estrategia y 
lo manifiesta en su conducta. Cuando no vemos devoci6n ni coheren- 
cia, hay rnenos confianza y cornpromiso. 

La creacicin de un equipo de ejecutivos que practican el aprendiza- 
je es un carnpo nuevo en gestibn, y un carnpo exigente. Tal vez sea 
una disciplina aparte. El liderazgo colectivo es tan diferente del lide- 
razgo individual corno el aprendizaje colectivo del aprendizaje indivi- 
dual. El dorninio del liderazgo grupal significa el dominio de elemen- 
tos muy cornplejos en situaciones sumarnente dificultosas. 

AL TRABAJAR CON EQUIPOS DE EJECUTIVOS EN LOS ULTIMOS ANOS, HEMOS 

descubierto que las circunstancias en que deben desarrollar sus aptitu- 
des suelen ser m4s dificultosas que las que afrontan otros equipos. Las 
responsabilidades propias del nivel ejecutivo 10s someten a exigencias 
m4s complejas, y es preciso solucionar en forma competente 10s pro- 
blemas que surgen en este nnivel. 

El equipo de ejecutivos, por ejemplo, debe asimilar aptitudes comu- 
nes a cualquier equipo, tales corno el alineamiento en torno de una 
visi6n compartida, la capacidad para discutir desprejuiciadamente la 
realidad actual, la claridad de roles y responsabilidades, y 10s mktodos 
para capturar y evaluar el conocirniento colectivo. La capacidad para 
el diilogo franco es rnuy auspiciosa para el equipo ejecutivo. Lamenta- 
blernente, las perspectivas divergentes a menudo se manifiestan corno 
tensiones y conflictos ticitos. Si no se dorninan 10s mktodos para 
manejar estas tensiones y conflictos en forma constructiva, el poten- 
cia1 del equipo nunca se realiza. 



El aprendizaje en equipo de 10s ejecutivos incluye tambien otros 
elementos: el desarrollo de aptitudes que quiz5 no hayan necesitado 
hasta ahora. Para muchos ejecutivos del equipo, se trata de un terreno 
desconocido, pues sus equipos anteriores necesitaban estas aptitudes 
en menor grado. La mayoria de ellos han tenido pocas oportunidades 
para desarrollarlas. No obstante, cada elemento es significativo y 
requiere urn tesonera labor, tanto entre 10s miembros del equipo eje- 
cutivo como entre sus posibles sucesores. 

V d n  compartida. Aunque todo equipo debe elaborar un prop6si- 
to comdn, aqui es preciso dominar unn proceso que abarque una 
organizaci6n entera en lo que equivale a una creaci6n colectiva. 

E v a l u d n  empresarial. Una de las tareas d s  dificiles consiste en 
saber con precisi6n qu6 sucede dentro de la organizaci6n. Los meca- 
nismos de compilaci6n de datos evolucionan de maneras que termi- 
nan por dar una comprensi6n limitada, incompleta y preuiciosa. Es 
preciso elaborar metodos que identifiquen y rectifiquen estos meca- 
nismos, de tal modo, por ejemplo, que las malas noticias lleguen tan 
pronto como las buenas. Es preciso desarrollar una comunicaci6n 
directa en ambas direcaones, y la bdsqueda y exploraci6n de la ver- 
dad debe constituirse en norma. 

La estrategia como actividad de aprendizaje. La "estrategia como 
actividad de aprendizaje en equipo" contrasta abruptamente con la 
"estrategia desarrollada por expertos". La mejor formulaci6n estrate- 
gica plantea una concepa6n de la empresa y su entorno alineada con 
la elaboraci6n de nuevos modelos mentales y una nueva inteligencia 
empresarial. Dicho esfuerzo promete una visibn m L  precisa y s6lida 
del futuro, per0 requiere que todos 10s integrantes del equipo (y o m s  
personas claves) enfoquen la vida de otro modo. Un gran ejemplo de 
este tip0 de estrategia es la invenci6n de la gestidn de marcas en Proc- 
ter & Gamble, que alter6 por completo la manera de trabajar de 10s 
fabricantes de articulos de consumo perecederos. Aparte de la formu- 
laci6n de la estrategia, la mayor parte del aprendizaje puede acontecer 
en el examen de la estrategia: la bdsqueda de incoherencias internas, 
experimentos piloto en el mercado, elementos de modelaci6n infor- 
mgtica. 

Estrategia emptwarial. El equipo de ejecutivos debe comentar regu- 
larmente esta pregunta: "<QuC caractensticas de nuestra organizaci6n 
deben carnbiar para que logremos nuestra estragegia de negocios?" Los 
sistemas de remuneraci611, informacibn y contrataci611, las pautas de 
desempeiio y 10s sistemas de evaluaci6n deben cambiar radicalmente. 



Cambio empresarial. El equipo ejecutivo debe ser experto en la ges- 
ti6n del cambio, en su diseiio, estructura y ejecuci6n. Ello requiere 
mktodos que logren el compromiso de toda la organizaci6n en pos de 
la visi6n compartida y una rigurosa bdsqueda de la verdad. Para crear 
una organizaci6n comprometida con un nuevo mod0 de ser y una 
nueva concepci6n de 10s negocios, se deben emplear procesos que 
alienten el compromiso. Un proceso coercitivo, por bien intencionado 
que sea, no puede generar compromiso. 

EL EQUIPO DE EJECUTIVOS T A M B I ~ N  ENFRENTA PROBLEMAS SINGULARES DE 

aprendizaje. Primero, para el integrante del equipo de ejecutivos, la 
vida es mis que nunca un "juego de s u m  cero". Antes, en equipos 
de nivel inferior, el ejecutivo podia salir adelante sin "ganar" necesa- 
riamente a expensas de otro miembro del equipo. En general no ocu- 
rre lo mismo en un equipo de ejecutivos. Si una persona se adelanta, 
oua  se reuasa, un fen6meno muy evidente cuando se presenta el 
tema de la sucesi6n. Por mucho que ensalce la colaboraci6n, esta d i d  
mica es muy real en muchos equipos de  ejecutivos. 

Ademh, en el equipo ejecutivo no suele haber una corte de apela- 
ciones, un tribunal superior que sirva como dltimo recurso. En 10s 
demis equipos, si un individuo se encuentra en conflicto con el jefe o 
el equipo se atasca en un conflicto, el lider del equipo puede servir de 
mediador. Pocos directorios realizan esta funci6n para el gerente 
general. El lider del equipo de ejecutivos, sea o no irnparcial, debe 
tomar la decisi6n final. 

Tercero, la configuraci6n del equipo de ejecutivos es en si misma 
un desafio. Los equipos de ejecutivos suelen estar compuestos por 
"impulsores" agresivos que esdn habituados a obtener lo que desean 
y ser obedecidos. Las aptitudes de "mantenimiento grupalw pueden 
estar menos desarrolladas, irbnicamente, que en otros sectores de la 
organizaci6n. Dichas aptitudes se recornpensan menos en 10s equipos 
de ejecutivos. 

Por dltimo, un equipo de ejecutivos opera en un entorno inh6spi- 
to. La organizaci6n adn aiiora el liderazgo heroico. La gente es intole- 
rante cuando 10s ejecutivos se equivocan, por mucho que se hayan 
empeiiado. Aunque estos hibitos son vestigios indeseables de una cul- 



tura anterior, est5n muy arraigados. Cuando 10s ejecutivos cometen 
errores, 10s subordinados observan la humanisima costumbre de sefia- 
lar a un culpable. 

En conjunto, estas circunstancias ofrecen un temible desafio que 
pocos equipos pueden afrontar. Lamentablemente, la &ma desven- 
taja se encuentra en la dinAmica interpersonal del equipo, que en 
general es desastrosa y a menudo refleja problemas familiares. A1 no 
superar estas dificultades, el equipo se atasca. Esta situaci6n es mucho 
peor para la empresa que si el grupo decidiera abandonar el proyecto 
de aprendizaje en equipo para operar con la rigidez jedrquica y egois- 
ta tradicional. 

EL PRIMW PASO CONSISTE EN DISERAR PROCEDIMIENTOS PARA EL APRENDI- 

zaje en equipo. He aqui algunas sugerencias: 

Celebre una charla franca con el equipo sobre sus aspiraciones, tan- 
to en lo concerniente a 10s resultados como en la manera de traba- 
jar en conjunto. No busque respuestas rutinarias. Hable de lo que 
realmente considera importante. 
Luego tenga una charla abierta y franca sobre la realidad actual, en 
comparaci6n con dichas aspiraciones. No se limite a 10s problemas; 
incluya tambien 10s elementos positivos. Preste atenci6n a lo que se 
dice. ?Hay "indiscutibles"? ?Se puede ser totalmente franco? En 
caso contrario, ?es posible decir con franqueza que no se puede ser 
franco? Luego elabore un plan para llegar adonde quiere ir. 
Identifique 10s aspectos donde el equipo posee abundancia o caren- 
cia de conocimientos y elabore metodos para el aprendizaje en 
estas Areas. Examine el plan. Delibere sobre todo aquello que le 
despierte incertidumbre. 
Determine si el equipo ansia apender. En tal caso, busque maneras 
de redefinir tareas que ya esti realizando, para convertirlas en acti- 
vidades de aprendizaje. Trate de encarar 10s problemas, errores y 
desventajas como momentos de aprendizaje potencial. Luego se 
deben convenir ciertas conductas que permitan mantener el p r o  
yecto en marcha. 

Es dificil crear nuevos hAbitos, sobre todo en el nivel ejecutivo. 
Como una vez me dijo Tod White, presidente de Blessing/White: "Es 



raro que una persona que tiene cuatro ases pida que le cambien 10s 
naipes". TCngase en cuenta la posibilidad de designar a un miembro 
del equipo como entrenador, con el objeto de verificar la realidad de 
10s progresos. Tal vez sea necesario solicitar ese servicio a un experto 
externo, sobre todo si hay problemas en la dinarnica del equipo. Dado 
el potencial que el equipo de ejecutivos representa para el desempeiio 
de toda la organizaci611, es una inversi6n justificable. 

Sin embargo, como en muchas cosas importantes en la vida empre- 
sarial, aqui no sirven las recetas ajenas. El equipo ejecutivo que apren- 
de en conjunto y aprende a liderar no se puede calcar de otra organi- 
zaci6n ni del manual de un consultor. El equipo debe inventarse a si 
mismo. 

Charlotte Roberts 

A 10s modelos mentales. Ya estara embarcado en esta disciplina, 
pues su equipo est5 explorando 10s modelos mentales que se ocul- 
tan detras de las desconcertantes situaciones que enfrenta. 
Al pensamiento sistkmico. Cuando el equipo comience a explorar 
las fuerzas que enfrenta y las interrelaciones del sistema, nccesitara 
las aptitudes propias del pcnsamiento sistemico. El diseiio de expe- 
rimentos para verificar las hip6tesis requerira acciones sistemicas. 
El equipo debe comenzar con 10s cinco porques (capitulo 16) o con 
"Explorando nuestra narraci6n" (capitulo 16). Es muy aconsejable 
el ejercicio del agua de Ayolk (capitulo 19). 
A la vision compartida. El equipo necesitara examinar su visi6n de 
la organizaci6n antes de ir demasiado lejos. La visi6n compartida 
ofrecc un context0 para el trabajo en equipo. Comience por "Reco- 
brando una visibn, "<Qut deseamos crear?" o "El factor destino" 
(todo en el capitulo 49). 



Las notas & esta parte &l libro abarcan una  gran variedad & proyectm, cadu cual 
con sus propias preocupacwnes. Los P/oyectos & calidad total, el ambientalism 
empresarial, la capacitacidn & gecutivm y e m p l e h ,  lar empresas familiares, l m  
medim, el cuidado & la salull, la edcacidn, el gobierno, la qecucih  & Politicas y 
las comunidada locales r@esentan algums & 10s primerm "campos" don& las 
disciplinas &l aprendizaje han Permitido introd2(~1'r cambim. H m  pedido a l m  
protagonistas que damnbieran szls experie?lcias y sugiriesen principws que ayuden a 
l m  &m& a distinguir l a  estrategias mcir fecundas. 



Charlotte Roberts, Suzanne B. Thomson 

Suzanne B. Thomson es experta en liderazgo & calidad y codirige con Char- 
lotte Rob& la consultoria de calidad & Innovation Associates. 

e puede crear una organizaci6n con calidad sin crear una organi- 
zaci6n con capacidad para el aprendizaje? Desde luego, se pue- 

den mejorar 10s procesos sin recurrir a las disciplinas del aprendizaje, 
per0 cuando las organizaciones pasan del mejoramiento de procesos a 
enfoques m5s esenciales, desarrollan avidez por aprender. Sus modas 
de pensar e interactuar varian. Comienzan a ver las disciplinas del 
aprendizaje como una pieza faltante que necesitaban sin saberlo. Corn 
prenden que el trabajo sobre la visi6n y 10s valores, por ejemplo, puede 
brindar un context0 m4s significativo a sus proyectos de calidad. 

Con frecuencia, el sintorna de que algo falta se manifiesta primer0 
como una queja: "Nuesuo programa de calidad no funcionan. Lo cual 
significa: "Los resultados, despuCs del Cxito inicial, no son lo que espe- 
r4bamosW. Es dificil encontrar un culpable, pues la premisa central del 



movimiento de la calidad es que el 95 por ciento de 10s problemas 
suceden por culpa del sistema. Pero la enesima vez que un ejecutivo 
oye que todo es culpa del sistema, responde con desaliento: "Es deck 
que es culpa nuestra. Pero nosotros u-abajamos personalmente en este 
programa. 2Ad6nde fue a parar tanto trabajo? Tengo que recobrar 
todo el dinero que hemos invertidon. 

En 10s ultimos afios, varios clientes nos han pedido que les ayude- 
mos a recuperar algo de lo que han puesto en sus estancados proyec- 
tos de calidad. Hemos descubierto que hay siete caractensticas comu- 
nes a 10s proyectos de calidad que fracasan. A1 principio parecen 
irrelevantes, per0 pueden tener grandes repercusiones, y todos sus 
efectos se refuenan mutuamente. 

1. FALTA M UN MODEL0 MENTAL COMPARTIDO M CALIDAD 
Hay por lo menos cinco modelos mentales de calidad que predomi- 
nan entre 10s gerentes de cualquier organizaci6n: 

Status quo: "La calidad no es un problema en nuestra organiza- 
ci6n. S610 contratarnos la mejor gente y nuestros productos son tan 
buenos como 10s dermis. Seguiremos las pautas habituales". 

Control de calidad: "La calidad es el proceso de inspeccionar y 
detectar errores antes que se despache la mercaderia y nuestros clien- 
tes deban resolverlos. Nuestra gente es responsable de sus actos. Las 
modernas tecnicas de control de calidad facilitan la detecci6n de erro- 
res". 

S e ~ c i o  a la clientela: "La calidad consiste en escuchar a 10s clien- 
tes y resolver sus problemas cuanto antes sin coste adicional. Los erro- 
res se pueden evitar, asi que tenemos un numero telef6nico gratuito y 
personal de servicio disponible las veinticuatro horas. Hacemos cual- 
quier cosa para satisfacer a nuestros clientes. 

Mejoramiento de procesos: "La calidad consiste en utilizar control 
estadistico de procesos, reingenieria y otras herramientas para com- 
prender y eliminar variaciones inaceptables en nuestros procesos, pro- 
ductos y servcios. Creemos que la gente, sobre todo en 10s equipos, 
constituye un recurso para explorar las ineficiencias y realizar modifi- 

- caciones. Procuramos mejorar continuamente nuesn-as operaciones". 
Calidad total: "La calidad es una transformaci6n en nuestro mod0 

de pensar y trabajar juntos, en lo que valoramos y recompensamos, y 
nuestro mod0 de medir el exito. Todos colaboramos para diseiiar y 
operar un impecable sistema de valor aiiadido que incorpore el con- 



trol de calidad, el servicio a la clientela, el mejoramiento de procesos, 
las relaciones con 10s proveedores y las buenas relaciones con las 
comunidades donde operamos, con miras a un prop6sito com6n. 

Cada modelo mental insta a 10s ejecutivos a comportarse de deter- 
rninada manera. Por ejemplo, 10s gerentes que utilizan el "control de 
calidad" como rnarco de referencia suelen vigilar a la gente para eva- 
luar su desempeiio, y toman todas las decisiones importantes. Los 
gerentes con un modelo mental de "mejoramiento de procesos" pue- 
den conceder a 10s empleados la responsabilidad por la modificaci6n 
de 10s procesos. Cuando dos gerentes de un proyecto de calidad no 
comparten el mismo modelo mental, alientan diferentes conductas, 
enseiian diferentes aptitdes y utilizan diferentes mediciones del h i t o  
y el desempeiio. Si sus esferas de influencia se superponen, sus mensa- 
jes ambiguos pueden confundir y frustrar a 10s empleados y crear 
inadvertidamente resistencia y cinismo: "Fulano y Mengano dicen una 
cosa per0 hacen otra. No saben lo que quierenn. Si estos mensajes 
ambiguos proceden de 10s altos directivos, 10s proyectos multifuncio- 
nales pueden terminar por cancelarse reciprocamente, lo cual sabotea 
el esfuerzo general. 

Para evitar este problema, procure organizar discusiones a fondo 
desde un principio, comeniando con las preguntas: "<QuC significa 
calidad en nuestra organizaci6n? 2QuC debe ser para nosotros?" Estas 
reuniones pueden ser dificultosas; tal vez algunos miembros del equi- 
po nunca hayan reflexionado sobre sus modelos mentales de la cali- 
dad. A medida que 10s miembros del equipo comienzan a exteriorizar 
sus modelos de calidad y su relaci6n con la empresa, aborde la aptitud 
de la indagaci6n: "En su modelo mental de la calidad, k6mo debemos 
abordar 10s conflictos entre ventas y manufacuraci6n cuando un des- 
pacho estA por demorarse?" 

l l Vbse "Dixusi6n experta" (capitulo 57). Las t6cnicas paw equilibmr el alegato 

con la indaguvcbn se cornentan en el capitulo 3 6  

Recuerde que dentro de toda organizaci6n hay personas que pose- 
en estos cinco modelos mentales. Cuanto mis inter& tengan en con- 
uibuir a que la organizaci6n afine sus recursos para construir su futu- 
ro, mis cerca estarin del modelo de la "calidad total". En cierta 
medida, 10s otros modelos mentales de la calidad son programiticos: 
sugieren que se puede hallar o elaborar un "programan que, una vez 
impuesto, creard 10s cambios necesarios. El modelo de calidad total es 



transformador; considera la calidad como un conjunto de disciplinas 
que afectan gradualmente el pensamiento y la interaction y efectdan 
un cambio profundo en la organizacibn. 

2. CARENUA DE VALORES COMPARTIDOS Y VISlOK 
Los valores compartidos y la vision, sobre todo si se sostienen en toda 
la organizacibn, brindan un context0 para la calidad. Si existe una 
vision compartida de la relaci6n con 10s clientes, 10s empleados, 10s 
proveedores y la comunidad, la calidad recibe un estimulo natural, 
con miras a1 futuro. La visi6n se convierte en respuesta a las pregun- 
tas: ‘‘?Par quC tanto hablar de  calidad? ?Este es el programa de 
moda?" 

Sin una visibn, es precis0 encontrar alguna justificaci6n para el 
nuevo enfoque de la calidad, y se apela a explicaciones superficiales 
que generan esfuerzos costosos e inconducentes. Por ejemplo: 

rn "El mundo exterior quiere que tengamos un programa de calidad." 
Un competidor ha iniciado un programa de calidad, o un cliente 
exige un contrato que enfatice la calidad. Si Csta es la motivaci6n, el 
proyecto durari s61o el tiempo necesario para satisfacer 10s requisi- 
tos establecidos por el mundo exterior. Seld reactivo, con resulta- 
dos limitados y fragmentados, y mantenerlo con vida demandald 
una enorme energia. Seld como uepar una montafia que usted no 
deseaba escalar. Si 10s competidores o clientes plantean continua- 
mente nuevas exigencias, tanto usted como sus empleados sentildn 
rencor y resistencia. 

rn "Nuestros problemas de productos y servicios se esdn descontro- 
lando." Este gerente desea regresar a1 pasado, cuando habia menos 
quejas y devoluciones. La calidad se ve como una senda de regreso 
a 10s buenos tiempos. Los proyectos basados en esta justificacicin 
suelen saltar de problema en problema, utilizando las crisis, no la 
visibn, para fijar las prioridades. 

rn "Todos necesitan hablar de calidad." La calidad se delega en el 
departamento de capacitaci6n. Una vez que la gente asiste a las cla- 
ses y "ha dado el presente", se considera que el proyecto est5 com- 
pleto. Sin una vision compartida, no se crea la infraestructura ade- 
cuada (por ejemplo, vinculos entre personas de diversas funciones 
y nuevos papeles para 10s gerentes). 



3. ACATAMIENTO EN M Z  DE COMPROMIU) 
Acatar un proyecto de calidad significa respaldarlo d6cilmente, hacer 
lo que se requiere. En un proyecto basado en el acatamiento, 10s 
directivos deben encargarse continuamente de motivar y manipular a 
la gente para alentarla. En cambio, en un proyecto basado en el com- 
promiso, la gente opta por participar porque Cree que es bueno para 
ella y la organizaci6n. Para hacer esta elecci6n, la gente debe disponer 
de tiempo e informaci6n para meditar y comparar. Debe creer que 
este esfuerzo es importante, debe confiar en el resultado, y debe tener 
una idea de 10s prirneros pasos. 

Si 10s miembros de la organizaci6n estin comprometidos, el lideraz- 
go para relacionar, medir, aprender, diseiiar y estandarizar surge de 
cada empleado. La gente aprende y mejora continuamente el desempe- 
iio propio y ajeno. La tarea de 10s gerentes es manejar ideas, coordinar 
recursos y crear un entorno laboral de calidad, no generar motivaci6n. 

Se puede descubrir dicho compromiso en lugares que a1 principio 
parecen improbables. Una de nosotras (Charlotte) fue recibida en el 
aeropuerto por el ch6fer de una gran compaiiia farmaciutica. Era 
amable y servicial y se interesaba en la comodidad de su pasajero. 
Explic6 que el viaje seria largo, y seiial6 algunos lugares caracteristi- 
cos. Result6 ser un sujeto ingenioso y encantador a quien le agradaba 
su trabajo. Cuando Charlotte le pregunt6 quC pensaba del tan promo- 
cionado proyecto de calidad de la compaiiia, Cl respondi6 (con cierta 
zozobra): "2QuC se creen que hacia yo todo el tiempo?" El curso que 
habia debido seguir era menos exigente que las pautas que 61 mismo 
se habia fijado: "No creo que ellos sepan quC es la calidad". El habia 
optado por hacer un trabajo de calidad mucho tiempo at&, porque 
no se conformaba con menos. 

Sin un compromiso similar en la cima de la organizaci6n, el proyec- 
to de calidad fracasar-5. Los directivos deben comprender que tam- 
biin ellos han emprendido un viaje de aprendizaje, el cual durara' 
aiios. Deben estar comprometidos con el liderazgo de calidad: apren- 
der 10s aspectos tCcnicos y no tkcnicos, dirigir un proyecto de mejora- 
miento, escuchar, respaldar experirnentos. Ante todo, un lider debe 
diseiiar la organizaci6n de tal mod0 que todos puedan hacer una 
aportaci6n valiosa. 

4. PAREDES DE HORMIGON 
Una de las metas de la organizaci6n de calidad es lograr que todos 10s 



esfuerzos confluyan hacia un todo eficiente y satisfactorio. La gente 
de cada sector debe comprender la totalidad del proceso, desde las 
exigencias de la clientela hasta la entrega final. Todos 10s departamen- 
tos deben colaborar, teniendo en cuenta que todos deben compartir 
metas y procedirnientos comunes, desde dientes y proveedores hasta 
gerentes y operarios. 

Ello s610 es posible si se derriban las paredes de hormig6n que 
separan una funci6n de o m .  De lo contrario, 10s proyectos de calidad 
se estancan. En general, una funci6n alcanza 10s limites de su esfera 
de control y necesita ejecutar cambios que trascienden dichos limites. 
Si otras funciones no est5n dispuestas a colaborar, ,el proyecto pierde 
vigor. El primer grupo puede ser tildado de prepotente, el segundo 
de renuente. 

Derribar las paredes es dificil. Muchas organizaciones aplican palia- 
tivos, contratando agentes de "enlace" con la esperanza de crear vin- 
culos que infundan coherencia a un sistema que carece de ella. Dichos 
remedios son superficiales y s610 ocultan provisoriamente el proble- 
ma. 

Sugerimos, en cambio, un cambio de diseiio mPs fundamental: 
investigar y corregir las recompensas a las conductas divisorias; dise- 
iiar interacciones con la clientela que aprovechen la pericia de 10s 
empleados; desarrollar sistemas, incentivos y mecanismos que alienten 
a examinar 10s procesos en conjunto, en equipos interfuncionales. Un 
grupo de liderazgo debe ofrecer un rnarco general, orientando e inte- 
grando el proyecto de calidad en toda la organizaci6n. El nuevo 
modelo de trabajo en colaboraci6n debe estar encarnado en el equipo 
de directivos. 

5. UN ENFOQUE NO USTEMATKO M LA EJECUCION 
En las primeras etapas de un proyecto de mejoramiento de procesos, 
las funciones introducen cambios eficaces. La gente de manufactura- 
ci6n incrementa la calidad de 10s procesos y acorta 10s tiempos de ciclo. 
La gente de ventas racionaliza la recepci6n de pedidos. La gente de 
ingenieria acorta el tiempo de desarrollo. Este mod0 de solucionar lo 
que est5 a1 alcance es un mod0 natural de aprender. Los miembros de 
10s equpos establecen un lam personal con la calidad, elirninando pro 
blemas con 10s cuales han luchado durante aiios sin que nadie les oyera. 

Pero a1 cab0 de un aiio el proyecto se topa con nuevos problemas, 
las consecuencias indeseadas y demoradas de esas soluciones inmedia- 



tas. Las mejoras en un sector de la organizaci6n crean caos en otros 
sectores. Otro sector se frustra ante las edgencias que les imponen 
sus clientes internos, que ahora enfatizan la calidad. Aparecen inespe- 
rados costes econ6micos o sociales. La gente de una funci6n acusa a 
la gente de o m s  funciones de sabotear su labor. 

Un comit6 de orientaci6n puede encargarse de la coordinaci6n. 
Con su visidn m4s amplia, este equipo puede guiar el proceso para 
que resulte m4s duradero, recumendo a las hemmientas y m6todos 
del pensamiento sist6mico. Conviene concentrarse en 10s objetivos y 
resultados vitales, aquellos que sur- efectos positivos en todo el sis- 
tema si se abordan en 10s primeros dieciocho meses. 

El comit6 de orientaci6n no debe ser el unico equipo que piense y 
actue en forma sist6mica. A medida que cada equipo inicia sus proyec- 
tos de mejoramiento, sus miembros tambien deben preguntarse qu6 
repercusiones tendrin sus medidas y c6mo afectadn a 10s demb,  qu6 
consecuencias imprevistas h a b d  si tienen 6xito. Una planificaci6n 
anticipada de integraci6n de la calidad en toda la empresa aumenta 
las probabilidades de  lograr que la calidad pase a fonnar parte de la 
cultura. 

6. UDERAZGO TRANSFORMADOR 
En todos 10s casos que hemos visto es corntin que 10s directivos carez- 
can de todas las aptitudes que requiere un liderazgo transformador, 
pues eshn m4s preparados para afrontar proyectos de carnbio clara- 
mente definidos que para realizar el carnbio profundo que exige un 
proyecto de calidad. Un directivo de una compafiia empeiiada en bus- 
car la calidad debe estar preparado pa ra... 

8 Cambiar su estilo personal: Un proyecto de calidad transforma el 
mod0 en que la gente -sobre todo 10s lideres- abordan su tarea y 
su vida. Usted comenzari a notar que pierde su tiempo, el tiempo 
de otros y 10s recursos de la organizaci6n. Las normas y procedi- 
mientos le parecedn tan est~pidas como antes, per0 ahora se senti- 
r4 obligado a modificarlas. Su busqueda de  la calidad tambi6n 
transformari su relaci6n con 10s empleados, clientes, proveedores y 
otras personas que tienen inter& en el 6xito de la organizaci6n. 
Usted necesitad saber qu6 opinan ellos de 10s servicios, y se intere- 
sari en esa opini6n (porque sabri que ello afecta el desempeiio de 
toda la empresa). Se convertiri en mentor e instructor, motivado 



por el amor a1 uabajo, el respeto a sus asociados y el deseo de ver 
que la empresa tenga un largo futuro. 

Otros, sintiendo 10s mismos cambios en si mismos, le pedirin 
orientaci6n. Por primera vez en su carrera, y a menudo sin que 
nadie 10s haya preparado para ese vuelco ernocional y ese cambio 
en su autoestirna, 10s gerentes y empleados se encuentran partici- 
pando en decisiones que modifican su labor. Tienen una responsa- 
bilidad visible por resultados mensurables. Disefian sus procesos 
laborales y cosechan 10s frutos resultantes de su mayor eficiencia. 
Llegan a ver a su jefe como un socio, y esperan de  usted la misrna 
sensaci6n de camaraderia. 
Reorientar la capacitaci6n y la construcci6n de equipos. Algunos 
gerentes creen que pueden construir una cultura de la calidad 
capacitando y formando equipos: "Bastari con que asistan a un par 
de seminarios." Pero la capacitaci6n y la formaci6n de equipos no 
bastan para el Cxito a menos que estCn reforzados por cambios sis- 
temiticos en el mod0 de trabajar. Es m4s fAcil adoptar la calidad si 
se introduce como parte integral de las tareas cotidianas. No se 
necesitan programas rimbombantes ni anuncios pomposos. Como 
lidcr, le convendri comenzar con sencillez: escucha quk dice la gen- 
te sobre 10s procesos laborales, pidale opini6n sobre el coste de la 
mala calidad y el mod0 en que la organizaci6n maneja sus recursos, 
preste atenci6n a las cosas que funcionan y las que no funcionan, 
reflexione sobre las implicaciones y las causas sistkmicas. La capaci- 
taci6n que usted decida ofrecer debe basarse en 10s frutos de esa 
reflexi6n. 

w Participar personalmente. Algunos directivos creen que pueden 
cobrar distancia una vez que se concluye la planificaci6n inicial. 
Otros delegan la responsabilidad en la siguiente capa de tkcnicos o 
un departamento especifico, tal como Recursos Humanos. Pero sin 
un liderazgo competente, todo proyecto de carnbio e s d  destinado 
a1 fracaso, pues la gente 6 1 0  aporta sus mayores esfuerzos cuando 
hay un liderazgo orientador. Si usted se distancia, pronto alguien 
seguiri su ejemplo: "Ahora el jefe e s d  interesado en reingenieria. 
Hagamos eso." 
Sea paciente, pues 10s resultados demoran. EstC dispuesto a aguar- 
dar tres, cinco o mis afios antes de poder presentarse ante sus 
superiores para declarar: "Nuestro proyecto de calidad esti surtien- 
do un efecto positivo en todo el sistema. Nuestros empleados esdn 
comprometidos con la calidad y lo esdn logrando". 



Trabaje en forrna paralela: combine medidas ldpidas con cambios 
sistemicos de  largo plazo. No puede cerrar la planta mientras apren- 
de calidad, per0 tarnpoco puede esperar una eternidad. Es aconseja- 
ble entablar didogos con grupos multifuncionales de todo nivel para 
que ellos sugieran procedimientos estimulantes y realistas, y maneras 
de medir las repercusiones de esas decisiones. Este paso fundamen- 
tal (y recurrente) arnerita una gran inversi6n en tiempo, energia y 
reflexidn. 

7. INCAPACIDAD PARA EL APRENDIWE COLLCTNO 

Sin aprendizaje colectivo no puede haber mejoramiento continuo. 
lnvestigue 10s obstAculos que la compaiiia presenta a1 aprendizaje. 
Tenga en cuenta estas preguntas: 

I Percepcion. iPor qu6 ignoramos o negamos datos que no concuer- 
dan con nuestros modelos ni expectativas? <CuAndo somos 10s 61ti- 
mos en saber lo que desean nuestros clientes y lo que sucede en 
nuestra industria? 
Interpretacion. iC6mo hace nuestra organizaci6n para compren- 
der 10s datos que compila? tObtiene conocimientos a partir de 10s 
datos que recibe inesperadamente? <QuP hacemos para desarrollar 
nuestra capacidad para pensar? 

I Del pensamiento a la accion. <C6mo hace nuestra organizaci6n 
para desarrollar su verdadera estrategia? <C6mo elaboramos nuestra 
teoria acerca de las mejores pldcticas y nuestro conocimiento de 
qu6 es lo correcto? 

El aprendizaje colectivo se afina si 10s individuos disponen de un 
modelo mental cornpartido de la organizacibn: cdmo convcrtir 
recursos y energia en productos y servicios, y c6mo deben servir 
esos productos a las necesidades de la clientela. 

EL M O V I M I E ~ O  DE LA CALIDAD ES UNICO EN su CAPACIDAD TRANSFORMADO- 

ra, a ~ n  hoy. Permite que la gente tenga en cuenta todo el sistema, 
todos 10s problemas, el aprendizaje y la acci6n colectibvas, y sus pro- 
pios deseos de mejoramiento. Los fracasos se han producido, en resu- 
men, porque las organizaciones esperaban demasiado del "programa 



de calidad" y demasiado poco de si mismas. Es imposible crear una 
organizacibn de calidad sin aprendizaje colectivo. Las organizaciones 
inteligentes sufren las mismas presiones. Una organizaci6n que procu- 
re estar abierta a1 aprendizaje har5 bien en tener en cuenta las leccio- 
nes que brindan 10s fracasos en 10s proyectos de calidad. 

69 La trampa cdle h medici6n 
IEl proyecto de cdidad 
en Ford Moltor Co~mpmy 

Edward M Baker 

Entre 1987 y 1992, Edward Baker actud como director de estrategia de cali- 
dad en Ford Motor Company. Participd en el Proyecto de Aprendizaje del 
MIT e intmino en 10s seminanos & gestih del doctor W. Edwards Deming. 

En 10s aiios 80, tuvimos en Ford muchos enfoques fructiferos del 
mejoramiento de la calidad. Las pruebas de nuestro Cxito incluian una 
notable disminuci6n en quejas de la clientela ("cosas que fallaban en 
el vehiculo") y un increment0 en satisfaccidn de la clientela ("cosas 
que andaban bienn). Los empleados participaban mis; dejamos a tds  
una cultura que detectaba errores ya cometidos para prevenir 10s erro- 
res mediante un mejoramiento del proceso. Estos resultados compla- 
cian a 10s directivos y fortalecieron su a f h  de mejorar la calidad. Sin 
embargo, 10s mismos programas llevaron a la compaiiia a una trampa 
inesperada que atent6 contra nuestros proyectos de mejoramiento. 

La trampa se relacionaba con nuestra confianza en las cifras. Como 
Ford habia l o p d o  tantas mejoras en 10s productos y procesos con 
sus refinamientos de la medici6n y el andisis estadistico, se reforz6 la 
tradicional predilecci6n de 10s ejecutivos por la cuantificaci6n. Llega- 
ron a la idea de que la esencia de la calidad total es la medici6n. 
Empezaron a solicitar sintesis de 10s resultados de calidad de las plan- 
tas, una actitud natural, dadas las tradiciones de gesti6n de Ford. 
"X6mo anda nuestro proyecto de calidad?" es una pregunta vdida. 
Pero tratar de responderla mediante mediciones arbitrarias caus6 m5s 



daiios que beneficios. Distorsion6 el conocirniento de 10s directivos 
sobre nuestro desempeiio, y asi a1iadi6 costes. 

Para comprender el porqu6, hay que comprender que en la mejor 
estrategia de calidad, las mediciones son usadas por las personas que 
compilan 10s datos. Las plantas automotrices incorportan tantos pro- 
cesos -fresado, troquelado de metal, moldeado de plfistico, manufac- 
turaci6n de vidrio- que no se pueden enviar recetas desde las oficinas 
centrales. En una transmisi6n puede haber hasta 8.000 caracteristicas 
mensurables, desperdigadas en un mill6n de metros cuadrados de 
planta. Un equipo de producci6n s610 sigue un puiiado de medicio- 
nes, lo suficiente para que sus integrantes aprendan sin sentirse abru- 
mados. No especificamos las que deben seguir, sino que les enseiia- 
mos las t6cnicas generales. Luego dejamos que 10s operarios utilicen 
su cerebro, pericia y teoria y deduzcan el mejor modo de realizar el 
proceso. 

La trampa se cierra: nos directives solicitam datos 

CUANDO LOS DIRECTIVOS DE LAS DIVISIONES PIDIERON MAS CIFRAS A sus 
plantas, comenzaron a suceder varias calamidades. Ante todo, las 
plantillas debian brindar 10s datos adicionales que 10s ejecutivos 
requerian para sus informes. Estos datos consistian principalmente en 
n h e r o s  que se necesitaban para comparar las variaciones especificas 
con las variaciones admisibles que determinaban 10s ingenieros. Los 
ejecutivos, pues, se complacian a1 ver que ese indice crecia. Lamenta- 
blemente, el indice, aunque se use en las plantas, no brinda informa- 
ci6n que permita reducir variaciones y defectos. 

Miles de millones de bits de datos se acumularon en 10s ordenado- 
res de la empresa, acrecentando 10s gastos fijos y las tareas que el pro- 
yecto de calidad estaba destinado a eliminar. Los analistas de las ofici- 
nas combinaron 10s datos de  varios procesos locales para obtener 
promedios de cada planta y luego les sumaron sus informes sobre 
toda la divisi6n. Ahora 10s gerentes de divisi6n podian utili7ar cifras 
sobre calidad de la misma manera en que tradicionalmente utilizaban 
cifras econ6micas para comparar las plantas (las propias y las de 10s 
provkedores). Si el "puntaje" era demasiado bajo un trimestre, el 
gerente de planta debia explicar por qu6. Cada planta dej6 de preocu- 
parse por el mejoramiento para tratar de lucir bien en cornparaci6n 
con las demfis. Como las cifras se usaban para comparar las plantas, la 



gente temi6 que 10s ntimeros se usaran para castigarla. (No importa si 
esta percepci6n era vilida o no: lo cierto es que muchos creian que asi 
era.) Se alentaron las mentiras, pues el indice se podia mejorar 
ampliando las especificaciones ademb de reducir la variabilidad y 10s 
defectos (ampliar una especificaci6n equivale a redefinir algunas pie- 
zas defectuosas como vdidas.) 

SC que estas phcticas esdn difundidas fuera de Ford. Cuando las 
menciono en las conferencias especializadas, la gente me comenta: 
"Cielos, usted es el primer0 que habla de toda esta complejidad. Se 
suponia que el nuevo enfoque de la calidad simplificaria las cosas y en 
carnbio se ha convertido en una carga". A1 fin lleguC a creer que 10s 
directivos no obtenddn 10s resultados que desean con su Cnfasis en la 
calidad -tritese de reducci6n de costes, expansi6n del mercado o mis 
utilidades- mientras conserven las estructuras tradicionales de infor- 
maci6n y control. 

EL PROYECTO DE CAMBIO CONTABA CON OCHO ANOS CUANDO COMENZARON 

a surgir algunas soluciones. Es precis0 trabajar en las mediciones 
-volumen de ventas, movimiento de existencias, costes de herramien- 
tas, costes de garantia, ausentismo y accidentes- que capaciten a 10s 
directivos para mejorar el sistema desde dentro. Se necesitaron aiios 
de esfuerzo perseverante, con seminaries sobre pensarniento sistCmi- 
co y teoria de la variacibn, para que este carnbio surtiera efecto. Pero 
cuando 10s directivos reconocieron la dinsmica y las relaciones tempo- 
rales de sus propios sistemas, comprendieron mejor 10s sistemas en 
general. Ese efecto se propag6 hasta mejorar las cosas en la planta. 

Comenzamos por 10s ejecutivos que entendian la calidad en la plan- 
ta per0 aun no habian aplicado la teoria a su propio trabajo. Yo sabia 
que 10s ejecutivos de la divisi6n podian recorrer una planta y recono- 
cer de inmediato que alguien habia hecho lo que el doctor Deming 
denomina "rnanipulaci6nn: la atribuci6n incorrecta de subas y bajas 
fortuitas en la medicion a una causa espccifica, ajustando el equipo 
cuando convenia no tocarlo, y asi empeorando las cosas. Como estos 
gerentes comprenden la variaci6n estadistica, ni soiiarian con phdir 
cifras sin sentido. Pero cuando regresan a la oficina, se olvidan de 
todo eso. De pronto quieren saber por qu6 baj6 el volumen de ventas 
o subieron 10s costes de inventario, y quikn tuvo la culpa. Cuando se 



sienten presionados, no echan una mirada sistkmica a la situaci6n. En 
cambio, ven un problema que se debe solucionar de inmediato, y 
"ruedan cabezas". 

Pero en 10s dltimos aiios, 10s directivos han mbajado con empeiio 
para cambiar. Por ejemplo, en otros tiempos 10s altos ejecutivos estu- 
diaban cifras sobre costes de garantia -lo que pagamos a 10s concesio- 
narios para que reparen 10s coches de 10s clientes- trimestre por tri-  
rnestre. Al volcar esas cifras en un grifico temporal, 10s ejecutivos 
podian ver las variaciones a lo largo del tiempo, y relacionarlas con 
otros factores internos y externos. Ello no s610 les ayuda a utilizar las 
mediciones para manejar el sistema como totalidad, sino a vislumbrar 
la relaci6n entre 10s factores que se pueden medir y 10s que no se pue- 
den medir, que tambibn deben tenerse en cuenta. 

LA TRAMPA ESTADISTICA TIENE UN SEGUNW ASPECI'O: CONCENTRA LA ATEN- 

ci6n en las mediciones. Los problemas de gesti6n m5s importantes (el 97 
por ciento de lay decisiones claves, se@n algunas estirnaciones) no apare- 
cen en las estadisticas. No hay cifras para ellas. He aqui algunos ejemplos: 

aceptaci6n de un disefio por parte del pdblico (las primeras investi- 
gaciones de mercado dijeron que al pGblico no le gustana la forma 
aerdodinimica que se introdujo en 1983, que result6 ser inmensa- 
mcnte popular; 
innovaci6n inuinseca, cooperaci6n y otros atributos humanos que 
gcneran resultados; 

B la capacidad de descubrir e innovar en nuevos productos; 
el potencial de expansi6n en el mercado; 
10s beneficios de la educaci6n y la capacitaci6n. 

En otras palabras, la aptitud de una organizaci6n para forjar su 
futuro no se puede volcar en una planilla de cilculo. A1 convencer a la 
gente de  que hace lo necesario, la llamada gesti6n de calidad total esti 
demorando la transformaci6n mis esencial que necesitamos en nues- 
tro mod0 de pensar acerca de las organizaciones, su estructura, su 
diseiio y su operaci6n. Mientras eso ocurra, debemos reconocer que 
no hemos ido mucho mis all5 de envolver 10s viejos metodos de "ges- 
ti6n numCrican con un nuevo envoltorio. 
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Gmdy McGonagill, Art Kleiner 

Grady McGmgil l  es un consultor empresarial de Boston que ha estudiado 
can Chris Argyris y ha incorporado la ciencia de la accih a la prcictica de su 
profeswn. Ha trabajado con empresarios que procuran entender el ambienta- 
lismo, y con p p o s  de ambientalistas y gentes de negocios que procuran 
entenderse unos a otros. 

En 1992, en una prestigiosa cornpaiiia con un famoso historial de 
sensibilidad por 10s problernas ambientales, un comitC de planeamien- 
to elimin6 la frase "desarrollo sostenible" de un borrador de su pro- 
clama de visi6n. * La frase, aleg6, era "demasiado radical". Pero a1 
cab0 de un afio la frase estaba de vuelta; estaba cobrando popularidad 
dentro de la cornpaiiia y 10s directivos estaban pensando en incorpo- 
rarla a su vocabulario oficial. En su aproximaci6n a I;ln concept0 que 
diez afios atris ni siquiera se habria podido mencionar, la cornpaiiia 
adopta una actitud saludable y dinimica. Ila visto las recornpensas 
-innovaci6n, reducci6n de gastos, elevaci6n de la moral- que ofrece 
la prictica arnbientalista. ** A1 rnismo tiempo, la cautela del comite 
de planificacibn refleja la ambivalencia y la defensividad de muchas 
empresas en este aspecto. Manifiestan su adhesi6n a teorias que res- 
paldan un imperativo arnbientalista, per0 sus actitudes y creencias a6n 
trasuntan resistencia. 

He visto casos, por ejernplo, donde un equipo de gerentes invita a 
un consultor externo para que le ayude a rnodificar la conciencia eco- 
16gica de la cornpaiiia. Los gerentes saben que ello implicarri un gran 
cambio cultural, per0 cuando el consultor sugiere la iniciaci6n de un 
dilogo sobre visi6n arnbiental, la idea es rechazada: "Nuestra gente 
no est5 preparada", "?A que viene todo esto?". Fin de la discusi6n. 
Hay algo en el ambientalisrno que activa rutinas defensivas, de mod0 
que 10s empresarios no llegan a ver 10s beneficios potenciales que 
ofrece el ambientalismo. 

Aunque esta dinarnica es mis fuerte en compafiias que rechazan 
toda prrictica ambientalista, resulta menos visible para el public0 en 
empresas que aspiran abiertamente a ser "verdes". La iniciativa 
ambientalista suele cornenirar cuando un directivo proclama su adhe- 



si6n a una "visi6n eco16gican. Pero traducir la visi6n a la realidad 
resulta dificultoso porque 10s ejecutivos e s t h  atrapados enue incenti- 
vos conuadictorios. Por una parte, desde arriba les llega el nuevo 
imperativo "verde", y ellos ansian sinceramente ser ecol6gicamente 
cuidadosos. Por otra parte, 10s valores tradicionales rechazan el cam- 
bio ripido, 10s sistemas de remuneraciones siguen apegados a las 
ganancias trimestrales, 10s sistemas contables desechan 10s "factores 
externos" tales como la repercusi6n ambiental, y todavia existe la 
necesidad de que cierren las cuentas. Los gerentes reciben el mensaje 
de que es precis0 cambiar y reducir la poluci6n, per0 nadie les dice 
c6mo. Les recuerdan que 3M ahorr6 millones con su programa de 
prevenci6n de la poluci6n, per0 nadie les da las herramientas ni la 
informaci6n que necesitan para hacer ahorros similares. * 

La actitud defensiva de 10s gerentes tambien refleja tensiones que 
han quedado despues de ueinta afios de conflict0 enue 10s ecologistas 
y las empresas. Los gerentes que poseen formaci6n tecnol6gica ven a 
10s ecologistas como aficionados presuntuosos y ma1 informados, que 
invaden zonas donde antes las empresas tenian carta blanca. Los 
directivos tambien sefialan un problema con el cual concuerdan 
muchos ecologistas: las normas y leyes ambientales son herramientas 
toscas, a menudo ejecutadas con m5s enfasis en la l e m  que en el espi- 
ritu. Como el clima regulatorio se agudiz6 a fines de 10s 80,los geren- 
tes tambikn deben responsabilizarse personalmente por las infraccio- 
nes ambientales. 

EN LA KAIZ DE LA ACTITUD DEFENSIVA DE LAS EMPRESAS EXISTE UN MODFLO 

mental se@n el cual el ecologismo, por su naturaleza, supone un 
enorme riesgo. En algunas compafiias, este modelo mental contiene 
una verdad: existe el riesgo de 10s litigios, 10s gastos adicionales y la 
responsablidad personal. Pero el riesgo percibido a menudo es mis 
alto de lo que deberia ser, precisamente porque se desconoce la histo- 
ria ambiental de la compafiia. 

Cualquiera que haya comprado una casa vieja sabh apreciar esta 
dingmica. Toda casa tiene sus secretos. Puede haber motivos, por 
ejemplo, para sospechar que si uno levanta las tablas del piso de  la 
cocina, encontrar5 una podredumbre cuya reparaci6n costaria dece- 
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nas de miles de d6lares. Un abogado nos aconsejana no levantar 10s 
pisos, porque si uno encuentra daiios queda legalmente obligado a 
repararlos o revelarlos, en caso de vender la casa. 

Imaginemos que aceptamos ese consejo. Siete aiios despuks pone- 
mos la casa en venta, sin saber si el piso encubre madera podrida. Ello 
nos pone a la defensiva cada vez que un interesado entra en la cocina. 
Basta una pregunta relativamente inocente sobre el piso para prove 
car una reacci6n evasiva. ("Cuando compramos la casa, nos cerciora- 
mos de que todo se ajustara a las normas."). 

Muchas compaiiias tienen "pisosn que no quieren levantar. En 
general, 10s gerentes no se sienten responsables del problema. No es 
culpa de ellos, por ejemplo, si poseen un vaciadero de desechos t6xi- 
cos creado por una compaiiia que ellos compraron, asi como no es 
culpa del propietario tener una casa que oculta madera podrida. Sin 
embargo, enfrentan la temible perspectiva de costes incontrolables, e 
incluso una responsabilidad legal personal, porque son dueiios de esa 
propiedad. Y como piensan que toda informacibn sobre su pensa- 
miento interno les pertenece, son reacios a buscar opiniones externas. 
Tambih puede estar operando la 6tica de "liquidar a1 mensajero"; asi 
se desalienta todo intento de sacar a luz 10s problemas ecol6gicos en 
la empresa, y se echa la culpa a la mala fe o la incompetencia de 10s 
dueiios anteriores. 

Sin embargo, si 10s gerentes se empeiian en negar su responsabili- 
dad, nunca se sienten seguros frente a 10s problemas ecol6gicos. No 
pueden sacar partido de las oportunidades ambientales, ni responder 
estratkgicamente a ese imperativo, porque temen lo que puede sobre- 
venir. Tratan de "contener" el problema, dando la impresi6n de que 
esdn a1 corriente de las cuestiones ambientales, mientras reducen la 
posibilidad de responsabilizarse o cambiar. Esta estrategia de la solu- 
ciones ripidas puede incluir publicidad "verden y proyectos aislados 
de reducci6n de desechos. Pero lo m4s probable es que tambikn inclu- 
ya un intento de ocultar infonnaci6n. "No queremos que nadie sepa 
quk problemas de contarninaci6n podemos tener; ni siquiera nosouos 
queremos saberlo". De hecho, legan el mismo problerna a1 pr6ximo e 
infortunado "comprador de la casa" (quien tal vez sea el gerente que 
10s reemplace en su puesto). 

Esta actitud de "contenci6nW resuelve 10s sintomas del conflict0 en 
lo inmediato, per0 representa una estrategia de negaci6n. Cuanto r d s  
se opte por la contenci6n, mayor seri la brecha entre las promesas 
(basadas en las exigencias del imperativo ecol6gico) y las pricticas rea- 



les. La vulnerabilidad real y percibida ante las dernandas judiciales o las 
regulaaones crecer5, porque 10s problemas ambientales siguen en pie. 

LA ESTRATEGIA ALTERNATIVA COMIENZA CON UNA ADMISION DE QUE DESCO- 

nocemcls las respuestas sobre responsabilidad o repercusi6n ambiental, 
asi como el propietario de una casa desconoce lo que hay debajo del 
piso. Para seguir una estrategia de indagacibn, se realiza una auditoria 
ambiental, inventariando plantas y procesos, compilando datos que 
sugieran metodos de mejoramiento. Esta auditoria lleva tiempo, y se 
vuelve mds dificultoso fingir que uno domina el problema. Pero a la 
larga es el 6nico mod0 de aprender lo suficiente para elaborar solu- 
ciones creativas. 

Muchos gerentes que emprenden este carnino se asombran a1 descu- 
brir que en definitiva resulta menos costoso que la estrategia de con- 
tena6n y, parad6jicamente, menos amesgado. Existen innegables cos- 
tes inmediatos, per0 probablemente estos se acrecentanan m4s tarde. 
Puede haber sorpresas desagradables, per0 estas pueden inspirar solu- 
ciones cretivas que contribuyan a mejorar toda la empresa. Compilar 
datos no significa solarnente volcarlos en un informe, sin0 cotejarlos 
con las reacciones y el conocimiento de otras personas de la compaiiia. 

La historia de la ley de inventario de liberaci6n de t6xicos de 10s 
Estados Unidos demuestra 10s resultados positivos que se pueden 
obtener. Esta ley requeria que las compaiiias informaran las cantida- 
des de sustancias quimicas tip0 300 que vuelcan en el aire o el agua de 
cada instalaci6n. Los empresarios temian una reaccih pdblica adver- 
sa, y algunos obtuvieron publicidad negativa. Pero en general la com- 
pilaci6n de informaci6n promovi6 la asistencia tecnica mutua entre 
las compaiiias, la transferencia de pldcticas sanas de una divisi6n a 
otra, e increment6 el contact0 con 10s clientes y proveedores. * *M ichad 5. Samm, 
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do de Defensa Ambiental pas6 meses realizando una auditoria infor- 
mal, trabajando en varios niveles de esta compaiiia de comida r5pida. 



Esta asociaci6n redund6 en una transformaci6n innovadora de las 
pr5cticas de la empresa. Pacific Gas and Electric y General Motors han 
entablado relaciones similares con grupos ambientalistas. 

Lo rnis aconsejable es desarrollar una visidn ambiental junto con 
un examen de la realidad actual. (Que desea lograr la compafiia o 
equipo? Si ignora la respuesta, corre el riesgo de atascarse en una acti- 
tud reactiva, respondiendo sin inter& "a la presi6n de esos malditos 
ecologistas". Si no hay detenninaci6n inm'nseca para resolver 10s pro- 
blemas, de nada vale ponerlos a1 descubierto. 

"desplazamiento de la carga" donde la soluci6n r5pida es adictiva. 
Cuanto rnis se adopta la estrategia de "elusi6n de riesgos: (la "solu- 
cidn sintomitica" del ciclo superior), mis dificil resulta pasar a la 
estratcgia de indagaci6n (la "soluci6n fndamental" del ciclo inferior). 
No es s610 por razones psicol6gicas, sino materiales. Si 10s gcrentes 
ocultan informacibn, es rnis ficil lograr que la informaci6n no se 
regisue. Diez aiios despues, un equipo que decida aplicar una solu- 
ci6n fundamental tcndri rnis dificultades para compilar 10s datos per- 
tinentes. La documcntaci6n estari incompleta, no existicin medicio- 
nes, y no se habrin cultivado 10s hibitos de indagacidn que capacitan 
a la gentc para aprender de las malas noticias. Para enfrentar la ansie- 
dad, la gente continlia tomando medidas precipitadas de seguridad 
ambiental, con lo cual es rnis probable que se revelen secretos ocul- 
tos. Esta adicci6n se refucrza (como se muesua en el ciclo de adic- 
cidn), con lo cual es cada vez rnis dificil revertir la situaci6n. 

$ j  Vtiase "Arquetipo 3: desplazamiento de k cargaff, en el capitub 17. 

Otro ciclo del diagrama muestra una oportunidad adicional: una 
organizaci6n que indaga aprende gradualmente a influir sobre las 
demis organizaciones que la rodean. Con el tiempo, obticne credibili- 
dad, capacidad y voluntad para influir sobre el "imperativo ambien- 
tal", ayudando a otras compafiias y gobiernos a fijar un rumbo. El 
camino de la moralidad permite a las empresas influir sobre las politi- 
cas mucho rnis que si hubieran presentado resistencia, como descu- 
bri6 Dupont a fines de 10s 80, cuando indujo a la industria quimica 



intemacional a abandonar la producci6n de clorofuorocarbonos, por 
su efecto en la capa de ozono. 
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En 6ltima instancia, el prop6sito del ecologismo empresarial es 
transformar el mundo en forma m8s estrategica. Las cornpahias, con 
la sola producci6n de un product0 o servicio, ya esdn participando en 
la transformaci6n del mundo circundante. Tal vez un dia el ecologis- 
mo se vea como un aspecto de la participaci6n empresarial, una parti- 
cipaci6n transformadora que satisfaga las necesidades de la gente y la 
necesidad general de equilibrio ecol6gico. 



Bill Brandt 

Durante 10s dtimos afios, Bill ha dirigido American Woodmark a travPs & 
tres estructuras empresariales ( i l  y tres colegas adquirieron la divisidn & Boi- 
se Cascade en 1980, y pusieron sus acciones en venta en 1986), a travb de 
signzficativos ciclos de negocios de u n  crecimiento en ventas de 15 a 170 
millones & ddlares. Actualmente es presidente de la empresa, y en esta nota 
&scribe cdmo la modificacidn de la estructura de capacitacidn alentd un com- 
promiso renovado con el aprendizaje. 

En 1989, American Woodmark obtuvo records de venta y utilida- 
des a1 ofrecer una selccci6n limitada de armarios para cocina y bafio, 
con entrega sernanal en cualquier parte de 10s Estados Unidos conti- 
ncntales. Habiamos crecido durante 10s aiios 80 atendiendo a distri- 
buidores independientcs, grandes constructores y cadcnas dc articulos 
hogareiios. Aunque la compaiiia gozaba dc gran salud econbmica, era 
evidentc que no podriamos conservar el Cxito si nos ateniamos a la 
misma estrategia. Los consumidores exigian mayor variedad dc la que 
podiamos producir. Algunos competidores la estaban brindando y tra- 
bajaban con ernpeiio para ponerse a nuestra par en otros aspectos. 

Vimos que era esencial para nuestro futuro introducir el aprendiza- 
je en la organizaci6n. Nuestros emplcados tenian que actuar con 
mayor autonomia y responder con mayor celeridad a 10s cambios en 
el mercado. Era prcciso que la responsabilidad por la innovation, la 
planificaci6n y el diseiio se propagara por varios niveles de la organi- 
zacibn, y se requerian decisiones mis r5pidas. Cada empleado de la 
compaiiia, desde el operario hasta el presidente (yo mismo), debia 
aprender nuevas maneras de comportamiento. 

Asi creamos nuestra "visi6n 1995", abrazando una nueva cultura y 
un plan de seis aiios para dcsarrollar diversas marcas para diversas 
catcgon'as, para producir mayor variedad de productos y para elabo- 
rar un entorno de manufacturacibn just in time. Aunque sabiamos que 
el cambio de valores, conductas y mCtodos de trabajo requeriria 
muchos esfuerzos y recursos, no prcvimos las barreras a1 cambio que 



acechaban en nuesua cultura. Estas barrens eran muy fuertes, a mi 
entender, porque intent5bamos el carnbio en el momento en que, des- 
de la perspectiva de la mayona, teniamos mucho exito. Muchos consi- 
deraron que nuestros primeros pasos para concretar nuestra visi6n 
1995 equivalian a desrnantelar una miquina bien aceitada a cuya crea- 
ci6n ellos habian consagrado muchos aiios. 

Hoy hemos completado cuatro de 10s seis af~os de nuestro viaje. La 
1 mayoria de 10s elementos estrategicos de nuestro plan estin en plena 

marcha. Pero en cuanto a1 primer aspect0 de nuesua visibn, el carnbio 
cultural -que quiz5 sea el m5s importante-, hemos tardado todo este 
tiempo para que una nueva cultura eche raices. Uno de 10s factores 
que hemos aprendido a apreciar es la capacitaci6n formal. Nuestros 
programas de capacitaci6n han evolucionado en tres fascs, desde un 
conjunto de "programas" hasta un modo de vida que ahora se est5 
integrando a1 dia laboral de cada gerente y empleado. 

Aunque otros cambios estratkgicos (sobre todo en gesti6n de cali- 
dad y gesti6n dc productos) pueden haber tenido una repcrcusi6n 
m5s inmediata, la capacitaci6n formal es significitiva en dos aspectos. 
Primero, utilizamos la capacitaci6n para comunicar c6mo y por que 
est5 cambiando la compafiia. Segundo, la mayoria aun considera que 
10s cambios culturales son generados por otros. La capacitaci6n lcs 
permitir5 gcnerar cambios positivos por si mismos, en su propio sec- 
tor y para toda la compafiia. 

FASE I: CAPACITACION DE EQUlPOS PILOT0 
En American Woodmark no teniamos una cultura de gestidn unifica- 
da. Cada lugar y funci6n intcrpretaba nuestros valores y principios 
comunes a su manera. En nuestra primera fase, configuramos varios 
programas piloto para capacitar a la gente en "nuevas aptitudes" espe- 
cificis: simplificaci6n del flujo de trabajo, reducci6n de 10s tiempos de 
ciclo, desccnso de 10s niveles de inventario y otras tkcnicas diseiiadas 
para producir resultados mensurables. Utilizamos consultores exter- 
nos para diseiiar 10s programas y dirigir algunos de ellos. Yo uabajaba 
con 10s consultores y monitoreaba nuestros progresos. Esperaba que 
10s programas piloto nos seiialaran el camino que el resto de la orga- 
nizaci6n debena seguir. 

Pero en general fracasaron, pues no provocaron una respuesta 
entusiasta ni resultados mensurables. Para colmo de males, se 10s veia 
como "mis" proyectos. Rctrospectivamente, comprendo que la partici- 



paci6n de consultores externos, junto con el conocimiento de que la 
compaiiia habia empezado a perder dinero, cre6 aprensi6n e incerti- 
dumbre. Los equipos de 10s programas tenian la sensaci6n de encon- 
trarse aislados. El equipo de una planta era alentado para hablar con 
el equipo de una planta proveedora de la compafiia para pedirle que 
cambiara el diseiio de un componente. La gente de la planta provee- 
dora, al no haber sido un equipo piloto, respondia: "No podemos cos- 
tearnos ese cambion. No tenian respaldo, capacitaci6n ni mecanismos 
que les ayudaran a manejar el requerimiento del primer equipo. 

Como 10s equipos piloto no tenian la comprensi6n ni el apoyo de 
gente de niveles superiores, no habia metodos atinados para resolver 
conflictos. Tampoco se comprendia que algunos conflictos podian uti- 
lizarse para respaldar nuestros prop6sitos. En todo caso, 10s conflictos 
se consideraban sintomas de que 10s programas estaban fallando. Esta 
percepci6n, a su vez, reforzaba cl temor de que esta capacitad6n fue- 
ra s610 una cuesti6n de moda. Los programas perdieron energia. 

FASE 2: CAPACITACION GENERAL 
Iniciamos una segunda fase de capacitaci6n en 1991 y 1992, tomindo- 
nos tiempo para llegar a un consenso en nuestro equipo de directivos. 
Elaboramos una visi6n de "proceso de  mejoramiento continuo", 
diciendo que todos 10s empleados aprenderian a "tomar decisiones en 
bien de American Woodmark". Comunicamos esta visi6n en reunio- 
nes semestrales y en cursos de capacitaci6n a la mitad de nuestros dos 
mil empleados. Tambih creamos m6s de treinta equipos interfuncio- 
nales p L ' p  cadapcualpau~p~ciado p_orpun altoclirestivo. J n o s  ckcum tit gm- 
pos de trabajo se convirtieron en equipos de "proceso de mejoramien- 
to diario", con capacidad para sugerir ideas y aplicarlas dentro de sus 
Areas de trabajo. Por dtimo, creamos un departamento de capacita- 
ci6n interna y nombramos a varios mediadores para que colaborasen 
en la capacitaci6n de 10s equipos. Los consultores externos se utiliza- 
ron principalmente para el desarrollo de conceptos y para capacitar a 
nuestros mediadores, no para la ejecuci6n. 

Can estos esfuerzos genemmos notables mejoras de desempeiio, per0 
la segunda fase gener6 sus propios problemas. Muchos equipos interfun- 
cionales proponian soluciones que no concordaban con las prioridades 
de la compaiiia. Los equipos de proceso de mejorarnienio diario perdie- 
ron energia una vez que resolvieron 10s problemas inmediatos. La gente 
que ahn no participaba en el proceso expresaba frustmci6n. 



A mediados de 1992 nos tornamos un descanso para evaluar nues- 
tros logros. Notamos que al a e a r  muchos equipos de mejoramiento 
diario antes de incluir a 10s gerentes medios en el proceso, poniamos 
a dichos gerentes (que se sentian amenazados por la participacibn de 
mediadores externos) en la inc6moda posici6n de no comprender lo 
que intentaban aprender sus ernpleados. Mbs a6n, a1 divulgar nuestra 
visi6n en p6blic0, habiarnos creado grandes expectativas entre 
muchos ernpleados que aiin no estaban en 10s equipos; se sentian 
excluidos, ansiosos de participar en el juego. Mientras nos ocupbba- 
mos de crear equipos para estos ernpleados, no teniamos 10s recursos 
necesarios para respaldar a 10s prirneros equipos cuando enfrentaban 
obsdculos. Otros empleados reaccionaron con ternor y ansiedad. Por 
dtimo, la mayor parte de nuestra gente veia estos nuevos procesos 
corno lastres "burocrbticos" que se surnaban a1 trabajo diario, no 
corno un rnodo de rnejorar el trabajo diario. 

FASE 3: CAPAClTAClON ESCALONADA 
Nuestra actual rase de carnbio cultural, que se inici6 en el otofio de 
1992, tiene varios cornponentcs: 

I Cada ernplcado y gcrcnte adquiere la misrnas aptitudes de gesti6n. 
Hay cuatro lecciones basicas de capacitaci6n, y cada cual supone 
una sesi6n dc dos horas rnbs una scsion de seguirnicnto una vez 
que el equipo cuenta con cierta pldctica. La prirnera lecci6n abarca 
la pldctica de gesti6n en equipo y 10s procesos laborales basicos. La 
segunda lecci6n describe lo que esperarnos de nuestros empleados, 
lo que ellos pueden esperar de nosotros, y algunas aptitudes basicas 
de cornunicaci6n. La tercera lecci6n es un ejercicio con una compa- 
iiia modelo para dernostrar 10s principios del trabajo en equipo y el 
rnejorarniento continuo, rnientras que la cuarta lecci6n capacita a 
10s ernpleados y equipos para desarrollar relaciones con 10s clientes 
y proveedorcs. 

I Hay capacitaci6n bbsica disponible para quien la necesite, en cohe- 
rencia con el n6cleo dc nuestro prograrna. 

M El proceso de gesti6n no s610 sc asirnila conceptualmente, sino que 
se pone en prbctica corno "nucstro rnodo de trabajar". Los gcrentes 
deben rnostrar, por ejernplo, que siguen principios de trabajo en 
equipo, aplican aptitudes de indagaci6n y prornueven el rnejora- 
rniento continuo antes de exzgir lo mismo a sus subordinados. Yo rnis- 



mo escribi la primera versidn de cada leccidn bisica. Di las cuatro 
lecciones a mis subordinados, que luego las criticaron. Tambibn 
pedi a un consultor externo que las criticara. Luego reescribi las 
lecciones y las revise de nuevo con mi equipo. Una vez que mi equi- 
po quedaba conforme con las lecciones, cada gerente la e n s e ~ b a  a 
su equipo. Los rniembros del segundo nivel de gestidn luego criti- 
caban las lecciones, y ambos niveles revisaban todas las criticas en 
una discusidn abierta, mejorando el material y "apropiindose" del 
product0 final. 

rn Realizamos toda la capacitacidn con ese criteria, en forma escalona- 
da. Cada supervisor capacita a 10s miembros del equipo que enca- 
beza; bstos, a su vez, capacitan a 10s miembros de 10s equipos que 
ellos encabezan. 
Cada equipo cuenta con un asesor externo, que comparte con el 
equipo la responsabilidad de verificar que se practiquen 10s princi- 
pios bisicos. Los asesores, en lo posible, proceden de o m s  funcio- 
nes; por ejemplo, un gerente regional de ventas puede ser asesor 
de un equipo de gestidn de planta. Lo que el asesor aprende como 
o b s e ~ a d o r  externo le ayuda a ser mis eficiente con su propio equi- 

PO. 
rn En una reunidn trimestral, 10s dos niveles directivos superiores deli- 

beran sobre el proceso de carnbio cultural y alientan la responsabi- 
lidad por el desempefio individual, grupal y empresarial. 

Hoy, un aiio despues del comienzo de esta tercera fase, vemos que 
10s gerentes altos y medios se sienten rnis duefios del programs, y 
mis responsables. Los equipos inician muchas acciones pequefias que 
generan grandes mejoras en calidad, distribucidn, seguridad, coste y 
otros objetivos de desempefio. El nuevo proceso continua revelando 
incoherencias entre las pricticas tradicionales y la nueva direccidn 
que nos hemos fijado. Abordamos estos problemas a medida que sur- 
gen. Asi creamos un mejor alineamiento de objetivos y tareas en toda 
la organizacidn. 

CREO QUE FS IMPOSIBLE DETERMINAR DFSDE EL PRINCIPIO EL CAMINO ATINA- 

do para lograr el carnbio cultural deseado. Aunque es importante con- 
tar con un buen rumbo inicial, tambien es importante estar dispuesto 



a modificar el rumbo todas las veces que sea necesario. Algunos consi- 
deran (a veces con alivio) que cada traspie significa el fracaso del nuevo 
proyecto. Emocionalmente, es decisivo que el lider no comparta esta 
opini6n, sin0 que vea 10s traspiks como las correcciones que se necesi- 
tan para mantener el rumbo, asi como el capitin de un buque corrige 
el rumbo en respuesta a1 cambio de 10s vientos y las corrientes. 

Por dtimo, he aprendido que el cambio cultural requiere paciencia 
y perseverancia. No hay soluciones ripidas, y cuanto mayor sea el 
movimiento hacia la direcci6n atinada, mayor resistencia habri. A 
estas alturas, confio en que nuestra tercera ola de programas de capa- 
citaci6n logre cumplir con la tarea. Pero si no resulta asi, crearemos 
una cuarta ola para llegar alli, si no en 1995, m L  tarde. 

Janis Dutton 

Janis Dutton ha sido la encargada del diseiio de este libro. Habiendo trabaja- 
do en varias frublicaciones de arquitectura, un dia me preguntd: "iPor qui la 
gente interesada en las organizaciones inteligentes no presta mtis atencidn a1 
disefio de sus edijicios?" He aqui el inicio de una resfruesta. Nos interesa tener 
contacto con arquitectos u otros profesionales que hayan abordado el proble- 
ma de Dear espacios que alienten el aprendizaje. 

Aprendcmos a travks dc la arquitectura. Gran parte de lo que sabe- 
mos sobre las instituciones y sus significados proviene dc 10s estilos 
edilicios. Por eso el diseiio del edficio de una organizaci6n ticnc gran 
peso en sus valores y relaciones. 

Abunda documentacidn sobre 10s efectos del imbito fisico en el 
aprendizaje. A mcnudo se siente el efecto de primera mano, como me 
succdid en la 6ltima reunihn a la que asisti en la escuela de mi hijo. Un 
aula estaba arreglada como una invitaci6n a1 aprendizajc. Los niiios 
estaban sentados a mesas redondas que estimulaban la interacci6n y la 



- - - - 

cooperaci6n. En un rincbn, un sofQ y un felpudo brindaban un lugar 
acogedor para la lectura. Habia otra aula sin ventanas, con techos 
bajos y paredes color beige. Los escritorios individuales, alineados en 
hileras, comunicaban claramente quikn esgrimia el poder. Aunque yo 
era una visitante, el aula me inspir6 temor a salirme de la fila. No que- 
ria estar alli, y tampoco 10s nifios. ?Cuhtas salas destinadas al "apren- 
dizaje" en las organizaciones suscitan un sentimiento similar? 

Los arquitectos, y la gente que 10s contrata, deben comprender que 
la arquitectura no plantea s610 una cuesti6n estCtica, sino funcional. 
Esta comprensi6n abre interesantes posibilidades. Cuando una organi- 
zaci6n crea un nuevo edificio o refacciona uno viejo, existe una gran 
oportunidad para manifestar respaldo hacia el prop6sito de la organi- 
zaci6n y el aprendizaje, tanto en el proceso de construcci6n del edifi- 
cio como en la forma del edificio mismo. 

El Calgaq Herald de Calgary, Ontario, instal6 la guarderia para 10s 
hijos de 10s empleados en medio del piso principal del edificio. Como 
la sala tiene paredes de vidrio, 10s padres pueden mirar a sus hijos 
mienuas juegan. El diseiio forma parte de la visi6n del Herald -ser 
una organizaci6n que tiene en cuenta las necesidades familiares de sus 
empleados- y la incorpora a1 Qmbito cotidiano. 

$ $  La historia del Calgary Herald re cuenta en el capitulo 74. 

La planta de Hill's Pet Nutrition de Richmond, Indiana, ha incor- 
porado principios de aprendizaje en su nuevo edificio. Los pasillos 
son anchos, para permitir que se rednan pequefios grupos sin estor- 
bar el paso. En el pasillo principal, que tiene iluminacion natural, hay 
ventanas cuadrangulares frente a proclamas enmarcadas y firmadas 
donde 10s empleados hablan de su visi6n personal y su visi6n empre- 
sarial. Ello demuestra que 10s empleados son importantes de veras 
para la organizaci6n. 

$I l a  transforrnacih de Hill's Pet hods re cuenta en el capitub 65. 

En uno de mis Qmbitos laborales, el ayuntamiento de mi ciudad 
(donde soy funcionaria electa), el edificio esd  decrepit0 y atestado. 
Por excelente que sea el estilo de gestibn, es dificil mantener el entu- 
siasmo o prestar servicios de calidad. Recientemente un grupo de 
estudiantes de arquitectura de una universidad local trabaj6 con nues- 
tra gente en el ejercicio de diseiiar un nuevo edificio municipal. Las 



discusiones abarcaron temas tales como: <Quk espacios eran necesa- 
rios para facilitar la comunicaci6n y el trabajo grupal? CQu6 servicios 
urbanos debian estar cercanos entre si y cuiles podian separarse? &as 
entradas y la circulaci6n debian alentar mis interacci6n fisica y visual 
entre 10s ciudadanos y empleados, y entre 10s departamentos? 2Qui6n 
recibe la ventana del rincbn? Dadas nuestras finanzas, el ejercicio era 
hipotetico, per0 brindaba un vehiculo para incorporar el trabajo 
sobre modelos mentales e imigenes compartidas a1 funcionamiento 
de la ciudad. 

Alguna vez alguien escribirri un gran libro sobre la arquitectura de 10s 
edificios para organizaciones inteligentes. Entretanto, recomiendo dos 
libros para cualquiera que desee comenzar el diseiio o la refacci6n de 
un edificio con miras a1 aprendizaje. En ellos encontrari sugerencias 
acerca de diversos aspectos del edificio que no se limitan s610 a la apa- 
riencia externa. 

Architecture for People, compilado por Byron Mickellides (Nueva 
York: Halt, Rinehart and Winston, 1992), contiene ensayos de autori- 
dades de renombre internacional en varios campos, todos con un 
mensaje com6n: podemos construir mejores edificios, hogares y ciu- 
dades, y satisfacer las aspiraciones de la gente que vive en ellos. 

Redefining Designing (Nueva York: Van Nostrand Reinfold, 1999) de 
C. Thomas Mitchell est5 escrito en un lenguaje accesible para 10s no 
arquitectos, y ofrece una evaluacidn critica de las filosofias y prricticas 
de diseiio arquitect6nico desde la industrializaci6n. C. Thomas Mit- 
chell arguye elocuentemente que en general 10s edificios no cumplen 
con 10s prop6sitos deseados, no tanto por razones esteticas sin0 por el 
proceso de diseiio mismo. Mitchell describe ejemplos de edificios que 
responden a1 usuario, e incluye comentarios sobre su 6xito o su fraca- 
so a traves del tiempo. Este libro encara un nuevo mod0 de hacer 
arquitectura y presenta un panorama hist6rico de la arquitectura 
como proceso social y cultural. -J.D. 



unna empresa familiar 
George G. Raymond, hijo 

George G. Raymond, hijo, fue gerente gmmal & la Raymond Corporation, 
que i l  here& & su padre en la dkcada &150. La compafiia fdrica camione- 
tas elevadoras elictricas para ambitos fabriles. Impllsadu por el entusiasmo 
de George, la Raymond Company comenzo' el viaje hacia la transformaan'h 
cinco afios antes de la fmblicaan'bn de La quinta disciplina. En su retiro, 
George y su esposa Robin fueron a Lausana, en Suiza, para enshar un afio 
en el Instituto & Desarrollo de Gestih, comunicando sus conocimientos sobre 
empresas familiares. Le pedimos a George que hiciera lo mismo aqui, y que 
comentara 10s problemas que enfrenta el directive & una empresa familiar 
que aspira a convertirse en una organizacih inteligente. 

La Raymond Corporation, una de las principales empresas produc- 
toras de camionetas elevadoras, cintas transportadoras y otras miqui- 
nas industriales, pertenece a mi farnilia desde hace tres generaciones. 
Evocando nuestra historia, atribuyo nuestro &to actual a nuestros 
esfuerzos para convertirnos en una organizaci6n abierta al aprendizaje. 
Estos esfuerzos comenzaron en diciembre de 1949, cuando mi padre, 
George G. Raymond, tuvo que retirarse a causa de una enfermedad. 
Por necesidad, yo me hice cargo, y comenck a experimentar con nue- 
vas ideas de gestibn, siguiendo las ideas de Dick Beckhard, un pionero 
del cambio empresarial que entonces dictaba dtedra en el MIT. 

Con el transcurso de 10s afios, comprendi cada vez m4s una dimen- 
si6n importante. El componente "familiar" de nuestra empresa nos 
brindaba ciertas ventajas adicionales, per0 tambikn introducia comple- 
jidades. Como el 95 o m4s de las empresas estadounidenses son fami- 
hares o es6n controladas por familias ( s e g h  un estudio que Dick ini- 
ci6 en el MIT), estas complejidades resultan interesantes para mucha 
gente. (Una empresa controlada por una familia es aquella donde la 
familia puede controlar la sucesi6n del gerente general.) 

La expenencia me ha enseiiado que en una empresa familiar sana 
se presta atenci6n a la relaci6n entre 10s familiares. La compafiia no 
ple& mejorar a menos que mtjoren las relaciones entre 10s miembros & la 
familia. Cuando estas relaciones se pasan por alto, es muy probable 
que la empresa empiece a decaer. Los casos m4s cklebres, tales como 



10s Bingham de St. Louis o la familia de la sopa Campbell, suelen 
seguir estas pautas. Luchan por el control y asi ignoran las necesida- 
des de la compaiiia, que comienza a deteriorarse. 

<Cud es la causa de estas riiias? Habitalmente, alguien que no parti- 
cipa directamente en la empresa -un c6nyuge, por ejemplo- alega 
que lo estafan y exige la intervenci6n de un abogado. 0 hay una dis- 
puta y 10s directivos optan por una "soluci6n" que implica hablar con 
un abogado o un contador para zanjar la disputa y llegar a un conve- 
nio equitativo. Es frecuente que el "patriarca" de una empresa fami- 
liar busque profesionales para tramitar la herencia. Supuestamente, 
10s abogados solucionan todo porque saben lo que hacen. 

Pero a1 desplazar la carga a1 experto, se ignoran 10s temas mis fun- 
damentales de la dinimica familiar. Los abogados y contables no com- 
prenden la historia de esas relaciones, y ninguna empresa familiar 
puede florecer a menos que florezcan las relaciones entre 10s miem- 
bros. En otras palabras, hay que prestar atenci6n a esas relaciones 
antes de corregir la infraestructura de testamentos y acuerdos. Las 
relaciones forman parte de la estructura de la organizaci6n. En vez de 
llamar a un abogado, yo buscaria a un consultor que pueda trabajar 
conmigo (tal como Dick Beckhard trabaj6 en nuestra empresa) para 
ayudarme a comprender tanto la dinimica psicol6gica de la familia 
como la dinimica del negocio. 

Por ejemplo, a veces un empresario decide que un hijo lo suceda 
en la direccidn de la empresa. Esta determinaci6n no se relaciona con 
el inter& o las aptitudes que tenga ese hijo. En otras ocasiones, el 
empresario no Cree en el nepotismo y sus hijos no tienen la menor 
oportunidad, aunque esten muy capacitados. Para evitar ambos extre- 
mos, el patriarca, una dkada  o mis antes de retirarse, debena iniciar 
una capacitaci6n en todos 10s campos que 10s directivos deben cono- 
cer. Esto puede incluir diagramas de pensamiento sistCmico, que a mi 
me resultaron muy Gtiles para comprender la dinimica de la firma y la 
familia. Los familiares j6venes deben tener oportunidades para parti- 
cipar. A1 cab0 de varios aiios, estos jbvenes, si revelan aptitudes, esta- 
r;in preparados para dirigir la compaiiia. 

Cultural Change and Family Firms (San Francisco: Josey-Bass, 1986) de 
W. Gibb Dyer, Jr., y Keeping the Family Business Healthy (San Francisco: 



Josey-Bass, 1987) de  John L. Ward, son dos buenos libros sobre 
empresas familiares. El primero expone principios y tCcnicas 6tiles 
acerca del liderazgo y las luchas de poder en las empresas familiares. 
Es un libro excelente que se concenm en el nexo entre relaciones 
gerenciales y relaciones familiares. El libro de Ward examina el pro- 
blema desde el punto de vista de la planificaci6n estratkgica, el creci- 
miento del mercado y 10s problemas financieros. Por ejemplo, descri- 
be c6mo planear para necesidades de capital de largo plazo, y c6mo 
planear la estrategia de sucesi6n de tal manera que incluya la visi6n 
personal de 10s rniembros j6venes de la familia. -4. G. R. 

Teny Gilbert es reportera del PenZdico Calgary Herald. Desfmis de asistir a 
un programa sobre visidn, se ofrecid para actuar como mediadora en el pro- 
grama de liderazgo visiona?io y planificaci6n. Aplicando las herramientas en 
diversos ambitos del Herald, obtuvo reputacidn por enfrentar problemas gra- 
ves sin rodeos, incluida la ficsidn de dos departamentos y el impacto humuno 
de una ran'onaliracidn. En 1993 la escogieran entre 10s principales periodis- 
tas canadienses para estudiar un afio en la Universidad de Haruard. 

Cuando el Calgary Herald se propuso convertirse en una organiza- 
ci6n inteligente, se top6 con una muralla de incredulidad y cinismo. 

Las burlas llegaban desde todos 10s sectores del edificio. ?Acaso a 
Kevin Peterson, el director, le habian lavado el cerebro? ?Por quC lle- 
nibamos 10s bolsillos de un consultor? ?Era un mod0 artero de cons- 
pirar contra el sindicato? ?A quiCn tendriamos que rendir pleitesia? 

La motivaci6n del director se relacionaba con el avance de otros 
medios, tales como la radio, la TV, las revistas baratas y el proceso elec- 
tr6nico de datos. "Parecia que el corto y mediano plazo estarian domi- 
nados por una necesidad de aprender y cambiar", declara Peterson. 

El principio de elaborar una visi6n compartida resultaba atractivo 



para Peterson. A su juicio, un peri6dico no es s610 una empresa, sino 
que forma parte de la urdimbre de la comunidad. Es indispensable 
que tenga una visi6n: "Brindamos inforrnaci6n a la gente para que 
pueda construir un mundo mejor, hacer rnejores opciones o llevarse 
mejor". 

A1 principio, rnucha gente estaba dispuesta a aprender sobre pensa- 
miento sisternico y organizaciones inteligentes s610 porque Peterson 
lo sugena, y porque sus primeras sesiones sobre liderazgo visionario 
se realizaban en el esplendoroso paisaje de las Montaiias Rocallosas. 
Los que no habian sido invitados adoptaron el aire desdeiioso de 
esctpticos inteligentes que no sucumbian a la insidiosa seducci6n de 
una moda. * *s e trataba del progral 

Para comprender la resistencia -y la necesidad de aprendizaje-, es de lidmugo visiona~ 

precis0 comprender ciertos conflictos inherentes a1 periodismo. Tene- ofrecido por Innovation 

mos dos c lam de clientes -1ectores y anunciantes- con intereses en Associates of Canada (vQs 

conflicto. "Si una empresa construye viviendas pesirnas a bajo precio, capitub93). 
nuestro deber es inforrnar a 10s lectores que es un ma1 negocio - 
comenta Peterson-. Pero si la misrna empresa gasta 250.000 d6lares 
en publicidad cuando denunciarnos sus pr;icticas, no nos rnirald con 
buenos ojos." 

Mantener la credibilidad ante nuestros lectores -que aportan un 
d6lar de cada seis de nuestros ingresos- significa ser honesto aun a 
riesgo de perder 10s cinco ddlares que aportan 10s anunciantes. Inter- 
namente, esa integridad siernpre ha estado protegida por la muralla 
que separa a la gente de publicidad de la sala de redaccibn. Ernbarcar- 
se en un viaje de aprendizaje significaba que tendriamos que mirar 
por encima de esa muralla. Tambitn tendnamos que examinar 10s 
conflictos tradicionales entre 10s "especialistas en conocimiento" (ser- 
vicios, publicidad, circulacibn, edicibn) y 10s operarios de manufactu- 
raci6n (composici6n, preparaci6n de planchas, impresi6n, distribu- 
ci6n). 

Los directivos tuvieron su introduccidn a1 terna del aprendizaje 
ernpresarial en el otoiio de 1991. En la primavera de 1992, seis em- 
pleadas del Herald recibieron capacitacidn para actuar como mediado- 
ras. Yo fui una de ellas. La noci6n de alineamiento me provoc6 un 
nudo en el estbmago. Me imagine la reacci6n que obtendna de cole- 
gas que se enorgullecen de ser inquisitivos, cinicos e independientes, y 
a quienes les pagan para ello. 

Y no estaba segura de que el concept0 sirviera para una sala de 
redacci6n. Aun dentro del departamento editorial, no todos tratan de 



conseguir lo mismo. Un reportero de negocios y un reportero de 
asuntos laborales pueden escribir notas muy diferentes sobre la mis- 
ma situaci6n. 

Cuando iniciamos las sesiones, comprobe que mis temores eran jus- 
tificados. Habia veinte asistentes en cada taller, representando una 
tajada en diagonal de la jerarquia. Se familiarizaron con las disciplinas 
de aprendizaje, luego abordaron la planificaci6n estrategica. Muchos 
me aclararon que asistian contra su voluntad. Se sentaban con displi- 
cencia, c r u h d o s e  de brazos, seguros de que era otra moda pasajera. 
Algunos se sentian evidentemente inc6modos cuando les pedian que 
cerraran 10s ojos un par de minutos, reflexionaran sobre lo que era 
importante y lo comunicaran a la persona que tenian a1 lado. 

Pero en el curso de tres dias, el nivel de energia comenzaba a 
ascender. La gente hacia comentarios personales sobre sus familias, 
sus vidas y sus sueiios que jamas habian comunicado en aiios de traba- 
jar en el mismo departamento. Cuando la conversaci6n se encauzaba 
hacia el trabajo, revelaban una asombrosa pasi6n por su camera y por 
el Herald. Aun 10s m5s cinicos se entusiasmaban. 

Las sesiones podian ser apasionadas o decepcionantes, per0 siem- 
pre eran informativas. Los gerentes aprendieron las realidades del 
trabajo mediante el testimonio de secretarias, redactores de avisos 
clasificados, encargados de circulacibn, tecnicos. A veces se enteraban 
por primera vez de que habia equipos rotos, o de lo que decian nues- 
tros clientes. Un reportera, tras un apasionado debate sobre 10s servi- 
cios que prestibamos a nuestras lectoras, coment6 que habia sido la 
"discusi6n miis franca y desinhibida" en que habia participado en cin- 
co aiios en el Herald. En general, descubrimos un nuevo vinculo de 
alineamiento: el deseo de brindar a la gente la mayor informaci6n 
posible, sabiendo que gran parte de esa informaci6n seria contradic- 
toria. 

A veces reuniamos a cinco equipos diferentes. A mediados de 1993, 
unos 350 empleados -la mitad del personal- habian seguido esos cur- 
sos. Y comenzamos a ver resultados. Por ejemplo, el peri6dico de la 
competencia lanz6 un ataque agresivo contra 10s 7 millones de d6lares 
que recibimos anualmente de 10s constructores de viviendas. Nuestra 
reacci6n tradicional habria sido reducir 10s precios e impulsar m5s la 
venta de publicidad. En cambio, formamos equipos, que incluian 
directives, representantes editoriales y de ventas, para que se reunie- 
ran con cuarenta y cinco clientes y averiguaran sus necesidades de 
publicidad y editoriales. Aplicando las disciplinas, reestructuramos 



nuestro enfoque. Los equipos de ventas se pusieron en campaiia, se 
produjeron notas de inter& y realizamos un concurso donde regala- 
mos una vivienda de 250.000 d6lares. Los ingresos en esa categona 
subieron a 8,5 millones de d6lares, y una de las empresas consuucto- 
ras mQ grandes de la ciudad afinna que todos 10s compradores del 
mercado leen la secci6n de  viviendas del Herald. MAS aun, 10s reporte- 
ros y 10s vendedores de avisos encontraron un terreno comun sin 
poner en jaque su integridad. 

Para ayudar a difundir el aprendizaje fuera del departamento, a 
menudo invidbamos a gente de otros sectores. Un grupo editorial 
invit6 a gente de marketing. Cuando reestmcturamos el departamen- 
to de circulaci6n, invitaron a1 director de circulaci6n de un peri6dico 
hermano. En muchos casos era fundamental conocer las opiniones de 
una persona de afuera. Cuando el departamento de recursos huma- 
nos, confiado en que cumplia su funcibn, oy6 que un impresor no 
sabia para qu6 existia el departamento, tuvo que modificar el encua- 
dre de sus programas. 

Ademas de las sesiones introductorias de tres dias, comenzamos a 
realizar sesiones de didogo, y sesiones de planificaci6n estrategica 
donde usibamos el modelo de la visi6n. MAS sutilmente, comenzamos 
a cambiar el mod0 de abordar 10s problemas cotidianos. En vez de 
adoptar una actitud de resoluci6n de problemas, comendbamos por 
preguntar: k 6 m o  es el exit0 y c6mo llegaremos alli? Y trabajAbamos 
teniendo en cuenta que todo lo que haciamos tenia repercusiones en 
el resto del edificio, asi que convenia enlistar a 10s demh departamen- 
tos desde el principio. 

Cuando 10s reporteros, oficinistas y la gente de soporte emprendie- 
ron la tarea de fusionar las dos secciones del peri6dic0, participaron 
departamentos tan diversos como marketing, semiaos, publicidad, cir- 
c u l a c h ,  la sala de composici6n y la imprenta. En el viejo Herald, 10s 
directivos habn'an concebido y puesto en marcha la nueva secci6n. 
Los reporteros y oficinistas, a1 verse excluidos, habn'an buscado 10s 
defectos. Otros departamentos habnan lamentado no haber podido 
contribuir a la creaci6n de un producto mejor. 

Esta vez, en reuniones de tres dias, reporteros, oficinistas y redacto- 
res debatieron sobre qu ihes  eran nuestros lectores y c6mo prestar 
mejores servicios, y elaboraron una visi6n para la nueva secci6n. Cons- 
truimos puentes entre 10s diversos departamentos para diseiiar la 
campaiia de lanzamiento de la nueva secci6n. Los empleados dedica- 
ron gran cantidad de horas de  su propio tiempo a1 esfuerzo. Un 



reportero y un redactor que estaban muy interesados en crear una 
nueva pigina para la juventud asumieron gustosamente la tarea. Un 
reportero que estaba interesado en averiguar qu6 pensaban nuestros 
lectores trabaj6 con un investigador de mercado para disefiar una 
encuesta. Cuando mostramos 10s prototipos a varios grupos de foco, 
contiibamos con gran concurrencia todas las noches. 

En medio de este proceso el Herald, enfrentando problemas econ6- 
rnicos, redujo el personal en un 15 por ciento. Para que semejantes 
circunstancias no conspiren contra un proyecto de aprendizaje, el 
gerente general debe ser muy franco. El fruto fue que 10s empleados 
no sugirieron que la solucidn de cada problema consistia en volcar 
m5s recursos. Cuando el personal de la nueva secci6n debati6 quC 
nuevas fireas requerian la designacidn de reporteros, lo hicieron 
sabiendo que cada designaci6n implicaba un recorte en otra parte. 

El jefe de redaccibn, Crosbie Cotton, declar6 que la fusi6n de 
ambas secciones no le habia dado todo lo que buscaba, per0 le habia 
dado cosas maravillosas que jamis habia imaginado. La seccidn gene- 
r6 gran entusiasmo y compromiso en el personal, y la comprensidn de 
que la diversidad de opiniones no s610 no constituye una amenaza 
sin0 que es esencial. Los editores que no trabajaban directamente en 
la fusidn hicieron una gran aportaci6n a1 asumir gran parte del traba- 
jo cotidiano, y eso se valor6 Mis alin, a1 respetar a quienes preferian 
no participar y eran francos en cuanto a las limitaciones del proyecto 
-que no ofrece una soluci6n mggica, s610 una oportunidad de apren- 
der-, creamos una cultura donde algunos escepticos que antes expre- 
saban desdCn por el proceso se interesaron en participar. 

He hablado de nuestros exitos, per0 tambien tuvimos nuestros fra- 
cases. Organizamos un grupo para abordar un problema que ha acu- 
ciado a1 Herald por un tiempo: la comercializaci6n. El problema era 
que nadie sabia bien que haciamos con marketing, y mucha gente 
ignoraba para qu6 existia el departamento. DespuCs de dos dias infer- 
nales tuvimos que confesar que todo el asunto habia sido un desastre. 
Pero cuando hicimos una pausa para examinar lo que habiamos 
aprendido, descubrimos que sabiamos mucho mis sobre c6mo apren- 
der. Y como habiamos aprendido, otro grupo se encarg6 del proble- 
ma y dio con una solucibn. 

En sintesis, no pensamos que todos 10s peri6dicos deban adoptar 
ese programa, per0 el aprendizaje es imprescindible en toda organiza- 
ci6n que haya comprendido que deberi cambiar para prosperar. Hoy 
podemos encarar el futuro con confianza en vez de temor. 



Donald M. Bemick, entrevistado por Afi  Kleiner 

Donald M. Berwick, doctor en medicina, es una & las figuras mas impor- 
tantes en el movimiento que fomenta la aplicacih de la calidad y 10s prink- 
pios del aprendizaje a las organizaciones midicas. Es profesor asociado & 
pediatria en la facultad de medicina de Harvard, pediatra en el plan comu- 
nitario de salud de Harvard y presidente del Imtituto de Mgoramiento & la 
Atencidn de la Salud, una organizacih sin fines de lucro. T a m b i h  es coau- 
tor (con A. Blanton Godfrey y Jane Roessner) de Curing Health Care: 
New Strategies for Quality Improvement (Sun Francisco: Jossey-Bass, 
1990). He aqui u n  memaje para todos 10s que deseen refonnar politicamen- 
te la atencidn de la salud: las reformas no funcionaran a menos que la 
comunidad mt?dica realice un esfuerzo para introducir el aprendizaje en las 
07ganizaciones. 

Los hospitales pueden adoptar el aprendizaje en todos 10s sentidos 
de la palabra. Pero 10s hospitales tienen problemas singulares, que 
surgen del papel que desempefian 10s profesionales, y tambidn de la 
relacidn que entablan 10s hospitales con su comunidad. Ademis, es 
posiblc que debamos ensanchar o romper 10s limites de la definicidn 
de "hospital" si deseamos inventar una organizacidn mkdica que 
aprenda tal como lo requiere la sociedad. 

Hay muchos niveles de atencidn mkdica, que abarcan desde la rela- 
cidn individual entre mkdico y paciente hasta las organizaciones tradi- 
cionales (clinicas, hospitales, sanatorios) y el sistema de actividades de 
salud que afectan una regidn o sociedad. En la atencidn comunitaria 
dc la salud, el lugar m4s indicado para introducir el aprendizaje orga- 
nizacional es el hospital local. 

He aqui cuatro preceptos para cualquiera que desee iniciar un pro- 
yccto de este tipo: 



1. COMIENCE DESDE ARRIBA 

La leccidn mis importante que he aprendido con el correr de lo; aiios 
se relaciona con el papel critic0 del liderazgo, est6 encarnado en un 
solo individuo o en un grupo. Sin liderazgo formal, la posibilidad de 
un cambio sisternitico uopezari con obstiiculos. 

A mi me cost6 aprender esta leccidn. Despu6s de observar la mis- 
ma dinimica en hospitales, clinicas y sanatorios, una y otra vez, ahora 
creo que el proyecto de aprendizaje resultari muy lento a menos que 
10s directivos est6n dispuestos a trabajar con empefio para modificar 
la cultura hospitalaria. De lo contrario, se consagrar5n dos o ues aiios 
a intensas actividades que desembocar5n en una pkrdida de tiempo, 
dinero y energias profesionales. 

Son palabras duras, per0 recordemos lo que suele ocurrir cuando 
10s directivos no guian personalmente estos procesos. Todo comienza 
con una oleada de entusiasmo. El director general dice: "Necesitamos 
realizar cambios, y le he pedido a Fulana que se encargue de instalar 
este nuevo programa de aprendizaje". 

Fulana -que antes era vicepresidenta de planificacidn, subdirectora 
de enfermeria o directora de farmacia- no podria estar m5s contenta. 
Es la que guiar5 el cambio. La han ascendido tres niveles y se codea 
con 10s directivos. El gerente general no podria estar m5s complacido, 
pues cuenta con alguien que sabr-5 impulsar el proyecto. Las activida- 
des comienzan con una presentaci6n llena de declaraciones donde se 
utilizan 10s giros de moda: "Practicaremos dominio personal y valores 
compartidos. Derrumbaremos las barreras. Crecer5 la confianza, y 
habrri visidn, visidn, visi6nn. 

Se preparan publicaciones y se forman equipos de gestidn de cali- 
dad. Los supervisores, que nunca habian pensado en el lugar como un 
sistema, de pronto se ponen trabajar en la concepcidn de nuevas ide- 
as, a trazar diagramas, a desarrollar su comprensidn. iEs maravilloso! 

Pero pronto hay indicios de que estos cambios son superficiales. El 
director general da un discurso y dice: "E-Iemos invertido mucho en 
aprendizaje, per0 no debemos olvidar la productividad. En privado, 
afirma que la gente utiliza el proyecto para eludir sus responsabilida- 
des. La junta hace preguntas: "Hemos notado que se gastaron dos- 
cientos mil ddlares en esto. ?Sine de algo?" 

Fulana y su personal responden: "Hemos abreviado el tiempo de 
espera de la sala de emergencia en diez minutos, y hemos ahorrado 
30.000 ddlares en elementos de farmacia. Pero es dificil ofrecer mis 
detalles ahora. Tal vez en el prdximo trimestre". 



Fulana se siente cada vez m L  insegura. La invitan a menos reunio- 
nes. La gente se cansa del nuevo vocabulario. El oficial financier0 y el 
oficial de operaciones se hartan de oir promesas vacias. Pronto la 
organizaci6n se siente estafada. El "programa de aprendizajen se 
excluye del presupuesto de capacitaci6n. Se transforma en otro frus- 
trante ejemplo de que no tiene caso intentar algo nuevo. 

No es culpa de Fulana. El director nunca tuvo verdadero inter& en 
una transformaci6n profunda. Y tiene su 16gica. Parad6jicamente, 10s 
mismos factores que vuelven a 10s lideres tan influyentes y vitales son 
10s mismos que les restan voluntad para participar personalmente. La 
mayoria de las comunidades hospitalarias a6n creen que 10s dirigentes 
saben que es lo mejor para la organizacih, y que el resto del hospital 
no. Cuando hay problemas, cuando 10s servicios son deficientes y la 
producci6n es baja, se Cree que 10s dirigentes pueden instituir cam- 
bios desde arriba, no  por medio del aprendizaje, sino por medio del 
control. Este enfoque nunca conduciri a1 aprendizaje porque hace 
hincapie en las normas y no en las relaciones y aptitudes humanas en 
que se basa el sistema. 

Por ejemplo, imaginemos que 10s dirigentes desean bajar 10s costes 
y mejorar la atencidn mientras 10s empleados trabajan las mismas 
horas por el mismo sueldo. S e g h  la opini6n predominante, 10s direc- 
tivos podrian modificar la estructura de incentivos y las aptitudes 
mejorarian automiticamente. Sin embargo, si 10s individuos de todos 
10s niveles no  e s t h  equipados para trabajar de esta nueva manera -si 
no tienen capacitacih, respaldo, aliento y oportunidades para plan- 
tear preguntas- la organizacih est5 perdiendo el tiempo. 

2. WPACITE W TOMS PARA PARTlClPAR EN EL MEJORAMIENTO GENERAL 
Aunque 10s directivos reconozcan 10s problemas propios del metodo 
de gesti6n de "control", este contin6a atentando contra el buen 
desempefio del sistema cuando alienta, supongamos, a cada unidad a 
descollar a expensas del sistema general. Por ejemplo, un grupo de la 
sala de operaciones puede organizar un proceso para registrar y utili- 
zar informacih, mejorando su eficiencia, per0 sin ponerlo a1 alcance 
del sistema de registro medico del hospital, a1 departamento de com- 
pras o a1 programa de capacitaci6n medica. 

En el campo de la atenci6n de la salud, adolecemos de un proble- 
ma cr6nico de arrogancia. Todos se enfadan porque 10s medicos y 
enfermeras no colaboran. Pero nadie reflexiona sobre el origen de 



esta arrogancia. He llegado a creer que es orgullo encubierto, distor- 
sionado por un sistema deficiente. La gente quiere estar orgullosa de 
su labor, y e sd  dispuesta a pensar que todo el sistema hospitalario for- 
ma parte de su trabajo. ?Per0 qu6 sucede cuando se le niega participa- 
ci6n en el mejoramiento del sistema fuera de su jurisdicci6n? Constru- 
ye una cerca protectora. Dentro de ese espacio trabaja con dignidad 
artesanal, per0 no permite que otros invadan ese tenitorio que consi- 
dera propio. 

Una vez realice una encuesta sobre la calidad de una unidad hospita- 
laria. La sala de espera obtuvo un puntaje muy bajo: las revistas no esta- 
ban actualizadas, las paredes estaban sucias, 10s pacientes estaban de 
ma1 humor. Cuando present6 estos datos a 10s medicos de la unidad, 
una doctora me arrebat6 el informe, lo enroll6 y me lo arroj6 a la cara. 
"Las salas de espera no tienen nada que ver conmigo", dijo. Ella habia 
definido su sistema, el 5mbito donde trabajaba, como si no comenzara 
cuando el paciente entraba en el hospital, sin0 cuando ella entraba en 
el consultorio para revisar a1 paciente. Hemos negado a muchos medi- 
cos el acceso para participar en el mejoramiento general del sistema. 

Una vez que 10s dirigentes del hospital aceptan que desean alentar 
el aprendizaje, el pr6ximo paso consiste en encontrar maneras de 
abrir oportunidades de participaci6n. Ello puede requerir algiin pro- 
yecto de visi6n compartida, pensamiento sistCmico o programas de 
calidad. Casi seguramente requiere un nuevo marco para las relacio- 
nes interfuncionales: una invitaci6n a que todos se interesen en todos 
10s aspectos del hospital. N i n g h  mCdico ni administrador puede pro- 
vocar estos cambios en forma unilateral. 

3. SIGA SU CURIOSIDAD, Y AUENTE A LOS DEMAS A SEGUIR LA UlYA 

Para aprender, debe comenzar con una pregunta en mente. Mientras 
examina la pregunta, se producir5 el aprendizaje. Las organizaciones 
de atenci6n de la salud necesitan lo que mi colega Paul Batalden llama 
"curosidad de directivo". Tiene que existir la sensaci6n de que 10s 
m6todos uadicionales no dan resultado. Algo debe abrir la mente de 
10s ejecutivos, para que se preguntcn: "?Existe algo que debemos 
hacer de otra manera? ?Hay un mod0 de actuar que responda mejor a 
nuestra tensi6n creativa?" 

La curiosidad no emerge si estA guiada s610 por la desesperaci6n y 
las presiones externas. Hay otro mod0 de hacer preguntas que resulta 
m6s interesante. Yo lo denomino "el intelecto como impulsor". En 



nuestra especialidad contamos con muchos dirigentes que se sienten 
impulsados por el afin de aprender. Aman el aprendizaje. Esto consti- 
tuye una fuente de energia cuando queremos crear una organizaci6n 
abierta a1 aprendizaje. 

Si ese afin de exploraci6n y b6squeda falta en 10s niveles superio- 
res -si el director general no se interesa en aprender-, es porque nos 
encontramos con la vigencia del viejo modelo: 10s directivos s610 exis- 
ten para enseiiar y controlar. 

La diferencia entre hospitales "de aprendiuaje" y hospitales "de enseiianza" se 

explica en el ejercicio "Diseiiando una organizaci6n inteligente: primer05 

pasos" (capitulo 7). 

4. CONECTAR EL HOSPITAL CON LA COMUNIDAD 

Tarde o tempmno, 10s administradores medicos comprenderin que la 
integraci6n es mejor que la fragmentaci6n. Me gustaria que este con- 
cepto sc aplicara no d o  dentro del hospital sino tambiPn en el nivel 
comunitario. Lamentablemente, en este momento, la rnayoria de 10s 
dirigentes de atenci6n de la salud tienen sus reservas en este sentido. 
Hace poco yo hablaba con el director de un gran sistema de salud de 
una ciudad americana. Me dijo que su ciudad s610 necesitaba una uni- 
dad de imigenes de resonancia magnetics, per0 que 10s hospitales de 
la ciudad tenian mis de una docena. Si s610 tuvieran uno, la comuni- 
dad tendria mejores servicios a costes m4s bajos, y se reduciria el peso 
de 10s suministros y el mantenimiento. 

"Es una gran oportunidad -comentt-. Usted deberia reunirse con 
otros administradores de hospitales, para llegar a una sola unidad 
compartida." 

"Me gustaria, pero pensarian que estoy loco." Y me explic6 que un 
hospital podia alardear de su crecimiento cuando disponia de su pro- 
pia unidad. 

No obstante, existen indicios de lo que seria el aprendizaje comuni- 
tario, y son muy estimulantes. Por ejemplo, en Twin Falls, Minnesota, 
un grupo de lideres comunitarios acaba de completar un proyecto 
municipal que reduce las urgencias por accidentes de bicicleta en un 
40 por ciento. Intervinieron todas las fuerzas de la comunidad, desde 
las autoridades educativas, politicas y econbmicas, hasta los directivos 
de atenci6n de la salud y 10s lideres de la socjedad medica. Creo que 
en el futuro tendrin nuevos txitos si permanecen juntos. 



I I V6ase el capitub 79. 

La visi6n no basta para dirigir una comunidad. Se requiere una 
comprensi6n de la comunidad en cuanto totalidad. Una posibilidad 
consiste en dotar a la comunidad de una estructura organizacional: 
calcular el estado de sus finanzas, sus sistemas de recursos humanos, 
sus controles, su educaci6n y dcmAs. Crco que aqui esd el futuro de 
las organizaciones medicas, y que el aprendizaje nos conduciri inevita- 
blemente hacia el. 

Emily R Myers, Frank Draper, James Evers 

Disefio de nm laboratorio de aprem&zge 
em nma esccnnela 

Emily Myers 

Los m b  apasionados por el aprendizaje organizacional son 10s educadores y 
10s interesados en las escuelas. Pero el cumplimiento de las promesas de las 
disciplinas del aprendizaje parece muy elusiva en educacidn. 

Emily R. Myers es una de las personas que se han e s j h a d o  para cumplir 
esa promesa. Dirige un grupo de veinticuatro padres, alumnos, maestros y 
administradores, de escuelas piblicas y privadas, para colaborar en la dejini- 
cidn de un "hdbitat de aprendizaje" basado en su experiencia con el proyecto 
que describimos aqui  L a  propLesta que elaboraron para el poyecto America 
2000 f i e  el origen de esta nota. 

Cuando hace cinco afios acepte la misi6n de llevar la i n f o d t i c a  a 
la escuela elemental Chadds Ford, en Pennsylvania, abrigaba grandes 

S eymour Papert, esperanzas. Imaginaba a 10s alumnos de la escuela primaria disefiando 
Mindstorms (Nueva puentes, creando videos interactivos o utilizando "micromundos", 

rk Basic l9801, Y Ihe como sugeria el innovador especialista Seymour Papert, para simular 
ildren's Machine (Nueva el mundo real y construir sus propios Ambitos de aprendizaje. * 
r k  Basic Books, 1993). Sabia que podiamos utilizar LOGO, el lenguaje de programaci6n 



que habia inventado Papert, y que ofrece un mod0 estimulante para 
que 10s niiios descubran tkcnicas de resoluci6n de problemas y explo 
ren l a y  relaciones entre matem5tica y 16gica. Utilizando el ordenador, 
10s niiios aprenden a examinar su experiencia sin necesidad de memori- 
zar datos. Los alumnos asimilaron el lenguaje LOGO tal como sugerian 
10s escritos de Papert. Los resultados eran tan buenos que el distrito me 
contratb para ofrecer capacitaci6n el aiio siguiente, de mod0 que las 
maestras pudieran utilizar LOGO para modificar sus propias lecciones. 

El curso pronto se convirtid en prototipo de un nuevo tipo de labo- 
ratorio de aprendizaje, un taller intergeneracional que se reuni6 todas 
las maiianas durantc una semana. Teniamos veinticinco concurrentes, 
entre padres, maestros y alumnos, trabajando lado a lado en ordena- 
dores, aprcndiendo unos de otros tanto como aprendian de mi. 1.0s 
niiios nos daban el impulso. Se salteaban el almuerzo para seguir tra- 
bajando y sc hubicran quedado toda la tarde si yo 10s hubiera dcjado. 
El inter& que demostraban 10s nifios convenci6 a 10s maestros del 
valor del aprcndizaje interactivo. Como madre, yo me alegraba de 
hacer una aportaci6n tan valiosa a la escuela de mi hijo. 

Aunque el distrito me cntrcg6 un premio por servicio distinguido, 
el concept0 dc aprendizajc intcractivo por ordenador no echaba rai- 
ces cn el resto del sistcma escolar. Las escuclas tienen sus propias dcfi- 
ciencias como sistcnra de aprendizaje, y la introducci6n de la tecnolo- 
gia en la capacitaci6n de 10s doccntes las revel6. Aun para las maestras 
m5s receptivas rcsultaba dificil aplicar LOGO en el aula, porque no se 
relacionaba directamente con 10s libros de texto ni con 10s programas. 
Eran docentes talentosos y laboriosos, y contaban con un equipo bas- 
tantc bueno, aunque no fucra flamante. La limitaci6n estaba en la fal- 
ta de comprcnsi6n acerca de la funci6n del ordenador en el aula, y 
una cstructura de gesti6n quc incapacitaba a 10s docentes porquc 10s 
enfrcntaba con 10s administradorcs. Por dtimo renuncii'. 

EL PROYECTO MOEBIUS: PRESENTE Y NTURO DEL HABITAT DE APRENDIWE 

Hacc dos aiios comcnce a discfiar un laboratorio de aprcndizaje en 
una cscucla cuPqucra de Media, Pennsylvania. * Tuve suerte; la escuc- 
la habia recaudado 40.000 d6lares en contribuciones para un laborato- 
rio informitico, cl cual construimos dcsde ccro. Ahora ofrecemos cur- 
sos de capacitaci6n donde hay grupos de estudiantes de diversa edad, 
desde adolescentes hasta adultos. Muchos profesorcs asisten porque el 
curso cuenta con aprobacicin oficial. 

*L or lectores no deben 

inferir que este ejemplc 

de una escuela prkada carece 

& relevancia para la 

educacion pirblica. Por 

ejempb, muchas personas 

desechan las escuelas 

privadas por ser 

excesivamente costosas, pero 

esta gasta por alumno 

aproximadamente b mismo 

que una escuela pirblica. 



Contamos con equipo de dltima generacibn, per0 el factor mds 
importante es la transici6n hacia un dmbito de aprendizaje abierto. 
Los distritos escolares tradicionales, agobiados por las regulaciones y 
su tarnafio excesivo, no alientan las relaciones personales multifacbti- 
cas que facilitan el aprendizaje. 

Nuestro prototipo de hdbitat de aprendizaje, el Proyecto Moebius, 
procura generar aprendizaje continuo: el aprendizaje es como una 
cinta de Moebius, que no tiene fin. Hemos realizado talleres donde 
10s abuelos trabajan con 10s nietos, estableciendo un vinculo com6n 
para el aprendizaje y la conversaci6n. 

La primera tarea de 10s alumnos consiste en disefiar la cubierta de 
su libro de texto. No se les da ninguna instrucci6n previa, asi que 
deben aprender por ensayo y error. Cuando se atascan, preguntan a 
sus vecinos, consultan libros de referencia, o le preguntan a1 que diri- 
ge el taller. Los cursos son pequeiios, y 10s participantes obtienen un 
resultado tangible en menos de una hora, con lo cual comienzan a 
apreciar sus recursos potenciales. 

Mds tarde, equipos de estudiantes elaboran imigenes informdticas 
de 10s componentes de una ciudad: caminos, casas y oficinas. Luego 
10s equipos conectan estas partes para construir una comunidad. En 
otro ejercicio, todo el curso sc convierte en un equipo para resolver 
un acertijo de supervivencia. Cada individuo debe comunicar informa- 
ci6n critica por la red de ordenadorcs para tener Cxito. 

Ante todo, procuramos configurar nuestro programa de tal mod0 
quc refuerce la idea de que cada persona es talentosa a su manera. En 
las escuelas cudqueras, este principio rector se basa en la creencia reli- 
giosa de que cada persona conticne la luz de Dios en su interior. Ello 
brinda un modelo mental constructivo quc permite el crecimiento de 
doccntcs y alumnos. Tambibn ofrecc una alternativa ante el mecanis- 
mo competitivo de la mayoria de las escuelas (por ejemplo, edmenes 
donde se castiga a 10s "tramposos"), que atcnta contra el trabajo en 
equipo y la colaboraci6n. 

IMAGINEMOS, PUES, LA ESCUELA COMO UN AMBITO DONDE LA GENTE SE REU- 

ne para aprender, a1 margen de su edad, ocupaci6n o domicilio. Se 
alientan las relaciones entre las personas, porque las mismas facilitan 
el aprendizaje. Las metas comunes y 10s valores expresados modelan 



el Mbitat. Cada alumno en edad escolar tiene un plan de instrucci6n, 
con un asesor que le ayuda a refinarlo. La duraci6n del dia de apren- 
dizaje y la cantidad de dias por afio se determinan segcin 10s logros 
individuales y las necesidades de 10s alumnos, sus familias y la comuni- 
dad. La duraci6n de 10s periodos de instrucci6n varia se@n el tema. 
Las actividades de adiestramiento y pldctica dan mejor resultado en 
periodos breves. Las actividades de exploraci6n y creaci6n requieren 
periodos mis largos. Algunas actividades, como el uso de micromun- 
dos y otras pricticas, pueden realizarse en forma intermitente, posi- 
blemente durante semanas. 

La interfaz entre hibitat y comunidad es permeable. El "aula" se 
extiende mis all5 del edificio escolar, hacia 10s museos, 10s centros 
cientificos, las universidades, las organizaciones mCdicas y de servicios 
sociales, las empresas y 10s hogares. Los docentes entran en contact0 
con las organizaciones locales para experimentar mejor el mundo 
donde procuran llevar a sus alumnos. La gente ajena a la escuela pasa 
semanas en el hibitat de aprendizaje, para aprender y para enseiiar a 
otros. Poco a poco la comunidad genera una inteligencia colectiva que 
es mayor que la suma de sus partes. 

He llegado a creer que el aprendizaje continuo es un vehiculo ideal 
para la elaboraci6n de visiones compartidas de las escuelas mismas 
(como parte integral de la comunidad a la cual pertenecen). El solo 
hecho de asistir implica una pregunta ante uno mismo y 10s demis: 
"<QuC podemos crear juntos?" A medida que la escuela y su comuni- 
dad evolucionen en conjunto, utilizando ejemplos y procesos como el 
Proyecto Moebius, Cc6mo reconoceremos la calidad? CC6mo sabremos 
que nuestros esfuerzos van por la buena senda? Cada comunidad 
encontrari su propia respuesta, basada en lo que haya aprendido. Por 
ahora, medimos el exit0 por el entusiasmo de la gente que asiste a1 
aula, y que regresa voluntariamente a buscar d s .  

Pensmiento sist6rnico en en ada 
Frank Draper 

Cuando Jay Forrester, jiindador de la dinamica & sistemas, sup0 que estaba- 
mos preparando este libro, preguntd: "2Incluire'is algo sobre la escuela Orange 
Grove?" En esta escuela de Tucson, Arizona, con ayudu & Gordon Brown, ex 
profisor del MIT, varios experimentas han &mostrado que el pensamiento sis- 
te'mico F e d e  revitalizar el aula a1 reemplazar el tedio & recibir resplestas 



por el conpromiso de investigar sistmas. Muchos experimentos se realizaron 
en las clases de biologia de Frank Draper, quien ha enseiiado ciencias en la 
escuela secundaria &sde 1979, y ha fomentado la pr@agacidn del pensa- 
miento sisthico en su dbtrito escolar des& 1990. Los padres qzle lean esto se 
interesaran en la eliminacidn de 10s probbmas de aburrimiento y disciplina, 
que sdlo regresan cuando se &time el aprendizaje sistkmico. En lugar &I 
tedio aparece una nueva responsabilidad de 10s estudiantes por su propia 
educacidn. 

En 1989, con un colega llamado Mark Swason, decidi reformar 
nuestro programa para que pudikramos ensefiar biologia en forrna sis- 
tdmica. Qucria que 10s estudiantes captaran la conexi6n estructural y 
dinimica que existe enue diversas partes de 10s sistemas biol6gicos y 
ecol6gicos, y trabajar con 10s principios que ellos estudiaban dinimi- 
camente. No bastaba con que se at ibomran de datos para un exa- 
men, sino que debian tomar decisiones informadas sobre el manejo 
de sistemas ecol6gicos, en una forma tan cercana a1 mundo real como 
pudikramos crear en un aula: las simulaciones informiticas Stella- 
Stack, que Mark y yo habiamos disefiado. 

I$ Hay mhs informadin sobre StelhStack en el capitub 89. 

Por ejemplo, durante una unidad sobre poblaciones, 10s estudian- 
tes mancjaron manadas de venados simuladas, compararon tenden- 
cias de crccimiento demogrifico hurnano en varias regiones del mun- 
do y disefiaron su propia cadena alimenticia a1 crear simulaciones de 
dos herbivores y un depredador. Seleccionaban a partir de una paleta 
de crineos, extremidades y pautas de conducta, tales como el grado 
de cuidado parental y la fortaleza de la conducta gregaria. 

Antcs dc "soltar" 10s animales, 10s alumnos tenian que dibujar gd i -  
cos mostrando 10s modos en que pensaban que las poblaciones de sus 
nuevos animalcs se comportarian a lo largo de treinta afios. El ordena- 
dor mostraba en qu6 medida la realidad reflejaba esas expectativas. 
Luego modificaban el disefio de 10s animales y ejecutaban de nuevo el 
sistema, hasta que concordaba con sus objetivos. 

Mi papel, como profesor, era ayudarles a comprender las relaciones 
de control por realimentaci6n entre 10s depredadores y sus presas. 

En noviembre, Mark y yo esdbamos impresionados con el 6xito 
quc habiamos obtenido. Los problemas de conducta parecian muy 
bajos por tratarse de un octavo grado. Convinimos en que era una 



gran suerte cstar enseiiando a alumnos tan aplicados y obedientes. 
Pero en febrero dimos nuestra unidad sobre c15lulas. No habiamos 
tenido tiempo de convertir esta lecci6n a un enfoque sistkmico, asi 
que la dictamos del modo tradicional: con notas, laboratorios, hojas 
de trabajo, una sintesis y una prucba. 

A 10s diez minutos de la introduccibn, note el tipico comporta- 
miento de octavo grado, que bien conocia despues de diez atios de 
dar clascs a chicos dc trece aiios. Los niiios estaban inquietos, mur- 
muraban, me replicaban, miraban por la ventana e intercambiaban 
notas. Estaba por rcaccionar del mismo modo en que habia reaccie 
nado durante diez atios (gritando para imponer orden) cuando com- 
prendi que yo mismo habia creado esa conducta. Durante catorce 
semanas, mis alumnos habian aprendido con avidez, tomando deci- 
siones informadas. Ahora yo les pedia que fueran nuevamente recep 
tores pasivos. 

Interrumpi la clasc, y con la ayuda de algunos ciclos causalcs en la 
pizarra, les expliquk lo quc pensaba quc sucedia. Mabia una dinimica 
de desplazamiento dc la ca rp ,  y habiamos regresado a un modo de 
vida -10s mktodos pedagdgicos tradicionales- quc, como yo ahora 
comprcndia, era una soluci6n que s610 atacaba 10s sintomas. Discuti- 
mos cl tema en clase, y 10s alumnos convinieron en ayudarme. Yo 
acepti. trabajar en una explicaci6n sistkmica, y regrcsar a1 cnfoque sis- 
temico cl resto dcl aiio. 

Para el desplazamiento de la carga, vkse el capitdo 17. 

Desde 1989 nuestras aulas han sufrido una asombrosa transforma- 
ci6n. Hemos dejado dc ser comunicadores de informacibn para ser 
crcadores de imbitos quc pcrmiten a 10s alumnos aprendcr todo lo 
posiblc. L.os alumnos l lcpn temprano a1 aula (e incluso a la escuela), 
se qucdan hasta dcspuks que sucna la campanilla, trabajan durante el 
almuerzo y trabajan voluntariamente en su casa. Cuando trabajamos 
en un proyecto sist6mico -e incluso cuando 10s alumnos realizan la 
investigaci6n que conduce a una labor sistkmica-, no hay problemas 
de motivaci6n ni de disciplina en nuestras aulas. No s610 vemos mis 
material dcl que exige el programa, sino que lo vemos mis pronto 
(habitualmcntc nos quedan cinco o seis semanas libres a1 final del 
aiio) y 10s alumnos lo asimilan mejor. Las rclaciones dinimicas permi- 
ten asociar 10s "datos" con un sentido. 

Ahora, cuando se prcscntan problemas de conducta, es porque 10s 



alurnnos no esdn tan interesados en el contenido corno yo creia. Por 
ejernplo, se concentran en terrninar la hoja de trabajo o entregarla, no 
en aprender el material. Eso significa que no he realizado bien mi 
tarea. Debo modificar el diseiio de la unidad para auaer a 10s alum- 
nos, para ayudarles a ver con mayor claridad que este material forma 
parte de un sisterna que no s610 abarca otros elernentos de este curso, 
sino el aprendizaje sobre el mundo. 

2Cdmo podemos transformar las escuelas piblicas en organizaciones intelzgen- 
tes? James Ewers sugiere algunos plntos d.e partida. Utiliza su experiencia 
como docenle premiado y corno cofunahdor del proyecto Rockland, una presti- 
giosa escuela priwaah experimental que se encuentra en las afuerm d.e Nuewa 
York. Ewers es consultor en aprendizaje, escribe para diversas empresas y 
plblica una guia para gerentes llamadu The Effective Writer's Kit. 

En rnis treinta aiios de experiencia con varios aspectos de la educa- 
ci6n, he visto toda clase de programas nuevos. Cada cual se presenta- 
ba corno la soluci6n de nuestros problernas escolares, per0 atin se 
considera que las escuelas son ineficaces. En parte, esto se relaciona 
con la cultura abierta y diversificada de 10s Estados Unidos. Cada 
orientaci6n religiosa, politica y acadkrnica tiene intereses creados en 
nuestras escuelas. Muchos tienen grupos de presibn que exigen, por 
ejemplo, dias escolares rn4s largos y aiios lectivos rn4s largos, sin carn- 
bios en la filosofia educativa. Estos grupos pueden tener buenas inten- 
ciones, per0 sus exigencias no se basan en una visi6n sisternica de la 
realidad actual. 

En 10s aiios 70, trabaje con una escuela privada alternativa cuya filo- 
sofh se basaba en una enseiianza centrada en el aprendizaje, el respe- 
to por las diferencias individuales y un prograrna integrado. Padres, 
alurnnos y maestros elaboraron una visi6n cornpartida. El dominio 
personal, el aprendizaje en equipo y 10s rnodelos mentales formaban 
parte del prograrna, aunque no conociarnos estos terrninos. (Para 
nosotros, 10s rnodelos mentales eran "rnetfiforas personales".) La 
escuela no tenia adrninisuaci6n jehrquica, y cada maestro era consi- 
derado un codirector. Los padres, alurnnos y maestros eran considera- 
dos miernbros de la direcci6n. Los alurnnos ejercian gran influencia, 



forrnaban parte de 10s procesos de soluci6n de 10s problernas adrninis- 
trativos y aprendian 10s valores del pensamiento independiente. 

La escuela anduvo rnuy bien durante 10s veinte aiios que dur6, y 
nuestro Cnfasis en la colaboraci6n nos ayud6 en el Cxito. Entonces 
pensaba, y a6n pienso, que este enfoque se deberia practicar en las 
escuelas p6blicas. Aun las "buenas" escuelas -las escuelas que cuentan 
con rnQs alurnnos ingresan en la universidad y hacen una buena carre- 
ra- esdn cada vez m6s a la zaga frente a las realidades de un rnundo 
carnbiante. Una autoridad llarnada rnaesuo se planta frente a un gru- 
po llarnado clase y dicta el curso en un estilo uniforme, aunque el esti- 
lo de aprendizaje de cada alurnno es unico. Luego las personalidades 
divergentes de 10s alurnnos son juzgadas rnediante pruebas estandari- 
zadas creadas por personas ajenas a la cultura de esa cornunidad 

$ $  Para 10s estilos & aprendizaie, v b s e  el caphlo 63. 

Se sigue el rnodelo de la cadena de rnontaje, rnientras que en muchos 
hogares (a1 rnenos 10s hogares opulentos), 10s ordenadores, la televi- 
si6n, las enciclopedias y 10s rn6derns han eclipsado la capacidad del 
aula para brindar informaci6n. 

Durante 10s afios venideros, 10s estudiantes no necesitarAn acudir a1 
edificio escolar para obtener informacibn, aunque si para adquirir las 
aptitudes que les enseiien a reflexionar conjuntamente sobre el cono- 
cirniento. Los ernpleados de hoy no llegan a1 Qrnbito laboral con esas 
aptitudes, cruciales para la supervivencia, porque las escuelas no las 
enseiian. Para ello, el maestro debe abandonar el frente del aula y 
adoptar el papel de guia y rnodelo, ayudando a 10s alurnnos a encon- 
trar y utilizar la informaci6n que necesitan. No obstante, es posible 
rescatar la escucla publica. El carnbio se puede producir rnediante la 
prPctica de las cinco disciplinas de aprendizaje. 

Utilice el pmamiento s i s th ico  como $unto de partidu. Tal vez sienta la 
tentaci6n de cornenzar por la visi6n cornpartida, per0 10s grupos de 
presi6n pueden dificultar 10s debates. Tenga en cuenta, por ejern- 
plo, las complicaciones que se presentan cuando las cornunidades 
intentan revisar el prograrna de estudios sociales. Cada grupo desea 
que el programa refleje su propia perspectiva de la historia. 

Creo que la disciplina indicada para cornenzar es el pensarniento 
s is th ico .  No s6lo es un vehiculo politicamente neutro, sino un 
rnodo elocuente de cornprorneter a 10s estudiantes en el aprendiza- 
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je generativo. Los esfuerzos entusiastas de muchos maestros y 
adrninistradores ya esta'n difundiendo las actividades participativas 
en la escuela. En Ridgewood, Nueva Jersey, por ejernplo, el director 
de Sisternas de Gesti6n de Informaci6n, Richard Langheim, y el 
director de escuelas primarias, Tim Lucas, han cornenzado a incor- 
porar rnodelos de dinimica de sistemas en las aulas. Un maestro 
toma un cuento infantil y ayuda a la clase a elaborar un mapa sist6- 
mico de las estrategias que utiliz6 el protagonista. Luego se discute 
como habria resultado la historia si el protagonista hubiera seguido 
o m s  opciones. "Corno nos resultaba rnis ficil pedir disculpas que 
pedir perrniso -dice Tom Lucas-, comenzamos por pasos peque- 
iios pero graduales." * 

Este pequeiio proyecto cornunitario brindari a alurnnos y docen- 
tes capacidad para hallar las medidas que se requieren para refor- 
mar la escuela desde dentro. 
Debilite el pod0 de la fragmentacidn en 10s programas & estudios. El 
pedido de integraci6n de 10s programas no es nuevo, pero siernpre 
fracasa. En muchos niveles escolares, 10s que preparan 10s progra- 
mas son como seiiores feudales que se niegan a abandonar sus 
posiciones de autoridad para adoptar un programa integrado y sis- 
tPmico. Muchos reformadores promueven una innovaci6n a expen- 
sas de otras, en vez de aplicarlas de tal rnodo que se complementen 
y se refuercen mutuarnente. Por ejemplo, el rnetodo de la "escritu- 
ra corno proceso" cnseiia a 10s niiios a abordar un texto no s610 
como un product0 terminado sino como una sene de pasos. Entre- 
tanto, 10s partidarios del "lenguaje integral" argumentan que la lec- 
tura se debe enseiiar recurriendo a piezas literarias completas, no 
rnediante un rnetodo f6nico fragrnentario. Los extremistas de 
arnbos bandos se ensarzan en batallas filos6ficas, ignorando que 
alpnos estudiantes aprenden mejor con uno de arnbos enfoques y 
que muchos aprenderian rnejor con un sistema integrado. 
Promueva el dialogv entre padres, burdcratas, administradores, docentes, 
alumnos y funcionarios oficiales. Las escuelas que no favorezcan el 
diilogo cederin cada vez mis ante 10s grupos de presi6n. La tarea 
de suspender el juicio y tratar a 10s demis como colegas no es sen- 
cilla, pero las escuelas no pueden mejorar a menos que la "presi6nn 
para reforrnarlas sea generada por toda la comunidad, no por cier- 
tos grupos. 

Algunos sostienen que las escuelas p~bl icas  constituyen un 
monopolio en la rnedida en que el gobierno no tiene cornpetido- 



res, con lo cual el sistema de 10s grupos de presi6n es inamovible. 
Pero las escuelas no constituyen un monopolio. Si continlian fraca- 
sando, la cultura buscar5 el aprendizaje en una fuente que se preste 
menos a las influencias, tal vez el canal MTV. 

Cuando Rick Ross lo conocid, Bill Godfrty era vicecomisionado de la A T 0  
(Oficina & Imfmestos ~us i ra l i ana ) .  Esta o f i i na  cuenta con 18.000 mp lea -  
d m  y u n a  tradicidn muy burocratica. El comisionado de la ATO,  Trevor 
Boucher (actual embajador de Australia ante la Organiutcidn para la Cope- 
racwn Econdmica y el Desarrollo), queria terminar con la burocracia y llevar 
la A T 0  a1 siglo veintiuno. L a  necesidad de aplicar el concepto del aprendiza- 
je cmutujo a1 desarrollo & un sminar io  sobre li&razgo, a1 ma1  asistieron 
mris de setenta funcionarios de la A T 0  y cincuenta ejecutivos de otras organi- 
zaciones durante el primer afio. Bill se encuentra en u n a  posicih ventajosu 
para juzgar la eficiencia & este tipo de proyectos en el gobierno. Bill continua 
difundiendo estos concePtos en Australia, tanto en el sectorpliblico como en el 
privado. 

Desde 1984 hemos trabajado para aumentar la capacidad de apren- 
dizaje de la ATO. Esta oficina, con sus 18.000 empleados, se encarga 
de recaudar impuestos, ejecutar leyes impositivas y administrar las 
leyes australianas de proteccibn de la infancia. Creo que nuestra expe- 
riencia demuestra que es posible, aun en un gran organismo oficial, 
pasar de una tipica burocracia cerrada a una organization de servicios 
flexible y Pgil. Sena prernaturo decir que nuesuo proyecto ha tenido 
un Cxito total -y nunca se llega del todo, pues nunca se alcanzan 10s 
objetivos por completo-, pero hay indicios de que seguimos el rumbo 
correcto. 



Se puede argumentar que 10s gobiernos necesitan adaptarse a1 cam- 
bio m4s que ninguna o m  organizaci6n, per0 10s gobiernos presentan 
un terreno dificultoso para alentar el aprendizaje. A menos que se 
apliquen o introduzcan estas condiciones, las probabilidades de kdto 
son muy bajas. 

rn Primero, debe haber liderazgo en la cima de la organizaci6n, ideal- 
mente un funcionario visible, activo y perseverante. En la mayoria 
de 10s paises, este funcionario seria el director de un organismo. (El 
sistema estadounidense, donde el director cambia cada vez que cam- 
bia el gobierno, puede ser estructuralmente hostil al aprendiiraje.) 

rn El dirigente debe estar preparado para defender pliblicamente una 
direcci6n y un sistema de valores que sean compatibles con el 
aprendizaje. (Vacilo en usar la palabra "visi6nn, pues implica una 
claridad que tal vez no exista al principio.) 

rn Se debe contar con el respaldo del jefe politico de la organizaci6n. 
rn En general debe haber una crisis: una situaci6n que obligue a la 

organizaci6n a planificar con mayor antelaci6n que de costumbre. 
rn Se debe conceder un tiempo razonablemente largo para que 10s 

cambios echen raices. 
rn Por dtimo, sospecho que debe existir la voluntad, por parte de 10s 

funcionarios y empleados, de considerar que prestan un "servicio" 
a "clientesn identificables (aunque el "servicio" consista en sacarles 
el dinero que han ganado con el sudor de su frente). Por varias 
razones, este knfasis en la clientela es rarisimo: las oficinas del 
gobierno abarcan una amplia gama de actividades, y puede ser difi- 
cil definir q u i h  es el cliente de una funci6n de la Secretaria de 
Comercio. 

Aunque se satisfagan estas condiciones, alin se debe lidiar con la 
burocracia. Desde luego, todas las burocracias se resisten fieramen- 
te a la flexibilidad. Pero consideremos que existen muchas presio- 
nes que favorecen la burocracia en gobiernos como el de Australia: 
La mayoria de las estructuras de pago impiden que se ingrese en 
un servicio pliblico por 10s puestos superiores. Hay pocas oportuni- 
dades para que gerentes experimentados del sector privado obten- 
gan un puesto responsable. 

rn Puede ser dificil recompensar el buen desempefio o impedir el ma1 
desempefio, pues hay pocos ascensos disponibles y graves restric- 
ciones sobre las escalas de pago. 
Las estructuras formales que son comunes a 10s servicios oficiales 



refuerzan la lealtad a ciertas funciones, mPs que a1 organismo, a1 
gobierno o a1 pais. La ley australiana de la funci6n pGblica incluso 
define a1 funcionario como "el que ocupa un puesto". 

rn Cuando ingrese en la funcicin p6blica, despues de una carrera 
gerencial en el sector privado, me asombr6 que 10s funcionarios 
p6blicos y politicos fueran tan reacios a elogiar a sus empleados. El 
elogio y el aliento son recompensas cruciales, especialmente cuan- 
do hay limitaciones en otras remuneraciones formales. 

rn Los funcionarios del gobierno trabajan en una atm6sfera de investi- 
gaci6n: auditores, comites parlamentarios, comisiones, grupos de 
presibn, partidos politicos, facciones del gobierno, medios noticio- 
sos. Todas estas entidades indagan pdblicamente 10s detalles de la 
gesti6n diaria y utilizan las pruebas de error para sus maniobras 
politicas. Esto alienta entre 10s empleados del gobierno una actitud 
defensiva, una preferencia por evitar las controversias, un knfasis 
en la correccidn de 10s procedimientos en detriment0 de 10s bue- 
nos resultados, y el control centralizado como medio para impedir 
errores locales. Desde luego, por mucho que un funcionario odie 
esta forma de control, cuanto mris inevitable la consideramos, mis 
la reforzamos. 

rn El n6clco del problema es el mod0 en que se considera a 10s fun- 
cionarios p6blicos. En la cultura occidental existen dos perspectivas 
filos6ficas primarias. En la perspectiva "anglosajona", basada en la 
tradici6n inglesa del "servicio" pGblico, el prop6sito de la adminis- 
traci6n p6blica es crear buenos resultados, la prestacidn de un ser- 
vicio. En la perspectiva "europea", derivada del Cddigo Napole6ni- 
co, la meta dominante es la calidad del proceso, el mod0 en que la 
organizacidn se atiene a las normas y procedimientos de 10s funcio- 
narios. * Los diseiiadores y criticos del gobierno aspiran a conciliar *E n estos temas me h 

el buen servicio con la estricta adhesi6n a las reglas. Pero en un basado en una 

mundo cambiante esto es imposible. Si se capacita a1 personal y se tonfemnciadeOtto B d r  
lo orienta hacia el servicio a la clientela, el sentido com6n recono- cklaofitina delauditor 

cer5 que algunas normas ahora carecen de relevancia. general del bn&. 

Asi, un importante debate e sd  surgiendo en muchos gobiernos. 
tPueden 10s gobiernos redefinir sus mecanismos de responsabilidad y 
control con miras a lograr mayor eficiencia? tAyudat4n 10s mecanis- 
mos para construir unidad -como la visi6n compartida y la elabora- 
ci6n de modelos mentales- o se impondrP la fijacidn politica en el 
error? Es un debate urgente, pues la viabilidad de las naciones y las 



comunidades depende de la capacidad de aprendizaje de 10s gobier- 
nos. Si no aprendemos, la gente procurarP sortear el proceso politico. 
Tal vez podamos aportar algo a1 debate si dcscribimos lo que hemos 
aprendido en la ATO, y lo que aspiramos a alcanzar. 

NO NOS PROPONIAMOS SEK UNA ' i ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~  INTELIGENTE". MAS AUN, 

ni siquiera sabiamos que en 10s Estados Unidos existian proccsos simi- 
lares. Nuestra meta era mejorar la gesti6n impositiva. El proceso de 
cambio se inici6 con la designaci6n dc un nuevo comisionado en 
1984. La visi6n de lo que intcndbamos lograr evolucion6 a lo largo 
de 10s afios. 

AdemPs dc contar con un coniisionado quc era un lidcr enkrgico y 
comprometido, y dc recibir el apoyo de un ministro podcroso y rcfor- 
mista, tuvimos una oportunidad gracias a las leyes de 1983 sobre la 
funci6n publica. Estas leyes estaban destinadas a reducir el control de 
10s organismos centrales y alentar el uso de prdcticas de gesti6n pro- 
pias de la empresa privada, incluidas la descentralizaci6n y la devolu- 
ci6n dc la autoridad. 

Mds a ~ n ,  teniamos el impetu de una crisis. El sistema de evaluaci6n 
australiano (en el cual la A T 0  revisaba laboriosamente todas las apor- 
tacioncs impositivas) se estaba hundicndo bajo su propio peso. Tenia- 
mos que pasar a la "autoevaluaci6n" (donde 10s contribuyentes calcu- 
lan lo que deben). Por primera vez en nuestra historia debenamos 
adoptar una filosofia de "acatamiento voluntario". l'endriamos que 
suponer que 10s contribuycntes, con la ayuda y la informaci6n correc- 
tas, calcularian bien sus impuestos. 

IIay toda clase de contribuyentes, y no todos son de Gar. Asi que 
tcniamos que optar por ser optimistas, y ver la botella mcdio Ilcna, no 
medio vacia. Ademis de operar con confianza, debiamos encontrar 
modos de construir confianza, y razones para quc la gente prestara su 
colaboraci6n. 

In~rodujimos la idea de una segmcntaci6n formal del mercado en 
1988. En esa Cpoca habian existido pocos intentos de analizar quiknes 
eran nuestros clientes y que deseaban de nosotros. Por ejemplo, ahora 
comprendiamos que adcmis dc recaudar impuestos, nuestra tarea 
tambien consistia en reducir 10s costes de la comunidad en tiempo y esfuer- 
zo. Muchos contribuyentes necesitarian ayuda y scrvicio, asi que 10s 



procesos de auditoria educarian y respaldarian a 10s contribuycntes, 
adem5s de realizar sus tareas normales. Con el tiempo, para las 
empresas, combinariamos diversas funciones en equipos multidiscipli- 
narios destinados a brindar asesoramiento. 

Tardamos dos aiios para que estos imperativos comenzaran a reem- 
plazar la mentalidad de ATO, segfin la cual "nosotros teniamos raz6n 
y ellos estaban equivocados". Los progresos fueron desparejos. 
Comenzamos a reconocer forrnalmente que nuestro Cxito dcpendia 
de la capacidad de asociarnos con nuestros clientes. Esto, a la vcz, nos 
brind6 una valiosa plataforma para formar grupos de autogestibn, un 
proyecto que a6n esd  en sus etapas inicialcs. 

COMO LA MAYORIA DE LAS BUROCRACIAS, A T 0  HEREDO UN ESTII.0 DE GES- 

ti6n jer5rquico basado en las funciones. Los grupos de trabajo aborda- 
ban paralelamente un misrno proceso, a menudo compitiendo con sus 
pares en otros aspectos del servicio. Habia poco rnargen para la inicia- 
tiva y ninguna tradici6n de participaci6n. Las relaciones cntre directi- 
vos y sindicatos eran muy hostiles. 

Los primeros acicates para cl cambio fueron un vasto proyecto 
informhico y un proyecto general de simplificar nucstras engorrosas 
estructuras de pago y clasificaci6n. El proyecto informatico cra tecno- 
16gicamcnte complqjo y audaz, per0 su efecto sobre cl personal y cl 
mod0 de trabajo era a6n mayor. El gobierno necesitaba asegurarsc 
de que esa inversidn de mil millones de d6lares fuera rentable, y el 
sindicato insistia en que la fuerza laboral dcbia participar plenamentc 
en 10s cambios. En medio dc estas complejas ncgociaciones, la revi- 
si6n de la cstructura dc pagos brindaba la oportunidad de introducir 
nuevos modos de trabajo y nuevas formas dc relacibn. En poco tiem- 
po se modific6 el diseiio de ocho mil puestos. Antes cl proccso dc un 
calculo de impuestos requeria la participacicin de trecc sectores dc la 
oficina, per0 ahora dcpendia dc equipos multidisciplinarios. Para 
muchos, era la primera vez que les pedian opini6n y que trabajaban 
en equipo. 

Modificamos continuamente el proceso de ascensos para recom- 
pensar carreras m5s flexibles, un proceso lcnto en un clima de rcstric- 
ciones econbmicas. Pero hemos dcscubierto que cxiste mayor margcn 
en la esfera de las rccompensas intrinsccas, quiz5 porque antes sc tra- 
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taban con tanto cinismo. Para aprovechar esta oportunidad, nuestros 
dirigentes tenian que demostrar que estaban realrnente interesados en 
efectuar estos cambios. El comisionado, por ejemplo, dedic6 mucho 
tiempo y esfuerzo a explicar en foros pdblicos lo que intentaba hacer 
la ATO, por quC lo hacia y d6nde teniamos hi to .  Esto tenia el prop6 
sit0 de obtener respaldo pbblico, pero tambitn de demostrar apoyo a1 
personal de la ATO. 

Cuando comenzamos a cambiar nuestra infraestructura, pronto 
vimos flaquezas en nuestros mktodos tradicionales de capacitacibn. En 
10s niveles inferiores, ello significaba la perpetuaci6n de pr5cticas tra- 
dicionales en generaciones de empleados, como la de sentarse junto a 
ellos. En 10s puestos superiores, dependiamos de universidades, enti- 
dades profesionales y especialistas. La capacitaci6n rara vez se relacio- 
naba con el trabajo real, y el tiempo de aprendizaje no estaba integra- 
do a nuestros ciclos de prcsi6n laboral. En consecuencia, no cxistia 
inter& cn el aprendizaje, que se consideraba "tiempo libre" o una 
intcrrupci6n fastidiosa. 

Reconociamos la necesidad de modificar la capacitaci6n y el desa- 
rrollo como parte dc todo un sistema de politicas (diseiio laboral, 
remuneracioncs y asccnsos, planificacih de la fuerza laboral, planifi- 
caci6n de las carreras) que nos ayudaran a modificar actitudes y con- 
ductas. Descubrimos que 10s enfoques mas fecundos comienzan con 
equipos enteros. En un programa, reunimos a todo el equipo de ges- 
ticin para la asimilaci6n de aptitudes tecnicas, interpersonales y de 
autoconcicncia, sobre todo reflexi6n y modelos mentales. El resto de 
la organization reaccion6 socarronamente ante este programa, pues 
10s participantes no sabian explicar lo que hacian durante las sesiones. 
Pero el programa envi6 el claro mensaje de que las aptitudes para el 
aprendizaje eran importantes para todos. En programas posteriores, 
nos cercioramos de invitar a 10s participantes de otras organizaciones 
pbblicas y privadas, que contribuyeron a incrementar nuestra concien- 
cia de las practicas y modelos mcntales de otros. * 

Aun despuks de ocho aiios, modificamos continuamente la visi6n 
de nuestra meta. Algunas pr5cticas nuevas esdn consolidadas. Otras, 
como el pensamiento sistemico, apenas han comenzado y abn no han 
echado rakes. Pero la organizaci6n ya no puede volver atras. Mucha 
gente ha cambiado su visi6n del mundo de la A T 0  y el papel que 
desempeiia en el. La fe del comisionado en la gente esti ampliamente 
justificada por la cantidad de personas que trabajan juntas para dar 
concreci6n a sus visiones compartidas. 



EN LOS CIRCULOS DE LA EMPRFSA PRIVADA ESTA DE MODA DECIR QUE SE 

requiere un cambio estructural per0 que 10s gobiernos son incapaces 
de ello, asi que la tarea depende de 10s empresarios. Eso revela un 
error ldgico que es peligroso para el conjunto de la sociedad. Los 
empresarios deben asumir un papel de liderazgo, en efecto; es una 
condici6n necesaria, per0 no suficiente para el Cxito. Un gobierno 
que no se haya transformado tiene un inmenso poder para contrarres- 
tar el aprendizaje que pueden generar las empresas. Pero el proceso 
de transformaci6n del gobierno significa que no s610 se deben cam- 
biar 10s sistemas de ciertos organismos, sino la cultura politica en 
general. 

Todo proyecto de transformaci6n de un organismo p6blico revela 
cu4n hostiles pueden ser las formas aceptadas de debate politico para 
el aprendizaje organizational. Los politicos siempre insisten en pres- 
tar buenos servicios ateniCndose a1 reglamento, per0 ambas cosas son 
incompatibles. No es posible prestar buenos servicios obedeciendo 
ciegamente las reglas. Pero la mayoria de 10s funcionarios se niegan a 
abandonar una de ambas. El resultado final siempre consistir4 en 
malos servicios y falta de aprendizaje. 

Donald N. Michael 

&te articulo va dirigido a las personas que se interesan en la creacih de 
politicas: gente interesada en una ecologia viable, el desarrollo del Tercer 
Mundo, la construccidn de ciudades mds habitables, la prestacih de mejores 
servicios de salud, educacih civica y laboral, economias rentables o simple- 
mente una estrategza de ixito. Zero pleden 10s organismos nomativos, sean 
Fblicos o privados, instituir el aprendizaje? Hace mds de veinte arios, el libro 
O n  Learning to Plan - And Planning to Learn (Sun Francisco: Jossey- 

Bass, 1985) de Donald N. Michael, plblicado originalmnte en 1973, propl- 
so una  idea que entonces era radical: 10s organismos nonnativos debian 
renunciar a la presuncih de saber lo que hacian. Donald continuo' escribien- 



do sobre el aprendizaje y el gobiemo, y sus ideas han  injluido sobre u n a  gene- 
racidn de planificadores, incluida la mayoria de 10s que llevarm el "aprendi- 
zaje" a1 mundo empresarial a principios de los 80. 

<QuP significa fijar normas responsables en  un mundo cada vez 
miis interdcpendiente, interrelacionado y cambiante? Nadie sabe de 
antemano lo que se necesita para formular politicas que cumplan 
nuestras intenciones. Ello ocurrc porque la gente es inevitablementc 
ignorante en tres scntidos: 

1. No  comprendemos nuestras complejas circunstancias, no posee- 
mos una teoria viablc del cambio social en condiciones turbulentas. (Ni 
siquiera podcmos predecir 10s carnbios en la tasa de natalidad o la e c e  
nomia con mis de un scmestrc de antelaci6n. Y las complejidades de  
10s sistemas humanos vastos y no lineales siempre se nos escapariin.) 

2. Aunque dispusiCramos dc todos los datos, disentiriamos cn  la 
interpretaci6n. Siempre habrii mdtiplcs intcrpretaciones de la condi- 
ci6n humana, y no hay modo de dar con la interprctaci6n verdadera. 

3. Aquello que observamos, buscamos o eludimos dependc en  gran 
medida de  necesitades y motivaciones inconscientes, algunas incorpo- 
radas gencticamentc, otras de origen cultural, pero todas ocultas para 
nosotros niismos micntras abordamos nuestros asuntos diarios, aun- 
que aduzcanios razoncs racionales para lo que haccmos o dcjamos de 
haccr. 

<Esta carta es pues una cxhortaci6n a dcsespcrar? No. Ilay un 
modo de satisfacer nuestro entusiasmo y cumplir con nucstras obliga- 
ciones eticas: el aprendizaje. La mayoria de la gente, sobre todo cn  las 
instituciones y orgdnizacioncs que dctcrminan las politicas, no sabe o 

no quicre saber quc no ticnc las respucstas. iPero usted lo sabe! 
Habiendo probado el fruro del5rbol dc la sabiduria, ya no puede con- 
scrvar una ed6nica ignorancia de su ignorancia. 

LA PLANlFlCAClON COMO APRENDIWE 
Para cumplir con sus responsabilidadcs Cticas, debe rcalizar sus activi- 
dades como actividades dc aprendizaje, cs decir, de cxploraci6n, dcs- 
cubrimiento y experimcntaci6n. El aprendizaje dependc de la capaci- 
dad para reconocm incmtidumbres especz&m, prcguntas cuyas respuestas 
nunca sabremos. Pensemos, por ejemplo, en la cantidad de  incerti- 
durnbrcs que se relacionan con la atenci6n dc  la salud, la eliminaci6n 
de 10s desechos nuclearcs, la estrategia econbmica, la educaci6n de  la 



infancia y la socializaci6n de 10s adolescentes. Los organismos norma- 
tivos deberian reconocerlas, per0 rara vez lo hacen. 

El reconocimiento de incertidumbres permite construir un sistema 
de aprendizaje basado en la admisidn del error. Los planificadores com- 
petentes saben que se cometer5n errores cuando se ejecuten ciertas 
politicas. Partiendo de incertidumbres especificas, diseikan de antema- 
no aptitudes organizacionales para absorber esos errores apenas ocu- 
rran, y para utilizar la experiencia asi adquirida como medio de 
correcci6n continua. 

La admisi6n de incertidumbres especificas y la absorci6n del error 
generan honestidad e integridad. Estos son requisitos operativos para 
la flexiblidad, para adaptarse a1 cambio. Pero a la vez dependen de 
otras normas y aptitudes: 

Tramdo de limites. Comprenda las inevitables diferencias en control 
de zonas, marcos temporales, perspectivas conceptuales y relacio- 
nes humanas, y utilicelas constructivamente. (Por ejemplo, diseiie 
las normas de mod0 que 10s receptores monitoreen 10s resultados 
como partc de 10s procesos de detecci6n de errorcs.) 

D Admisidn de la ambigiiedad. Sabiendo que, en la modalidad de apren- 
dizaje, su funci6n no est5 bien definida, usted debe aprender a pro- 
tegerse de posiblcs Lrastornos emocionales. 
Comunicacidn interpersonal. Por ejcmplo, aprenda a escuchar atenta- 
mente sin interrmpir, y entienda lo que dice el otro sin apresurarse 
a presentar sus propios argumentos. 

$ $ Vkse "Equilibria entre indagacibn )r aIegutd1 (caplulo 36). 

EL lMPERATlVO EWCATNO 
Nadie puedc iijar politicas por si mismo. No s610 se nccesita influen- 
cia para lograrlo, sino que se requiere un grupo de rcspaldo para con- 
tar con energia cmocional. Asi, para ampliar su comunidad de aliados, 
usted debe convertirse en un educador que ensefie a 10s dem5s el 
imperativo de conducir la fijaci6n de politicas como una actividad dc 
aprendizaje. 

Pensemos, por ejemplo, cu5n interesante seria capacitar a 10s 
miembros de la comunidad para participar en la planificaci6n de la 
aplicaci6n de normas educativas que 10s afectan, de mod0 que apren- 
dan a evaluar las repercusiones y puedan participar en la revisi6n de 
esas normas. 



La incertidumbre y el error despiertan sentimientos de vulnerabili- 
dad. Hay que aceptar el riesgo de convivir con aquello que se desoc- 
noce. Pero siempre ha sido asi para 10s seres humanos creativos. 
iBienvenido a1 mundo del aprendizaje! 

asta d6nde extender 10s limites de una organizaci6n inteligen- 
te? ? H a m  cien personas dentro del mismo edificio? ? H a m  

gradecemosaJackson mil en la misma funci6n o zona metropolitana? Muchos estamos 
Bundy y Preston empezando a creer que el limite mis indicado para la organizaci6n 

claurin, de la Camara de dispuesta a aprender es mayor que la organizaci6n misrna, y se extien- 
mercio de Greenwood, por de a toda la comunidad geogr5fica donde se encuentra. 
I cryuda con esta nota. Los lideres comunitarios comprenden cada vez mis que sus comu- 

nidades o regiones necesitan elaborar una visi6n compartida y planear 
para el futuro en forma conjunta. Los ciudadanos estin reconociendo 
que su comunidad quedari expuesta a1 deterioro si ellos no participan 
en la definici6n de su futuro. El proceso de elaborar una visi6n comu- 
nitaria a menudo comienza con el liderazgo politico, empresarial o 
educativo, pero acumula cnergias cuando una masa critica de gente 
de todos 10s sectores comienza a preguntarse: <QuC necesita la comu- 
nidad para prosperar en 10s afios venideros? X 6 m o  podrcmos florc- 
cer, no s610 sobrevivir? X6mo logramos que cada miembro se intere- 
se en aprender sobre nuestro futuro colectivo? 

Una de esas comunidades, cuya experiencia ha resultado muy edu- 
cativa para mi, es Greenwood, Carolina del Sur, donde varios lideres 
comunitarios -entre ellos el vicepresidente ejecutivo de la Cimara de 
Comercio, el gcrente de una fibrica textil de la zona, un director de 
escuela y muchos ouos- han dirigido un proyecto de aprendizaje. 
Comenz6 como un esfuerzo empresarial conjunto para abocarse a1 
estudio y la prictica de la calidad, siguiendo las ensefianzas del doctor 
W. Edwards Deming. Los empresarios pronto reconocicron el papel 
decisivo del resto de la comunidad. Para conformar una fuerza laboral 
capaz de aplicar 10s principios de la calidad, tcndrian que participar 



las escuelas pcblicas, 10s hospitales, las organizaciones religiosas, el 
gobierno local y otros. 

Greenwood, como el resto de 10s Estados Unidos, enfrentaba pro- 
fundos problemas de calidad de vida: embarazo de adolescentes, 
malas condiciones sanitarias, violencia juvenil, pobreza, hambre, anal- 
fabetismo, rebelidn contra la educacidn traditional, desempleo y 
dem8s. Muchos individuos y grupos han abordado estos problemas en 
forma aislada, pero el Cxito era parcial porque ninguno de ellos podia 
influir sobre todos 10s aspectos de un problems. 

CUANDO SE OPTA POR CREAR UNA ORGANIZACION ABIERTA AL APRENDIZAJF. 

en una comunidad g e ~ g r ~ c a ,  se inicia un viaje permanente, plagado 
de obsdculos y retrocesos. Primero, la comunidad debe desarrollar un 
liderazgo comprometido. c'Quikn siente tanto apasionamiento por la 
visidn como para adoptar una postura pliblica a favor de ella, aun fren- 
te a1 cinismo y 10s problemas crdnicos? Al principio surge un pequefio 
grupo de entusiastas, gente que se brinda respaldo mutuo. Los dirigen- 
tes de este cuadro no se sostienen en su personalidad ni su influencia, 
sin0 en sus conceptos; refinan y modelan las metas comunitarias para 
que su visidn sea algo m h  que un objetivo "idealistan. Mediante sus 
esfuerzos concertados, que incluyen presentaciones y reuniones, la voz 
se come en la zona, y otras personas empiezan a valorar el proyecto. 

La participacidn de otros crea otro obstAculo. En algunas comuni- 
dades, existen grupos que jam& han colaborado entre si. Si el sector 
empresarial propone una visidn noble y elevada, 10s educadores y 10s 
sectores de menores ingresos recelan de ella. Si las iglesias inician el 
proyecto, las empresas y el gobierno tienden a alejarse. Y si 10s lideres 
originales provienen del gobierno, otros lo ven como una artimafia 
para la reeleccidn. Puede ser especialmente dificultoso superar la bre- 
cha entre 10s grupos raciales, tanto en las grandes ciudades como en 
las comunidades pequeiias. 

A medida que otros participan, el grupo original experimenta una 
crisis de diversidad, donde debe ceder influencia a otras personas de 
estilo diferente, o resignarse a perder repercusidn. Las aptitudes del 
aprendizaje en equipo y el diilogo son vitales en esta etapa, pues per- 
miten que la gente aprenda a aprender y conducir en conjunto, abar- 
cando sus variadas perspectivas. 



Mientras exploran sus problemas comunes, 10s grupos de Greenw- 
wod han enconuado un valioso instrumento en la disciplina de 10s 
modelos mentales. "Se trata de decir la verdad y alentar a otros a 
hacer lo mismo", ha declarado un director de escuela. 

Esta campah  de aprendizaje se expandirA inevitablemente hacia 
otros sistemas de la comunidad. Los dirigentes de Greenwood han 
logrado que el departamento de educaci6n construyera una red mAs vas- 
ta de apoyo. El aprendizaje comienza a afectar rn5s aspectos de la vida 
de 10s individuos, entre ellos la autoestima, las aspiraciones, la percep- 
ci6n de la autoridad y las relaciones. En el ala de maternidad del hospi- 
tal se ha impulsado el programa "Nacido para leer", que demuestra la 
importancia de leer y hablar con 10s niiios, y de paso revela a 10s padres 
que ellos pueden ser capaces y competentes. Para alcanzar este logro, se 
debe alentar una creencia bgsica: todos merecen ser vistos y oidos como 
personas valiosas que pueden hacer aportaciones a la comunidad. 

Creemos que la comunidad abierta a1 aprendizaje es una posibili- 
dad y que es vital alentarla. Ansiamos tener noticias de personas que 
hayan comenzado a concretar una visi6n de la comunidad donde cada 
persona es integra y productiva. 

EXPLOWDO IEL IiWTUIWO 

Las conferencias sobre "exploraci6n del futuro" (future search) se pue- 
den aplicar en muchas situaciones, per0 resultan muy atinadas en 10s 
problemas comunitarios, donde todos se echan culpas y nunca se 
logra nada. Se deben reunir tantos interesados como sea posible, y 
concentrarse en un tema. De pronto, toda la comunidad se encuentra 
en la sala, resolviendo problemas en conjunto, en vez de tener un 
experto que acuda con una soluci6n. El orden surge del caos. 

El libro Dtscouering Common Ground (San Francisco: Berrett-Koehler, 
1992), de Marvin Weisbord y treinta y cinco colaboradores internaciona- 
les, es una compilacion de ejemplos que presenta conferencias realizadas 
en diversas circunstancias, entre ellas varias organizadas por 10s autores 
de esta tCcnica, Fred y Merrelyn Emery, y el difunto Eric Trist. El libro 
presenta gran cantidad de correspondencia, observaciones prgcticas y 
otros elementos. Es ideal para el organizador de conferencias, m 6  que 
para 10s gerentes, per0 es vital si le interesa este recurso. -RR. 
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cnpnczdnd de gestirin. 



comumita~as 
Bryan Smith 

C uando yo era pequeiio, mis padres poseian un hotel a1 norte de 
Toronto, CanadP. Tuvimos muchos hubspedes durante treinta y 

pic0 de aiios, y cada verano era fascinante observar el resurgimiento 
de esa comunidad. Yo tenia la sensaci6n de que mi familia era el vin- 
culo que creaba y mantenia ese Bmbito, y nuestros huespedes termina- 
ban por ser amigos. Creo que las organizaciones se definen, asimismo, 
por el comprorniso que asume la gente de construir algo que valora. 
Tal es el prop6sito de la tarea que describimos aqui. 

En la pldctica, definir las organizaciones como comunidades signifi- 
ca utilizar mCtodos de desarrollo comunitario en las organizaciones, 
sobre todo las empresas. TambiCn significa ver las organizaciones 
como centros de sentido y prop6sito donde las personas pueden com- 
prometerse como ciudadanos libres de una sociedad democldtica. Y 
significa generar nuevas respuestas para las preguntas concernientes a 
contrataciones, despidos, toma de decisiones y remuneraciones justas. 
El concept0 de las organizaciones como comunidades refleja un cre- 



ciente conjunto de ideas acerca de la conciencia de una organizaci6n: 
el papel que las empresas, por ejemplo, deben desempefiar si desean 
atraer y conservar a la gente mis talentosa. 

81 %o mcjor dc dos munndos 
ILas oqdadones como comanhhks: 

pkcipdes psocesos 

Juanita Brown, David lsaacs 

Juanita Brown es una estratega organizational con veinte aiios & experien- 
cia en la integracidn de estrategia empresanal con desarrollo comunitano. 
David Isaacs es un especialista en liderazgo que time expenencia en fomentar 
el aprendizaje tanto en empresas comciales corn en organizaciones sin fines 
& lucro. Ambos son innovadmes en ate  nuevo campo, y han desarrollado el 
material que incluimos aquz; en colaboracih con su colega Sherrin Bennett 
& Interactive Learnirtg Systems. 

Cuando se piensa en la palabra "empresa", <quC imigenes, pensa- 
mientos o asociaciones acuden a la mente? 

Ahora pensemos en la palabra "comunidad". <QuC imigenes sugie- 
re esta palabra? 

Las respuestas que la gente ofrece a estas preguntas son asombrosa- 
mente coherentes. "Empresa" evoca i d g e n e s  de autoridad, burocra- 
cia, competencia, poder y rentabilidad. TambiCn evoca i d g e n e s  de 
hquinas ,  predominio del orden y una via jerirquica reforzada por 
"superiores" que dirigen a "subordinados". 

En cambio, la gente evoca una gama de imigenes distintas cuando 
piensa en "comunidad". Algunos hablan de colectas, o de voluntarios 
que colaboran en campafias pdblicas. Otros piensan en reuniones 
municipales, democracia y responsabilidad personal. Otros hablan de 
la sensaci6n de vivir en un vecindario donde hay colaboraci6n y alta 
calidad de vida. Muchos piensan en comprorniso, equipo, espiritu, 
diversi6n, en una educaci6n donde se sienten participes de la vida de 
sus hijos, en ayudar a mantener limpio el medio ambiente. Sean cua- 



les fueren 10s detalles, las imigenes siempre evocan una sensaci6n de 
comprorniso con 10s dem4s. 

LE  
G O M r n I D r n  

La palabra "comunidad" tiene viejas raices que se remontan a1 indoeu- 
ropeo mei, que significa "cambio" o "intercambion. A1 parecer Csta se 
uni6 con otra raiz, kom, que significa "con", para producir la palabra 
indoeuropea kommein, cornpartido por todos. 

Creemos que la idea de "cambio o intercambio compartido por 
todos" se aproxima bastante a1 sentido actual de comunidad en las 
organizaciones. La constmcci6n de una comunidad es una estrategia 
clave para que todos sus integrantes compartan las obligaciones y 
beneficios del cambio y del intcrcambio. -JB 

/ I  

Durante rnilenios, las comunidades han sido 10s mecanismos m4s 
poderosos para crear cooperaci6n humana e interdependencia. En 
cambio, las organizaciones en gran escala s610 han sido una fuerza 
poderosa en 10s liltirnos cien aiios. Al curnplir su misi6n econ6mica, 
las empresas industriales rnejoraron el nivel de vida de rnuchos millo- 
nes de personas, pero tambiCn nos separaron de nuestros lazos tradi- 
cionales con la tierra y la familia, sin llenar el vacio que dejaba la pCr- 
dida de  un prop6sito cornlin y de 10s valores comunitarios. Vemos 10s 
resultados en el imbito laboral: drogadicci6n, estrCs, crisis familiares y 
problemas de salud. Todo ello causa tantos inconvenientes a la organi- 
zaci6n como a la sociedad y 10s individuos afectados. 

La gente siempre ha hallado fuentes de sentido donde pasa la 
mayor parte del tiernpo. La mayoria de nosotros hoy pasamos ese 
tiempo en el lugar de trabajo. Aun la idea de un "lugar de trabajo" 
evoca una Cpoca anterior a la industrializaci6n, en que la gente vivia y 
trabajaba en el mismo imbito. En ese lugar la gente aprendia, por 
medio de la prdctica, las aptitudes de la participaci6n democdtica y el 
sentido de un objetivo comlin. Hoy, si deseamos evitar el desmorona- 
miento del sentido en todos 10s imbitos de la sociedad, las organiza- 
ciones pueden contribuir convirtiCndose en campos de prictica para 
las aptitudes que conducirdn a una conducta democrdtica. No se trata 
s610 de una cuesti6n hurnanitaria o un problerna moral, sino que 



representa una oportunidad de contribuir a la renovacidn de. una 
sociedad demochtica. Tambien es un requerimiento prictico para 
mantener la salud, vitalidad y productividad de la gente que interact6a 
con la organizaci6n. No es casual que la exhortaci6n actual a la "parti- 
cipaci6nn y la "autogesti6nn, claves de la competitividad, estt ligada a 
la necesidad de desarrollar las aptitdes esenciales para urn participa- 
ci6n responsable. 

No creemos que las organizaciones deban reemplazar a las comuni- 
dades. La mayoria de la gente continuari perteneciendo a varias 
comunidades a1 mismo tiempo, incluida la comunidad laboral. Tam- 
poco se debe revivir el viejo "pueblo fabril". Estas formas de paterna- 
lismo benevolo desalientan la responsabilidad personal y la autoges- 
ti6n que se requieren para sostener la vitalidad de las verdaderas 
comunidades laborales. Por 6ltim0, el concept0 de la organizaci6n 
como comunidad no significa abandonar el espiritu ernprendedor del 
mundo de 10s negocios, sino que brinda la oportunidad de combinar 
lo mejor de la tradici6n comunitaria con lo rnejor del sistema de libre 
empresa. Existen cada vez mis pruebas de que, en 10s aiios venideros, 
una combinaci6n de la empresa con la comunidad puede obtener 
mejor desempeiio que cualquier forma tradicional de organizaci6n. 
Pero es precis0 diseiiarla no s610 para respaldar la experiencia personal 
de la comunidad, sino tambitn para asegurar la permanencia de la 
comunidad. Ello significa que cualquiera que diseiie las organizacio- 
nes como cornunidades debe abordar problemas de infraestructura y 
de autogobierno. 

Las tecnicas para esta tarea surgieron del movimiento de desarrollo 
comunitario y de organizaciones voluntarias. Miles Horton y el High- 
lander Institute fueron pioneros. El trabajo de Paulo Freire en la edu- 
caci6n brasileiia, la tradici6n de 10s circulos de estudio escandinavos y 
el activism0 cornunitario de la Industrial Areas Foundation de Saul 
Alinsky son influencias decisivas. Mis recientemente, M. Scott Peck y 
la Fundacion para Aliento Comunitario han sumado nuevas perspecti- 
vas. El trabajo de Marvin Weisbord sobre el desarrollo de ttcnicas de 
"exploracibn del futuro" (vtase el final del capitulo 79) constituyen 
una extensi6n de la tradici6n del desarrollo comunitario. Y, concorde- 
mos o no con sus metodos, es indudable que Gandhi, Martin Luther 
King, Jr., y Cesar Chivez fueron lideres talentosos que descubrieron 
enfoques creativos para lograr que la gente trabajara en conjunto en 
pos de la visi6n compartida de un futuro rnejor. 

En 10s circulos empresariales del pasado, la idea de alentar el corn- 



promiso emocional de cientos o miles de personas inquietaba a 10s 
directivos. Pero 10s tiempos esdn cambiando. Hoy, para sacar partido 
de 10s mercados cambiantes y las necesidades del consumidor, son 
imperativas las respuestas ripidas de gran cantidad de personas. El 
desarrollo comunitario ayuda a combatir la "aruitis empresarialn y la 
rigidez jedrquica que entorpecen la acci6n de 10s empleados. 

Recordemos ademAs que el concept0 de organizaci6n cornunitaria 
tiene sdlidas raices en las tradiciones democriticas. Los Estados Uni- 
dos y el CanadA tienen una larga historia de asociaciones voluntarias 
de socorros mutuos. Tanto las comunidades cuiqueras de Nueva 
Inglaterra como las cornunidades de frontera del Oeste norteamerica- 
no se basaban en el respeto a 10s compromisos mutuos y la participa- 
cidn democrAtica informada. Esta tradicidn se perpetiia hoy en 10s 
grupos vecinales de prevencidn del delito, 10s ayuntamientos, la Socie- 
dad del Cincer, la Sociedad Cardiaca y muchos proyectos similares. 
Constituyen un legado viviente y un ejemplo de capacidad para servir 
a1 bien comiin y tambien a1 inter& personal. 

Es esencial que las organizaciones empresariales saquen partido de 
esta vitalidad y esta tradicidn de servicio, participacidn y aportacidn a1 
bien comiin. Afortunadamente, empezamos a ver empresas que expe- 
rimentan con las prgcticas de construccidn comunitaria. Por ejemplo: 

Motorola ha realizado una gran inversidn en capacitacidn y apren- 
dizaje, no ~610 con sus empleados, sin0 con 10s distritos escolares 
que brindan la continuidad de talent0 futuro para la compaiiia. Los 
jubilados funcionan como docentes adjuntos en 10s Ambitos de 
aprendizaje, oficiando de puente entre el pasado y el futuro de la 
comunidad de Motorola. 

w En Stcelcase, 10s gerentes han creado "vecindarios" fisicos donde 
productos y equipos de negocios colaboran en proximidad. IIan 
disciiado una especie de "cjido" para alentar la conversaci6n infor- 
mal y la colaboracidn que asociamos con 10s pueblos pequefios. 
IIcrman Miller ha enfatizado la alianza de la organizacidn con 10s 
empleados, tanto en lo concerniente a derechos y responsabilida- 
des en la comunidad empresarial como en la idea del liderazgo 
como servicio comunitario. 

En 10s iiltimos aiios, junto con directivos de varias organizaciones, 
hcmos identificado varios procesos esenciales para crear y sostener 
organizaciones comunitarias. Son las seis C, procesos destinados a 



mejorar la capacidad, el compromiso, la contribuci6n, la continuidad, 
la colaboraci6n y la conciencia. 

PROCESO # 1: CAPACIDAD 

Las comunidades vitales son capaces en el sentido de que poseen las 
aptitudes, el conocimiento y las caracteristicas personales para reno- 
varse y reinventar su futuro. Lo consiguen alentando el aprendizaje y 
el mejoramiento entre sus ciudadanos, como una empresa colectiva. 

"Para abrazar esta idea rectora en las organizaciones -declara 
Bryan Smith-, se requieren gerentes que depositen mayor fe en la 
capacidad de la gente para desarrollarse." Los ejecutivos deben pre- 
guntarse si su compafiia constituye una comunidad que pueda alentar 
a sus integrantes a pensar mejor, que cuente con el entusiasmo de la 
gente, y que permita a sus miembros aprender, crecer y afinar sus 
aptitudes aun cn ticmpos de crisis y cambio. 

En una organizaci6n basada en principios democl-iticos, el aprcndi- 
zaje s610 puede surgir del intcrCs de 10s miembros en asimilar cosas 
que lcs interesen. Por ejemplo, la gente aprende a organizar grandes 
rcuniones cuando entiende que dichas rcuniones son necesarias. Este 
estilo de aprendizaje just in time (donde la instrucci6n, el entrenamien- 
to y el trabajo esdn integrados en un proceso com6n) es realzado por 
el respaldo comunitario. En las comunidades laborales sanas tambikn 
hay reuniones que se celebran a1 concluir un proyecto com6n -mitesc 
de un congreso o de la introducci6n de un nuevo proyecto- para que 
10s miembros reflexionen en conjunto, en una actitud indagatoria, 
acerca de posibles mejoras para el futuro. 

La sangre de una organizaci6n comunitaria es la capacidad para el 
diilogo, no s61o dentro de un equipo, sino en toda la empresa. Si el 
capital intelectual es el patrimonio clave en la era del conocimiento, la 
capacidad para conversar sobre las cosas que importan es esencial 
para generar idcas innovadoras en conjunto. 

PROCESO # 2: COMPROMISO 

El compromiso se fortalece cuando las personas forman parte activa 
de la creaci6n conjunta de algo que valoran. El empleo de palabras, 
simbolos y metiforas comuncs que evoquen emociones positivas tam- 



bidn contribuye a unir a la gente. El lenguaje de la "empresa como 
comunidad" es valioso porque suscita una imagen intuitiva de com- 
promiso y contribuci6n mutua, en vez de indicar a la gente c6mo 
debe comportarse. 

Para construir una comunidad en una organizaci6n sometida a las 
tensiones del carnbio, se debe prestar mucha atenci6n a1 compromiso 
mutuo. <Qu6 compromiso pide la organizaci6n a sus empleados, y 
qu6 compromises hari y cumpliri la organizaci6n? La respuesta varia 
segtin la situaci6n. 

Muchos empleados e s t h  dispuestos a comprometerse con un pro- 
p6sito que trascienda el inter& personal, a entregarse para contribuir 
a la empresa colectiva. Pero vivimos en un sistema de libre empresa, 
asi que 10s empleados tambiCn buscan pruebas concretas de que la 
empresa est5 comprometida con ellos, resultados tangibles que pre- 
mien 10s esfuerzos invertidos. Es dificil cimentar el compromiso cuan- 
do miles de miembros de la comunidad se sienten excluidos porque 
pierden el empleo. Si la gente es informada sobre las duras realidades 
econ6micas, est5 dispuesta a compartir 10s inconvenientes en tiempos 
dificiles. Pero tambien, naturalmente, desea compartir recornpensas 
tangibles cuando contribuye a salvar la situaci6n. 

Recientemente, enfrentada con una reducci6n presupuestaria, una 
divisi6n de Intel instituy6 una reducci6n gradual de pagos. Los em- 
pleados con mejor remuneraci61-1, incluidos 10s ejecutivos, redujeron 
su paga en un 10 por ciento mientras que 10s empleados con menor 
remuneraci6n no perdian nada, y no hub0 despidos. Volkswagen 
Europe, en circunstancias similares, adopt6 una semana laboral abre- 
viada de cuatro dias y veintinueve horas para salvar 30.000 empleos en 
su fuerza laboral de 100.000 empleados. En otras compafiias, 1 s 

empleados han aceptado una jubilaci6n prematura o una licencia tem- 
poraria sin goce de sueldo. En todos estos casos se han aplicado prin- 
cipios de desarrollo comunitario. Es esencial que 10s ejecutivos sean 
francos a1 describir las duras realidades de 10s negocios, para que la 
gente pueda participar en todos 10s niveles y determinar maneras jus- 
tas de resolver problemas comunes. 

PROCESO # 3: CONTRIBUCION 
Todos 10s dias la gente se queja en oficinas esclerosadas: "Estamos 
abrumados de papeles. Ojala tuviCramos ordenadores". Pero en una 
organizaci6n con sentido comunitario, ems  personas podrian embar- 



carse colectivamente en un proyecto para comprar ordenadores. 
Podrian realizar sus propios andisis y descubrir que sus necesidzades 
inforhticas se relacionan con la estrategia tecnol6gica general de la 
compaiiia. Tal vez terminen por usar sus herramientas mejor que si ' 

alguien hubiera impuesto la medida. En cambio, en muchos casos la 
introducci6n de ordenadores se ha topado con gran resistencia por- 
que no se aplicaron simples principios de desarrollo comunitario. 

La gente desea dar, sobre todo cuando se trata de algo que conside- 
ra valioso y necesario. Por eso es importante explicar claramente de 
quC manera el trabajo cotidiano se relaciona con el Cxito de la organi- 
zaci6n. El mejoramiento de 10s procesos empresariales incorpora este 
concepto. Sin embargo, sin una atm6sfera comunitaria, la gente tiene 
la sensaci6n de que sigue siendo un engranaje m4s. 

Las comunidades saludables brindan oportunidades para que todos 
contribuyan al bien comdn con toda la diversidad de su talento, no 
s610 en papeles estrechamente definidos. El talento de cada persona 
es dnico, y cada cual permite que la comunidad se siga desarrollando 
y sirviendo al bien comdn. 

Por ejemplo, en una planta de alta tecnologia logramos que todos 
10s empleados participaran en la planificaci6n estratkgica. 'Un opera- 
rio de mantenimicnto se convirti6 en director de un grupo de came 
res que comenz6 a escribir canciones sobre planificaci6n estrategica y 
visi6n. Su mdsica contribuy6 a unir a todos en una imagen com6n 
acerca dcl futuro, y hub0 mucha divcrsi6n. Nadie habria conocido su 
talento si no hubiCramos tenido un proceso de adhesi6n voluntaria 
donde la gente podia ofrecer cualquier cosa que considerase valiosa 
para el esfuerzo general. 

En un modelo comunitario de contribuci6n, 10s sistemas de contra- 
taci6n evaldan 10s talentos mdltiples que posee la gente y que nunca 
se revelaron en el trabajo porque nadie pregunt6. Los sistemas de 
remuneraciones recompcnsan a 10s voluntarios por su iniciativa para 
rcalizar tareas que escapan a su responsabilidad convcncional. 

PROCESO # 4: CONTINUIDAD 
Las comunidades no pucden sobrevivir sin un grado de continuidad. 
Si deseamos cosechar 10s beneficios de una comunidad sana en el 
5mbito laboral, debemos ser m5s crcativos en la elaboraci6n de fuen- 
tes de continuidad. De lo contrario, los conocimicntos de 10s ciudada- 
nos maduros se pierden en el f4rrago de 10s cambios. 



1 En muchas compafiias, por ejemplo, existe un modelo mental dcito 
segin el cud 10s gerentes que permanecen en su puesto m k  de dos 
afios se han estancado. Un dmbito laboral que fomente la continuidad 
debe alentar una perspectiva distinta. Ya existen muchos lugares don- 
de 10s empleados perciben mayor remuneraci6n sin necesidad de cam- 
biar de puesto, al adquirir una gama mis amplia de aptitudes o asumir 
mds tareas. En el futuro, si las personas cambian de puesto, parte de su 
tarea debe consistir en ser un puente de continuidad con sus reempla- 
zantes. Algunas personas pueden tener puestos rotativos, mientras con- 
tiniian trabajando un tiempo para sus "unidades originales". 

I I V k r e  "Libre contrataci6nI ertabilidad laboral y limites comunitarios" 

(capitulo 83). 

La memoria institucional es un factor critico para la continuidad de 
la comunidad. En tiempos preindustriales, la memoria de la comuni- 
dad se transmitia en forma oral. Los mayores conservaban y compar- 
tian su conocimiento de las mejores practicas, de c6mo habian planta- 
do, cosechado y distribuido 10s frutos de su labor. Hoy, el equivalente 
empresarial de ese conocimiento (c6mo se desarroll6 y comercializ6 
un nuevo producto) se puede capturar y compartir mediante redes 
informdticas y bancos de datos. La tecnologia respalda una base 
comiin de conocimientos que la comunidad puede aprovechar duran- 
te aiios. 

Otros aspectos de la memoria institucional se deben comunicar de 
persona a persona. Por ejemplo, las organizaciones tienen dificultades 
para conservar la continuidad si no ayudan a 10s nuevos miembros a 
comprender 10s derechos, responsabilidades y pldcticas de una comu- 
nidad que valora el aprendizaje. Para brindar continuidad a 10s equi- 
pos de autogestion, es aconsejable alentar el liderazgo rotativo del 
equipo, aun en niveles muy altos, por medio de innovaciones en las 
pr5cticas de personal, las pautas de desempeiio y 10s sistemas de pago. 
Si una persona se desplaza, las demis conservan la historia, la visi6n y 
10s valores. Un equipo no tiene que empezar desde cero cuando llega 
un nuevo directivo que desea "dejar su huella". 

PROCESO # 5: COLABORACION 
Ia interdependencia constituye la esencia de la colaboraci6n en una 
comunidad. El desarrollo comunitario procura alentar la colaboraci6n 



en poblaciones numerosas, creando una red de intereses mdltiples 
que movilicen a 10s miembros hasta que se forma una masa critica de 
cientos o miles de personas que pueden seguir juntas un camino 
com6n. Pueden actuar en forma autdnoma en muchos dmbitos distin- 
tos, per0 act6an con una visi6n compartida y una estrategia com6n. El 
desarrollo organizadonal y la creacidn de equipos, en cambio, se han 
concentrado en fomentar la colaboracidn en grupos mds pequefios. 

La colaboraci6n no vive en abstracto. Depende, por ejemplo, de la 
red de informaci6n que circula libremente en una comunidad pr6spe- 
ra. Cuando 10s miembros saben quC sucede en la comunidad, y por 
que, pueden actuar juntos en forma aut6noma para alcanzar objetivos 
comunes sin necesidad de supervisi6n. Los pregoneros se encargaban 
de la informaci6n p6blica en las comunidades medievales; hoy 10s 
recmplazan 10s peri6dicos y las radios locales. En las organizaciones, 
dicha funcidn depende de las redes informiticas y del correo electr6- 
nico, asi como de procesos de aprendizaje que afectan a toda la 
empresa. En las nuevas formas interactivas de planificaci6n estratkgi- 
ca, la gcnte se re6ne regularmente para evaluar sus progresos y confir- 
mar el rumbo, en un proceso de aprendizaje que se extiende a toda la 
organizaci6n. 

La colaboraci6n tambiCn se fortalece mediante una red de relacio- 
nes personales. Aun en las organizaciones con mayor avance tecnol6- 
gico, la gente nccesita una comunicaci6n personal. Los disefiadores 
comunitarios reconocen que, como seres humanos, necesitamos el tra- 
to personal con 10s debs, y tambitn es importante que nos conozcan 
y nos vean como gente que hace aportaciones valiosas. En liltima ins- 
tancia, el Cnfasis en las relaciones personales permite que la gente 
desarrolle una red de confianza mutua donde 10s miembros de la 
comunidad laboral saben que pueden contar con 10s demds y con sus 
dirigcntes. Todos estos factores -participantes, informaci6n, relacio- 
nes, confianza- se pueden urdir delicadamente en una textura que ali- 
mente y sostenga el proceso de colaboraci61-1. 

PROCESO # t CONClENClA 
Todas las comunidades sanas incorporan procesos que bien podemos 
describir como mecanismos de "conciencia". La organizaci6n halla 
maneras de encarnar o suscitar principios rectores, y valores tales 
como el servicio, la confianza y el respeto mutuo. Estos a su vez se tra- 
ducen en actos cotidianos y decisiones concretas. Pero la mayoria de 



10s mecanismos de conciencia organizacional son tiicitos. Aunque exis- 
ta una proclarna de valores, rara vez se plantea explicitarnente la pre- 
gunta "?De quC seremos responsables?" La construccibn de una comu- 
nidad lleva esa pregunta a la superficie. 

A rnenudo asociamos la conciencia con la culpa (hablarnos de tener 
"rnala conciencia"). Pero es rnis litil pensar que las personas y las 
organizaciones tienen una "buena conciencia" que surge de haber ele- 
gido actuar corno individuos responsables y ciudadanos de una orga- 
nizacibn. Esta es la base perdurable de una sociedad dernocr5tica. 

Cornenzarnos a acurnular pruebas de que tener conciencia tarnbiCn 
es fructifero en cuanto a 10s resultados econbrnicos. Un estudio 
recientc inckcaba que en un period0 de rnis de once aiios las ganan- 
cias netas crecieron un 756 por ciento en cornpaiiias que habian alen- 
tad0 la participaci6n de sus integrantes, en contraste con un incre- 
rncnto del 1 por ciento en un conjunto comparable de cornpaiiias que 
rnantenian pr5cticas de gesti6n tradicionales. * *El estudio se tita en "Th 

La conciencia organizational pucde plasrnarse en una "ley de dere- Caring Company", unc 

chos y responsabilidades", o bicn en rnanifiestos y normas "verdes". El reseiia de Corpomte Cuhure 

celebre caso dcl Tylenol de Johnson &Johnson es un ejernplo donde andPerformancedeJohn 

una proclama contribuyi, a brindar linearnientos para decisiones pric- Kotter y James Haskett, en f i  
ticas. Cuando se descubri6 Tylenol contarninado, 10s directivos de la Economist,6deiunio& 1992 
ernpresa pudieron tornar pronta y pliblicarnente la decisi6n de elirni- phg,75. 
nar todo el Tylenol dc 10s cornercios del pais, porque seguian el credo 
dc la organizacibn, que establecia que la prirnera responsabilidad de 
Johnson &Johnson era brindar productos de calidad a medicos, 
enfermcras y pacientes. Esta dr5stica actitud contribuyd a cirnentar la 
confianza del p6blico y el orgullo de 10s ernpleados, y condujo a rnayo- 
res ventas e n  el largo plazo. 

Explorar la cuesti6n de la conciencia es un primer paso para reposi- 
cionar la organizaci6n dcntro dcl resto de la cornunidad. Cuando las 
ernpresas corniencen a considcrarse rniernbros activos de una red rn5s 
vasta de inter& en un futuro positivo para todos 10s afectados, el enfo- 
que cornunitario cornenzar5 a arrojar beneficios en sisternas cada vez 
rnis arnplios. 



Roger Peters 

Roger Peters es u n  arquitecto que ahora se dedica a 10s restaurantes, y es eje- 
cutivo de Terratron, u r n  franquicia de Hardee's en Salt Lake City, con unos 
3.500 empleados. 

Segzin Juanita Brown, las "cenas de habichuelas" que &&be Roger for- 
man parte de una larga tradicidn m la labor de daarrollo comunitario: reu- 
niones con personas que se juntan para crear y refonar una  base de respaldo 
mutuo: "Cuando todos llevan comida a una cena informal, aunque sean 
timidos para hablar, F e d e n  relacionarse activamente y contribuir a algo en 
lo cual creen. Asi corno nunca negan'amos a alguien la oportunidad de comer 
porque no es 'importante', estas cenas refuerzan la idea de que todos son 
importantes para contribuir". 

Aunque nuestra compaiiia opera con restaurantes, no considero 
que nuestra principal actividad se relacione con 10s alimentos. Nuestra 
principal actividad se relaciona con la gente. Nuesva organizaci6n es 
un liceo donde la gente practica el aprendizaje. Muchos empleados 
nuestros se sienten ma1 cuando ingresan en nuestra empresa, porque 
no creen en sus apitudes. No hay aprendizaje mienvas no desarrollen 
autoestima, y no puede darse porque lo ordenemos o digamos a la 
gente c6mo aprender. Es preciso sentar bases de participaci611, y para 
ello es importante mantener una actitud abierta en nuestras conversa- 
ciones. 

Llamamos "cenas de habichuelas" a estas reuniones. La expresi6n 
se remonta a Rochester, Minnesota, donde 10s j6venes medicos que 
ingresaban en la clinica Mayo eran invitados a cenar habichuelas 10s 
domingos por la noche. Segiin las leyendas de esa prestigiosa clinica, 
las cenas de habichuelas dcl tercer piso no tenian un orden del dia, 
per0 las conversaciones sc prolongaban hasta horas tardias. Las ideas 
innovadoras para el futuro dc la clinica nacieron en esas cenas. A 
principios de 10s afios 80, corno constructor, participe en la demoli- 
cibn de ese viejo establecirniento, y visit6 el tercer piso del edificio 
abandonado tratando de imaginar lo que habia sucedido alli. 

Pero pronto me olvide de ello. Entre en el negocio de 10s restau- 
rantes Hardee's. A veces me reunia con micmbros de mi equipo de 



gesti6n en mi casa, per0 siempre teniamos un orden del dia. Hasta 
que hace dos aiios, en una conferencia, mientras hablaba con Juanita 
Brown sobre diilogo y comunidad, record6 la experiencia de la clinica 
Mayo. Regres6 a casa y celebre nuestras prirneras "cenas de habichue- 
las": comida, per0 sin orden del dia, con gente de la organizaci6n que 
deseaba estar allli. 

Esas cenas tuvieron un gran &to. Los invitados aportaban nuevos 
proyectos y hablaban libremente de sus deseos de aprender y del 
mod0 en que la organizaci6n podia ayudarles. En la oficina comenza- 
ron a hacer aportaciones rnis estimulantes de las que uno podia pre- 
ver. Comenzamos a pensar en 10s origenes de esa motivaci6n. La gcn- 
te ansiaba que sucediera algo significative. Esas cenas comenzaron a 
cimentar nuestra comunidad. 

Ya hemos celebrado muchas cenas, algunas en mi casa, otras en 
casas de otros. IIice construir una mesa redonda especial, donde pue- 
den reunirse quince o rnis personas, con una vista de la ciudad. Tanto 
la comida como las ideas conuibuyen a unir a1 grupo. En cualquier 
noche, nuesua organizaci6n puede celebrar una cena en cualquier 
parte de Salt Lake City. Hay necesidad de un contact0 reiterado para 
contrarrestar el dafio inadvertido que las relaciones sufren todos 10s 
dias. 

Todos son bienvenidos a nuestras cenas, per0 nadie asiste por obli- 
gaci6n. Eso seria como matar esta atm6sfera. Decimos que no hay 
orden del dia, per0 todos traen sus ideas. Si quieren hablar de algo, 
hablan. A veces la gente viene a hablar de algo especifico y regresa la 
pr6xima vez porque se siente interesada. 

A1 principio edbamos  tan complacidos que comenzamos a aiiadir 
mayor estructura a las reuniones. Eso destruy6 lo que estibamos 
logrando y volvimos a la forma original. Tardamos un tiempo en com- 
prender que el mero hecho de reunirse era valioso. A veces lo rnis 
vallioso era que se sumaran otras personas, c6nyuges que no trabaja- 
ban en IIardec's pero que formaban parte de nuestra comunidad. A1 
incluir a 10s conyuges en la relaci6n que la compaiiia mantiene con su 
gente, hernos conuibuido a la felicidad de las farnilias, con grandes 
beneficios para todos. 

EIemos tenido un gran 6xito desde que fortalecimos este enfoque 
cornunitario. El Cxito no ~610 se mide en cifras, sino en la iniciativa de 
la gente. Por ejemplo, 10s equipos de siete restaurantes se reunieron, 
interpelaron a 10s directivos y pidieron "la oportunidad de ser respon- 
sables del Cxito de lo que hacemos". Deseaban escoger a su propio 



dirigente comunitario dentro del grupo. (En esa Cpoca, "lideres comu- 
nitarios" era nuestro nombre para 10s jefes de equipo.) Un aRo antes 
habria sido imposible que pidieran ese grado de autogestih. Ahora 
existia una fortaleza que hemos sabido apreciar. 

Douglas Merchant 

Douglas Merchant trabaja para A T W  en la organizacih de Estrategia & 
Recursos Humanos y Planifican'dn. Su carrera ha sido, como i l  dice, "un 
paseo de veintitris afios por A t W ,  comenzando for Bell Labs". La amplitud 
de su concepto de comunidad refleja algunas de las medidas econdmicas que 
ha aplicado, asi como su experiencia en el manejo de una sucunal de ventas. 
Su colega RuthAnn Prange, quien colabma en la descripcidn del mecanismo 
de "enlace de recursos" a1 final de este capitulo, trabaja en planifican'dn de 
recursos humanos en A T W .  "He comprendido que no pledo ser una buena 
'comunidad de uno' -comenta RuthAnn- si no pesto atencidn a 10s aspectos 
comunitarios de la organizacidn de la cual fomo parte. " 

Antes del acuerdo de liquidaci6n de filiales de 1982, que desmem- 
br6 cl sistema Bell, AT&T tenia un prop6sito que habia sido estable 
durante mis de cincuenta aiios: brindar a 10s Estados Unidos un servi- 
cio telefhico universal. Muchos integrantes de Bell nos tomibamos 
muy en serio ese prop6sit0, que alineaba la labor de un mill6n de per- 
sonas. 

Hoy AT&T tiene un tercio del tamaiio anterior a esa liquidacih. El 
ideal dc ayudar a unir a la gente de todo el mundo sigue generando 
energia en la empresa, pero ese ideal no basta para alinear a 10s 



UBRE CONTRATACION 
No es razonable esperar que 10s miembros de una comunidad se sien- 
tan responsables de servir a 10s clientes de AT&T si poseen una capa- 
cidad lirnitada para hallar y escoger tareas de inter& Una politica de 
"libre contrataci6n" podria resolver este problema. Cada ernpleado 
podria buscar y aceptar puestos en cualquier parte de la empresa glo- 
bal, sin ternor a represalias locales. La gente no dedicaria su vida labo- 
ral a una sola unidad sin0 a toda la empresa, lo cual puede contribuir 
a1 mayor rendimiento de ese cornpromiso, dado el mayor tarnaiio y 
10s rnayores recursos. 

En este marco, las unidades empresariales tienen rnis libertad para 
generar diversas culturas locales y estilos de liderazgo. Si crean un 
entorno atractivo, atraeran rnis gente talentosa. El dirigente central 
abandona la funci6n de control para adquirir la de regulador de mer- 
cad0 y consultor. "Claro, puedes aplicar esa politica -1e diria un direc- 
tivo a1 jefe de una unidad local-. Pero podria desplazar a nuestra 
rnejor gente hacia otras unidades." La direcci6n central de AT&T no 
detennina el grado de atracci6n o diversidad de sus unidades; la cultu- 
ra de cada unidad rnodela el entorno donde 10s ernpleados escogen 
trabajar, y es rnodelada por el. En la prictica, existe un plebiscito con- 
tinuo donde 10s empleados votan a favor o en contra de 10s dirigentes 
locales sin tener que votar a favor o en contra de AT&T en cuanto 
totalidad. 

Aun sin una politica especifica, muchas organizaciones surten un 
efecto informal de "libre contrataci6n". Cuando yo era gerente de 
ventas de una filial, aprendi que si yo consagraba un 110 por ciento a1 
desarrollo de la gente de mi grupo, ella daria un 125 por ciento a 10s 
clientes. Aunque a veces perdia gente que aprovechaba rnejores opor- 
tunidades, mi filial se reforz6. Tenia una n6mina de personas talento- 
sas dispuestas a colaborar, sabiendo que mejorarian su camera. 

ESTABIUDAD LABORAL 
La inversi6n en la cornunidad ernpresarial requiere no s610 obligacio- 
nes sino derechos, 10s cuales incluyen ciertas fonnas de estabilidad 
laboral. Algunos niegan esos derechos, sobre todo cuando la gente 
exige que se le otorgue ernpleo vitalicio a1 margen de sus aportacio- 
nes. Pero estos derechos son una derivaci6n natural de la pertenencia 
a la ernpresa, y sin un rnecanisrno para establecerlos y protegerlos no 
puede haber cornunidad. Por eso una racionalizaci6n local irnpone un 



coste que afecta a toda la comunidad: si 10s miembros de la comuni- 
dad AT&T viven con el temor a perder el empleo, la pertenencia a 
AT&T carece de valor, y la comunidad no puede atraer y retener per- 
sonas calificadas. 

En discusiones sobre este tema, algunos ejecutivos alegan: "Tal vez 
nuestra responsabilidad no consista en brindar empleo vitalicio, sino 
capacidad para obtener empleo. Podemos ayudar a la gente a adquirir 
aptitudes buscadas en el mercado, de mod0 que, si tiene que irse, vea 
que el tiempo que ha pasado con nosouos ha sido valioson. 

No obstante, si la compafiia puede adquirir una aptitud en el mer- 
cad0 laboral externo (contratando cursos de capacitaci6n), 10s compe- 
tidores la pueden adquirir con igual facilidad. Para tener ventaja com- 
petitiva, una empresa debe desarrollar aptitudes que le Sean propias y 
esten fuera del alcance de otras compaiiias. Los empleados s610 inver- 
tiran tiempo y esfuerzo en aprender "c6mo hacemos las cosas en 
AT&T" si esperan una rentabilidad de largo plazo sobre esa inversi6n. 
Si les dicen que mafiana por la mafiana pueden despedirlos, invertirh 
en aptitudes que se puedan vender en oua parte. Procurar5n mejorar 
su curriculum, per0 no se comprometer5n con la comunidad. Lamen- 
tablemente, la tendencia a la racionalizaci6n y la "reingenieria" est5 
enseiiando a 10s empleados que el aprendizaje especifico que s610 se 
puede utilizar en una compafiia no es urn inversi6n conveniente. 

LlMlTES COMUNITARIOS 
En AT&T hemos descubierto que la calidad de la comunidad depende 
de la atenci6n a 10s limites comunitarios, el proceso por el cual se 
otorga o se cancela la "afiliaci6nn, y por el cual se elaboran y mantie- 
nen pautas comunitarias generales. Por ejemplo, hemos aplicado 
peri6dicamente controles de contrataci6n para toda la organizaci6n. 
Estos cumplen dos funciones. Primero, logran que la pertenencia a la 
comunidad sea mis valiosa para 10s empleados actuales a1 asegurar 
que nuevos empleos respalden la estabilidad laboral de la gente que 
ya est5 en AT&T. A medida que crecen algunas partes de la empresa, 
nuevas oportunidades laborales compensan 10s puestos perdidos en 
las partes de la empresa que se est5n achicando. 

1 Segundo, 10s controles de contrataci6n permiten que alguien con- 
tratado en un nivel local sea potencialmente un miembro valioso de la 
comunidad general. A1 ensanchar 10s limites a la comunidad empresa- 
rial, 10s conuoles de contrataci6n imponen un coste local a las unida- 



*E stos temas se trcrtan con 

mayor profundidad en 

el libro de Elinor Ostrom, 

Governing the Commons 

(Cambridge, Inglaterra: 

Cambridge University Press, 

1990), phg. 91 (donde 10s 

"limites bien definidos" 

constituyen uno de 10s 

principios de diseiio). 

des locales, per0 tambikn benefician a la comunidad general a1 asegu- 
rar que se preste rnis atenci6n a 10s criterios de contrataci6n de nue- 
vos miembros. Los controles de contrataci6n tambien facilitan la esta- 
bilidad laboral. * 

EN 1991 RECONOCIMOS QUE AT&T NECE~ITABA DISTRIBUIR A su GENTE 

con mayor eficiencia. Sin hablar necesariamente de infraestructura 
comunitaria, buscibamos un mecanismo que aumentara la estabilidad 
y el valor de la pertenencia a la comunidad. Asi creamos Resource 
Link (Enlace de Recursos), una agencia interna similar a una agencia 
de empleos, que otorga puestos a traves de la organizaci6n. Cuando 
10s empleados dejan un puesto porque una unidad se ha racionalizado 
o ya no necesita sus aptitudes, pueden acudir a la agencia interna. 
Como parte de Resource Link, trabajan para otras unidades en forma 
temporaria. Algunas personas pasan a ocupar un puesto permanente 
en otra parte, otras permanecen con Resource Link por tiempo inde- 
finido, como si fuera una agencia de colocaciones. Esto crea una red 
de relaciones interpersonales que trascienden el limite de las unidades 
-una suerie de red neur4lgica empresarial- y aumenta la cohesi6n y 
coniinuidad de la comunidad AT&T, dando a la gente una perspecti- 
va rn4s arnplia de 10s recursos, necesidades y oportunidades de la 
ernpresa. 

Toda organizacidn tiene un mercado laboral interno con diversos 
grados de irnperfeccibn. Resource Link mejora la eficacia del mercado 
a1 facilitar la movilidad de 10s empleados dentro de la comunidad 
AT&T. Es m4s f4cil para 10s ernpleados desplazarse a otro sector de 
AT&T que a otra empresa. Este principio se parece a1 de la "libre con- 
tratacibn": cuanta m4s informacidn y opciones poseen 10s empleados, 
mis se comprometen con su labor. 

Resource Link es tambien un mecanismo para aumentar la capaci- 
dad de aprendizaje de la cornunidad. El desplazamiento de personas 
por el sistema permite a la compafiia almacenar informaci6n sobre el 
funcionamiento de cada unidad empresarial. Los empleados tienen 
rnis opciones dentro de la comunidad, y rnis facilidad para pasarse a 
otras unidades. Cuando la gente se desplaza masivamente, es una 



seiial para 10s directives y la unidad. ?La unidad est5 bien administra- 
da? CEsti4 perdiendo oportunidades de mercado? ?La comunidad se 
plantea expectatins irreales para esta unidad? Luego la comunidad 
puede decidir si debe reducir 10s objetivos econ6micos inmediatos y 
excusar a la unidad u ofrecer salvavidas adicionales a 10s miembros. Y 
si la comunidad debe abandonar el barco y dejar que la unidad se 
hunda, Resource Link permite que AT&T lo haga sin ahogar a 10s 
empleados. 

A1 principio Resource Link se veia como un sitio donde "aparcar" a 
la gente que no era necesaria en otras partes, pero ahora constituye 
como un valioso patrimonio comunitario. Sus empleados son miem- 
bros plenos de la comunidad AT&T, no empleados temporarios. Esta- 
mos explorando la posibilidad de contratar esos empleados fuera de 
AT&T; asi la gente aportaria experiencias del mundo externo a nues- 
tra comunidad. 

Continuamente comparamos nuestros resultados con 10s de agcn- 
cias externas, y las comparaciones son favorables en todas las medicio- 
nes de desempeiio, entre ellas utilizacih de recursos y satisfaccib de 
la clientela. Curiosamente, Resource Link se ha transformado en un 
lugar de trabajo apetecible, un acicate para el progreso en vez de un 
"aparcamiento". 

Juanita Brown, Bryan Smith, David lsaacs 

He aqui algunas tCcnicas que conocemos para unir a la gcnte y capaci- 
tarla para movilizar sus esfuerzos colectivos. 

No consideramos que estas tCcnicas sean muy litiles para consulto- 
res externos, sino que esti4n destinadas a cualquiera que piense: "OjalP 
trabajara en un sitio que se pareciera mis a una comunidad". 

ConcCntrese en el trabajo real. El desarrollo comunitario comienza 
con 10s desafios que la gente enfrenta en la vida real. Hay pandillas 



a1 acecho, asi que organizamos una patrulla de vecinos para vigilar 
las calles. Hay basura en las calles, asi que iniciamos una campaiia 
de limpieza. 

Anilogamente, en una empresa, no debemos "construir una 
comunidad" en abstracto. Es preciso abordar tareas que interesen a 
la gente: "Nos ahogamos en pilas de papel; nuestro volumen de tra- 
bajo es abrumador; el sistema de comunicaciones es deficiente; 
necesitamos m 6  capacitaci6n para trabajar bien". Mis tarde, el gru- 
po puede ensanchar este inter&. 
Atengase a lo sencillo. <QuC tarea especifica puede contribuir a 
multiplicar 10s negocios y las ganancias personales? En general, 10s 
enfoques iniciales rnis sencillos y fecundos son 10s que se relacio- 
nan con temas concretos per0 ademis tocan el coraz6n de la gente, 
como las reuniones y celebraciones inforrnales. 
Actlie. El aprendizaje de la acci6n -"aprender haciendow- es una 
estrategia clave en el desarrollo comunitario. Tome una medida 
para ver ad6nde lo conduce, en el context0 del rumbo que se ha 
fijado. Una cosa lleva a la otra, y crecen el entusiasmo y la confianza. 

I V i a u  "la rueda del aprendizaje" (tapitub 8). 

rn Sea optimism. Los especialistas en desarrollo comunitario dicen: 
"Empiece con algo bueno, espere algo mejor, haga algo grandiosow. 
Aun en las organizaciones mis probledticas, concentrese en las 
fuerzas mis vitales que ya existen. Haga participar a la gente asocia- 
da con ellas. Busque 10s factores sanos y positivos que existen aun 
en las organizaciones rnis enfermas, y arranque desde alli. Por 
ejemplo, en una organizaci6n grande, mucha gente puede estar 
realizando una magnifica a rea  de servicio a1 cliente o mejoramien- 
to del trabajo oficinesco. <QuC se puede aprender de eso, y c6mo 
se puede propagar ese espiritu? 
Busque aquello que unifica. A1 hablar con la gente, no busque s610 
aquello que desune, sino tambien aquello que une. Seleccione a la 
gente que demuestra interts y linala por medio del didogo, 10s 
metodos de resoluci6n de problemas, las cenas o reuniones infor- 
males. Organice un pequefio grupo para deliberar sobre 10s proble- 
mas, sobre las soluciones que se han intentado y sobre 10s resulta- 
dos que se alcanzaron. Tal vez usted s610 tenga poder para 
invitarlos a un almuerzo. Lo importante es iniciar conversaciones 
profundas sobre asuntos de inter&. 



$I Vhse "Cenas de habiihuela~~~~ capitulo 8 2  

Hdgalo cuando la gente est6 preparada. La oportunidad es todo en 
desarrollo comunitario. A menudo es conveniente aguardar que la 
gente est6 preparada para avanzar. Por ejemplo, algunos gerentes 
se preguntan por quC oyen tantas quejas y rezongos y tan pocas 
sugerencias positivas. Sienten la tentaci6n de decir a sus subordina- 
dos: "<No ten& ninguna visi6n?" Pero cuando existe desdnimo, 
esos comentarios s610 sofocan el proceso de curaci6n colectiva. Es 
mds conveniente ser sutil. Haga lo posible para aliviar el dolor 
inmediato, mientras alienta a la gente a concenuarse en sus espe- 
ranzas. Cuando el dolor se reconoce, las ideas sobre una visi6n mds 
amplia comienzan a aflorar por si solas. 
Disefie espacios donde sea posible una comunidad. <Qu6 diseiio 
fisico es apropiado para una organizaci6n comunitaria? Tal vez 
usted deba crear el equivalente de una plaza central donde la gente 
pueda reunirse para beber cafk y conversar. En una planta, 10s 
equipos propusieron la creaci6n de una sala de estar en lo que 
antes habia sido un dep6sito. Cuando la gente necesitaba pensar 
en conjunto, iba alli. 

I$ Vkse "Diseiio del entotno I a b ~ r a I ~ ~  (capitub 72) 

Encuentre catalizadores. En las organizaciones, 10s catalizadores 
son las personas que comparten nuestra pasi6n. Tambi6n son 10s 
lideres informales que saben dar impulso a las cosas. Encuhtrelos 
y respdldelos. Con el tiempo, cuando alcance un nivel de masa cnti- 
ca, notar5 un cambio en la atm6sfera de la empresa. 
Aprenda a celebrar reuniones. Todo constructor de una comuni- 
dad debe poseer ciertas aptitudes para dirigir conversaciones y 
diseiiar reuniones. Pueden ser diferentes de las aptitudes tradicio- 
nales de la gesti6n de reuniones empresariales. Busque lugares que 
insten a entablar relaciones. Eluda las salas formales, porque la 
gente las asocia con un ambiente ngido. Utilice mesas redondas o, 
mejor a6n, una atm6sfera de sala de estar, con asientos c6modos. 
Trate de que haya comida disponible, y haga pausas peri6dicas 
para comer. 

Cuando pueda, pida a un escribiente que anote las ideas de la 
gente en rotafolios para que todos "vean" de qu6 hablan. Registre 



las decisiones y 10s puntos de inter& a la vista de todos. Aliente a1 
grupo a responsabilizarse por la pr6xima decisi6n. Averigiie quC 
puede aportar la gente. Obtenga adhesiones voluntarias. T h e s e  
tiempo para conversar sobre "lo que hemos aprendido" y "lo que 
deseamos para mejorar nuestra pr6xima reuni6n7'. 
Reconozca las aportaciones. Una de las herramientas fundamenta- 
les en la construcci6n de una comunidad es el reconocimiento. 
Todos 10s que aportan algo deben recibir agradecimiento y honor. 
Una organizaci6n que conocemos concluy6 su proyecto de crea- 
ci6n de visi6n con una parodia de la ceremonia de entrega de 10s 
Oscars, donde cada uno de 10s doscientos miembros de la organiza- 
cibn recibi6 por lo menos un premio. Algunos eran c6micos, como 
el premio a "la mayor torpeza", per0 otros eran muy serios, como 
el premio a "esfuerzos que superaban el requerimiento del dcber". 
Todos (aun el que recibi6 el premio a la mayor torpeza) se fueron 
sabiendo que otros apreciaban sus aportaciones. 

rn Dirijase a la persona entera. Utilice mOsica, arte, simbolos y drama 
para explotar fuentes m5s profundas de conocimiento e intuici6n. 
En un proyecto masivo de visi6n y estrategia, un gran globo de aire 
caliente flotaba frente a la planta para simbolimr la importancia de 
una perspectiva m5s amplia. Iniciamos una seric de "reuniones glo- 
bow con empleados, clientes, proveedores y otros intereiados. Por 
primera vez en la historia de la organizaci6n,los miembros llevaban 
comida a las reuniones. Algunos bosquejaron un mural describien- 
do las visiones de la gente para el futuro de la planta. Otros em- 
pleados disefiaron posibles logotipos para la planta. Con el tiempo, 
10s equipos de estrategia, constituidos por gerentes y operarios, 
realizaron presentaciones creativas sobre el rumbo futuro de la 
planta. Estas presentaciones incluian actuaciones, murales y mOsica. 
Los gerentes aportaron su comprensi6n del aspect0 de 10s nego 
cios, de mod0 que toda la tarea quedaba vinculada directamente 
con el mejoramienlo de la empresa. Esa planta se convirti6 en la 
m5s productiva de su tipo en el mundo. Ocho afios despuks, 10s 
resultados aOn son sostenidos. 

rn Celebre. ?De quC sirve construir una comunidad si no hay diver- 
si6n? L a  tarea de desarrollo comunitario tiene que conquistar el 
coraz6n, la mente, el espiritu y el cuerpo. La celebraci6n es un vehi- 
culo apropiado. En una compafiia, iniciamos el proyecto comunita- 
rio con una fiesta para todos 10s empleados y sus familias en la 
escuela secundaria local. Se invit6 a1 grupo de cantantes Up with 



People a participar. Los miembros del grupo son estudiantes de 
todo el mundo. Vivieron en casa de 10s gerentes y 10s empleados 
varios dias antes del evento. Los niiios del grupo hablaban acerca 
de lo que significaba trabajar con gente de diversas culturas. Este 
lugar sufria de graves problemas raciales, y la celebraci6n dio la 
oportunidad de ver c6mo podia aliviarse esa tensi6n. 

Celebre y reconozca el h i to ,  aunque sea pequeiio. Las celebra- 
ciones no tienen que costar mucho dinero. El 6nico requisito 
imprescindible es la imaginaci6n. 

Peter knge 

Un reciente articulo de Business Week hablaba con deslumbramiento 
de la reforma educativa por medio de ordenadores y tccnologia de 
multimedios. Los nitios se convertirian en "educandos activos" y entu- 
siastas que realizarian descubrimientos y obtendrian mas control 
sobre lo que aprendian, sin que "nadie 10s llamara estupidos" por 
cometer errores. En n i n g h  pirrafo de este articulo se mencionaba 
que estos mismos principios y tecnologias son aplicables a 10s adultos, 
o a1 aprendizaje en el entorno laboral. * *L arry Armstrong, "TI 

Lamentablemcnte, el modelo mental predominante accrca de 10s Learning Revolutior 

ordenadores en el mundo empresarial de hoy no difiere radicalmentc Business Week, 28 de febrc 
del que reinaba hace treinta atios. Los ordenadores son miquinas de 1994, pag. 801. 
para procesar cifras o vehiculos para compilar y almacenar datos, no 
herramientas de aprendizaje que pueden modificar nuestra comprcn- 
sidn y alterar nuestra manera de interpretar la informaci6n que recibi- 
mos. L a  utilizaci6n de ordenadores para el aprendizaje parece ser ade- 
cuada para 10s nifios, per0 no para 10s adultos. 

Este modelo mental se basa en el supuesto de que la principal 
carencia para las decisiones adecuadas es una informacidn adecuada. 
Sin embargo, 10s resultados de las investigaciones contradicen este 
supuesto. Aun 10s gerentes mis informados y experimentados filtran 
su informacidn a travCs de modelos mentales no sistCmicos, interpre- 



tando 10s sintomas como causas y reaccionando de maneras que agra- *v 6ase La quinta van 10s problemas en vez de solucionarlos. * Aunque el creciente acce- 
disciplh tapitulo 3, Y so a la informaci6n puede contribuir a mejorar el aprendizaje, canti- 

~ohn Sterman, "Misperception dad no siempre equivale a calidad. El exceso de informaci6n puede 
of Feedback in Dynamic abrumar y paralizar, puede llamar la atenci6n sobre datos muy visibles 
Decision Making", per0 engaiiosos y puede otorgar mas poder a 10s diseiiadores de siste- 

Organizational Behavior and mas de informaci6n, que no necesariamente tienen una 6ptima com- 

Human Decision Processes, prensi6n de 10s problemas empresariales. 

verano 1989, vol. 43, IP 3, iC6mo pueden 10s ordenadores, pues, fomentar el aprendizaje en 

pig. 30. las organizaciones? Los micromundos y 10s laboratorios de aprendiza- 
je constituyen urn importante zona fronteriza donde hay gente que 
esta; elaborando respuestas. Creo que con el tiempo esta frontera ser;i 
crucial para concretar la visi6n de organizaciones con capacidad para 
el aprendizaje. Pero el progreso no esd garantizado. El empleo de 
simulaciones informaticas para promover el aprendizaje es una 
empresa compleja y dificultosa, donde abundan las ganancias efimeras 
y 10s progresos superficiales. 

Los aspectos tecnol6gicos -la creaci6n y afinamiento de herramien- 
tas mas 6tiles- son la parte fad .  Mas dificultosos y significativos son 
10s aspectos conceptuales. Muchas simulaciones de gesti6n disponi- 
bles en la actualidad presentan una sofisticada interfaz con el usuario, 
per0 pocas cuentan con una teoria sofisticada que respalde esa inter- 
faz. El resultado es mas ameno que esclarecedor. En el MIT se necesi- 
tan de dos a cuatro afios para el desarrollo y la puesta a punto de un 
"simulador de vuelo", y muchos se basan en teonas de dinamica de 
sistemas cuya elaboraci6n ya requiri6 varios aiios. 

El aspect0 mas arduo de esta frontera es organizational. Las organi- 
zaciones solo cosecharin buenos frutos cuando 10s micromundos y 
otras herramientas similares se integren a la urdimbre operativa de las 
empresas. Sin embargo, en la actualidad, la teona y la tecnologia de 
estas herramientas estAn muy por delante de nuestra capacidad para 
darles un uso fecundo y difundido. Ello requerira nuevos procesos de 
aprendizaje, tales como el laboratorio de aprendizaje de gestibn, un 
"campo de pr;icticaw donde 10s equipos acudirin regularmente para 
reflexionar sobre sus ideas e interacciones, para revelar y afinar sus 
modelos mentales, y para mejorar su capacidad de actuar en forma 
coordinada. 

Apenas empezamos a aprender a diseiiar laboratorios de aprendiza- 
je. Estamos comprendiendo, por ejemplo, que esta tarea es demasiado 
importante para delegarla en tkcnicos. Uno de 10s proyectos de mayor 



Cxito, el laboratorio de aprendizaje de gesti6n de reclamos de Hano- *L a quinta disciplina, 

ver Insurance, fue obra de un equipo dirigido por el vicepresidente de capitulo 17. 
reclamos y dos subordinados directos. * Asi, uno de 10s desafios cultu- 
rales m h  dificiles que plantean 10s laboratorios de aprendizaje es la 
redefinici6n de la tarea de 10s ejecutivos, que no s610 deberrin produ- 
cir resultados sino tambien conocimiento acerca de 10s resultados que 
produjeron. 

El material de esta secci6n del libro ofrece un panorama de la situa- 
ci6n actual y se propone arrojar luz sobre 10s elementos claves para 
futuros progresos. 

El investigador Seymour Papert, cspecialista en educacidn e inteligen- 
cia artificial, acuii6 el tCrmino "micromundo" a fines de 10s aiios 70, 
para definir un Pmbito informPtico de aprendizaje para 10s niiios, en 
el cual podian programar cl entorno, ver c6mo respondia y obtencr 
su propia comprension de 10s principios de las relaciones matemgti- 
cas. Poco a poco, la palabra "micromundo" ha pasado a designar toda 
simulaci6n (a menudo, pero no siempre, creada con ordcnadores) 
donde la gente puede "vivir", realizar experimentos, verificar estrate- 
gias y elaborar una mejor comprensi6n de 10s aspectos del mundo 
real que aparecen retratados en el micromundo. 

I I Pam el micromundo de Papett, vbse "Disetio de un laboratorio de aprendizaje 

en una escuela" (capitulo 76). 

Ahora existen decenas de micromundos para gestion de empresas. 
TambiCn se llaman "simuladores de vuelo de gesti6n7', por el "mana- 
gement flight simulators" de la aerolinea People Express, uno de 10s 
primeros micromundos en este campo. Los simuladores de vuelo no 
se limitan a la industria aerongutica. TambiCn se usan en actividades 
tan diversas como seguros, autom6viles, fotocopiadoras, atencidn de 
la salud, servicios p6blicos, bienes de consumo y bienes rakes. 

El tCrmino "laboratorio de aprendizaje" ha cobrado popularidad en 
10s ultimos aiios y alude a una innovaci6n en infraestructura: un "cam- 
po de prPctican donde 10s equipos pueden manifestar, verificar y 



mejorar sus modelos mentales. Los laboratorios de aprendizaje repre- 
sentan un context0 natural para la utilizacih de herramientas tales 
como el simulador de vuelo de gestibn, mis como instrumentos de 
aprendizaje que de prediccih. Sin ese marco, 10s expertos pueden 
desarrollar simuladores de vuelo sin saber bien c6mo se uti l izah,  y 
10s gerentes pueden usarlos como juegos de video, con poco aprendi- 
zaje. A la inversa, sin un simulador de vuelo, el laboratorio de apren- 
dizaje carece de uno de sus elementos d s  eficaces. Otras herramien- 
tas, tales como 10s modelos mentales que describimos en 10s capitulos 
3538, son componentes igualmente valiosos. -AK 

Daniel Kim 

L os simuladores de vuelo emulan el funcionamiento de una aero- 
nave, per0 en realidad tienen dos usos. El primer0 consiste en 

adiestrar a 10s pilotos y ayudarles a obtener experiencia en la conduc- 
ci6n del avion, permitibndoles conocer sus reacciones y comprender 
ciertas operaciones de pilotaje que son contrarias a la intuicion. Tam- 
b i h  se utilizan para mejorar el diseiio aerodin6mic0, es decir, para 
desarrollar principios y mCtodos que permitan una mejor interaction 
entre el aire y la nave durante el vuelo. 

Andogamente, 10s simuladores de vuelo de  gestion tienen dos 
usos. Primero, ayudan a 10s ejecutivos a comprender las relaciones 
internas que unen sus organizaciones, y las consecuencias de sus pro- 
pios actos. Pero la frontera de esta tarea se relaciona con el segundo 
uso, donde 10s qjecutivos elaboran una teoria acerca de la organiza- 
ci6n por medio de un proceso continuo de refinamiento de su com- 
prensi6n y su traducci6n a1 modelo de simulaci6n. 

Veamos c6mo han llegado a existir la mayoria de 10s simuladores 
de vuelo de gesti6n. Un equipo de ejecutivos procura entender una 



dinimica de su industria. Los miembros del equipo no tienen inter& 
especifico en crear un micromundo, per0 cuando abordan sistemica- 
mente sus preguntas comienzan a elaborar una teona que explica 
c6mo ellos contribuyeron a crear sus propios problemas. Una vez que 
expresan esa teoria en palabras, no saben quC hacer con ella. No pue- 
den sintetizar 10s puntos principales y presentarlos a 10s demis. La 
gente se resiste a las teonas porque la decisi6n que se deduce de ellas 
se opone a todo lo que se est5 haciendo. 

El equipo, pues, decide reproducir su experiencia de aprendizaje 
para que otros puedan asimilarla. El equipo consuuye un micromun- 
do, es decir, un modelo de uabajo que muestra en un ordenador lo 
que ellos han visto. Lo verifican, primer0 enue ellos mismos, y luego 
con otras personas. Esto no sucede aisladamente: a traves de 10s 
arquetipos, 10s modelos mentales y ouos conceptos, 10s miembros del 
equipo comentan la teoria con o m s  personas de la organizaci6n y lle- 
gan a una comprensi6n compartida que afina su labor con 10s micro- 
mundos. 

Asi evolucion6 el laboratorio de aprendizaje de reclamos de Hano- 
ver, y otros proyectos de exit0 han utilizado mCtodos similares. Poco a 
poco la organizaci6n desarrolla una teoria acerca de si misma. Verifica 
esa teoria una y otra vez, en forma relativamente concreta, en un 
micromundo que mejora continuamente. 

PARADOJICAMENTE, UN MICROMUNDO N O  TlENE POR Q U ~  ESTAR ELABORA~O 

especificamente para la organizaci6n para ser ~ t i l .  Como seiial6 Sey- 
mour Papert, aun algo tan gendrico como una muiieca puede ser un 
"objeto transicional", un objeto del cual uno se enamora, prccisamen- 
te porque nos muestra algo sobre nosotros mismos. No alberga una 
"respuesta", con una comprcnsi6n que nos permita resolver todos 
nuestros problemas, per0 nos devuelve con creces la comprensi6n 
que invertimos en el. 

Asi, mientras un micromundo generic0 logre capturar 10s principa- 
les rasgos de la situaci6n real, la gente puede ver reflejadas en 61 sus 
propias experiencias. Los ejecutivos de Federal Express, por ejemplo, 
han reconocido la dinimica de su cenuo de llamadas utilizando el 
micromundo de calidad y servicios que se desarroll6 originalmente 
para Hanover Insurance. Surgen las mismas preguntas: "cPor que nos 



concentramos en las cifras de producci6n a expensas de 10s dem4s fac- 
tores? fCu41 es la relaci6n entre nuestra productividad y nuestras 
demons? fPor que la erosi6n de nuesrra calidad no se manifiesta en 
ning4n aspect0 del sistema a1 cual prestemos atenci6n?* 

Pero con el tiempo 10s micromundos genericos revelan sus limitacio- 
nes. Creo que la gente tiene una tendencia innata a delegar sus respon- 
sabilidades y aceptar la "respuestan que ofrece el ordenador. Los labora- 
torios de aprendizaje procuran compensar esta tendencia tratando de 
que el equipo delibere sobre las condusiones y premisas que ha extraido 
del modelo. El modelo mismo no es m5s que un conjunto explicit0 de 
premisas, y su principal valia consiste en ayudar a explicitar lo implicito. 

SOSPECHO QUE EL FUTURO DE LOS SIMULADORES DE VUELO DE GESTION 

incluirri m4s elaboraci6n tebrica, la revisi6n del modelo y la 16gica en 
que se fundamenta. Muchos micromundos de hoy no permiten que 
10s usuarios modifiquen la teoria encarnada en el simulador. No hay 
mod0 de decir: "Sea cual fuere la estrategia que adoptemos con este 
modelo, estamos fregados. ?Y si pudieramos modificar las premisas en 
que se basa este micromundo?" 

En muchos micromundos, por ejemplo, hay una tasa critica de ren- 
tabilidad que es invariable: la tasa de rendimiento de la inversi6n necc 
saria para que un proyecto sea viable. La tasa critica de rentabilidad se 
basa en supuestos que predominan en la organizaci6n. Mientras se soc 
tengan esos supuestos, es posible que el equipo no logre aproximarse a 
sus objetivos, a1 margen de 10s padmetros o factores que introduzca. 

Pero si 10s actores pudieran reescribir el juego para modificar la 
tasa critica de rentabilidad -tal vez sugiriendo nuevos mecanismos 
que se puedan introducir en el modelo-, dispondrian de una herra- 
mienta creativa con la cual extender y verificar la teoria vigente en la 
organizaci6n. Seg6n la perspectiva convencional, seria imposible 
modificar la tasa critica de rentabilidad, y por eso era un factor fijo 
dentro del juego. Los disefiadores del micromundo nunca sospecha- 
ron que alguien querria modificarla. Pero la perspectiva convencional 
se basa en supuestos y estructuras del pasado, y cabe pensar que la uti- 
lizaci6n del micromundo debe facilitarnos el trrinsito hacia cambios 
m5s fundamentales. 



Michael Goodman 

E n el contexto adecuado, 10s miaomundos ofrecen una rica expe- 
riencia de aprendizaje, pero las investigaciones demuestran que la 

gente es propensa a extraer conclusiones err6neas. Este problema sur- 
ge del poder de convicci6n de 10s micromundos: es muy ficil diseiiar 
y realizar experimentos, y el ordenador tiene una gran capacidad para 
traducir supuestos "blandosn a estadisticas "durasn. 

iC6mo diseiiamos una configuraci6n que nos permita mejorar la 
indagaci6n y el aprendizaje? A medida que acumulamos experiencia, 
estiin surgiendo nuevos preceptos de diseiio. 

El contexto de trabajo debe concebirse tan cuidadosamente como 
la simulacibn. Aunque un laboratorio de aprendizaje suele durar de 
dos a tres &as, se debe pasar menos de la mitad de ese tiempo fren- 
te a1 ordenador. Los participantes deben ser capaces de interpretar 
lo que sucede en la pantalla en relaci6n con el mundo real. Si abor- 
dan problemas graves con una nueva mentalidad, deben explorar 
las implicaciones que el micromundo presenta para ellos y para la 
organizaci6n. Pueden, por ejemplo, formular nuevos experimentos 
"del mundo real" que permitan confirmar o refutar la teoria que ha 
surgido de ese micromundo. 
El disefio del laboratorio de aprendizaje debe girar en torno de 
arquetipos y conceptos sistCmicos que se relacionen con el modelo 
del micromundo. Un laboratorio de aprendizaje bien concebido 
otorga a 10s participantes la capacidad de comunicar las historias del 
micromundo sin depender de un ordenador. Los arquetipos sistk- 
micos son ideales para ello. En general trabajamos en la compren- 
sibn de 10s arquetipos antes de presentarlos en pantalla, y pedimos 
que utilicen papel y lipiz para elaborar sus propios modelos del pro- 
blema que desean explorar. Esto brinda a 10s participantes un mar- 
co para observar el porque de 10s acontecimientos, y les permite 
relacionarse con el micromundo y 10s conceptos que surgen de 61. 
El laboratorio debe estar disefiado para que el grupo preste aten- 
ci6n a 10s cuatro niveles del pensamiento sistkmico: acontecimien- 
tos, pautas de conducta, esuuctura y modelos mentales. Como un 
solo golpe de tecla puede generar cientos de datos, la gente tiende 
a quedar fijada en 10s niveles de hechos y pautas de conducta, com- 



batiendo una crisis tras otra en el modelo y cayendo en la rnisma 
conducta reactiva que la ha pe judicado en el mundo real. A1 igual 
que en el mundo real, se necesita disciplina para concentrarse en 
las relaciones estructurales y 10s propios Mbitos de pensamiento. 
En general pedimos a 10s equipos que simulen mentalmente sus 
expectativas, y el porquC, antes de ejecutar una nueva estrategia. 
Despues de la simulaci6n, les pedimos que comparen su predicci6n 
con 10s resultados, y expliquen por quC habia una diferencia (si la 
habia) y en quC medida 10s sorprendi6. Este ejercicio de "antes y 
despuCsn es fundamental para el proceso de aprendizaje y mantie- 
ne a1 equipo sintonizado en una modalidad de indagaci6n. 

$$ Para .I cuarto nivel, vbse "la histoh de AcmeI1 (capitulo 16). 

No se requiere un micromundo personalizado para realizar un 
laboratorio de aprendizaje. Tenemos muchos laboratorios intro- 
ductorios donde la gente juega con simuladores genCricos, tales 
como People Express (vCase el capitulo 88). A1 cab0 de varias horas, 
10s participantes dicen: "Es igual que en nuestra organizaci6n. Cre- 
cemos con gran entusiasmo, sin prestar atenci6n a nuestra capaci- 
dad de servicio. Parece que aqui nos estamos metiendo en 10s mis- 
mos problemas". Aunque el micromundo no estC concebido para 
una circunstancia especifica, tiene suficientes elementos en com6n 
como para recrear la dingmica que preocupa a1 equipo. 

W. Brian Kreutzer 

W. Brian Kreutzer es experto en productos relacionados con el pensamiento 
sisthico. Dise-iiador de interfaces, modelador de sistemas y educador, traba- 
ja en Could-Kreutzer Associates de ambridge,  Massachusetts, y ha escrito 
varias guias para co.lz(iumidores para la Whole Earth Review (viase el 
capitulo 93), The Systems Thinker (w'ase el final del capitulo 13), y para 
el libro cornpilado For Gerald 0. Barney, Managing a Nation (Boulder, 



Colorado: Westview Press, 1990). Ha dictado cursos universitarios sobre 
dindmica de sistemas. Aqui presenta una guia para el consumidor con 10s 
mejores simuladores de melo de gestidn y micromundos genhcos que hay en 
plaza. 

Sally rniraba el espacio boquiabierta. Lo que habia corncnzado tan 
bien se habia convertido en pesadilla. Se habia apropiado dc una aero- 
linea que tenia tres aviones e ingresos brutos de treinta y dos rnilloncs 
de d6lares anuales, y en cuatro afios habia constmido una enipresa de 
quinientos rnillones de dolares con una flota de cien aeronaves. Habia 
tornado arduas dccisioncs en recursos humanos, adquisici6n de avio- 
nes, marketing, precios y servicios, y su aerolinea sienipre habia triun- 
fado. Pero de pronto todo habia carnbiado. Su mercado sufria un 
colapso. La calidad de sus servicios se deterioraba. Las pCrdidas se 
acurnulaban con tal cclcridad que su cornpaiiia parecia incapaz de 
absorberlas. Pero estaba segura de que podna recobrarse. S6lo neccsi- 
taba otro trimestre. Sin embargo, en vez de 10s inforrncs financicros 
del proximo trirnestrc, recibi6 la notificacibn de que sus acreedores la 
llevarian a la quiebra. El tiernpo se habia agotado. Sus acrccdores sc 
pusieron a liquidar la compafiia. 

"?En quC me equivoquC?", se preguntb. Todas sus dccisiones le 
habian parecido scnsatas. Tecleo para guardar la inforrnacion. MAS 
tarde analizaria sus decisiones para ver en quC se habia equivocado. 
Ahora tenia otra estrategia que deseaba poner a prueba. Puls6 el tecla- 
do para rciniciar la sirnulacibn. De nuevo tenia tres aviones e ingcsos 
brutos de treinta y dos millones dc d6lares ... 

Sally estaba explorando un sirnulador de vuelo dc gesti6n basado 
cn la historia de People Express Airlines. Creado por John Sterrnan 
en el MIT (Massachusetts Institute of Technology), fue disefiado para 
ejernplificar un problerna que es corntin a rnuchas organizaciones que 
se expanden r4pidarncnte: la dificultad de rnantener el equilibrio 
entre un rapid0 crecirniento y las inversiones necesarias para conser- 
var las pautas de calidad. 

Los sirnuladores genericos son micromundos sofisticados que se 
han adaptado para un vasto ptiblico. Hay dos razones para explorar- 

, 10s. Prirnero, nuestra situation puede tener tantos elerncntos cn 
corntin con la del sirnulador que la experiencia puede resultar valiosa. 
Segundo, antes de disefiar nuestro propio sirnulador de vuelo, convie- 
ne conocer varios ejernplos y aprovechar el trabajo realizado en vez de 
ernpezar desde cero. Estos sirnuladores de vuelo de gesticin (MFS, por 
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Management Flight Simulator) son bastante econ6micos y fgciles de 
aprender, y vale la pena dedicarles el tiempo que lleva explorarlos. 

THE PEOPLE EXPRESS MFS " 
People Express, una aerolinea innovadora y econ6mica que se fund6 a 
principios de 10s aiios 80, experiment6 un crecimiento explosivo y lue- 
go una caida mete6rica. tQu6 sucedi6? tSe debi6 a la mala administra- 
ci6n o a 10s efectos laterales y las interacciones demoradas de las inno- 
vaciones? t O  fue algtin otro factor? Con este simulador, ustcd sc 
convicrte en presidente de People Express, va modificando sus politi- 
cas y llega a su propia conclusi6n. 

Como presidente usted toma decisiones sobre adquisici6n de avio- 
nes, contrataci6n, marketing, tarifas y alcances del servicio. Basa su 
decisi6n en la informacicin que el simulador le brinda cada "trimestre" 
sobre recursos humanos, finanzas, capacidad, mercado y otros facto- 
rcs. Ya sea que usted eleve People Express a las nubes o la cstrelle 
contra el suclo, aprendcrg (como dice la guia del usuario) "las dificul- 
tades de coordinar operaciones y estrategia en un mercado cn crcci- 
miento, y las interconexiones dingmicas entre una emprcsa, su merca- 
do y sus competidores". 

Como todos 10s simuladores producidos por el p p o  de John Ster- 
man en la Sloan School of Management, este programa no requicre 
capacitacicin ni experiencia previa con ordenadores. La documenta- 
ci6n es excelente, y gente que jam& ha usado un ordenador dirige su 
propia compaiiia a 10s veinte minutos. 

B&B ENTERPRISES MFS 

Manejar un producto durante su ciclo vital es engorroso. tCu5ndo 
subir o bajar 10s precios? tCuindo aumentar o reducir las campaiias 
de marketing? tCu5ndo expandir la capacidad? tY c6mo nos afcctar5n 
las decisiones de la competencia? El B&B Enterprises Management 
Flight Simulator nos permite examinar estas y otras preguntas en el 
context0 de una compaiiia de productos duraderos. Como presidente, 
usted debe determinar el precio del producto, la estrategia de comer- 
cializaci6n y la capacidad que se persigue. Como 10s presidentes dc las 
compaiiias reales no tienen acceso total a la infonnaci6n sobre sus 



productos, sus competidores y sus mercados, tampoco la tiene usted. 
Dispone de la inforrnaci6n que posee un presidente en la vida real: 
datos financieros sobre su compafiia y la competencia, investigaciones 
de mercado sobre su compaiiia y la competencia, e informaci6n de 
productos que presenta datos sobre costes, capacidad y demoras en 10s 
pedidos. Para verificar su estrategia en diversos hb i tos ,  usted puede 
escoger enue cinco mercados posibles y cuauo conjuntos de estrate- 
gias de la competencia, es decir, un "mundo misterioso" donde no 
sabe de antemano qu6 clase de mercados y competidores le tocarin. 

COMMERCIAL REAL ESTATE MFS 

Este programa le permite manehr una cartera de bienes raices en cl 
inestable mercado de 10s edificios de oficinas, un sisterna donde abun- 
dan las demoras y las consecuencias no deseadas. Usted comienza con 
ueinta edificios. Puede cornprar o vender edificios o construir edifi- 
cios nuevos; gana dinero por medio de ventas y alquileres, tomando 
decisiones basadas en la demanda de construcci6n, las finanzas de su 
compafiia, la demanda de alquileres y el mercado. Puede escoger 
dmbitos que determinan factores tales como la cantidad de tiempo 
que se tarda en construir un edificio, la duraci6n de un edificio, la 
curva de crecimiento de la demanda, y la cantidad de efectivo que 
necesita para comenzar. 

INTERNATIONAL OIL TANKER MFS 

El mercado de 10s superpetroleros es a6n mis voGtil que el de 10s bie- 
nes raices comerciales. Este simulador le brinda la oportunidad de 
experimentar estos altibajos en came propia, ponihdolo en el papel 
de un fabricante y operador de buques de gran tonelaje. Su objetivo 
es navegar veinte a ueinta afios por mercados inestables sin hundirse 
en la bancarrota. 

THE COPEX MFS 
El simulador comienza con instrucciones sobre 10s problemas que en- 
frenta COPEX, una compafiia que fabrica fotocopiadoras. "Diseiiamos 
este juego para una organizaci6n que enfrentaba un dilerna -comenta 
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Jennifer Kemeny, una de las autoras-. La empresa pensaba reducir su 
personal de servicios. Algunos ejecutivos pensaban que esto surtin'a 
un efecto contraproducente en la calidad del servicio y las ventas. La 
gente de finanzas pensaba que el impact0 sobre las ganancias sen'a 
mucho mAs fuerte. Utilizamos el modelo para ayudarles a investigar 
quC efectos tendrian mayor predominio en diversas circunstancias y 
estrategias." 

Este simulador se basa en el arquetipo "solutiones tontraprodutentes" ( v k s e  I !! el tapitub 17). 

THE ELECTRONIC BEER GAME 

Es una versi6n electr6nica del sugestivo "juego de la cerveza" (La quin- 
ta disciplina, capitulo 3). Se puede ejecutar en modalidad "juego" (una 
versi6n simulada del juego de mesa, donde cada semana se introdu- 
cen nuestras decisiones de compra de cerveza) o en modalidad "simu- 
laci6nn (seleccionamos un criterio a1 principio y el simulador exhibe 
10s resultados). EstA bien adaptado para responder preguntas una vez 
que 10s participantes han jugado la versidn de mesa. 

THE COMPETITIVE DYAMICS SIMULATOR 
Usted es presidente de una compaiiia de productos de consumo dura- 
bles, uno de 10s dos protagonistas de un mercado maduro. A1 tomar 
decisiones sobre marketing, investigaci6n y desarrollo y demas, usted 
procura alcanzar el liderazgo, tanto en participaci6n en el mercado 
como en ingresos brutos acumulados. Es una simulaci6n genCrica 
muy adaptable de las implicaciones sistCmicas de la estrategia compe- 
titiva. 

SHAREBUILDER 

Este sistema estratCgico, que incluye una planilla de cdculo, perrnite 
a 10s ejecutivos poner a prueba sus planes. El objetivo es obtener 
mayor participaci6n en el mercado y mayor rentabilidad a expensas 
de  varios competidores. Usted controla las caracteristicas d e  las 
estrategias de  estos competidores. Los resultados se visualizan en 
diversos formatos, que incluyen gr3icos, grificos de  barras y @i- 

cos animados. 



Disco de demostraci6n de Vensim * 
EL DISCO CONTIENE CINCO SIMULADORES CREADOS EN EL LENGUAJE DE 

modelacidn Vensim. No s610 se pueden usar como simuladores de 
vuelo de gestidn, sino que la extensa documentacidn de Vensim per- 
mite explorar la estructura subyacente de 10s modelos que se utiliza- 
ron para crearlos. Los tres mPs interesantes son: 

MAINTENANCE AND SERVICE STRATEGIES EXPLORER 
Usted pasa de un plan de mantenimiento reactivo a uno proactivo, 
controlando valores para disponibilidad de repuestos y utilizacidn de 
mano de obra. A diferencia de la mayoria de 10s micromundos generi- 
cos, permite modificar 10s supuestos del modelo. TambiCn se puede 
usar el rasgo de "optimizacidn" de Vensim para descubrir quC valores 
asignar a las variables, para maximizar 10s aspectos de desempeiio que 
usted considera criticos. 

WORLD391 EXPLORER 
El arquetipo de 10s "limites del crecimienton se basaba en una sene de 
conceptos sobre poblacidn mundial, contaminacidn y dingmica de 
recursos. Este explorador esti configurado para investigar esa dinPmi- 
ca. Le permite ejecutar trece escenarios que se describen en el libro 
Bqrond the Limits (vCase la reseiia en el capitulo 17) y otros. 

URBAN GAME 
Usted esti a cargo de una ciudad que se esti desmoronando. La pobla- 
cidn esti tan desalentada por la falta de empleo y viviendas adecuadas 
que hay un exodo masivo. Su misidn es salvar la ciudad mediante pro- 
gramas de capacitacidn laboral, viviendas y desarrollo empresarial. 

FISH BANKS, LTD 
Este juego de mesa para equipos permite experimentar 10s problemas 
y las tr5gicas consecuencias que suelen asociarse con la administraci6n 
de un recurso renovable, tales como peces, bosques y agua. Cada equi- 
po, representando una flota pesquera, debe decidir cu5ntos buques 
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comprar y addnde enviarlos. Un miembro de cada equipo desplaza 10s 
barcos por el tablero para que todos vean d6nde pesca la flota. Como 
10s jugadores esdn ocupados comentando sus decisiones y resultados 
potenciales con el resto del equipo, o negociando con otros equipos, 
s610 el mediador utiliza el ordenador, que simula 10s resultados y lue- 
go exhibe la captura que ha logrado cada equipo. 

etty Gardner, Friday FRIDAY NIGHT AT THE ER ' 

Night af the ER 
Su equipo debe tomar decisiones sobre utilizaci6n de recursos y dis- 
ponibilidad de servicios en 10s departamentos de emergencia, cirugia 

:California: Gardner and 
y cuidados intensivos de un hospital. El juego abarca un pen'odo de 

ksociates, Morgan Hill, 
veinticuatro horas, desde el viernes a1 mediodia hasta el sAbado a1 

I W3). mediodia, las horas mAs atareadas en la sala de urgencia de un hospi- 
tal. Su misi6n es mantener la calidad del servicio a1 tiempo que con- 
trola las repercusiones econ6micas de ese increment0 en la demanda. 
Aunque Friday Night at the ER se basa en atenci6n de la salud, ofrece 
valiosas lecciones sobre pensamiento sistemico y calidad total para 10s 
profesionales de cualquier industria de servicios. 

E L F E G O  DE LOS NEGOCIOS 

En Springfield Manufacturing Company (SRC), toda la compaiiia es 
un laboratorio de aprendizaje. Su presidente, Jack Stack, nos cuenta 
c6mo concret6 ese proyecto en su libro The Great Game of Business 
(Nueva York: Currency Doubleday 1992). 

El "gran juego de 10s negociosn se basa en registros del desempeiio 
econ6mico de la empresa, ese conjunto de cifras que 10s directivos 
suelen considerar de su exclusiva responsabilidad. En SRC, todos se 
educan para conocer estos guarismos y sus implicaciones. Stack argu- 
ye quc un plan dc ccsi6n de acciones a 10s empleados es vital para que 
la gente se sicnta protagonista del juego. Es posible jugar sin ceder 
activos a 10s emplcados, declara Stack, per0 "asi nunca completahn su 
educaci6nV. 

Con la ayuda, el aliento y las inversiones de SRC, algunos jugadores 
pasan a fundar sus propias empresas: filiales aut6nomas que tambien 
generan utilidades para SRC. -AK. 



W. Brian Kreuber 

PAS0 1: REUNA A1 EQUIP0 
Los modclos sistkmicos y 10s simuladores de vuelo de gesti6n no se 
constmyen en forma aislada. Su equipo debe consistir en varias perso- 
nas, entre ellas: 

rn por lo menos un modelador experimentado 
rn por lo menos un experto en interfaz; el disefiador de la interfaz 

debe participar en las discusiones desde el principio 
por lo menos un gerente clave de su organizaci6n (tal vez mas) 

PAS0 2: MEDlTE SOBRE SU PROPOSITO 
Todas las demis consideraciones quedan subordinadas a esto. Los 
simuladores de vuelo pueden cumplir varios prop6sitos: 

rn Construccion de modelos: Con un simulador, usted puede volver 
accesible un modelo de dinarnica de sistemas, de mod0 que 10s 
demis puedan usarlo, probarlo y criticarlo con inteligencia. Esto le 
ayudarfi a ver el modelo desde diversas perspectivas, incluida la 
perspectiva (sumamente importante) de una persona con menos 
formaci6n tkcnica. 

rn Aprendizaje: La mayoria de estos simuladores estAn destinados a 
10s laboratorios de aprendizaje. En general no s610 se diseiia el 
modelo, sino una introducci6n donde se presenta el caso y se crea 
un contexto, y un resumen donde la experiencia se s i t ~ a  dentro del 
marco de la dinamica de sistemas. Muchos laboratorios incluyen 
diagramas de ciclos causales y arquetipos, para brindar a1 usuario 
un atisbo de la estructura del modelo. 

w Capacidad de decision: Los simuladores permiten experimentar 
10s resultados de las opciones y comprender la estructura y la din& 
mica del sistema antes de  tcner que tomar decisiones reales. 



Haciendo el papel de presidente, usted pod15 ir a la quiebra cien- 
tos de veces con la esperanza de evitar esa circunstancia en la vida 
real. 
Planificacion por escenarios: En la planificacidn por escenarios, 
nuestras politicas se ponen a prueba en varios futuros posibles. Un 
modelo de dinimica de sistemas puede capturar 10s escenarios que 
resultan de intcrts para nuestra compaiiia y permitirnos verificar si 
nuestras politicas son acertadas. 

PAS0 3: TENGA EN CUENTA LOS CONOCIMIENTOS DE LOS PARTKIPANTES 

Me gusta dividir 10s simuladores de vuelo de gestidn en dos catego- 
rias, basadas en las necesidades del p6blico. Esto le ayudari a dccidir 
qui. clase de software debe usar: 

Los sirnuladores bhicos tienen una interfaz minima con el ordena- 
dor. Usted no tendri animacibn ni grAficos tridimensionales, per0 
esta interfaz es la que requiere mcnos tiempo de diseiio y elaboracih. 
Funciona muy bien para elaborar el primer prototipo de un micrcl 
mundo, o para crear un micromundo que muestre con sencillez y cla- 
ridad 10s resultados del modelo y nada mis. 

Los sirnuladores soJ??ticados permiten configurar pantallas de ayuda y 
explicacibn, mensajes automiticos que aparecen cuando una variable 
supera determinado punto, rasgos de hipertexto que responden a las 
opciones dcl usuario, grdficos anirnados (tan buenos como 10s de un 
juego de video) y demis. IIay mis control sobre lo que pueden hacer 
10s usuarios; el micromundo puede guiarlos en determinadas dircccio- 
nes en detcrminados momentos. Si entre 10s participantes hay 
muchos usuarios poco cxpcrimentados en el tema, quizi sea necesario 
usar hcrramicntas de software de esta categoria. 

La mayoria de 10s programas de modelacibn son muy poderosos y 
pueden gcnerar modelos que exhiben ramificaciones de nuestras deci- 
siones a lo largo de prolongados periodos de tiempo sirnulado, con 
gran cantidad de causas y efectos. Lamentablemente, ese poder no cs 
gratuito. Su complejidad requiere la ayuda de un modelador profesio- 
nal o un gerente que posean sblidos conocimientos en tecnologia y 
matemritica, o ambas cosas. 

Tarde o tcmprano, 10s equipos de gcstibn terminan por contratar 
la ayuda dc un expcrto. Esto genera sus propios peligros. Gran parte 



del aprendizaje real acerca del sistema se produce durante la consuuc- 
ci6n del modelo, cuando el sisterna se traduce a ecuaciones y se explc- 
ran las relaciones entre las variables. Si usted delega la tarea en espe- 
cialistas (sean internos o externos), perderi  el beneficio de ese 
aprendizaje. Por eso uno o dos gerentes del equipo, por lo menos, 
deben capacitarse en dinimica de sistemas. Cuando han terminado 
10s consultores y especialistas, 10s gerentes-modeladores pueden refi- 
nar adn mis la esuuctura del modelo y aprender de ella. 

PAS0 4: EXAMINE EL DISENO PRELlMlNAR 
Esta es una tarea de brainstorming donde idealmente debe participar 
todo el equipo. Antes de escoger el software, procure hacerse una 
idea de c6mo debe ser el simulador de vuelo. CQue vet5 la gente en la 
pantalla? CQue informes recibiri? tQu6 decisiones deberi tomar? ?En 
que enredos se meteri? CQu6 problemas enfrentari? CQue compleji- 
dad desea usted para la interfaz? Este es buen momento para ejecutar 
y comentar algunos modelos genericos (vease el capitulo 88) que pue- 
den servir para orientarnos. 

Una advertencia: las interfaces muy sofisticadas pueden ocultar una 
comprensi6n mediocre. Es importante partir de un modelo s6lid0, 
h t e s e  de un modelo matemitico literal o de una comprensi6n bien 
elaborada y probada de 10s ciclos y arquetipos del sistema. Si usted 
cuenta con un presupuesto exiguo, consagre la mayor parte a1 mode- 
lo, no a incorporar adornos a la interfaz. 

PAS0 5: ESCOJA EL SOFTWARE QUE UTlLlZARA PARAMODELACION E INTERFAZ 
Una vez que haya reflexionado sobre su prop6sito (paso 2), se encon- 
trari en mejor posici6n para elegir el software apropiado. 

I I la  revista The Systems Thinker (vbase d final del capitulo 13) presenta reseiias 

adualizadar. 

Tal vez necesite por lo menos dos programas. Comience por selec- 
cionar un lenguaje para desarrollo de MFS (Management Flight Simu- 
lator). Son programas con 10s cuales se diseiia la corteza externa del 
simulador: 10s botones y comandos que ven 10s usuarios. 

Luego escoja un paquete de software de modelacibn, el programa 
con el cual se crea el modelo. Escoja un lenguaje de modelaci6n que 



.------------------------------ 

sea compatible con el lenguaje de desarrollo de  MFS. Este grdficc 
muestra las combinaciones apropiadas de 10s paquetes de softwarc 
que estoy por describir: 

Combinaciones de 
software para 
ordenadores Macintosh 

Combinaciones de 
software para MS-DOS 
y Microsoft Windows 

Microworld Creator Microworld Creator 

ithink! Microworld Creator 
(version cornlin) 

Software de modelacion 
(para construir el rnodelo 
del sistema) 

ithink! (versi6n 
personalizada) 

(versi6n personalizada) 

Lenguaje k i c o  de MFS 
(para construir rnicre 
rnundos relativarnente 
simples) 

-- 

ithink! S**4 y Hypercard 
(version comcn) 
ilhink! 
(versi6n personalizada) 

Lenguaje sofisticado de 
MFS (para rnicromundo: 
interactivos de gran 
sofsticaci6n grifica) 

(version personalizada) 
ilhink! y STELLA I1 

VenSim I Vensim I 

ithink! y STELLA II 

Projessional DIlVAMO 

SimTek Mosaikk y SimTek 



Microworld Creator (modelacion y simulador de melo basico; 
Macintosh). La mayoria de 10s simuladores, incluido el People 
Express, se crearon con esta aplicaci6n. La interfaz esd separada en 
cuatro cajas. La primera enumera las variables de ingreso de datos, la 
segunda enumera 10s informes personalizados (aqui un informe con- 
siste en textos, gldficos y valores), la tercera enumera tramas y tablas, 
y la cuarta es la zona de proyeccibn de informes, tramas y tablas. 
S**4 (simulador sofisticado y sistema de estrategia ejecutiva; 
Macintosh). Una versi6n mas compleja de Microworld Creator, con 
la misma interfaz bgsica, dividida en cuau-o cajas, per0 con muchas 
m5s caracteristicas, enu-e ellas la capacidad de utilizar configuracio- 
nes y una lente que facilita el rasu-eo de las relaciones de causa y 
efecto y las conductas an6malas. * *M icroworkl CM 

ithink! Version comun (modelacion; Macintosh y Microsoft Win- S 4  fueron 

dows). Dados sus potentes rasgos y su facilidad de uso, ithink! es desarrolladospor 
una de las herramientas de modelaci6n de dingmica de sistemas ~ i ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ,  lnc, bmb,  
que goza de mayor popularidad. Esta core version permite trazar dia- Massac~use,+s. 
gramas stock-andjlow en la pantalla, delineando la estructura del sis- 
tema antes de iniciar las ecuaciones. Se pueden aiiadir m5s detalles 
y luego agrupar elementos en submodelos, con acercamientos que 
permiten ver detalles en modelos complejos. El manual es una 
excelente inu-oducci6n a la modelaci6n de sistemas, a1 punto de 
que lo recomendamos aunque usted utilice otro programa. 

Hay un primo de ithink? llamado STELLA 11 que est5 disetiado 
para el uso academico. La gente familiarizada con Hypercard, la 
herramienta de educaci6n y programaci6n de Macintosh, puede 
usar versiones m5s viejas de STELLA, la dltima versi6n de Hyper- 
Card y un programa de interconexi6n denominado StellaStack, que 
est5 discontinuado per0 a6n resulta de utilidad. 

El educador Frank Draper utilizb S K U  y StellaStc~k para enseiiar pensamien- 

to sisthico en la escuela; vhase el capitulo 76. 

ithink! Version personalizada (modelacion y MFS sofisticado; 
Macintosh y Microsoft Windows). Esta authortzing versiq permite 
personalizar y controlar la experiencia del usuario en MFS. Algunas 
caracteristicas interesantes incluyen la capacidad para exhibir men- 
sajes cuando se satisfacen ciertas condiciones; la exploraci6n de la 
estructura sistemica mediante herramientas de graficacibn; una 
modalidad browse ("examinar") que permite a1 usuario interactuar 
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con el MFS sin cambiar la estructura del modelo; y aptitudes de 
"navegaci6n" que penniten a1 usuario controlar el ritrno y el rumbo 
dc la interacd6n. * 
PowerSim (modelacion y MFS bisico; Microsoft Windows). Power- 
Sim es un lenguaje de modelaci6n basado en diagrama de flujo que 
brinda la capacidad de abrir multiples modelos simulcineamente, y 
conectar diversos modelos entre si. TambiCn se puede construir un 
MFS bdsico utilizando botones deslizables (similares a 10s que 
vemos en 10s ecualizadores gdficos del estCreo) para manejar 10s 
datos, informes, tramas y tablas. TambiCn se pueden a ~ d i r  diagra- 
mas de ciclo causal como una forma de documentaci6n en linea. 
Mosaikk-SimTek (MFS sofisticado; MS-DOS). Mosaikk es una sofis- 
ticada herramienta para PC que puede ejecutar lectores de video- 
disco. Se conecta directamente con SimTek, un lenguaje de modela- 
ci6n t i p  DYNAMO, de gran versatilidad. * 
Vensim-The VentanaTM Simulation Environment (modelacion, MFS 
bhico y sofisticado; Microsoft Windows). Vensim es un poderoso 
lenguaje dc desarrollo de modelos para el entorno PC y Unix. Se 
inicia una scsi6n de modelaci6n usando la herramienta de bocetos 
para introducir 10s diagramas de ciclo causal que se convertirin en 
base del modelo. Vmim registra automiticamente el modelo, cre- 
ando drbolcs que permiten rastrear relaciones de causa-efecto. 
Ofrece refinados rasgos estadisticos y grdficos y permite crear 
menties, pantallas de ingreso de datos y pantallas de texto para 
orientar a1 usuario. * 
Professional DFNAMO Plus (modelacion; MS-DOS). Esta aplicacidn 
permite construir enormes modelos (de hasta 8.000 ecuaciones) 
con sofisticadas herramientas de programaci6n. Sin embargo, uno 
empieza tecleando las ecuaciones, a partir de diagramas que se han 
trazado cn el papel. PD Plus es dificil de aprender, pero compensa 
este inconveniente con un mayor poder de programaci6n. Como 
gran parte dc la bibliografia del campo de didmica de sistemas uti- 
liza el lenguaje DYNAMO, no tendr5 problemas en hallar modelos 
para estudiar y adaptar. 
DYNAMO for Windows (simulador bhico; Microsoft Windows). 
DYNAMO for Windows pennite adosar modelos de Pfofesssianal Dyna- 
mo Plus a interfaces de simuladores bisicos. Se puede incluir texto 
para introducir y definir el modelo, y crear informes personaliza- 
dos que permiten a1 usuario ver 10s datos resultantes en hojas de 
balance u otros formatos de la vida real. * 



PAS0 C CONSTRWA EL MODEL0 

Ahora Cree un mapa de ciclo causal del sistema tal como usted lo ve. 
Delibere con sus colegas para mejorarlo; resista la tentaci6n de permi- 
tir que 10s modeladores impongan su criterio. 

Al fin debeI5 convertir 10s datos que ha compilado, y su mapa del 
sistema, en un conjunto matemgtico de ecuaciones, utilizando softwa- 
re de modelaci6n. Su modelo sufriI5 muchas pruebas y modificacio- 
nes antes de llegar a un borrador final. Tenga en cuenta que debe vali- 
dar el modelo, tal como hizo con el mapa, con otros ejecutivos de 
diversos sectores de la organizacih. 

PAS0 7: CONSTRWA LA INTERFAZ 

En esta etapa, el disefiador de interfaz crea un prototipo basado en el 
modelo y en las discusiones previas. El equipo de modelaci6n revisa la 
interfaz y la utiliza para someter el modelo a nuevas verificaciones. 
Gradualmente, el disefiador de interfaz refina el borrador definitive. 

Es importante que 10s ejecutivos tengan en cuenta, sobre todo cuando 
no forman parte del proceso de modelaci6n, que el modelo es s610 
eso, un modelo. No es el mundo real sino una simplificaci6n, y se 
debe utilizar para extraer conclusiones generales sobre la conducta y 
naturaleza del sistema, no para predecir hechos especificos. 

Por todas esas razones, el disefio del laboratorio de aprendizaje es 
una partc crucial del proceso de construir un simulador de vuelo. 
Todo el equipo debe participar en la configuraci6n de la sala, el dise- 
fio de la sintesis y la selecci6n de otros temas de aprendizaje. AdemAs 
todo el equipo debe ayudar a poner a prueba el micromundo en un 
entorno de laboratorio, observando a 10s primeros que "jueguen" con 
el simulador, y cambiando el programs, o la sintesis y la introduccibn, 
para aproximarse m6s al prop6sito del equipo. 





personal de reparacidn- nos fijamos la meta de tener un equipo que 
funcionara bien. 

A FINES DE 1989 COMNENC~? A PRODUCIR UNA SENE DE MODELOS STELLA, 
utilizando la dinimica de sisternas para demostrar que un manteni- 
miento bien planificado podia reducir 10s costes. 

$ $  En el capitub 89 se describe el sofiware S R U  

Corregiamos 10s modelos segdn la experiencia obtenida en las 
plantas. Por ejemplo, originalmente habiamos modelado la planifica- 
cidn y la programacidn como una sola actividad. Pero como alguien 
nos dijo en la planta, la planificacidn se relaciona con el mod0 de 
configurar el material y el equipo. La programacidn depende de la 
coordinacidn de horarios: lograr que el mantenimiento se realice 
cuando el equipo esti disponible. El manejo conjunto de estas tareas 
irritaba a la gente. Era precis0 integrarlas, per0 realizarlas por sepa- 
rado. Este sencillo cambio de enfoque nos permitid mejorar nuesua 
productividad e impulsar varias innovaciones que respondian a1 sen- 
tido comGn. Por ejemplo, una planta tiene una corriente quimica 
muy corrosiva que carcome partes de la bomba por donde circula. 
En vez de aguardar a que falle la bomba, ahora tienen una bomba de 
repuesto a mano sobre ruedecillas (planificacidn). Cuando ven 
(mediante una revisidn programada) que la erosidn es muy seria, c ic  
rran la bomba, la reemplazan por la nueva y reparan la bomba vieja 
en el taller. 

Poco a poco llegamos a una idea sencilla: si reduciamos la cantidad 
de defectos de nuesuo equipo, todas las demas variables mejorarian. 
Ahora mantenimiento significaba descubrir 10s defectos cuanto antes 
y eliminarlos antes de sufrir un fallo. Incorporamos este criterio a 
nuesuo modelo, a nuesuos andisis de 10s estudios referenciales, y a 
nuesuos experimentos con prototipos. Nos aseguramos de que fuera 
el enfoque dptimo del mantenimiento. 

Pero nuesuo criterio se oponia a 10s procedimientos tradicionales. 
Aunque mostl5ramos a 10s gerentes y empleados de rnantenimiento 
10s resultados de 10s modelos informiticos, nos costaba comunicar el 
mensaje. La gente de mantenimiento no se entusiasma con esos 
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modelos, y no hay manera f8cil de lograr que 10s n6meros que salen 
de un ordenador se comprendan de manera intuitiva, asi que nos 
pusimos a buscar un mod0 de expresar este conocimiento en tknni- 
nos comprensibles. 

Escribimos algunos articulos para la gente de Du Pont, pero tam- 
poco logramos exponer las cosas con claridad. Las "soluciones" para 
eliminar 10s defectos eran demasiado complejas para traducirlas a un 
conjunto de nonnas y lineamientos en una nota escrita. Yo todavia 
no sabia qu6 responder cuando alguien nos deck  "Entiendo que 10s 
defectos nos presentan una gran oportunidad de mejora. ?Per0 qu6 
sugiere que haga yo al respecto?" Si superfibamos nuestro problema 
de comunicaci6n, entonces ellos sabrian quC hacer. 

A principios de 1991 creamos pues el Juego de la Manufactura- 
ci6n, un juego de mesa que la gente de mantenimiento de Du Pont 
juega en equipos. Modelamos nuestro juego siguiendo el ejemplo 
del Juego de la Cerveza, desarrollado en el MIT, y nuesua estructura 
subyacente tambiCn se basa en 10s ciclos del modelo inform8tico. 
Pero el modelo mismo no aparece explicitamente. El tablero de 
nuestro juego tiene un metro por uno y medio, y se divide en una 
zona de mantenimiento, una zona de operaciones y una zona de ser- 
vicios, con una persona para cada funci6n. Utilizamos fichas negras 
para el equipo, verdes para 10s recursos de mantenimiento, y azules 
para las piezas de repuesto. El grupo debe uabajar en conjunto para 
mantener el equipo -como las bombas de una planta quimica- en 
funcionamiento. * 

Introdujimos un elemento financier0 en el ciclo compensador del 
centro del juego; el h i to  se mide por la cantidad de dinero que gana 
el equipo. En cada vuelta se realizan varios tipos de movimientos: uno 
puede realizar un mantenimiento reactivo o proactivo, o puede mejo- 
rar la funcionalidad del equipo. Estas decisiones son simiiares a las 
que se toman en una planta de la vida real. Ante todo, con s610 jugar 
el juego la gente pasa de una modalidad reactiva (donde son "victi- 
mas" de 10s problemas de mantenimiento) a una modalidad proactin 
(donde se reconocen responsables de sus problemas). 

QUEDAMOS SORPRENDIDOS DEL NIVEL DE COMPRENSION QUE EL JUEGO BRIN- 

d6 a la gente, en comparaci6n con todo lo que habiamos intentado. 



A1 pnncipio resulta desconcertante por su complejidad. La gente sien- 
te bochorno cuando comete un error y decepciona a 10s compafieros. 
Luego ve que ese bochorno le hace actuar con excesiva cautela la pr6- 
xima vez; por ejemplo, si una vez se quedan sin repuestos, 10s acumu- 
lan en la pr6xima ronda, para no caer en la misma situaci6n. 

"En 10s modelos, siempre tiene sentido hacer las cosas bien, y siem- 
pre me preguntaba por qu6 no lo hacian -comenta Mark Paich, el 
consultor de sistemas que nos ayud&. Pero cuando me puse a jugar, 
comprendi que el elemento emocional interfiere." 

El juego forma parte de un laboratorio de aprendizaje. Siempre hay 
una sintesis, y la oportunidad de reflexionar sobre las experiencias y 
estrategias potenciales. Se crea una lista de decisiones y muchos han 
ensefiado a sus colegas 10s nuevos metodos, reduciendo 10s fallos en 
un 50 por ciento a1 cab0 de tres meses. Con el tiempo, refinan el jue- 
go, incorporando (por ejemplo) iconos en el tablero. Ahora trabaja- 
mos en una sene de "fases" expandidas que abarcan diversos aspectos 
del sistema de mantenimiento, desde control de procesos hasta estruc- 
tura empresarial. Incluso hemos presentado nuestros juegos en el Sys- 
tem Dynamics Groups del MIT, donde algunos alumnos comentaron 
que, con nuestros texanos y zapatillas, resultibamos mPs creibles y 
sensatos que muchos egresados de Harvard con traje y corbata. 

A1 observar c6mo juega la gente (y hemos analizado muchas cintas 
de video), nos gusta usar la meuora  de Carol Pearson que habla del 
viaje del heroe. Cada nueva ronda estrategica es un amino  de prueba. 
Los jugadores se inician como inocentes, y luego se vuelven hubrfanos 
(rechazando la exhortaci6n a cambiar su mod0 de pensar), luego gue- 
rreros ("bien, hare todo lo posible"), luego cuidadores (combinPndose 
para manejar todo el sistema de producci6n en vez de su tarea sola- 
mente). A1 final se convierten en creadores: saben interpretar su expe- 
riencia y crear un plan. Ahora, como todos 10s heroes, deben regresar 
a1 hogar. iPodrPn aplicar las lecciones que han aprendido? 



Fredrick Simon, Nick Zeniuk, Julie Petrucci, Richard Haar, 

Ford Motor Company, equipo del Lincoln Continental (FN74) 1995. 

La industria aulomotrlz estadounidense ha a v a n ~ d o  mucho d.e-s& fines de 
10s 70. Esla nota muestra cudnto queda por hacer, y describe cdmo se ve ese 
terreno des& la perspectiva de u n  equip0 talentoso, que esld a cargo del nue- 
vo Ford Lincoln Continental (o FN74, por mar  su designacidn i n l m a ) .  

Podriamas haber incluido valiosas comentanos & muchos miembros del 
equipo. Aqui nuestros colaboradores son Fredrick Simon, gerente de programa 
(supemisor &l proyecto FN74); Nick Zeniuk, gerente & planificacin & 
negocios y protagonists &l proyecto del laboratono de aprendizaje; Richard 
Haas, j$e & equipo del sistema interno y elt!ctrico; y Julie Petrucci, supmiso- 
ra & desarrollo & vehiculos. Daniel Kim, que ha trabajado en estrecha cola- 
boracidn con este equipo, tarnbikn nos ayudb a producir esta nota. 

Fred Simon: Iniciamos nuestro proyecto de laboratorio de aprendi- 
zaje en 1991, cuando nuestro equipo del Continental 1995 (0, por 
usar nuestro nombre en cbdigo, el equipo FN74), tenia s610 seis 
meses de existencia. Yo buscaba un mod0 de equilibrar la fuerza de 
las subdivisiones funcionales de Ford. Aunque soy el gerente de pro- 
g r a m  de este nuevo autombvil, y soy totalmente responsable de todo 
lo que ocurre en el, pocos miembros del equipo trabajan para mi. La 
mayoria de las trescientas personas que trabajan en este coche depen- 
den de otras funciones: finanzas, montaje, ingenieria, control climiti- 
co, plisticos, etcetera. Yo no influyo sobre sus remuneraciones, ascen- 
sos, reseiias de desempeiio ni otros incentives tradicionales. 

Imagine que usted es un diseiiador de autom6viles en una divisi6n 
de control climfitico. Acude a1 ingeniero jefe y le dice: "Acabo de 
aceptar la misibn de superar el desempefio de 10s mejores coches del 
mercado en refrigeraci6n, per0 con ventanillas m5s grandes. Creo que 
podemos hacerlo con conductos m4s pequefios, y con costes mis  
bajosn. El ingeniero jefe reconoce que esto podria producir un coche 
mejor, per0 la calificacidn que otorga a su desempefio no es bptima, 
porque si esa innovaci6n no funciona, usted pone en jaque todas las 
estadisticas de desempeiio de la divisi6n. 



El ingeniero no volveria a presentarse ante el jefe con ese objetivo a 
menos que sintiera un genuino compromiso con el resto del equipo. 
Sin compromiso no se puede convencer a nadie. En consecuencia, 
para mejorar la calidad de este coche, yo debia ayudar a 10s miembros 
de mi equipo a desarollar mejores relaciones personales. 

Nick Zeniuk: Yo acababa de participar en el lanzamiento del Lin- 
coln Town Car 1990, que habia sido designado Coche del Atio, y esta- 
ba muy orgulloso de el. Pero ese coche nos habia dado muchos sobre- 
saltos. Lo llam5bamos "gesti6n por medio del p5nicon. Nunca 
Ilegibamos a tiempo con 10s procesos. h t a  vez queria evitar ese pro- 
blema. Ademh, dadas las reducciones presupuestarias que veiamos 
venir, no podriamos contar con duplicar el personal a 6ltimo momen- 
to para salir del apuro. En cambio, 10s directivos esperaban que se 
mejorase el proceso, aunque no sabian c6mo. Nadie sabia c6m0, ni 
siquiera nosotros. 

En el verano de 1991 comence a creer que el pensamiento sistemi- 
co podia ser una herramienta util para 10s cambios que dese5bamos 
introducir. En diversas ocasiones de 10s pr6ximos meses, Fred y yo 
nos reunimos con Peter Senge, Fred Kofman, Bill Isaacs, Dan Kim y 
Chris Argyris. Querian estar seguros de que eramos serios, de que 
dese5bamos hacer la mayor parte del trabajo nosouos, y de que conta- 
riamos con respaldo de 10s directivos para seguir hasta el fin. 

Fred Simon: Yo tenia un problema con esta actitud acerca de la 
participaci6n de 10s directivos. Existe la mentalidad de que antes de 
introducir un nuevo mod0 de trabajo hay que convertir a1 gerente. 
Pero si comenz5bamos por eso, iniciariamos una cruzada sin m5s fun- 
damento que la confianza, la lectura de un libro o la asistencia a un 
curso. Eso no funcionaria. Asi que resolvimos ver qu6 pasaba si inten- 
t5bamos introducir pldcticas de aprendizaje en nuestro equipo FN74. 

Nuestra primera decisi6n fue una reuni6n de ues dias en el Renais- 
sance Center. Llevamos a Peter Senge, Dan Kim y otros para'hablar de  
mejoramiento de procesos y pensamiento sist6mico. Yo era el escepti- 
co del grupo; francamente, estaba menos interesado en el contenido 
que en reunir a la gente para fomentar un mayor acercamiento. 

Nick Zeniuk: Retrospectivamente, comprendo que Fred hacia bien 
en ser esceptico. Yo creia tener todo solucionado. Organizariamos un 



equipo interfuncional de cinco o seis directivos, el cual crearia un 
mapa sist6mico "monsuuo" que nos revelaria d6nde iniciar 10s carn- 
bios. Luego nos guiariamos por las revelaciones de ese mapa. 

Pero chocamos contra una pared desde el principio. Cada partici- 
pante, como gerente de una o miis funciones, tenia su propia visi6n 
de 10s cambios y 10s problemas. Siempre era culpa de otro. Pasamos 
gran parte del tiempo contando ankcdotas pasadas. Comprendi que el 
mayor desafio era organizarnos como equipo de gesti6n. 

Fred Simon: el equipo central se reuni6 casi todos 10s meses de ese 
aiio, en general bajo la guia de Dan Kim. Presuntamente nos concen- 
tribamos en 10s problemas tecnol6gicos y organizativos que enfrend- 
bamos para diseiiar el coche, per0 en realidad esdbamos aprendien- 
do a comunicarnos. Utilizibamos herrarnientas de modelos mentales, 
como la escalera de inferencias, y arquetipos y mapas de proceso para 
graficar las relaciones entre nuestros problemas. 

Por lo que he visto en o m s  cornpaiiias, la gente se dedica directa- 
mente a organizar laboratorios de aprendizaje, sin trabajar en las rela- 
ciones personales. Nosotros no podriamos haber progresado si no 
hubikrarnos generado cierta confianza por medio de herramientas 
como la escalera de inferencias y la columna izquierda. 

I $  Para ntas herramientas, rkse el capitdo 35. 

A1 fin llegamos a ver que 10s problemas emocionales habian genera- 
do otros inconvenientes. El temor a equivocarse inducia a la gente a 
no compartir informaci6n. Nadie contiaba en la ayuda de 10s demis, y 
todos temian que 10s demis se burlaran de su trabajo. Y 10s jefes nece- 
sitaban controlar todos 10s detalles. Durante mis veintinueve afios en 
Ford, yo habia oido hablar del valor de la franqueza y la comunicaci6n 
abierta, per0 6sta era la primera vez que la experimentaba. Desde lue- 
go, mientras se reunia el equipo gerencial, el resto del equipo FN74 
trabajaba en el coche. Pero aun ellos comenzaban a sentir la influen- 
cia del cambio de relaciones en el equipo central. 

Rick Haas: Entonces no sabiamos quC estaba pasando. Pero nota- 
mos un cambio. "Fred esti actuando de otra manera -cornendbarnos 
a1 salir de una reni6n-. Esta vez no nos reprendi6." 

Julie Petrucci: Todos quieren entrar en la oficina del jefe llevando 
buenas noticias. Pero ahora parecia haber mayor voluntad para escuchar 
las rnalas noticias. "Es mejor saber por qu6 antes que sea demasiado tar- 
dew, me decian. El cambio era tan sutil que s610 10 not6 m8s tarde. 



Nick Zeniuk: En setiembre creiamos que ya esdbamos preparados 
como equipo de gesti6n. <Per0 c6mo comunicanamos el aprendizaje a 
las o m s  personas que trabajaban en el coche? Decidimos llevar a 20 
miembros por vez. Escogimos personas que trabajaban en 10s mismos 
equipos, para que pudieran reforzar su conducta mutua en la labor 
co tidiana. 

Quenamos crear un campo de prPctica donde 10s miembros del 
equipo pudieran trabajar sobre problemas reales. Trabajamos con Dan 
Kim para disefiar la primera sesidn de dos dias, para un equipo de per- 
sonas que trabajaban en el interior del coche: el salpicadero, el sistema 
elkctrico, el sistema de control climAtico, el asiento y las puertas. 

No invitariamos a Fred, pues su alto rango podia inhibir las delibe- 
raciones. Pero para demostrar que esto era importante, yo participa- 
ria, como ejecutivo clave del proyecto. Durante el primer dia, pasana- 
mos revista a las herramientas de Argyris, la tensi6n creativa y 10s 
arquetipos. Durante el segundo dia, profundizariamos en 10s arqueti- 
pos y utilizanamos un simulador de vuelo de gesti6n con un ordena- 
dor. Utilizariamos el simulador desarrollado por Dan y Donald Seville, 
otro investigador del MIT, basado en nuestro proceso de desarrollo 
de productos. Trabajando de a pares frente a1 ordenador, 10s miem- 
bros del equipo tomanan decisiones sobre (por ejemplo) el aiiadido o 
la eliminaci6n de tkcnicos, el carnbio de 10s plazos de entrega o el 
carnbio de objetivos. A1 observar 10s cambios de conducta del sistema, 
venan las relaciones sistkmicas subyacentes. 

El simulador de vuelo nos dio un marco de referencia para hablar 
de problemas sistemicos. Pero lo m4s decisivo fueron las partes del 
laboratorio de aprendi7aje en que no usamos el ordenador. Nos per- 
mitieron hablar en forma m4s clara sobre nuestros problemas. 

I I La "tmgedia dd suministro energbtico" (capitulo 17) y d "atasto organizatio- 
nal" del capitulo 21 surgieron de este bbomtorio de aprendizaje. 

Rick Haas: Fue importante que Nick fuera una persona con quien 
se podia hablar con franqueza. La mayona de 10s gerentes ponen ma1 
cefio si uno 10s contradice. Nick se habia preparado para escuchar en 
silencio, sin adoptar actitudes defensivas. 

Julie Petrucci: El laboratorio de aprendizaje no estaba estructurado 
como 10s hPbitos de ensefianza a que esdbamos acostumbrados. Nick 



no comenz6 diciendo que ahora nos ensefiarian tales cosas, sino que 
ahora aprenderiamos todos sobre la marcha. Esto era raro, sobre todo 
en un ambiente tkcnico. Era inc6modo que el jefe estuviera apren- 
diendo con nosotros, que no tuviera las respuestas, que tuvikramos 
que buscar soluciones juntos. Pero era estimulante, porque veiamos 
que todos compartiamos la misma suerte. 

Cuando termin6 el laboratorio de aprendizaje, regresamos a1 equi- 
po y comenzamos a practicar la escalera de inferencias. A1 principio 
kramos torpes, sin saber exactamente quk habiamos aprendido. Pero 
cuando Rick y yo utilizarnos las hert-amientas en las reuniones, vimos 
resultados positivos. Un proveedor nos cont6 que en el pasado no nos 
habia confesado que se remsaba dos semanas porque no queria decir- 
nos que era culpa de nuestro departamento de compras. Ahora que 
habiamos mostrado a 10s proveedores que podian hablar libremente, 
sin represalias, podiamos averiguar las cosas. 

Fred Simon: Despuks del laboratorio de aprendizaje, cada vez que 
teniamos un kxito, la historia se difundia y alentaba a otros a hacer 
preguntas. En uno de mis viajes de negocios, yo estaba en la ducha del 
hotel, a las siete y media de la mafiana, cuando son6 el telkfono. Era 
un ingeniero que estaba seis niveles debajo de mi. Me dijo: "Escucha, 
Fred, la carroceria es muy ancha y no st5 por quk. Quiero detener la 
consuucci6n del prototipo y tomarme una semana para averiguar cud 
es el problema. Lo solucionaremos y luego seguiremos la consuuc- 
ci6nn. 

Para valorar esto, hay que saber varias cosas. Ante todo, ning6n 
ingeniero de ese nivel llamaria a alguien de mi nivel, y mucho menos 
a esa hora y a un hotel. Adeds ,  10s planes de construcci6n son sagra- 
dos en Ford. Nunca detenemos una consuucci6n por n ingh  motivo. 
Por 6ltim0, un ingeniero que admitiera la existencia de un problema 
consideraria que esd confesando un fracaso. Pero todo esto sucedi6, 
y fue lo atinado. En cualquier otro equipo, kl no habria llamado. y 
habriamos construido coches de carroceria demasiado ancha. El salpi- 
cadero habria parecido demasiado bajo. Habriamos corregido el salpi- 
cadero. Pero pronto habriamos notado que la carroceria era demasia- 
do ancha y la habriamos angostado, con lo cud el salpicadero habria 
parecido demasiado alto. Habria sido un ciclo incesante de correcci6n 
de las modificaciones previas. 

Nick Zeniuk: Aun 10s arquetipos, que a1 principio parecen tan liga- 
dos a 10s procesos y sistemas, conducen a este tipo de comprensi6n. 
En el seguimiento de un laboratorio de aprendizaje, dos jefes de equi- 



( po trataban de utilizar un arquetipo para determinar qui  les disgusta- 
ba en el sistema de gesti6n de cambio. Necesitaron tiempo y aliento 
para admitir: "Nick, nos esds arruinando la vida. No podemos obte- 
ner ninguna aprobaci6n sin venir a pedirte autorizaci6n. <Para qui  
necesitamos un sistema tan embrollado?" Mientras hablibamos, com- 
prendi por qu i  yo insistia en eso: "Es porque no confio en vosotros", 
confesi. 

I 

En cualquier otro contexto, me habria resultado imposible dearlo. 
Si lo hubiera dicho, habria sido un insult0 mortal. H a b h  cortado las 
lineas de comunicaci6n. Pero en este contexto sirvi6 para encauzar la 

I discusi6n. Ellos aceptaron mi opini6n y nos pusimos a hablar en serio 
i sobre 10s problemas que habian causado esa desconfianza y ese resen- 
I timiento. 

Nick Zeniuk: En el Gltimo aiio, hemos traido media docena de 
equipos mis a 10s laboratorios de aprendizaje. Aguardamos mucho 
tiempo antes de organizar el segundo. Queriamos convencernos de 
que este proceso daria resultado. Tambiin necesidbamos el respaldo 
de nuestros directivos para continuar financiando el proyecto. A1 prin- 
cipio eran reacios, hasta que les presentamos algunos resultados y 
beneficios. 

Seguimos mejorando el formato. Hemos reducido el caudal de teo- 
ria acadimica, y ponemos mayor 6nfasis en nuestro trabajo cotidiano. 
Cada grupo tiene su propia dingmica y trabaja a su propio ritmo. 
Nosotros damos las herramientas, ellos deciden en qui problemas tra- 
bajar. 

En el Gltimo laboratorio de aprendizaje, aiiadimos una hora y 
media de di6logo. Francamente, yo ignoraba c6mo funcionaria. Que- 
d i  euf6rico. Tenemos personas que nunca dejan de pontificar, per0 
en este entorno acataron la regla de escuchar y reflexionar sin dar dis- 
cursos. En consecuencia, hemos comenzado a celebrar sesiones de 
diilogo una vez por semana. Tratamos de utilizarlo para reforzar la 
camaraderia en 10s laboratorios. 

Fred Simon: A estas alturas han pasado setenta y cinco personas 
por 10s laboratorios. Cuando comienzan a actuar de otra manera, con 
una actitud m5s positiva, 10s dem& acuden pidiendo participar. Esto 
facilita la difusi6n. 



Ahora Nick y yo estamos conversando con ouos gerentes de Ford 
sobre el valor del programa. Por ahora, podemos seiialar mejoras ine- 
quivocas en calidad y ahorro de tiempo. Alpnos resultados se vincu- 
lan directamente con la buena coordinaci6n entre diversas funciones. 
Existe el riesgo de que la gente nos atribuya el Cxito a Nick y a mi, y 
no a1 proceso que hemos utilizado. 

Por o m  parte, el proceso se difundird automiticamente cuando 
este coche estC conduido y el programa h a p  terminado. La gente se 
dispersari por toda Ford. Los que vayan a1 mismo sector podrdn 
reforzarse unos a otros y cambiar a quienes 10s rodean. Si esdn solos, 
se sentirdn fuera de lugar. Esperamos mantenerlos juntos, en grupos 
suficientemente numerosos como para que sean influyentes. 

Nick Zeniuk: A medida que continda el proyecto, comprendemos 
que 10s temas m L  arduos pueden encontrarse m5s all5 de 10s limites 
del equipo y el laboratorio de aprendizaje. Cuanto m5s h i t o  tenga el 
equipo, m L  e n m d  en conflict0 con las expectativas y normas del sis- 
tema general. Nuestro desafio futuro es lograr que el sistema general 
colabore con el aprendizaje y 10s progresos que estamos realizando. 





92 Coda 

Peter Senge 

Cuando se plblicd la edicidn original & este libro, a mediados & 1994, se 
plblicaba una traduccidn china de su Pedecesor, La quinta disciplina. La 
traduccidn china nos parecia signzjkativa por las repermiones que esla econe 
mia emergente tendra en el resto del mundo. A1 igual que muchas economias 
emergentes en Asia, Africa y Sudam&ica, la sociedud china enfrentarci el sin- 
gular desafio de ingresar en el siglo va'ntiuno sin renunciar a sus tradiciones 
culturales (en este caso, el conocimiento y la sabidun'a acumulados en mds & 
cincuenta siglos). iSu  crecimiento econdmico seguirci el mismo camino & 
industrialimcih que siguieron 10s Pukes occidentales? iO desarrollara una 
nueva forma de capitalismo con una sensibilidud innata a las suti lem & la 
interdependencia, integrando el pmamiento industrial con el tradicional? 

El profesor Showing Young, amigo y colega & Petq le pidid que escribiera 
un prdlogo a la edic ih  china. "Tan sdlo medita -1e sugirid- e imagina que 
estds frente a miles de chinos que desean oir palabras muy sencillas y persona- 
les nacidas en tu mente, tu corardn y tu alma". 



Erase una vez en que 10s seres humanos no estaban separados del 
mundo. Percibiamos una totalidad inintermmpida, tramos uno con la 
naturaleza. Luego aprendimos a diferenciarnos, a cobrar distancia. 
Descubrimos una conciencia independiente, una voluntad aut6noma, 
y necesidades y aspiraciones personales. Encontramos un yo que nos 
distinguia de 10s demds, y del resto de las creaciones de Dios. Fue un 
gran obsequio de nuestra evoluci6n, per0 tambitn una maldici6n. 

Sin la separaci6n entre "yo" y "entorno", no se habria desarrollado 
la inteligencia tal como la conocemos. El metodo cientifico de andlisis 
de un "universo fisico" separado de nosotros no habna sido posible. Y 
el progreso tecnol6gico que tanto nos beneficia jamas se habria pro- 
ducido. 

Pero la separaci6n pronto deriv6 en fragmentaci6n y aislamiento. 
Con la revoluci6n agricola, y la revoluci6n industrial, sobrevino una 
creciente especializaci6n. A1 fin llegamos a vernos no s610 como sepa- 
rados de la naturaleza, sino como duefios del derecho a gobernarla. 
Hoy, con escasas excepciones, nuestra cultura mundial nos dice que el 
mundo natural existe para nuestro beneficio y que es un mero dep6si- 
to de recursos que esperan ser utilizados. 

Ahora nos hallamos en una encrucijada. Nuestra cultura nos dice 
que la humanidad ha hallado la senda correcta. Es nuestro dcstino 
dominar. Pero abundan las seriales de que esa senda esti llegando a 
su fin. 

Hemos aprendido a ejercer tal influencia sobre nuestro medio 
ambiente que nuestra supervivencia corno especie esti en peligro. 
Hemos desarrollado tanto nuestro yo que creemos que nuestra felici- 
dad personal esti separada de la felicidad de quienes nos rodean. Nos 
hemos separado tanto de la naturaleza que hemos perdido nuestro 
asombro ante el misterio de la vida y nuestra sensaci6n de pertenen- 
cia a algo que nos trascienda. 

En Occidente, la fragmentaci6n ha llevado nuestras instituciones 
sociales a1 borde del colapso. Hcmos fragmentado la salud, separando 
lo fisico de lo mental y lo espiritual, a1 extremo de que la gente hoy 
vive mds tiempo en un pCsimo nivel de salud, con mayor coste para la 
sciedad. Hemos fragmentado la educacibn, limidndola a la superficial 
trasmisi6n de datos inconexos y dridos ejercicios acadkmicos, a1 extre- 
mo de que la escuela esti cada vez m6s distanciada de nuestro creci- 
miento personal y del genuino aprendizaje, y es cada vez mds incficaz. 
Hemos fragmentado el gobierno en una cacofonia de "grupos de inte- 
rests" que luchan por mantener el status quo, a1 extremo de que para- 



lizamos las decisiones. Casi todo nuestro sistema modern0 de gestidn 
se basa en la fragmentaci6n, y en la inevitable competencia que deriva 
de ello. El departamento de marketing esd  en guerra con manufactu- 
racidn. Los gerentes de planta sienten una enconada hostilidad por 
10s altos directivos. Los integrantes de la organizacidn compiten m4s 
entre si que con 10s "competidores" externos. 

Se@n mi modesto entender, la cultura china tradicional evoluciond 
por un camino distinto. La cultura china no ha perdido del todo su 
apreciacidn de la misteriosa urdimbre de la vida. En Occidente vemos 
un mundo de cosas, mientras que 10s chinos ven un mundo de procesos. 
Nosotros actuarnos individualmente, mientras que 10s chinos aiin esdn 
ligados a la familia y la comunidad. Nosotros creemos en causas y efec- 
tos simples y buscamos continuamente una "respuesta" general, mien- 
tras que 10s chinos razonan a partir de elementos particulares concretos 
y procuran comprender la telaraiia de interdependencias dentro de las 
males se debe actuar. Nosotros pensamos en dias y meses, mientras que 
10s chinos piensan en dkcadas y generaciones. Para nosotros el tiempo 
es un adversario, mientras que para 10s chinos parece ser un aliado. 

Asi, observamos con gran interes el ingreso de la sociedad china en 
la economia moderna. No nos equivoquemos: las fuerzas de la indus- 
trializaci6n son poderosas fuerzas de fragmentacidn. Las semillas de 
una cultura que favorece el aislamiento y la especialiiraci6n, plantadas 
en la revoluci6n agn'cola, hallan un terreno fkrtil en medio dc las chi- 
meneas, las f4bricas y las prkticas industriales tradicionalcs. 

Asi que nos planteamos ciertas preguntas naturales a1 observar 
vuestra evolucidn. 2Seguirkis la senda de las sociedades industriales 
hacia la opulencia material y la arrogancia, viendo el crecimiento 
humano como centro del "orden natural de las cosas"? iDesarrollarCis 
vuestra "economia" a expensas de la comunidad? 20s transformar6is 
en otra sociedad de "aprovechadores", como llamaba Daniel Quinn a 
las sociedades que sacan provecho del mundo natural sin fijarse limi- 
tes? * 2 0  encontrareis una senda diferente hacia el futuro? * h e  la reseiia de 

Algunas respuestas d e p e n d e h  del sistema de gestidn que se desa- *!L ~bro Ishmael de DI 
rrolle en China. El sistema de gesti6n de una sociedad determina el Quinn,alfinaldelcapitulo 
carkter  de sus instituciones empresariales, gubernamentales y cduca- 
tivas. El car4cter de estas instituciones modela a su vez el tipo de socie- 
dad que emerge. En la kpoca moderna, la vida espiritual de la comuni- 
dad es inseparable de la vida (o muerte) espiritual de sus grandes 
instituciones. No podemos estar en armonia con la naturaleza si nucs- 
tras instituciones no han hallado esa armonia. 



Con gran humildad, pues, y sintikndome muy honrado, dedico la 
edici6n china de La quinta dimplina a 10s lideres y directivos chinos 
que tendrin el valor de buscar un nuevo carnino. Creo que 10s princi- 
pios y herramientas que se describen aqui permiten vislumbrarlo. Ese 
camino se basa en la reflexion sobre nuestras aspiraciones mds pro- 
fundas, en el respeto a las visiones personales y la conversaci6n, en la 
superioridad de la inteligencia conjunta sobre la individual. Ese cami- 
no se basa en la primacia de la totalidad y no en la primacia de las par- 
tes. Es un camino muy distinto del que ha seguido el desarrollo indus- 
trial en Occidente. 

Ir6nicamente, es un camino que muchas empresas, escuelas y 
demL instituciones hoy procuran descubrir en Occidente. En todo el 
mundo hay efervescencia en el dmbito de la gestibn, y no nace so10 de 
la competencia internacional, sino de la creciente conciencia de que 
las claves del kxito en el siglo veintiuno pueden ser muy distintas de 
las claves del kxito en 10s siglos diecinueve y veinte. Estamos abando- 
nando la era en que 10s recursos naturales baratos eran la clave de la 
situacidn econ6mica de un pais, y su sistema de gesti6n estaba disetia- 
do para explotar dichos recursos. El ascenso de Jap6n, Corea, Singa- 
pur y Taiwdn como potencias econ6micas mundiales sefiala una nueva 
era donde el gran desafio consistir5 en aprovechar la creatividad y la 
imaginaci6n de la gente. 

Esa efervescencia tambikn nace de una comprensi6n a6n mis pro- 
funda: debe existir un antidoto para la fragmentaci6n. El politiqueo y 
la competencia interna que caracterizan las organizaciones modernas 
desgastan la energia y el compromiso, y nunca pueden constituir un 
cimiento para una gran empresa ni para una sociedad sostenible 

A1 escribir La quinta d2sciplina tenia presente la gran deuda que 
habia contraido con 10s pioneros intelectuales sobre cuyos trabajos se 
basa el libro. Cuando la gente me pregunta cudnto tardC en escribir 
La quinta dkiplina, respond0 que s610 tarde dos afios, per0 eso fue 
gracias a cien siglos de labor de eminentes pensadores de esta Cpoca. 
Estas personas extraordinarias incluyen a Jay Forrester del MIT (mi 
mentor durante muchos atios), experto en informatics que dirigi6 el 
equipo que construy6 el primer ordenador digital multiprop6sit0, y 
cuya labor en dindmica de sistemas ha aportado un enfoque general 
para la comprensi6n de 10s sistemas humanos; Chris Argyris, destaca- 
da autoridad mundial en equipos de gesti6n; David Bohm, uno de 10s 
principales fisicos te6ricos de esta kpoca, cuyo trabajo sobre el diilogo 
surgi6 de su indagaci6n acerca de la mutua influencia entre el pensa- 



rniento y la realidad; Robert Fritz, mtisico y compositor de inmenso 
talento y analista profundo del proceso creativo; y Charles Kiefer y 
otros expertos en carnbio organizational, que e s t h  demostrando que 
el carnbio puede surgir de 10s sueiios de la gente en vez de sus temo- 
res. 

No concibo mejor mod0 de saldar esta deuda que llevar su labor a 
China. A medida que aprendAis, aprenderemos todos. 

M ucha gente ha aportado tiempo y esfuerzo a1 mejoramiento de 
este libro. 

Ante todo mencionark a Janis Dutton, quien se encarg6 de la revi- 
si6n del manuscrito. Su labor de coordinadora permiti6 refinar el con- 
tenido del libro y transformar las aportaciones de muchos colaborado- 
res en un todo coherente. 

Michael Goodman, director del programa de pensamiento sistkmi- 
co de Innovation Associates, fue el maestro de ceremonias de nuestra 
secci6n sobre pensamiento sistkmico, a la cual aport6 su ojo critico, su 
imaginativa lucidez y su inagotable energia. 

Robert Pumam, socio de Action Design, nos ofreci6 su guia y su 
generosa cntica para la secci6n de modelos mentales. 

William Isaacs, director del Dialogue Project del MIT, contribuy6 a1 
desarrollo de la secci6n de aprendizaje en equipo, aiiadiendo su pers- 
pectiva y supervisando la exposici6n de las formas de conversaci6n 
que aqui describimos. 

Joyce Ross, directora de Ross Partners, ofreci6 criticas invalora- 
bles para todas las secciones del libro, y nos ayud6 a desarrollar la sec- 
ci6n de liderazgo y muchos ejercicios. 

La idea de este libro surgi6 originalmente en conversaciones con 
Harriet Rubin, jefa de correcci6n de Currency Doubleday, quien con- 
tribuy6 de muchas maneras a su existencia. La calidad del libro tam- 
bikn debe muchisimo a las sugerencias, cnticas y perseverancia de la 
correctora Janet Coleman de Currency Doubleday, quien supervis6 las 
etapas criticas del proceso de revisi6n y producci6n. Tambikn desea- 
mos agradecer a Lynn Fenwick y Rob Earp. La labor de Donna San- 



ford acerca de la presencia p6blica del libro ha contribuido a nuestra 
comprensi6n. 

Agradecemos a 10s correctores Chris Pavone y Estelle Lawrence, 
10s diseiiadores Terry Karydes y Chris Welch, la editora asociada 
Susan Newe, la publicista Gabrielle Brooks, y el gerente de produc- 
ci6n Randy Lang por su talento, paciencia e ingenio. 

Joe Spieler, agente literario, gui6 este proyecto durante el proceso 
contractual, contribuy6 a encontrar un p6blico en todo el mundo y 
nos ayud6 a echar 10s cimientos para futuros libros de este tenor. 

Martie Holrner cre6 10s dibujos, grificos y diagramas que enrique- 
cen este volumen, aportando ideas y mejoras, y trabajando con plazos 
apremiantes. El caligrafo Herb Florer cre6 10s caracteres chinos de 
"aprendizajen (capitulo 7). 

Este libro debe mucho a varios lectores que comentaron parcial o 
totalmente el rnanuscrito inicial y nos brindaron su valiosa perspecti- 
va: Philip Mirvis, Dan Simpson, Jim Evers, Edward Urow-Hamell, 
Peggy Hanley, Jim Boswell, Emily Myers, Avk Carta, Adam Kahane, 
Faith Florer, Louis van der Menve, Graham Freeman, Peter Spellisey, 
Tom Keenan, Bill Dever, Karen Allen-Keenan, Larry Morden, Terry 
Hildebrand, David Wolfenden y Hams J. Sokoloff. 

Colleen Peacock asumib con aplomo la dificultosa tarea de ser el 
gerente de negocios de este proyecto. Tom Fritsch y Jim Evers revisa- 
ron y mejoraron algunas notas. Chris Haymaker, Betty Quantz y Bet- 
sie Jones realizaron importantes tareas de coordinaci6n. Las transcrip- 
ciones de Judi Webb fueron una parte esencial del sistema nervioso 
de este libro, y tambikn utilizamos transcripciones de Julia Sager y 
Nancy King. Sheryl Erickson nos ayud6 a generar una comunidad de 
lectores y seguidores. 

Arie de Geus, Philip Mirvis, Ed Dulworth, Adam Kahane, Judith 
McCrackin de SEMATECH, Ed Josephson y Philip Macedonia de Tex- 
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ciates presta servicios de consultoria y capacitaci6n para permitir 



que sus clientes creen 10s resultados que les interesan. Muchas 
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Neil Baird, John Donovan y Bruce Elkin. 

H Innovation Associates of Canadq Thornhill, Ontario. El programa de 
liderazgo visionario y planificaci6n que se desarrolld en esta empre- 
sa ha sido un laboratorio clave para la evoluci6n de muchas ideas 
de este libro. I.A. Canada tambien brind6 invalorable ayuda admi- 
nistrativa y de soporte. Deseamos agradecer a Claire Dela Cruz y 
Frances Spatafora. 

H The Center for Organizational Learning, MIT, Cambridge, Massachu- 
setts. Este centro es una conjunci6n de empresas e invcstigadores 
que procuran perfeccionar la teoria y 10s mCtodos que hacen de las 
organizaciones inteligentes un mod0 de vida. Gran parte de este 
libro refleja expcriencias e investigaciones desarrolladas en asocia- 
ci6n con el Centro, o con su Proyecto Diilogo. Debemos mucho a 
10s conceptos y trabajos de Edgar Schein, Fred Kofman, Chris Argy- 
ris, Sue Miller Nurst, George Roth y Jeffrey Clanon, y a1 respaldo y 
la ayuda de Vickie Tweiten, Laura tawater, Doreen Sullivan, Miche- 
lle Martin, Robin Doughty, Jane Punchard y Angela Lipinski. 
Ross Partners, Encinitas, California. Esta sociedad de consultoria y 
capacitacibn, en colaboraci6n con Innovation Associates, desarroll6 
el curso Leading Learning Organizations, del cual deriva gran parte 
de nuestro material. TambiCn nos brind6 un apoyo administrativo 
sin el cual este proyecto jamis habria despegado. 

H Pegasus Communications, Cambridge, Massachusetts. Esta organiza- 
ci6n, que publica The Systems Thinker y organiza la conferencia 
anual Systems Thinking in Action, colabor6 con nosotros permi- 
tiendo que nos beneficiiramos reciprocamcnte con nuestra expe- 
riencia y material. Nuestro especial agradecimiento a Daniel Kim, 
Colleen Lannon-Kim y Kellie Wardman. 

H The Learning Circle, Sudbury, Massachusetts. Esta organizaci6n 
desarrolla diversos proyectos dedicados a fomentar la pr5ctica del 
aprendizaje en el mundo de 10s negocios, la atenci6n de  la salud, 
el gobierno, la educaci6n y el desarrollo comunitario. Agradece- 



mos el inter&, el aliento y las sugerencias de Sheryl Erickson y Rita 
Cleary. 
Dia-Logos, Cambridge, Massachusetts. Este institute es una organi- 
zaci6n sin fines de lucro que es lider en el desarrollo de la teoria y 
la pr5ctica del didogo en todo el mundo, con el prop6sito de pro- 
mover el aprendizaje generativo y la colaboraci6n en la acci6n 
social. Deseamos agradecer a William Isaacs, Jody Isaacs, John 
Parrott, Risa Kaparo y otros. 
Action Design Associates, Newton, Massachusetts. Esta empresa con- 
sultora ayuda a las organizaciones a diseiiar y ejecutar cambios que 
requieren modificaciones fundamentales en la conducta. Gran par- 
te de nuestra secci6n sobre reflexi6n e indagaci6n utiliza materiales 
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