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INTRODUCCION

En un contexto turbulento como el actual nadle puede sentlrse fuerte por lo que
as. La Gnica fortaleza posible es la que proviene de ser capaz de responder, de
poder dejar lo que se es para ser {o que sea necesario, es decir la capacidad de
aprender puede llegar a ser nuestra linica ventaja competitiva,

La idea de la organizacion capaz de aprender es una revolucién mentat, Nos
exige abandonar los paradigmas {radicionales de liderazgo y poder para
acercarnos a un pensamlento capaz de enfrentar sistemas complejos,

Este trabajo no se propone convencer a las personas de que deban oplar por la
construccidn de organizaciones inteligentes, En camblo procura describir como
serfan esas organlzaciones y como se padrian conslrulr, para que veamos que
la opclon exlste. La opcidn, como siempre as nuestra,
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CONCEPTUALIZACION DE UNA OQRGANIZAUION INTELIGENTE

¢ QUE ES UNA ORGANIZACION INTELIGENTE?

Entenderemos por Organizacién Inteligente donde la gente expande
continuamente su aptitud para lograr los resultados que desea, donde se
clultivan nuevos y expanslvos patrones de pensamiento, donde la aspiracién
colectiva quieda en libertad, y donde la gente continuamente aprende a
aprender en conjunto.

Las organizaciones Inteligentes son posibles porque en el fondo todos somos
aprendices. Cuando éramos nifios, nadie nos tuvo que ensefiar a aprender,
éramos intrinsecamente Inquisitivos, el aprender forma parte de nuestra
naturaleza.

Una organizacidn inteligente es un &ambito donde la gente descubre
continuamente st realidad y como puede modificarla, La palabra que describe
mds preclsamente io que ocurre en una organizacion inteligente, es “metancia”,
y que significa desplazamiento mental o cambio de enfoque, transito de una
perspectiva a la ofra. Entender &l significado de “metancla” es captar el
significado mas profundo de “aprendizaje”.

El “aprendizaje para la supsrvivencla” lo que a menudo se llama “aprendizaje
adaptative" es importante y necesario. Pero una organizacién intellgente
conjuga el "aprendizaje adaptaliva”" con el “aprendizaje generative", un
aprendizaje que aumenta nuestra capacidad creativa.

La diferencla fundamental entre una Qrganizacion Inteligente y las tradiclonales
y autoritarias "Organizaciones de Control” es el dominio de cinco disclplinas
bédsicas. Estas disclplinas, aunque se desarrollan por separado, cada cual
resulta declsiva para el éxito de las demds, cada cual brinda una dimensidn vital
para la construcclén de una organizacldn con auténtica capacidad de
aprendizaje.
Estas disciplinas son las sigulentes:

Pensamignto Sistémico

Qominlo Personal

odel ent
Construccién de una Visién Compartida

ndizaje en Equipo
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PROBLEMAS DEL PROCESO DE APRENDIZA\E

En general, el modo en que nos han ensefiado & pensar e interactuar, no sélo
en las organizaciones sino en general, crea problemas fundamentales de
aprendizaje.

En la mayoria de las compafilas que fracasan, las pruebas de que la compaiiia
estd en un atolladero abundan de antemano. Sin embargo, nadie presta
atencién a estas sefiales. Las organizaciones como totalidad no pueden
reconocer amenazas inminentes y mucho menos comprender las implicaciones
de éstas.

Los problemas de aprendizaje pueden ser trdgicos en las organizaciones, es
por esto que es de gran Impottancia conocer las siete barreras para el
aprendizaje:

1. Yo soy ml puesto

La mayoria de los empleados se ven en la empresa, come dentro de un sistema
sobre el cual no gjercen ninguna influencia, se limitan a “Hacer su trabajo”". Por
lo tanto, ven sus responsabilidades como limitadas por el pueste que acupan,

Cuando las personas de una organizacién se concentran Unicamente en su
puesto, no sienten mayor responsabilidad por {os resultados que se generan
cuando Interactuan todas las partes. Més aun, cuando los resultados son
decepcionantes, resulta dificil decir por qué. Sélo se puede suponer que
"alguien cometld una falla".

2.Elenemigo externo

Todos tenemos la propensién a culpar a un factor o una persona externa
cuando las cosas salen mal. Algunas organizaciones elevan esto incluso como
un mandamiento: “Siempre encontrards un agente externc a qulen culpar’, Este
sindrome es un subproducto de “Yo soy mi puestq”.

La historia del “enemigo externo”, es slempre parcial. El afuera y el adentro
suelen formar parte de un mismo sistema. Este problema de aprendizaje vuelve
casi Imposible detectar ia influencla que podemos ejercer sobre cuestiones
"intemas” que superan ia frontera entre nosotros y lo externc.

s erse car

A menudo la “proactividad” es reactividad disfrazada. Muchas vaces pensamos
en hacernos cargo de problemas dificiles, nos volvemos més agresivos para
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luchar contra el “enemigo externo”, y aungue pensamos que estamos siendo
proactivos, en realidad estamos reaccionando,

La verdadera proactividad es un producto de nuestro modo de pensar no de
nuestro estedo emocional.

4. La fijacién de hechos

Normalmente los hechos inmediatos son los que rigen nuestras deliberaciones.
Estos hechos son clertos en alguna rnedida, pero cominmente no vemos los
patrones mas emplios que subyacen a los hechos y por lo tanto no
comprendemos las causas de esos patrones.

Lo cierto es que en la aclualidad, las primordiales amenazas para la
supervivencia tanto de las organizaciones como de nuestras sociedades, no
vienen de hechos repentinos sino de procesos lentos y graduales.

El aprendizaje generatlvo no se puede sostener en una organizacion si el
pensamiento de su gente esta dominado por hechos inmediatos.

. Adapta

Para aprender e ver procesos lentos y greduales, tenemos que aminorar
nuestro ritmo frenético y prestar atencién no sélo a lo evidente sino a lo sutil,

Los fracasos empresarlales estdn llenos de ejemplos de la mala adaptecién a
amenazas creclentes para su supervivencia,

X Vgl ende con ja 1 ia"

La experiencla directa constituye un potente medio de aprendizaje. ¢Pero qué
ocurre cuando no vemos las consecuencias de nuestros actos?, Cuando
nuestros actos tienen consecuencias que trascienden nuestro horizonte de
oprendizaje, se vuelve imposible aprender de la experlencia directa. Por
ejemplo, las decisiones de planeacién estratégica, de investigacion y desarrollo,
pueden trascender hasta dentro de una década o mds, son decisiones donde
hay escaso margen para el aprendizaje por ensayo y error.

7 o del equipo administrativo

Con frecuencia, los equipos empresariales suelen paser el tiempo luchando en
defensa de su “territorio”, evitando lodo aquello que pueda dejarlos mal
parados, fingiendo que todos respaldan la estrategia colectiva del grupo, Para
preservar esta Imagen, procuran callar sus desacuerdos,
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Por otro iade ia mayorfa de los managers consideran la indagacién coiectiva
como una amenaza inherenta. Nuestra educacién no nos capacita para admilir
que no conocemos la respuesta. Por el contrario desarrollamos una alta
capacidad para protegernos del dolor de manifestar nuestra ignorancia, y con
esto también se desarrolla una increfble aptitud para cerramos al aprendizaje.
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EL PENSAMIENTO SISTEMICO

Los negocios, as{ como muchos otros fenémenos son sistemas, estan ligados
por tramas Invisibles de actos interrelacionados y que muchas veces tardan
mucho tiesmpo (incluso afios) en exhibir plenamente sus efectos mutuos, Sin
embargo es muy dificii ver todo el patrén de ‘cambio espscialmente si
pentenacemos a este fenémeno, Lo que solemos haceries concentramos en
panes aisiadas del sistema y preguntamos borque nuestros problemas no se
rosuslven, ] \

s
\

El pensamiento sistémico s un marco conceptué| un conjunto de
conocimientos y herramientas que nos permiten ver con mayor claridad los
patrones totales y as( poderlos modificar,

El pensamiento sistémico es la disciplina que integra las demés disciplinas,
fusiondndolas en un cuerpo coherente de teor(a y practica. Sin Una orientacldn
sistémica, no hay motivacién para examinar como se interrelacionan las
disciplinas. El pensamiento sistémico nos recusrda continuamente que el todo
puede superar la suma de las partes.

Sin pensamiento sistémico, la semilla de la vision cae en un terreno drido. S
predomina el pensamiento asistémico, no se satisface la primera condiclén para
el cuitivo de una visidn,

La estructura Influye sobre la conducta

La perspectiva sistémica nos dice que debemos buscar mas alld de los errores
individuales o la mala suerts para comprender los problemas Importantes,
Debemos examinar las estructuras que modelan los actos individuales y crean
las condiciones que posibllitan cierto tipo de acontecimientos.

La “sstructura sistémica” alude a las Interrelaciones clave que influyen sobre la
conducta a lo largo del tiempo. No se trata de interrelaciones entre la gents,
sino entre varlables clave, tales como la poblacldn, los recursos naturales y la
produccion alimentaria en un pafs en desarrolio; o las ideas de productos de
ingenleros, el know-how técnico y adminlstrativo en una compafifa de alla
tecnelogla.

A menudo tenemos el poder para alterar estructuras dontro de las cuales
operamos, Sin embargo, normalmente no percibimos ese poder. Habitualmente
no vemos las estructuras en juego, en cambio nos sentimos obligados a actuar
de determinadas maneras,

Las explicaclones estructurales son importantes porque abordan las causas
subyacentes de conducta en un nivel en el cual los patrones de conducta se
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pueden modificar, La estructura genera conducta, y los cambios de patrones
subyacentes puede generar otro patrones de conducta.

Como la estructura de los sistemas humanos incluye las “politicas operatlvas”
de los que toman decislones en €l sistema, la redefinicién de nuestras tomas de
declsion redefine consecuentements, la estructura del sistema.

Ei aprendizaje generativo no se puede sostener en una organlzaclén donde
predomina el pensamiento factico. Requlere un marco conceplual de
pensamiento estruclural o sistémico, aptlitud para descubrir causas estructurales
de conducta. A medida que comprendemos las estructuras que causan nuestra
conducta, vemos con mayor claridad nuestro poder para modificar a ésta.

Es muy probable que si llegamos a comprender estas estructuras
profundamente, exclamemos algo como, “Hemos descubierto al enemigo, y
S0MOS Nosotros”,

Ver la totalidad

Los sistemas vivientes poseen integridad, Su cardcter depende de la totalldad.
Igualmente sucede con las organizaciones, la comprensién de la mayoria de los
problemas administrativos requiere ver la totalidad del sistema que genera
dichos problemas.

No es sorprendente que la poca salud de nuestro mundo aclual sea resultado
de en gran medida de nuestra incapacidad para verlo como una totalidad. El
pensamiento sistémico es una discipiina para ver totalidades. Es un marco para
ver Interrelaciones en vez de cosas, para ver patrones en vez de instantdneas
estaticas. Hoy mds que nunca se necesita el pensamlento sistémico porque la
compiejidad nos abruma,

Para hallar un punto de apalancamiento en la mayoria de las situaciones
empresariales hay que comprender la complejidad dindmica, no la complejidad
de los detalles. Sin embargo la mayoria de los andlisis do ios sistemas se
concentran en la complejidad de los detalies,

La practica de! pensamiento sistémico comienza con la comprensién de un
concepto llamado "realimentacién”, que muestra como los actos pueden
reforzarse o contrarrestarse (equilibrarse) entre si. Se trata de aprender a
reconocer tipos de estructuras recurrentes.

El lenguaje modela la percepcién, Lo que vemos depende de como estamos
preparados para verlo. Si queremos ver Interrelaciones sistémicas, necesitamos
un lenguaje de Interrelaciones, un lenguaje constituido por circulos. En el
pensamiento sistémico realimentacién alude a todo flujo reciproco de influencia,
En el pensamiento sistémico, es un axioma que toda Influencla es causa y
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efecto. Nunca hay influencias en una sola direccion. Una visién lineal siempre
suglere un solo lugar de responsabllidad, cuando algo sale mal slempre
buscamos a alguien o algo que debe ser responsable.

El concepto de realimentacion ilumina las limitaciones de nuestro lenguaje. No
obstante dada la complejidad que implica usar un lenguaje para describir
sistemas, hay muchas situaciones donde las descripciones lineales simples
bastan. Pero no cuando afrontamos problemas de complejidad dinamica.

La realimentacidn compensadora

Hay realimentacion compensadora cuando las intervenciones bien
intencionadas provocan respuestas del sistema que compensan los frutos de la
intervencion, cuanto mas esfuerzo realizamos para mejorar las cosas, mas
esfuerzo se requiers. Un sistema compensador en un sistema que busca la
estabilidad. Por ejemplo, los gerentes que sufren presiones presupuestarias a
menudo reducen el personal para bajar los costos, pero eventualmente
descubren que e} personal restante trabaja mas de la cuenta y los costos se han
reducido porque muchas tareas se han delegado en consultores o porque las
horas extras consumen la diferencia, Los costos no descienden porque el
sistema tiene su propio orden, Hay una meta impllcita, tacita pero real: la
cantidad de trabajo que se espera realizar, La realimentaciéon compensadora
opera cuando hay una conducta orientada hacia alguna meta.

Cuando nuestros esfuerzos iniciales no producen mejoras duraderas,
“presionamos”, creyendo que el mayor empeiio superarad todos los obstéculos,
sin damos cuenta que estamos contribuyendo a crear mas obstdculos,

Los dirigentes que Intentan cammbios organizacionales a menudo se sorprenden
atrapados en procesos compensadores. Ellos tienen la impresién de que sus
esfuerzos se topan con una resistencia repentina de origen misterioso, La
resistencia es una reaccion del sistema, que procura mantener una meta
implicita. Mientras esta meta no se reconozca, el esfuerzo en pos del cambio
osta condenado al fracaso. Mientras el dirlgente contintie siendo el “modelo”,
sus habitos laborales filarén ia norma. O cambia sus hdbitos ¢ establece
modelos diferentes.

Cuando hay ‘resistencia al cambio’, sin duda hay uno o més procesos
compensadores ocultos. En vez de presionar mas para superar la resistencia al
camblo, los dirigentes astutos disclemen el origen de esa resistencia y atacan
las normas Implicitas y las relaciones de poder donde estdn encastradas las
nonnas.

En los sistemas humanos complejos siempre hay manera de lograr que las
cosas Juzcan bien a corto plazo. Pero los efeclos de la reaiimentacién
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compensadora llegan Inevitablemente més tarde. El fenémeno de las mejoras
de corto plazo que conducen a una dependencia de largo plazo es tan comin
que los pensadores sistémicos le han dado el nombre de: “Desplazamisnto de
la carga".

Es comun por ejemplo que en los negocios se delegue la carga a consultores
que generan una dependencia, en vez de adiestrar a los gerentes para resoiver
los problemas.

E! pensamiento sistémico ensefia que 105 actos pequefios pero bien localizados
producen mejoras significativas y duraderas si se realizan en el sitio apropiado.
Los pensadores sistémicos lo danominan "principio de la palanca”, El Unico
problema es que las zonas de alto apalancamiento no son evidentes para la
mayorfa de los integrantes del sistema. No estan proximas en el tiempo y el
espacio respecto a los sfntomas. Los cambios de alto apalancamiento en los
sistemas humanos no resultan obvios para quien no comprende las fuerzas que
actian en esos sistemas.

No hay reglas sencillas para efectuar cambios de alto apalancamiento, pero hay
modos de pensar que los facilitan. Un punto de partida consliste en aprender a
ver estructuras subyacentes en vez de hechos. Asi como pensar en procesos de
cambio y no en instanténeas.

La realimentacion reforzadora

Los procesos de realimentacién reforzadora son los motores del crecimiento, un
cambio pequefio se alimenta de si mismo. Algunos de estos procesos son
circulos viclosos donde las cosas emplezan mal y terminan peor. Un ejemplo es
una esplral inflacionarla, una guerra armamentista, etc. Tamblén hay circulos
virtuosos, por ejemplo el prestigio de una empresa, un cliente satlsfecho habla
bien de la empresa que le ofreclé el servicio a un cliente potencial, este
segundo contrata a la misma empresa con lo que la empresa esta en posibilidad
de mejorar su servicio ya que tisne mas contratos y por lo tanto mas dinero, y
asf se expande esta fama de busn setvicio a méas clientes polenciales.

No obstante el crecimiento o el deterloro acelerado rara vez continGan sin freno
en la naturaleza, ya que los procesos reforzadores rara vez son aislados,
eventualmente se alcanza un limile que pueds desacelerar, detener, desviar o
incluso invertir el crecimiento.

L.a realimentacién compensadora, la realimetacidn reforzadora y las demoras,
constituyen los ladrillos de los “arquetipos slstémicos”, estructuras mas
complejas que se repiten una y otra vez tanto en nuestra vida personal como
laboral.
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Arquetipos

Uno de los conceptos mds importantes y decisivos en el Joven campo del
pensamiento sistémico, es la Idea de que ciertos patrones estructurales son
recurrentes. Estos arquetipos sistémicos o estructuras genéricas constituyen la
clave para aprender a ver estructuras en nuestra vida personal y laboral.

Hay una cantidad relativamente pequefia de arquelipos que son comunes a una
vasta variedad de situaciones empresariales. Los arquetipos sistémicos revelan
que una elegante simplicidad subyace a la complejidad de los problemas
administrativos. A medida que aprendemos a reconocer estos arquetipos,
vemos mas sitios donde es posible aplicar el apalancamiento para enfrentar
desafios dificultosos.

Dominando el lenguaje de los arquetipos sistémicos podemos volver explicitas
muchas cosas que de lo contrario serfan simplemente juicios Intullives, El
dominio de los arquetipos sistémicos pone a una organizacién en la senda de
llevar a la practica la perspectiva sistémica. En las organizaciones Inteligentes,
el pensamiento sistémico se convierte en un agente cotidiano activo, que
continuamente revela cémo creamos nuestra realidad.

El propdsito de los arquetipos sistémicos es recondicionar nuestras
percepciones para aprender a ver las estructuras en juego, y ver su punto de
apalancamiento. Una vez que identificamos un arquetipo sistémico, siempre
suglere zonas de alto y bajo apalancamiento para efectuar el cambio, Todos los

arquetipos estdn constituidos por procesos reforzadores, procesos
compensadores y demoras,

A continuacion se citan 3 de los arguetipos mas comunes.
c nto

La estructura de los limiles del crecimiento es Ut para comprender
todas las situaciones donde el crecimiento se topa con limiles,

En un sinniimero de ocasiones nos encontramos con situaclones en
donde las organizaciones crecen por un tiempo y luego dejan de
crecer por alguna causa que muchas veces no es facilmente
identificable. Lo mismo pasa con algunos grupos de trabajo que
mejoran por algin Yempo y luego dejan de mejorar,

Visto esto desde el punto de vista sistémico, lo que ocurre es que al
principio del crecimiento, existe un proceso reforzador del
crecimiento o perfeccionamiento que opera por sf mismo durante un
tiempo, y al toparse con un proceso compensador la tasa de

10
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parfaccionamiento disminuye, se detlene o incluso se invierte y .

funciona en sentido contrario,

La mayoria de la gente reacciona ante estas situaciones de limite de
crecimiento presionando mas, sin embargo cuanto mas movemos las
palancas tradicionales, mas resistancla opone 6l proceso
compensador y mds initiles son nuestros esfuerzos. La mejor
manera de afrontar estas situaciones, es concentrdndonos en el
proceso compensador no en el reforzador. Para cambiar la conducta
del sistema, hay que cambiar y modificar el factor limitativo. Esto
puede implicar cambios dificiles de aceptar.

. Desplazamiento de la

Este arquetipo se presenta con mucha frecusncia en situaciones
donde el problema real que subyace es dificil de abordar, porque es
engorroso o costoso afrontarlo. Asi es que la genle desplaza |a carga
del problema a otras soluciones féciles de aplicar pero que lo Unico
que logran es aplacar los sintomas y dejan intacto el problema

subyacente, El problema empeora inadveridamente ya que los

sintomas aparentemente desaparecieron y el sislema pierde toda
capacidad para resdver el problema subyacenta,

La estructura de desplazamlento de la carga acecha detrds de
muchas soluciones que parecen dar buenos resultados pero nos
dejan con la turbadora sensacion de que el problema no estd
gliminado. Un ejempio frecuente son las empresas que pierden
participacién en el mercado ante la presencia de competidores
extranjeros, buscan proteccion arancelaria y se vuelven incapaces de
operar sin ella. Un pafs del tercer mundo, incapaz de afrontar
opciones dificuitosas para adecuar los gastos gubernamentaies a
sus ingresos impositivos, genera déficits que se financian mediante
la impresidn de dinero y la inflacidn, Con el tiempo esta situacion se
transforma en un espiral inflacionario.

La solucién sintomdtica es tentadora, logra mejoras aparentes
rdpidas, elimina la presion interna y extema para hacer algo a cerca
de un problema urgente. Pero el aplacamiento de los sintomas
también reduce la necesidad percibida de hallar solucionss

fundamentales. A través del tiempo también se logra que la gente

dependa cada vez més de esta solucion sintomatica,

Un caso particular de este arquetipo que se repite con mucha
frecuencia es el de la "Erosidn de las metas". Cuando hay una
brecha entre nuestras metas y nuestra siluacion actual existe la

"
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presién de mejorar fa situacidn actual o reducir las metas, Esto
gcurre mucho en las arganizaclones en lo que se refiere a calldad,
Innovacidn, crecimiento  personal de fos empleados y
perfeccionamiento de la organizacion. Se vuelven “adictos” a la
reduccion de sus metas, Casi todas las formas de adicion tienen una
estructura subyacente de desplazamlento de la carga.

Para afrontar fa estructura de desplazamiento de la carga se requiere
fortalecer la respuesta fundamental al tlempo que se debilita fa
respuesta  sintomética, El  forfalecimiento de  soluciones
fundamentales casl slempre requiere una orientacidn de largo plazo
y una vision compartide. El debilifamiento de la respuesta

sintomdtica requiere voluntad para decir la verdad a cerca de los .

paliativos y las soluciones cosmeéticas.

A veces las soluclones sintomaticas son necesarias, pero siempre
debemos considerarias como tales, y combinarlas con estrategias
gue rehabliiten la capacidad para una solucién fundamental, s
deseamos interrumpir la dindmica de desplazamiento de la carga.

3. Grecimiento y sublnversién

Este arquetipo opera cada vez que una compadfa limita su proplo
crecimlento  mediante la  subinversion. Subinversion  significa
construlr menos capacidad de la ngcesarla para salisfacer la
demanda creclente, Se reconoce la estructura de crecimiento y
sublnversién cuande una empresa ne logra alcanzar su crecimiento
potencial a pesar de que todos trabajan con empefio. Habitualimente
hay continua tensién financiera, la cual irénicaments, es causa y
consaecuencia de la subinversion. La tensién financiera dificuita o
imposibilita la Inversién agresiva, pero la tension financiera de hoy se
origina en la subinversidn de ayer.

Cuando una empresa cae en esle arquetipo, sus clientes
Insatistechos se van con 1a compelencia, si no tiene a donde ir, como
cuando se erosionan las pautas de loda una industila, los clientes
dejan de pedir aquelio que no pueden oblener.

Algunos ejemplos en la industria de servicios son, las instituciones
educativas que permiten el deterioro de ia calidad de sus cursos,
hasta que plerden su prestigio; hospitales cuya reputacion por ia
atenclén a los paclentes se erosiona porque las viejas instalaciones
no s¢ modemizan y el personal trabaja mds de fa cuenta,
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El arte de ver los drboles sin dejar de ver el bosque

El arte de! pensamiento sistémico consiste en ser capaz de reconocer
estructuras sutiles de complejidad creciente y dindmica, en medio de la
abundancia de dolalles y presicnes que son propias del &mbito empresarial, De
hecho, la esencia de dominar el pensamiento sistémico como disciplina
administrativa radica en ver patrones donde otros sélo ven heches y fuerzas
ante las cuales reaccionan. Ver el bosque ademds de los drboles es un
problema que aqueja a todas las ompresas,

Todos sabemos que es necesario retrocedsr unos pasos para que “los drboles
no nos impidan ver el bosque”. Pero, lamentablemente al retroceder la mayorfa
sélo vemos muchos drboles, Escogemos un par de drboles favoritos y
consagramos nusstros esfuerzos a modificarlos,

Uno de los mayores beneficios del pensamiento sistémico consiste en
ayudamos a distinguir entre cambios de allo y bajo apalancamiento en
situaciones complejas. El arte del pensamiento sistémico consiste en ver a
través de la complejldad las estructuras subyacentes que generan el camblo. No
significa ignorar ia complejldad, sino organizar la complejidad en una exposlcién
coherente que llumine ias ¢ausas de los problemas y el modo de remediarlos de
forma duradera,

En la creclente compigjidad dei mundo actual, el problema fundamental no es la
informacién escasa sino la informacién excasiva. Necesltamos distinguir lo
importante de lo Irrelevante, las variables decisivas de las secundarias, y
necesitamos hacerlo de modo que ayude a los grupos ¢ equipos a desarrollar
una comprension compartida,
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DOMINIO PERSONAL

£l dominio personal es la disciplina que permite aclarar y ahondar
continuamente nuestra vision personal, concentrar nuestra energfa, desarrollar
paclencia y ver la realidad objetivamente. La gente con aito dominio personal es
capaz de alcanzar coherentemente los resultados que mds anhela, y lo logra
consagrandose al aprendlzaje incesante.

La disciplina del dominio personal comnienza por aclarar las cosas que de

verdad nos Interesan, para poner nuestras vidas al serviclo de nuestras
mayores aspiraclonaes.

El afén y |a capacidad de aprender de una organizacion no puede ser mayores
que la de sus mlembros.

Las organizaciones sdlo aprenden a través de individuos que aprenden, El
aprendizaje Individual no garantiza el aprendizaje organizacional, pero no hay
aprendizaje organizacional sin aprendizaje individual.

En todo negocio, ya sea de Investigacion y desarrolio, administracion de
empresas o cualquler otro, ia fuerza activa es la gente. Y la gente tlene su
propla voluntad, su proplo parecer y su proplo modo de pensar. SI los
empleados no estan motivados para alcanzar metas de crecimlento y desarrolio
tecnoldgico, no habra crecimiento, ni desarrolio tecnolégico. Las organizaciones
jerdrquicas tradicionales no sstdn disefiadas para satlsfacer ias hecesidades
superiores de la gente, como autoestima y autorrealizacion, Por lo tanto las

turbulencias empresatiales continuardn hasta que sean satlsfechas estas
necesidades de los empleados.

En la organizacldn Inteligente ios directives deben redefinlr su tarea. Deben
abandonar el viejo dogma de planificar, organizar y controlar para comprendar
su responsabilidad por Ia vida de tantas personas, La tarea fundamental de los
directivos, es brindar las condiclones necesatias que capaciten a |a gente para
llevar vidas enriquecedoras. Y aungue esto suene muy romantico para construir

una empresa, tiene un sentido muy verdadaro ya que ningtin ser humano puede
ofrecer lo que no tiene,

Entendemos como “Dominlo personal” a la disciplina del crecimiento y el
aprendizaje personal. La gente con alto nivel de dominio personal expande
continuamente su aptitud para crear los resuitados que buscan en la vida, De su

bisqueda de aprendizaje contlhuo surge el espiritu de la organizacion
Inteligente.

€l dominio personal trasciende la competencia y las habilidades, aunque se
basa en ellas. Trasclende la apertura espiritual, aunque requlere crecimiento
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espiritual, Significa abordar la vida como una tarea creativa, vivirla desde una
perspectiva crealiva y no meramento reactiva,

Cuando el dominlo personal se transforma en disciplina, encarma dos
mavimientos subyacentes. El primero consiste en clarificar continuamente lo
que es importante para nosotros, A menudo pasamos tanto tiempo afrontando
problemas en nusestra vida que olvidamos por qué seguimos en ese camina, E!
resultado es una visién borrosa e imprecisa de lo que realmente nos importa, E!

segundo consiste en aprender conlinuamente a ver con mayor claridad la
realidad actual,

La yuxtaposicién entre la visién (lo que deseamos) y una clara imagen de la
realidad actual (donde estamos en relacién coh dénde deseamos estar) genera
lo que se le denomina “Tensién creativa’, La esencia del dominio personat
consiste en aprender a generar y sostener ia tensién creativa en nuestras vidas.
En este contexto, aprender no significa adquirir méds informacién, sino expandir
la aptitud para producir los resultados que deseamos. Se frata de aprendizaje
generativo. Y las organizaclones inteligentes no son posibles a menos que en
todos los niveles haya personas dispuestas a practicar esa forma de
aprendizaje, El dominio personal sugiere un nivel especial de destreza en cada
aspecto de la vida, personal y también profesional.

Las personas que gozan de un alte nivel de dominio personal comparten varias
caracterfsticas entre sf, una vislén es una vocacién y no sélo una buena Idea.
Ven |a realidad actual como un allado, no como un enemigo. Han aprendido a
porcibir las fuerzas del cambio y a trabajar con ellas en vez de resistirlas, Son
profundamente inquisitivas, y desean ver la realidad con creciente precision, Se
sienten parte de un proceso creativo mas amplio, en el cual pueden influir sin
controlarlo unilateralmente y sobre todo viven en una continua modalidad de
aprendizaje, Sin embargo no se puede decir que el dominio personal se poses,
es més bien un proceso, una disciplina que dura toda la vida, Las personas con
alto nivel de dominio personal estdn conscientes de su ignorancia, su

Incompetencia y sus zonas de crecimiento, Sienten una profunda confianza en
sf mismos,

Es una lastima que no procuremos el desarrollo emocional tanto cemo lo
hacemos con el desarrollo fisico e intelectual, pues el desarrolle emocional
pleno ofrece la palanca més potente para alcanzar nuestro pleno potencial.

Las personas con alto nivel de dominio personal son mds comprometidas,
Poseen mayor iniclativa. Tienen un sentido més ampllo y profundo de la
responsabilidad en su trabajo. Aprenden con mayor rapidez, Es por esto que
algunas organizaclones se empefian en el creclmiento personal de sus
empleados, ya que el pleno desarrollo de la gente es esencial para alcanzar
nuestra meta de excelencia empresarial,
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No obstante lo anterior hay razones obvias para que tnuchas olras empresas se
resistan a alentar el dominio personal, ya que éste se basa en conceplos no
cuantificables, nadie puede medir con decimales cuanto aporta sl dominio
personal a la productividad y el funcionamiento, En nusstra cultura materialista,
resulta diffcil comentar siquiera las premisas de! dominlo personal. Al respecto
lo que sucede es que, algunos temen que el dominio personal amenace el
orden establecido de una compafifa blen adminlstrada. Es un temor valido
otorgar poder a la gente dentro de una organizacién no alineada puede ser
contraproducente. Si la gente no comparte una visién comin ni “modslos
mentales” comunes a cerca de la realidad de los negocios, el poder que reciba
sélo aumentara el estrés organizacional y las dificultades para mantener la
coherencia y el rumbo, Por eso la disciplina del dominio personal se debe ver
como una mas dentro del conjunto de disciplinas de una organizacidn
inteligente. El compromiso empresarial con el dominio personal es ingenuo y
necio si los lideres de la organlzacion carecsn de capacidad para conslruir una
visién y modslos msntales compartidos que sirvan de guia a quisnes foman
decislones locales.

Los siguientes principlos y practicas sientan las bases para expander
continuamente el dominio personal.

Vis!dn personal

La mayoria de las personas tienen poco sentido de la vision real, Tienen metas
y objetivos, pere éstos no son visiones, Cuando se les preguntan qué desean,
hablan de aquello que quieren tberarse, como camblar de trabajo, no
preocuparse por la delincusncla, cambiarse de casa, etc. Estas "visiones” son
muy comunes. Sin embargo, la mayor de las veces constituyen el subpreducto
de una vida entera de adaptaclén, de afrontar contratiompos y de resclver
problemas,

Toda empresa debe tener una meta intrinseca qus es sl propdsito de la misma,
para lo que fue fundada, Y la fidelidad a este propdsito debe ser el mayor
significado para sus Integrantes, La capacidad para concentrarse en metas
intrinsecas relevantes no sélo en metas secundarias, es una piedra angular del
dominio personal.

Una vision real no se pusde comprender de la idea de propésito. Nadie pueds
demostrar ni refutar la afirmacién de que los seres humanos tienen un propdsito
en la vida. Pero como premisa funclonal, la idea tiene gran potencia, Entre otras
cosas, implica que la realizacion puede ser sl resultado de vivir en coherencia
con nuestro propdsito. Cuando la gente sients un Inferés genuino, se
cempromete con naturalidad. Lo hace porque lo desea da veras. Estd rebosante
de energia y entuslasmo. Parsevera, aun ante frusiraciones y conlratiempos,
porque esté haciendo lo que debe hacer. Es su trabajo.
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Pero la vision no es lo mismo que propdsito. Propdsito es similar a direccién, a
un encabezamiento general. La vision es un destino especifico, la imagen de un
futuro deseado. El propdsito es abstracte. La vision es concreta. E! propésito es
afinar la capacidad del hombre para explorar los cielos. La visién es un hormbre
en la luna a fines de los aiios 60, El propdsito es ser todo lo que pusdo ser,
“excelencia”. Vision es correr una milia en cuatro minutos,

Podetos decir que nada ocurre hasta que existe una vision, Pero también
podernos decir que una vision sin propdsito, sin vocacién, es sélo una buena
idea, ruido y furia que nada significan.

La vision a menudo se confunde con competicion. Podemos decir; “Mi visién es
derrotar al otro equipo”. Pero derrotar al ofro equipo o ser el nimero uno de un
grupo tal vez no satisfaga mi sentido de propdsito. Sin embargo en este
contexto la competicién puede servir para calibrar una vision, para fijar una
escala, La vision es intrinseca y no relativa. Es algo que deseamos por su valor
intrinseco, no por su posicion en relacién con otras cosas, Las visiones relativas
pueden ser apropiadas en el interior pero rara vez conducen a la grandeza.
Tampoco hay nada malo en la compsticién es una de las mojores estructuras
inventadas por la humanidad para permitimos sacar lo mejor de los demds pero
cuando termina la competicién, cuando la vision se alcanza (o no), nuestro
sentido de propdsito nos gula méds alla, nos impone una vision nueva. Por eso e
dominio personal debe ser una disciplina, Es un proceso de focalizarse
continuamente, una y otra vez, en lo que uno desea de veras, en nuesiras
visiones.

La vision es multifacética, Hay facetas materiales, como cuanto dinero
queremos lener, hay facetas personales, como la salud o la libertad y hay
tacetas de servicio., como ayudar a los demds. La sociedad moderna suele
dirigir nuestra atencion hacia ciertos aspectos, especialmente materiales, es por
eslo que se necesita de mucho coraje para defender visiones que no congenian
con el tono dominante de la socledad,

Tensién creativa

Ante toda vislon existe una brecha entre dsta y la realidad, esta brecha es
fuente de energla creativa, Si no hubiera brecha no habrla necesidad de una
acclén para moverse hacla la vision, a esta brecha se le llama tensidn creatlva.

La tension creativa constituye el principio central del dominio personal, ¢ Integra
todos los elementos de la disciplina, Debemos tener cuidado de no mal
entenderla, El término “tension” sugiere angustia o estrés. Pero la tension
creativa no implica ninguna sensacion en especial. Es la fuerza que entra en
juego en cuanta recanocemos una vision que esta refiida con la realidad actual.
No obstante la tension creativa a menudo induce sentimientos o emocicnes
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asociados con la angustia, como tristeza, preocupacién, etc., sin embarge esto
no es sino tension emocional.

La tensién emacional siempre se puede aliviar ajustando ei poie de la lensién
creativa que esla siempre bajo nuestro control: ia vision. Es fdcil escapar de la
lensién emocionai: “el tnice precio que pagames es el abandono de lo que
realmente queremos, nuestra vision", La interacclén entre ia tensién creativa y
la tensidn emacional es una dindmica de desplazamiente de la carga.

Cuanda abrazamos una visidn que difiere de la realidad actual, existe una
brecha (la tension creativa) y se puede afronlar de dos maneras: a través de
una "selucidn fundamental’, realizande actos que lleven la reaiidad a la vision, o
a través de una "seiucion sintomética”, reduciendo la visidn y acomodandola a
la realidad actual,

El prablema de esta titima es que ahl no termina tedo, tarde o temprano surgen
nuevas presiones que alejan la realidad de la visidn (nueva y rebajada),
creando nuevas presiones para rebajar la vision, Se genera la cldsica dinamica
de desplazamiento de la carga, una sulil espiral reforzadora de fracaso,
frustracion, visién rebajada, alivio temporario y nueva presidn para rebajar aln
mas la visién. Gradualmente la carga se desplaza cada vez mds hacia la rebaja
de la vision,

La erosldn de las melas personales pasa Inadvertida, pues gradualmente
abandonamos nuestros suefios sobre las relaciones que deseamos tener, el
trabajo que deseamos hacer, e! tipo de munde dende deseamos vivir, etc.

En las organizaciones, las metas se eroslonan a causa de la baja tolerancia
hacia la tensién emacional. Nadle desea ser el mensajere que lieva la mala
noticia. El camino més fécll consiste en fingir que no hay mala neticla, o mejor
aln, en decretar la victorla, redefiniendo la mala nelicia come no tal mala,
rebajando la pauta de comparacion,

Lo que no debemos perder de vista es que “no importa lo que la vision es sino
lo que la vision logra”. L.as personas realmente creativas usan la brecha entre la
visidn y la realidad actual para generar energla para el cambio, Ef deminie de la
tensién creativa transforma el medo que enfocamos el fracaso. El fracaso es
simplemente un traspié, una prueba de la brecha entre la vision y la realidad
actual. El fracaso es una oportunidad para aprender acerca de imagenes
Inexactas de la realidad actual, acerca de estrategias que no funclenan como
esperdbamos, acerca de la nitidez de la vision, “Un error, es un hecho cuyos
benelficios plenos atn no se han volcado a nuestro favor”,

Los seres humanos somes méds complejos de le que supenemos. Tememos al
cambie pero lo buscames. "La gente no se resiste al camblo, se resiste a ser
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cambiada”. El dominio de la tensidn creativa genera capacidad para la
perseverancia y la paciencia, conduce a un cambio fundamontal on nuestra
actitud ante la realidad, La realidad actual deja de ser un enemigo para
transformarse en un aliado. Una vision precisa y penetrante de la realidad
actual es tan Importante como una visién nitida. Lamentablemente, la mayoria
tenemos el habito de imponer prejuicios a nuestra percepcién de la realidad
actual. Es mas cémodo suponer que la realidad es similar a nuestras ideas
preconcebidas que observar nuevamente lo que tenemos ante los ojos. Si la
primera opcion en ia bisqueda dei dominio personal es la fidelidad a nuestra
visién, la segunda opcién fundamental es al compromiso con la verdad. "La
persona reaimente creativa sabe que toda creacion se logra trabajando con
restricciones, Sin restricclones no hay creacion”.

Vale la pena mencionar el fenémeno de "conflicto estructural®, el cual es el
producto del sistema que Involucra la tensién que nos impulsa a ir hacia la meta
y la tensidn que nos ancla a nuestra creencia subyacente,

Muchos abrigamos un par de creencias contradictorias que limitan nuestra
capacidad para crear 10 que realmente deseamos. La mds comin es la creencla
an nuestra impotencia, nuestra incapacidad para concretar las cosas que nos
interesan, La otra creencia se centra en nuestra indignidad, no merecemos lo
que realmente deseamos.

Dada la creencia en nuestra impotencia o Indignidad, e conflicto estructural
implica la presencla de fuerzas sistémicas que nos impiden tener éxito toda vez
que vamos en pos de una visidn. La manera que habitualmente afrontamos las
fuerzas del conflicto estructural, se centra en tres estrategias genéricas, cada
una de ellas tiene sus iimitaciones, Una de esas estrategias es consentir el
desgaste de nuestra visidn. La segunda es la manipuilacién del conflicto. Que es
la estrategla favorita de las personas que se preocupan sin cesar por el fracaso,
estamos tan concentrados en eludir lo que no deseamos, que no hos
preccupamos &n crear lo que deseamos. La respuesta de los que se preocupan
por el dominlo personai es la simple pregunta: ¢ De veras quieres vivir la vida en
un estado de temor al fracaso?,

La tercera estrategla es “ia fuerza de voiuntad”, donde simplemente nos
energizamos para superar toda forma de resistencia al logro de nuestras metas.
La fuerza de voluntad es tan comun entre las personas de éxito que muchas ven
sus caracteristicas como sinénimos del éxito; una concentracion manidtica en
los objetives, la voluntad de “pagar el precio”, la aptitud para superar toda
oposicidn y franquear cualquier obstdculo,

La fuorza de voluntad tiene muchos problemas, pero quiza pasen Inadvertidos
para la persona concentrada estrechamente en el éxito. Primero, hay poca
economia de medios; en téminos del pensamlento sistémico, actuamos sin
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punto de apalancamiento. Alcanzamos nueslras melas, preguntandonos si el
éxito a valido la pena, Irénicamente, las personas obsesionadas cen la fuerza
de veluntad buscan obsldculos para superar, dragones para vencer y eneriigos
para derretar, en un alarde de deslreza. Segundo, a pesar del gran éxilo
laboral, el poseedor de fuerza de voluntad a menudo descubre que a pasado
por un par de matrimonios y alenido espantosas relaclones con los hijos,

Pero alin, al igual que todas estas estraleglas, la fuerza de voluntad deja intacto
ol sistama subyacente de conflicto estructural, La creencia en la impotencla no
ha cambiado,

Estas estrateglas son en cierta medida Ineludibles. Estdn arralgadas en habitos
profundos y no se modifican de la noche a la mafiana, Todos solemos tener una
estrategia favorita,

¢Donde esta el punto de apalancamiento para afrontar el confiicto estructural?
Si el conflicto estructural surge de creenclas profundas, sdlo se puede camblar
alterando las creencias. Pero los psicdlogos declaran casi undnimemente que
las creenclas fundamentales como la sensacién de Impotencla o de indignidad
no se cambian fdcilmente, Se desarrollan tempranamente en la vida. Para la
mayorfa de nosotros, las creencias camblan gradualmente, a inedida que
acumulamos nuevas experiencias y desarrellamos nuestro dominio personal,

Compromiso con la verdad

Podemos comenzar con una simplisima pero profunda esirategia para afrontar
el conflicto estructural: decir la verdad. El compromiso con la verdad no slgnifica
la bisqueda de “La Verdad", significa empefio para extirpar las maneras en que
nos limitamos o nos engafiamos, Impidiéndonos ver lo que existe, y que las
cosas son como son, slgnifica ahondar continuamente nuestra compransién de
las estructuras que subyacen a los hechos,

Asf, la primera tarea critica al afrontar conflictos estructurales, consiste en
raconocerlos, y reconocer la conducla resultante, cuando estdn operando.
Puede ser muy dificil reconocer estas estrateglas cuando estén actuando,
espacialmente por las presiones y tensiones que a menudo las acompafan, Es
una ayuda desarrollar senales de advertencla intema.

Somos prisfoneros de estructuras de las que no somos conscientes. Una vez
que podamos verlas y designarlas, ya no tienen el mismo poder. Esto ocutre
tanto en los individuos como en las organizaclones,

El descubrimiento de las estiucturas actuantes es la especialidad de las
personas con alto dominlo personal. A veces estas estrucluras se pueden
cambiar de inmediato. A veces, como an el conflicto estructural, cambian sélo
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graduaimente, En este caso so necesita trabajar creativamente dentro de ellas
mientias se reconoce su origen, en vez de combatlr las estructuras, De
cualqulier modo, Una vez que se reconoce uUna estructura operants, la estructura
misma forma parte de la realidad actual. Cuanto mds hos comprometemos con
la verdad, mas tension creativa se produce, porgue la realidad actual se ve cada
vez mas como lo que es, En el contexto de [a tensidn creativa, el compromiso
con la verdad se transforma en una fuerza generadora, al igual que la vision,

La vida sismpre presenta {a opcién de la verdad, por clegos y perjuiciosos que
seamos, Y sl tenemos el coraje de responder a esta opcidn, tenemos ef poder
para cambiarnos profundamente.

Ef dominio personal y el pensamiento sistémico

En la practica del dominio persohal estd implicita otra dimensién de la mente, el
subconsciente. A través del subconsciente, todos nosotros afronlamos la
complejidad. Lo que distingue a los Individuos con mayor nivel de dominio
personal es que han desarroliado un nivel més elevado de comunicacién entre
fa conclencia normal y el subconsclente. “El mayor territorio inexplorado del
mundo es e} espaclo que hay entre nuestras orejas”.

La verdadera eficacia estriba en saber que es lo mas importante para hosotros.
Si Ignoramos qué nos importa de veras, las précticas y métodos espscificos
para trabajar con el subconsclente corren el riesgo de transformarse en técnicas
mecanicas, simpiemente un huevo modo de manipularse para ser mas
productivo,

Muchos estudios demuestran que los gerentes y Iideres experimentados se
valen muchfsimo de la intuicion, que no resuelve problemas complejos de modo
totalmente raclonal. Sigusn corazonadas, reconocen patrones y establecen
analoglas y paralelismos intultivos con situaclones aparentemente dispares, Es
fundamental para alcanzar un alto dominio personal combinar la razén con ia
intuiclén, sin embargo esto se consigue naturalmente con la praclica de esta
disciplina.

Ef biiateralismo es un principlo de disefio que subyace a fa evolucién de los
organismos avanzados, La naturaleza parece haber aprendido a disefiar en
pares; no se Introduce redundancia sino se alcanza apfitudes que de otra
manera no serfan posibles. {No es posible qus, sigulendo el mismo principio de
disefio, la razén y la Intuicién eslén destinadas a trabajar arménicamente y
petmitiros alcanzar nuestra inteligencia potencial? El pensamiento sistémico
quizd tenga una clave para Integrar la razon y la intuicién. La intuicién elude la
cdrecel del pensamiento lineal, con su exciusivo énfasis en causas y efectos
préoximos en e) tlempo y el espacio. El resultado es que ia mayorfa de nuestras
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intuiciones no tienen "sentide”, es decir no se pueden explicar segtn la dglca
lineal.

E| conflicto entre la intuicldn y el pensamiento lineal y asistémico ha inducido a
creer que la racionalidad se opone a la intuicién. Se demuestra que esta
perspecliva es falsa si analizamos la sinergla de razén e intuicién que
caracterlza a casj todos los grandes pensadores. Einstein dijo: "Nunca descubrl
nada con ini mente racional”,

Todos nosotros estames atrapados en eslrucluras, estructuras encastradas en
nuestros modos de pensar y en los dmbitos interpersonales y sociales donde
vivimos. Para la mayorfa de nosolros, las estructuras deniro de las cuales
operamos son Invisibles. No somos ni viclimas nl culpables, sino seres humanos
controlados por fuerzas que atin no hemos aprendido a percibir. A medida que
la gente entiende mejor los sistemas donde opera, y a medida que comprende
con mayor claridad las presiones operantes, desarrolla naturalmente mas
comprension y empatia,

Siempre se debe recordar que embarcarse en cualquier camino de crecimiento
personal as una cuestion de sleccion. No se puede obligar a nadie a desarroliar
su dominio personal, Esto restllarla contraproducente. Las organizaciones
pueden crearse grandes dificultades si se vuelven demasiado agresivas en la
promocion del dominio personal para sus miembros,

Como en cuslquier disclplina, el desarrollo del dominio petsonal debe
transformarse en un proceso continuo, Muchas de las practicas més productivas
para desarrollar dominio personal -8l desarrollo de una perspectiva sistémica,
aprender a reflexionar sobre supuestos tdcitos, expresar nuestra visidn y
escuchar la visién de ofros, indagacién conjunta de la visién de diversas
parsohas sobre la realidad actual- forman parte de las disciplinas para construlr
organizaciones Inteligentes, organizaciones que aprenden.
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MODELOS MENTALES

Los modalos mentales son supuestos hondamente arralgados, generalizacionos

e imdgenes que influyen sobre nuestro modo de actuar y de comprender el
mundo.

Los modelos mentales de una conducta organizacional, también estan
profundamente arraigados. La adaptacién continua y el crecimiento en un
ambito cambiante dependen del aprendizaje inslitucional, que es el proceso
mediante el cual los equipos gerenclaies modifican sus modelos mentales
compartidos acerca de la compafifa, sus mercados y sus competidores. Es por

esto que, la planeacidn es aprendizaje y la planificacién empresarial es
aprendizaje institucional,

“El trecho entre el dicho y ei hecho” no surge de intensiones débiles, de
flaqueza de voluntad o aun de una comprensidn asistémica, sino de modelos
mentales, Mas espacificamente, los nuevos conceptos no se llevan a la practica
porque chocan con profundas imdgenes internas acerca del funcionamiento del
mundo, imdgenes que nos limitan a modos familiares de pensar y actuar, Por
eso la discipiina de manejar modelos mentales promete ser una decislva
Innovacién en la construccién de organizaciones inteligentes.

No podemos llevar en la mente ni una organizacién, ni una famiila ni una
comunidad. En la mente llevamos imdgenes, supuestos e historias. Nuestros
modelos mentales no sdlo determinan nuestro modo de interpretar el mundo,
sino el modo de actuar, Aunque las personas no siempre se comporian en
congruencia con las teorfas que abrazan lo que dicen, si se comportan en
congruencia con sus teorlas en uso o sea, sus modelos mentaies.

Los medelos mentales pueden ser simplemente generalizaciones, como por
ejemplo: "las personas son indignas de confianza” o teorfas complejas como mis
supuestos a cerca de por qué los miembros de mi famiiia se comportan de tal
manera. Pero lo mds importante es que Jos modelos mentales son activos, pues
modelan nuestros actos, Dos personas con diferentes modeios mentales
pueden observar el mismo acontecimiento y pueden describirlo de manera

distinta porque han observado detalles distintos, a esto se le llama observar
selectivamente.

El problema de los modeios mentales no radica en que sean atinados o
errénecs. Por definicién, todos los modelos son simpiificaciones. El problema
surge cuando los modelos mentales son técitos, cuando exlsten por debajo dei
nivel de conciencia. Llevando este concepto a la industria, podemos notar que
industrias enteras pueden desarroifar discrepancias crénicas entre los modslos
mentales y la realidad. En algunos sentidos las Industrias cerradas son
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especialmente vulnerables, porque las compafilas que las integran basan sus
pausas en la observacion mutua.

La incapacidad para apreciar los modelos mentales conspira contra los
esfuerzos para alentar el pensamiento sistémico. La inercla de los modelos
mentales profundamento arraigados puede sofocar aun los mejores conceplos
sistémicos. Esta ha sido una amarga leccién para muchos autores de nuevas
herramientas de administracidn, no sdlo para los apologlistas del pensamiento
sistémico.

Pero si los modelos mentales pueden impedir ! aprendizaje -estancando a
compaiiias e industrias en précticas anticuadas-, ¢por qué no pueden tamblén
acelerar el aprendizaje? Varias organizaciones en general independientes han
prestado mucha atencldn a esta pregunta en los reclentes afios.

Lajerarquia en las organizaciones

En la organizacidn auloritaria tradiclonal, el dogma era administrar, organizar y
controlar, En la organizacidn Inteligente i nuevo dogma consistira en visidn,
valores y modelos mentales, Las empresas saludables serdn las que puedan
sistematizar maneras de reunir a la gente para desarrollar los mejores modslos
mentales posibles para enfrentar toda situacién.

Dos valores bdsicos son imprescindibles para desarrollar un enfoque de
modelos mentales, la apertura y el mérito, La apertura se considera un antidoto
contra la enfermedad farsesca que domina la conducta de la gente en las
reunlonas, Nadie describe un problema a las 10 de la mafiana en una reunién
de negoclos de la misma manera que lo describiria a las 7 de la noche, en casa
o0 bebiendu con los amigos. El mérito consiste en tomar decisiones solamente
basadas en los mejores intereses de la organizacién.

Es da notar el nimero de veces que nos atascamos en ‘rutinas defensivas” que
aislan nuestros modelos mentales de lodo examen, y en consecuencia
desarrollamos una "incompetencia calificada” y por lo tanto no se logra aprehder
como producir los resultados que realmente se desean,

En las organizaciones tradiclonaies, mérito significa hacer lo que el jefe desea,
apertura significa declr al jefe lo que quiere oir, descentrallzaclon significa hacer
ol trabajo suclo que el jefe no quiere hacer.

Cuando se comprenden los modelos mentales se llega a entender que en la
vida sélo se tienen supuestos nunca verdades que siempre vemos el mundo a
través de modelos mentales y que los modelos mentales son siempre
incomplelos,
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La discipiina de los modelos mentales

El desarrollo de ia habllidad para trabajar con modelos mentales supone el
aprendizaje de actitudes nuevas y la implementacion de innovaciones
instituclonales que contribuyen a llevar a la practica éstas actitudes. Sin las
aptitudes interpersonales e aprendizaje es adaptativo y no generativo, El
aprendizaje generativo requiere gerentes con aplitudes para reflexionar )
indagar, no sélo consultores y planificadores.

Es menos importante producir planes perfectos que usar la planificacion para
acelerar el aprendizaje. El éxito de largo plazo depende del “proceso por el cual
los equipos directivos modifican modelos mentales comunes concernientes a ia
compafifa, los mercados y los competidores, por ello pensamos en la
planificacién empresarial como aprendizale institucional”, La cuestién critica en
planificaclén es cémo acelerar el aprendizaje institucional,

A continuacldén se citardn 10 puntos fundamentales para el desarrolio de la
disciplina de los modelos mentales:

1. La eficacia de un lider se relaclona con la continua mejora de sus modelos
mentales.

2. Noimpongas a los demas un modelo metal predilecto. Los modelos mentales
deben conducir a decisiones auténomas para funclonar mejor.

3, Las decisiones auténomas redundan en convicclones més profundas y una
implementacién més efectiva,

4, Los mejores modelos mentales capacitan para adaptarse a ambitos o
circunstancias camblantes,

5. Los directores rara vez necesitan tomar decisiones directas. Su papel
consiste en ayudar al manager a verificar o afinar su modelo mental.

6. Los modelos mentales miltipies Introducen perspectivas miltiples,

7. Los grupos generan dinamicas y conacimientos que trascienden ia capacidad
individual,

8. El objetivo no es la congruencia dentro del grupo.

9, Guando el proceso funciona, conduce a la congruencia.

10.La valla de los lideres se mide por su aporiacidn a los modelos mentales de
otros.

Refiexién e indagacién

Las aplitudes de aprendizaje se dividen en dos clases amplias: aptitudes para
la reflexién y aptitudes de indagaclon. Las primeras se relacionan con
desacelerar nuestros pracesos de pensamiento para cobrar mayor conciencla
de cémo formamos nuestros modelos mentales y cémo éstos influyen sobre
nuestros actos. Las segundas conclemen a nuestroc modo de operar en
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interacciones directas con los demas sobre todo cuando abordamos temas
complejos y conflictivos.

Los que hacen un culto del aprendizaje practican lo que se denomina “reflexién
en la accién”, la capacldad para reflejar nuestro pensamiento mientras
actuamos. La reflexion de la acclén distingue a los profesionales destacados.
Las aptitudes para la reflexién comienzan al reconocer los “brincos de
abstracclén”.

Brincos de abstraccién, Nuestra mente se mueve literalmente a la velocidad
del rayo. Irénicamente, esto a menudo vuelve mas lento nuestro aprendizaje,
porque brincamos tan de prisa a las generalizaclones que no pensamos en
verificarlas. La mente consciente esta mal equipada para afrontar gran cantidad
de detalles concretos. Nuestra mente raclonal tiene extraordinaria capacidad
para abstraer a partir de detalles concretos, sustituyendo muchos detalles por
conceptos simples y luego razonando segln estos conceptos, Pero nuestra
habilidad para el razonamiento conceptual abstracto también limita nuestro
aprendizaje, cuando no somos conscientes que van de lo particular a lo general.
Los brincos de abstraccién ocurren cuando pasamos de observaciones directas
o datos concretos a generalizaciones no verificadas, estos brincos obstaculizan
el aprendizaje porque se vuelven axiomaticos., La mera suposicion se
transforma en hecho. Mds aln, las generalizaciones no verficadas se
transtorman en fundamento para nuevas generalizaclones.

Estas generalizaciones aunque se basan en hechos, no defan de hacer
inferencias. Al no distinguir entre la observacidn directa y las generalizaciones
inferidas de la observacién, no verificamos las observaciones.

Asf como ocurre en la vida diarla, ios brincos de abstraccién también son
comunes en los temas do negocios, Pongamos como ejemplo el caso de una
empresa que muchos de sus directivos estaban convencidos de que “los
clientes compran productos basdndose en el precio; la calidad del servicio no es
un factor”. Era ldgico que pensaran asf, los clientes conlinuamente buscaban
mayores descuentos, y los competidores continuamente arrebataban clientes
mediante sus promociones, Cuando un especialista en mercadotecnia recién
ingresado en la compafifa exhorté a sus superiores a invertir en ia mejora al
servicio, la respuesta se rechazé con amabllidad pero con firmeza. Los
directivos Jamas verificaron esa idea, porque su brinco de abstraccidn se habfa
transtormado en un *hecho”: "los clientes no se interesan en el servicio, los
clientes compran basdndose en el precio’. Se quedaron sentados mientras su
principal competidor aumentaba gradualmente su participacién en el mercado
brindando una calidad de servicio que los clientes jamds hablan experimentado,
y por lo tanto jamds habfan pedido.
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¢Como se localizan los brincos de abstraccion? Primero, preguntdndonos que
creemos sobre el modo en que funciona el mundc: la naturaleza de los
negocios, la gente en general, los individuos espaecificos. Preguntdndonos;
"¢ Cudles son los datos sobre los cuales se basa esta generalizacidn?” Luego
preguntandonos: “ Estoy dispuesto a considerar que esta generalizacién puede
ser inexacta o generalizada?” Es importante hacerse esta segunda pregunta a
conclencia, porque si la respuesta es negativa no tiene caso continuar,

Mientras no seamos conscientes de nuestros brincos de abstraccidn, no
seremos consclentes de la necesidad de indagacién, Por eso es importante
practicar la reflexlén como una discipiina. Una segunda técnlca de la ciencia de
la accién, la “columna fzquierda” resulta Util para iniclar y profundizar la
disciplina.

Columna izqulerda. Esta es una técnica poderosa para ver como operan
nuestros modelos mentales en situaciones particulares. Revela como
manipulamos las situaciones para no afrontar nuestros verdaderos sentimientos
y pensamientos con lo cual obstacullzamos la correccién de una situacion
contraproducente.

La préctica de la “columna izquierda® comienza con la seleccion de una
situaclén especifica donde se interactia o donde un individuo interactia con
una o varias personas que no funciona: no produce aprendizaje ni avanza. La
conversacién se reproduce por escritc, con forma de guldn, El guién se escribe
en el lado derecho de la pagina. En el lado izqulerdo se escribe lo que el
individuo pens6 pero calld en cada etapa de la conversaclén,

Por ejempio, imaginemos una conversacién con un colega, Pedro, después de
una Importante presentacién ante el jefe acerca de un proyecto en el cual
trabajamos juntos. Tuve que faltar a fa presentacién pero supe que no fue nada
oxitosa, el didlogo con Pedro muy probablemente serla algo parecido a lo
siguiente;

YO: ¢ Cémo anduvo la presentacidn?

PEDRQO: Bien, no sé. Es demasiado pronto para decirlo, Ademds aqui estamos
ingresando en ferritorlo nuevo.

YO: Bueno, ¢qué crees que debamos hacer? Yo creo que tus planleamientos
eran Importantes,

PEDRO: No estoy seguro, esperemos a ver que ocurre,

YO: Quizé tengas razén, pero quizé necesitemos algo mas que esperar,

La misma conversacién transcrita con la técnica de la columna Izquierda se
veria asf:
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QUE PIENSO QUE SE DICE

Todos dicen que la presentacion fue un
desastre,
¢Acaso no sabe cuan mal le fue?

L O no estd dispuesto a enfrentario?

Tlene miedo de ver la verdad. Si se
tuviera mds confianza, quiza pudiera
aprender de una sltuacién como ésta,
No puede creer que no advierta cudn
desastrosa fue la presentacién para
nuestros planes,

Tengo que hallar algin modo de
despabilar a esle amigo.

YO: {Cémo anduvo la presentacién?

PEDRO: Bien, no sé, Es demasiado
pronto para decirlo. Ademds aqui
estames Iingresando en territorio nuevo,
YO: Bueno, (qué crees que debamos
hacer? Ye creo que tus planteamientos
eran importantes,

PEDRO: No estoy seguro. esperemos a
ver que ocurre,

YO: Quizd tengas razén, pero quiza
necesitemos algo mas que esperar,

El ejercicio de la columna lzquierda siempre revela supuestos ocuitos y muestra
cémo Influyen sobre la conducta, En este ejemplo, hay dos supuestos decisivos
sobre Pedro: él no se tiene cenflanza y carece de iniciativa, Quizd no sean
ciertos, pero ambos son evidentes en mi didlogo interno y ambos influyen en ml

modo de manejar la situacidn,

La leccién mds impertante de la columna izquierda es ver cdmo frustramos
oportunidades para el aprendizaje en las situaciones conflictivas. En vez de
afrontar nuestros problemas sin rodeos, Pedro y yo hablamos con recatos, En
vez de decir como actuar para resolver el problema, terminamos el dialogo sin
ningiin curso de acclon claro, més atn, sin ninguna definiclén clara de un

problema que requlere acclén,

¢Por qué no le digo simplemente que creo que hay un problema? ¢Por qué no
le digo que debemos analizar medidas para poner nuevamente en marcha
nueslro proyecto?. Sea cual fuere la razén, el resultado es un didlogo
insatisfactorio y oplo por buscar un modo de manipular a Pedro para que

reacclons con mayor energfa.

La técnica de la columna izquierda puede ser itil, una vez que veo con mayor
claridad mis supuestos y ocultamientos, puedo hacer varias cosas para
encauzar la conversacién més productivamente,
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Para lcgrar que de un didlogo como el descrito anteriormente se produzca
aprendizaje es necesario que Se lleve a cabo un proceso que describo a
continuacidn que se llama “equilibrio entre la indagacién y la persuasién”,

Equillibrio entre la indagacidn y la persuasidn, En muchas compafilas ser un
gerente eficaz significa resolver problemas. Los individuos logran el éxito por
sus aplitudes para debatir e influir sobre los demds, En cambio, las aplitudes
para preguntar no merecen reconocimlento ni recompensa. Pero, a medida que
ios gerentes ascienden se topan con problemas mas complejos y variados de
los que abarca su experiencia personal. De pronto necesitan recurrir a la
perspectiva de otros, Necesitan aprender, Aqul la capacidad para la persuasién
se vuelve contraproducente; nos puede impedir el mutuo aprendizaje. Se
necesita unir la persuasién con la indagacién para promover el aprendizaje
cooperativo,

Aunque dos expertos en persuasion se relinan para una deliberacion franca y
ablera, habituaimente hay poco aprendizaje. Mientras cada parle expone
razonable y serenamente su punto de vista, cada vez con mayor energia las
posiciones cobran rigidez. La persuasién sin indagacién genera mds
persuasion,

Sin embargo, Ia indagacién pura tamblén tiene sus limitantes, pues ocultamos
nuestro punto de vista a través de una muralla de Incesantes preguntas. El
aprendizaje mas productivo habltualmente se produce cuando se combina la
indagacion con la persuasidn,

Al operar en persuasién pura, la meta es ganar la discusion. Cuando se
combinan Indagaciones y persuasidn, la meta ya no es ganar la discusién sino
hallar la mejor argumentacién, Cuando operamos en persuasion pura, usamos
los datos selectivamente, presentando sélo aquellos que confirman nuestra
posicién, Cuando explicamos nuestro razonamiento, explicamos sélo aquelio
que nos favorece, evitando zonas donde hallamos puntos débiles. En cambio
cuando se combina la persuasidn y la indagacién, estamos dispuestos a
confirmar datos y a refutarlos, porque estamos genuinamente interesados en
hallar los defectos de nuestra perspectiva.

Cuando dos personas operan en persuasion pura, los resultados estdn
predeterminados. O bien gana la persona A, o blen gana la persona B, o ambas
se quedan coh sus puntos de vista,

En ofras palabras, la practica de la Indagaclén y la persuasion significa la
voluntad de exponer las limitaciones de nuestro razonamiento y admitir nuestros
errores,
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Teoria expuesta y teorfa en uso. El aprendizaje eventualmente deriva en
cambios en la accidn, por eso es vital reconocer la brecha entre las teorfas que
guian (las que declmos) y nuestras teorfas en uso (las teorfas que justifican
nuastros actos), Mientras no reconozca la brecha entre mi teorfa expuesta y ml
conducta real, no puede haber aprendizaje.

La primera pregunta que debemos plantear al afrontar una brecha entre la
teorfa expuesta y una teorfa en uso es: “¢De veras valoro ia teoria expuesta?”
“+De veras forma parte de mj visién?”,

Dado que “el ojo no puede verse a sf misma", es posible que se requiera otra
persona para ver mas facilmente las teorfas en uso,

Los modeios mentales y el pensamiento sistémico

Ei pensamiento sistémico sin la disciplina de los modelos mentales pierde gran
parte de su potencia. Las dos disciplinas van de la mano porque una intenta
expener supuestos ocuitos y la ofra intenta reestructurar supuestos para revelar
la causa de problemas cruciales. Los modelos mentales arraigados frenan los
camblos que podrfan derivar de! pensamiento sistémico.
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“

VISION COMPARTIDA

La construccion de una vislén compartida depende de la capacidad para
compartir una Imagen del futuro que se procura crear, Muchos lideres tienen
vislones personales que nunca se traducen en visiones compartidas y
estimulantes. .

La préctica de una vislon compartida genera aptitudes para configurar visiones
del futuro que proporcionan un compromiso genuino y no mero acatamiento.

Una vislén compartida no es una idea. Es una fuerza en el corazén de la gente,
una fuerza de impresionante poder. Pocas fuerzas humanas son tan poderosas
como una visién compartida.

En el nivel mas simple, una vislén compartida es la respuesta a la pregunta:
“;Que deseamos crear?" Las vislones compartidas son imdgenes que lleva la
gente de una organlzacion, Crean una sensacldn de vinculo comun que
Impregna la organizacién y brinda coherencia a aclividades dispares. Las
vislones compartidas derivan su fuerza de un interés comun,

La vision compartida es vital para la organizacién Inteilgente porque brinda
concentracién y energlas para el aprendizaje. Ei aprendizaje generativo -
"axpandir la capacldad de crear’-, acontece sélo cuando la gente se afana en
lograr algo que le concierne profundamente.

En la actualldad, "vislén” es un concepto familiar en el liderazgo empresarial.
Pero un examen atento revela que la mayorfa de las visiones son de una
persona (o un grupo) y se imponen schra la organizacién. Esas vislones a lo

sumo exigen acatamiento, no compromiso. Una vislén compartida despleria el .

compromiso de mucha gente, porque ella refieja la visién personal de esa gente,

Muchas visiones son extrinsecas, es declr, se concentran en lograr algo
relacionado con un factor extemo, como un competidor, Por ejemplo, la vislon
de Pepsi ostd explicitamente dirigida a derrotar a Coca-cola, El problema de
una visién de este tipo, es que una vez alcanzada la vision, puede
transformarse en postura defensiva y esta situaclén rara vez despierta la
creatlvidad y el estimulo para construir algo nuevo. Un maestro de artes
marciales se concentra menos en derrotar a los demas que en su pauta interlor
de excelencia. Esto no qulere decir que las vislones deban ser intrinsecas o
extrinsecas, Ambas pueden coexistir. Pero el peso de una vislén que se basa
unicamente en la derrota de un adversario puede debilitar la organizacién a
largo plazo,

Una vision companrida, especialmente una visién intrinseca, eleva las
aspiraciones de la gente. E! trabajo se transforma en parle de un propdsito
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mayor encarnado en los produclos o servicios de las organizaciones, Ei
propéslto. la vision y ios valores compartidos de una organizacion establecen el
jazo comun mds bdsico,

Una visién compartida también brinda un timén para mantener el rumbo del
praceso de aprendizaje cuando arrecian las presiones. El aprendizaje puede ser
dificultoso, Incluso doloroso. Con una vision compartida, tenemos mas
propensién a exponer nuestro modo de pensar, a renunciar a perspeclivas
arralgadas y a reconocer los defectos de una persona o una organlzacién,
Todos estos probiemas parecen triviales comparados con ja magnitud de lo que
Intentamos crear.

Los Japoneses cresh que construlr una gran organizacién es como plantar un
4rbol; se tarda de velnticinco a cincuenta afos. Los padres tratan de inculcar a
un nifio valores y actitudes que le servirdn a un adulto veinte afios despuds, En
todos estos casos, la gente tiene una visidn que sélo se puede realizar en el
largo plazo,

Aungue es verdad que no existen férmulas para hallar tu vision, hay principlos y
pautas para constiuir una visién compartida, A continuacién cito algunas puntos
que es convenlents atender cuando se persigue este fin.

Alentando ia visién personal

Las visiones compantidas surgen de visiones personales, Asi es como obtienen
su energla y allentan el compromiso. Las organizaclones que procuran
desarrollar visiones compartidas alientan a fos miembros a desarrollar sus
visiones personales. Si la genle no tiene una visién propia, a lo sumo suscribird
la vision de ofro, El resuitado es el acatamiento, nunca el compromiso.

El dominlo personal es s cimiento da las visiones compartidas, Esto significa no
s6lo visién personal, sino compromiso con ia verdad y ensi6n creativa, ios hilos
del dominio personal,

Los {ideres que poseen una vision pueden comunicarla a olros de modo de
alentarlos a compartir sus proplas visiones. Este es el arte del liderazgo
vislopario; ¢cémo se construyen visiones compaitidas a partir de vlsiones
personaiss,

El primer paso en el dominio de la disciplina de construlr una visién compartida
consiste en abandonar la nocién tradicionai de que la visidn siempre se anuncia
“desde arriba” o 56 origina en los procesos de planificacién institucional de una
organizscidn. La construccién de una vision compartida se debe abordar como
un eiemento central del trabajo cotidiano de los iideres. Es conslante e

Jincesante. Forma parte de una actividad mas amplia: el disefio y cuitivo de
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“Ideas rectoras” de la emprasa, no solo 1a vision por sl misma, sino tamblén su
propésite y sus valores centrales. Las Ideas rectoras son mucho mds
importantes y duraderas que los gréficos jerdrquicos y las esfructuras
ampraesariales qus a menudo preocupan a los ejecutivos.

A veces los gerentes estén esperando que las visiones companidas surjan dej
proceso de planificacién estratégica. Pero la planificacidn estratégica rara vez
logra cultivar una visién genuina. Esto no significa que las vislones no puedan
emanar desde arriba. A menudo asf ocurre. Pero a8 veces emanan visionaes
personales de individuos que no gozan de autoridad,

Los lideres que desean construir una visin compartida deben estar dispuestos
a compartlr continuamente su visién personal. También deben estar dispuestos
a preguntar. ", Me seguirdn?’, Ya que ésta no serd una visién compartida a
menos que se conacts con todas las visiones personales de las gentes de ia
organizacién.

Sar un lider vislonario consiste en resoiver problemas cotidianos con una visién
en mente. Las visiones comparlidas tardan en emerger. Crecen como
subproducto de interacclones de visiones individuales. La experiencla sugiere
que las visiones genuinamente compariidas requieren una conversacién
permanente donde los Individuos no sélo se slenten libres de expresar sus
sugfios, sino que aprenden a escuchar os suefios ajenos.

Alistamiento, compromiao y acatamiento

En la mayorfa de las organizaciones contemporadneas, hay relativamente pocas
personas “alistadas”, y aun menos “comprometidas”. La gran mayoria se
encuentra en un estade de "acatamiente”. Los que acalan siguen e! impuso de
la visién, Hacen lo que se espera de ellos. Respaldan la visién hasta clerto
punto. Pero no estédn alistados ni comprometidos, A continuacién se cita la
definicion de las diferentes actitudes posibles ante una visién;

o Compromiso; Queremos la visién, Lograremos concretarla, Crearemos fas
leyes y estructuras que sean necesarlas,

» Alistamiento: Queremos la visldn, Haremos lo que sea posible deniro del
espithu de la ley.

» ‘Acstaniterito gentiino:’ Vemos'los'bendhcios He'la vision.' Hacemos toto'lo
que se espera y mds. Seguimos la letra de la ley, “Buen soldado”.

» Acatamiento formal: Vemos los benseficios de la visién, Hacemos lo que se
espera y nada més. “Bastante buen soldado”.
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» Acatamiento a regafiadientes: No vemos los beneficios de la vision, pero
tampoco queremos perder el empleo. Hacemos casi todo lo que se espera de
nosotros porque no queda mds remedio, pero damos a entender que no
formamos parte del asunto.

» Desabediencia: No vemos los beneficios de la visidn y no hacemos lo que
se espera, “No lo haré; no me puerien obligar”,

¢ Apatia: No estamos a favor ni en contra de la visién, No manifestamos
interés ni energla, "¢ Ya es hora de irse?”.

Las gentes alistadas o comprometidas quieren de veras la visién, Las gentes
que acatan solo aceptan la vision. Quizé la quieran para consegulr otra cosa.
Pero no quleren la visién por y an sf misma. No es su visidn propla. La lecclén
mds dura para muchos directivos es que, en Gltlma Instancia, no se puede hacer
nada para lograr que otra persona se aliste o se comprometa, E! alistamiento y
el compromiso requiersn de libertad de eleccion. Los esfuerzos para Imponerlos
logrardn a lo sumo clerto acatamjento.

Visidn, misidn y valores

La construccién de una visidén compartida es sdlo una parte de una actividad
mas amplia: el desarrollo de las ideas rectoras de la empresa, su vislén, mislén
o propdsito y sus valores centrales, Una visién que no guarde coherencia con
los valores que la gente vive a diario no sélo no logrard inspirar genulno
entusiasmo, sino que ajentara el cinismo,

Estas Ideas rectoras responden a tres pragunias criticas: (Qué?, ,Por qué? y
¢ Como?.

» Lavisién es el "qué”, la imagen dei futuro que proguramas crear.

* La misién {o propdsito) es el "porqué”, la respuesta de la organizacién a la
pregunta ¢ Por quéd existimos? Las grandes organizaciones tienen un sentido
amplio de propésito que trasciende la salisfacclén de las necesidades de los
acclonistas y clientes. Procuran ayudar al mundo de una manera singular,
afiadir una singular fuente de valores.

« Los valores centrales responden a la pregunta “4,Cémo queremos actuar, en
coherencla con nuestra mision, a lo largo de la senda gue conducird al logro
de nuestra mision?" Los valores de una compafila pueden incluir integridad,
aperiura, honestidad, igualdad de oporiunidades. Describen cémo la
compafifa desea que sea la vida cotidiana, mientras se persigue la visian,
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Los valores centrales son muy importantes para ayudar a la gente a tomar las
decisiones cotidianas. El propdsito es muy abstracto, Visién significa largo
plazo. La gente necesita estrellas orlentadoras para navegar y tomar decisiones
dia a dla. Pero los valores centrales sdlo ayudan si se pueden traducir en
conductas concretas.

La visién compartida y el pensamiento slstémico

Las visiones se propagan a causa de un proceso reforzador de creclente
claridad, entusiasmo, comunicacién y compromiso, A medida que la gente habla
las visiones cobran mayor nitidez y a medida que cobran nitidez, crece el
entusiasmo. Si el proceso reforzador operase sin frenos, conduciria a un
crecimiento continuo de claridad y compromiso entre cada vez més personas.
Pero muchos factores limitativos pueden detener este circulo virtuoso,

En las estructuras |imite de crecimiento, el punto de apalancamiento
habitualmente radica en comprender el factor limitativo, La diversidad de
visiones crece hasta superar la capacidad de la organizacidn para armonizar la
diversidad.

Las aptitudes mds importantes para sortear ese limite se relacionan con la
reflexidn e indagacion. El proceso visionario es un tipo especlal de proceso de
Indagaclén, Es una indagacién del futuro acerca del futuro qus deseamos crear,

Enfocar las visiones como un proceso de indagacién no significa que yo deba
renunciar a mi perspectiva. Por el contrario, las visiones necesitan defensores
enérgicos. Pero los defensores que indagan las visiones ajenas abren la
posibilidad de que la visidn evolucione y se vuelva mds amplia que nuestra
vislén individual. Las visiones tamblén se pueden morir porque la genle se
desalienta ante la aparente dificultad de concretar la vision. En esta estructura,
ol factor iimitativo es la capacidad de la gente de la organizacién para sostener
la visién creatlva, el principlo central del dominio personal. Por eso declmos que
ol dominio personal es el cimiento de una visién compartida.

Cuando ia gente deja de préguntar “;Qué queremos crear?” y comienza a
predicar la “visidn oficial” en una campaiia proseiltista, la calidad de ia
conversacldn, y ia catidad de las relaciones alimentadas por esa conversacldn,
se eroslonan.
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APRENDIZAJE EN EQUIPO

La inteligencia de un equipo supera la inteligencia de sus integrantes. La
disciplina del! aprendizaje en equipo comienza con el didlogo, que es la
capacidad de los miembros del equipo e ingresar en un auténtico pensamiento
conjunto,

La discipiina del didlogo también implica aprender a reconocer los patrones de
interaccién que erosionan el aprendizaje en un equipo, Los patrones de defensa
astan a menudo enraizados en el funcionamiento de un equipo. Si no se les
datecta, atentan contra el aprendizaje. En cambio si se les detecta y se les hace
aflorar creativaments, pueden acelerar el aprendizale.

Finalmente debemos lener en clato que si los equlpos no aprenden, la
organizacidn no puede aprender.

La caracterfstica de un equipo relativamente no alineado es el desperdicio de
energfa. Los Individuos pueden poner muchisimo empeiio, pero sus esfuerzos
no se lraducen eficazimente en una labor de equlpo. El allneamlento es la
condicldn necesaria para que la potencia del Individuo Infunda potencia al
equlpo,

El aprendizaje en equipo es el proceso de alinearse y desarrollar la capacidad
de un equipo para crear los resultados que sus miembros reaimente desean. Se
construye sobre Ja disciplina de desarrollar una visién compartida. También se
construye sobre el domlnlo personal, pues los equipos talentosos estdn
constituidos por Individuos talentosos, Pero la vision compartida y el talento no
son suficientes, El mundo estd lleno de equipos de individuos talentosos que
comparten una vision por un tiempo, pero no logran aprender,

£l aprendizaje Individual, en cierto nivel, es irralevante para el aprendizaje
organlzaclonal. Los Individuos aprenden todo el tiempo y sin embargo no hay
aprendizaje organizaclonal, Pero sf los equipos aprenden, se transforman en un
microcosmos para aprender a través de la organlzacion, Los nuevos conceptos
se llevan a la préctica. Las nuevas aplitudes se pueden comunicar a otros
individuos y otros equipos (aunque no hay garantia de que se propaguen). Los
logros del equipo pueden fijar el tono y establecer una pauta para aprender
conjuntamente para ja organizacion.

Dentro de las organlzaciones, el aprendizaje en equipo tiene tres dimenslones
critlcas. Primero, esté la necesidad de pensar agudamente sobre los problemas
complejos, Los equipos deben aprender a explotar ef potencial de muchas
mentes para ser mas Inteligentes que Una mente sola.
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Segundo, estd la necesidad de una acclén Innovadora y coordinada, Los
squipos destacados de fas organizaciones desarrollan un “impetu operative”
donds cada miembro permanece consclente de los demés mismbros y aclia de
maneras que complementan los aclos de Jos demés.

Tercero, esté el paps| de los miembros del equipo en otros squipos. Aunque el
aprendizaje en equipo supone aptitudes y conocimientos individuales, es una
disclplina colactiva.

La disciplina del aprendizaje en equipo implica deminar las précticas del didlogo
y la discusién, las dos maneras en que conversan los equipos. En el didlogo,
existe la exploracion libre y creativa de asunios compiejos y sutlles, donde se
escucha a [os demas y se suspenden las perspectivas propias. En cambio, en la
discuslon se presentan y defienden diferentes perspectivas y se busca la msjor
perspectiva para respaldar las decisiones que se deben tomar. El didlogo y la
discusidn son potenciaimente complementarios, pero fa mayoria dg los equipos
caracen de aptitud para distingulr y moverse conscientemaents entre ambos,

El pensamiento sistémico, mds que otros marcos analfticos, requiere equipos
maduros capaces de indagar temas complejos y conflictivos, La disciplina del
aprendizaje en squipo, como cualquier olra disciplina, requisre préctica,
Imaginemos una compafiia teatral o una orquesta sintdnica sin ensayos ¢ un
squipo dspontivo sin préclica, E) proceso por el cual aprendsn ios equipos
conslste en un vaivén continuo entre Ia préctica y el desempsiio.

A pesar de su Imporancla, el aprendizaje en equipo goza de escasa
comprension, y seguiré slendo un misterio mientras no podamoes describir mejor
el fenémenao, y mlsntras ne tengamos métodos confiables para construir equlpos
que puedan aprender juntos, sdlo surgirén por azar. Dominar el aprendizaje en
equipo es un paso critlco en la construccldn de organizaclonss inteligentes.

Dislogo y discusion

Colsclivaments, podemos ser mas agudos s intollgentes de lo que somos en
forma individual. Ef coclente intefectual del equipo es potencialmente superior at
de los individuos.

Hay dos tipos primarios de discurso, ol didloge y la discusion. Ambos son
importantes para un equlpe con capacldad de aprendizaje gensrative continuo,
pero su poder reslde en su sinergla, que tendrd menos prebabllidad de aflorar a
menos qus s& apreclen las distinciones entre ambos,

La palabra “didiogo” viens del griege didlogos. Dia significa “a través", Logos
significa “palabra” o, més ampliamente, “sentido”. En el didlogo, un grupo tiene
accese a una mayoer “reserva del significade comin”, a la cual no se pueds
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tener acceso Individual. “El todo organiza las partes” en vez de tratar de
amalgamar las partes en un todo,

El propdsito de un didlogo consiste en trascender la comprension de un sole
individuo. En un didloge no intentamos ganar, Todos ganamos si lo hacemos
correctamente, En el didlogo, los Individuos obtienen una comprensién que no
se podria obtener individualmente. Una nueva clase de mente empleza a cobrar
existencia, la cual se basa en el desarrollo de un significado comun. La gente ya
no esta primordialmente en oposicion, y tampoco se puede decir que esté
interactuando, sino que participa de esta reserva de significado comin, que es
capaz de un desarrollo y cambio constante.

El propésite del didlogo consiste en revelar la incoherencia de nuestro
pensamiente, Hay varios tipes de incoherencia. El pensamiento niega que es
participativo, por ejemplo, el prejuicio. En cuanto una persona acepta un
estersotipo acerca de un grupo particular, ese pensamlento se transforma en un
agente activo que participa en la manera en que la persona interactia con.otra
persona que pertenece a esa clase estereotipada.

Otro es, que el pensamiento se presenta y finge que no representa, Somos
como actores que olvidamos que estamos representando un papel. Quedamos
apreclados en el teatro de nuestros pensamientos.

El dldlogo es un modo de ayudar a la gente a ver la naturaleza representativa y
participativa del pensamiento, a volverse més sensible a la Incoherencia de
nuestro pensamiento y lograr que sea mds seguro admitila, En el didlogo las
personas aprenden a observar sus propios pensamientes,

La mayor parte del pensamiento tiene origen colective, Cada individuo hace
algo con él, pero el orlgen es fundamentalmente colectivo. El lenguaje, por
ejemplo, es totalmente colectivo y sin lenguaje, el pensamiento tal como lo
conocemos no existirfa. La mayoria de los supuestos que profesamos fueron
adquirldos en la reserva de supuestos culturalmente aceptables. Pocos de
nosotros aprendemos a pensar por nosotros mismos, Como alguien alguna vez
dijo: “qulen plense por sl mismo, sin duda serd mal Interpretado”,

La gente tamblén empieza a observar la diferencla entre el pensar como un
procese continuo y los pensamientos, los resultados de este proceso. Esto es
muy importante para comenzar a corregir la Incoherencia de nuestros
pensamientos. A través del didlogo las personas pueden ayudarse mutuamente
a caplar la incoherencla de los mutuos pensamlentos, y de esta manera el
pensamiento colectivo cobra cada vez mayor coherencia,
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Hay tres condiciones bdsicas que son necesarias para el didlogo:

1. Todos los participantes deben suspendsr sus supuestas,
2, Todos los participantes deben verse como colegas.
3. Debe haber un moderador que mantenga el contexto de! didiogo.

Suspensidn de los supuestos. Suspender los supuestos significa ponerlos
accesibles para el cuestionamiento y {a observacion. Esto no significa

desecharios, reprimifos o callarios. Significa tener conclencia de ellos y
somsterlos a examen. Sin ambargo esto no se puede hacer si defendamos
nuestras opiniones, tampoco se puede hacer si no somos conscientes de que
nueslras perspectivas se basan en supuestos y no en hechos Incontroventibles.
Cuando un individuo declde que “asi son las cosas”, el flujo de! didlogo se
bloguea .

Verse como colegas. E! didlogo aconlece solo cuando las personas se ven
como colegas en una blsqueda comin de mayor percepcidn y claridad,
Considerarsa colega es importante porque esto hace al pensamiento
participativo. No hablamos de la misma manera con amigos que con persanas
que no son amigas. Lo decisivo es la voluntad de considerarse mutuamente
como colegas.

La jerarqufa esta en las antipodas de] didiogo, y es dificil escapar a la jerarquia
an las organizaciones. La pregunia es jpueden los duefios de la autoridad
hablar de igual a Igual con sus subordinados? Lo primero .es que todos fos
involucrados deben desear de veras los beneficios del didlogo en vez de
aferrarse a los privilegios de rango. Si una persona esta habltuada a imponer su
oplnién parque tiene el puesto mas alto, debe renunciar a este privileglo en el
didlogo. Si una persona esta habituada a callar sus opiniones porque tiene el
puestc mas bajo, debe renunclar a ia seguridad del silencio. El miedo’y la
acusacion deben desaparecer. El didlogo requiere la voluntad de jugar con
ideas nusvas, de examinarias y verificarlas.

El_moderador. En ausencla de un maoderador experio, nuestros hédbitos de
pensamiento continuamente nos empujan hacia fa discusidn y nos alejan del
didlogo. Esto ocurre especialmente en las primeras etapas del desarrollo del

" didlogo como disclplina de equipa . Tomamos io que se presenta en nuestras

pensamientos como lteral, no como representacién, Creemos en nuestras
proplas opiniones y deseamos que prevalezecan, Nos inquieta suspender
nuestros supuestos en piiblica.

Equilibrio entre didlogo y discusién

En el aprendizaje en equipo la discusion es la contrapartida necesaria del
didlogo. En una discusién se presentan y deflenden distintos puntos de vista y,
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como explique antes esto puede brindar un Gtil andlisis de toda la situacién. En
ol didlogo se presentan varios puntos de vista con e! propdsito de descubrir un
punto de vista nuevo, en una discusién se toman decistones, En un didlogo se
exploran asuntos complejos. Las discuslones productivas convergen en’una
conclusidn, los didlogos en cambio, son divergentes; no procuran el acuerdo,
sino una aprehensidn mas matizada de asuntos complejos.

Retlexion, indagacién y didlogo

Existen dos tpos ds consenso: un ‘nivelador’, gque busca el comun
denominador de perspectivas mullipies individuales, y un “apsnurista”, que
busca una Imagen mds amplia que la perspectiva de un Indlividuo. El primer tipo
da consenso se basa en la salisfaccidn de nuestras perspectivas individuales,
éste es el tarrano comtin en ef cual fodos estamos de acuerdo, El segundo tipo
se basa en la ldea de que cada cual tlene una perspectiva, un modo de mirar la
realidad. El punto de vista de cada persona constilye una perspectiva Unica
acerca de una realldad mds amplia. Si yo puedo mirar a través de tu perspectiva
y lti a ravés da la mla, veramos algo que no habremos visto a solas,

Rutinas defensivas

Uno de jos Indicadores mds conflables de un equipo que aprende
continuamente es el visible conflicto de ideas. En los grandes equipos el
conflicto se vuelve productivo. En cambio, en los equipos mediocres, un par de
condiclones rodean habituaimente el confiicto. O blen hay una apariencia de
falta de confliclo, o bien hay una rigida polarizacién. En los equlpos de
superficie tranguila, los miembros creen que deben caliar sus opiniones
conflictivas para mantener el equipo. En el equipo polarizado los gerentes
hablan sin rodeos, pero las opiniones conflictivas estdn profundamente
arraigadas. Todos saben lo que piensan los demas, pero hay poco movimiento,

La diferencla enire los grandes equipas y los equipos mediocres, radica en el
modo de atrontar el conflicto y fa actitud defensiva y la actitud defensiva que
invariablemente rodea al conflicto. Estamos programados para crear rutinas
defenslvas y cubrilas con mds rullnas defensivas. Esta programacién se
efectia en las primeras etapas de la vida.

Las rutinas defensivas forman un caparazén protector alrededor de nuestros
supuestos mas hondos, defendiéndonos contra ef dolor, pero impidiéndonos
aprender sohre las causas de ese dolor. El razonamiento defensivo nos protege
de aprender acerca de la validez de nuestros razonamientos, Para la mayorfa
de nosotros, exponer nuesiros razonamientos es amenazador, porgue tenemos
miedo de que otros descubran errores.
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Los equipos son microcosmos de las organizaciones, asf es que no es
sorprendente que los patrones defensivos de la organizacion echen rafces en el
equipo, L.as rutinas defensivas bloquean la energfa que podrfa contribuir a una
visién comun, Actiian como murallas que obstaculizan el aprendizaje colectivo.

Si es dificil expresar rutinas dofonsivas, jdonde esta el punto de
apalancamiento para reducirlas? En las estructuras de desplazamiento de la
carga hay dos puntos posibles:

1. Debilitar ia solucién sintomatica.
2. Fortaiecer la soluclén fundamentai.

Un modo de debllitar 1a soluclén sintomatica consiste en disminuir la amenaza
emoclonal que provoca la respuesta defensiva. Para conservar su poder, las
rutinas defensivas deben permanecer inexpresadas. Los equlpos se atascan en
sus rutinas defensivas solo cuando fingen que no tienen rutinas defensivas, que
todo anda blen y que pueden decirlo todo. Si percibimos una rutina defensiva,
es casl seguro que formamos parte de ella. Los gerentes diestros aprenden a
enfrentar las actitudes defensivas sin provocar mas actitudes defensivas, esto lo
hacen desnudando sus propias emociones para indagar ias causas de su propia
actitud defensiva.

Las aptitudes para desactivar las rutinas defenslvas son esencialmente las
mismas que se requieren para fortalecer la solucién fundamental de la
estructura de desplazamiento de la carga: refiexion e indagaclén mutua. Si
indagamos las causas de los problemas -reveiando nuestros propios supuestos
y razonamientos, exponléndolos a la influencla ajena, alentando a ofros a hacer
lo mismo-, las rutinas defensivas se debilitan,

Las rutinas defensivas pueden ser muy perniciosas para un equipo, pero los
equipos tienen aptitudes para trascenderlas si estén realmente comprometidos
con el aprendizaje, Lo que se requiere es una vision de 1o que realmente
deseamos, tanto en cuanto a los resultados como en cuanto a nuestro modo de
trabajar en conjunto, y un inflexible compromiso con la verdad de nuestra
realidad actual. En este sentido, el aprendizaje en equipo ¥ la construcclon de
una Visién compartida son disciplinas gemelas, Se unen naturalmente para
crear la tension creativa de un equipo. Un equipo comprometido con la verdad
tiene poderes Unicos para revelar y admitir esas rutinas, Entonces puede
transformarias en fuente de energfa en vez de Inercia,

Las rutinas defensivas pueden transformarse en un allado sorprendente para
construir un equlpo inteligente, pues emiten la sefial de que el aprendizaje esta
detenldo. La mayorfa de nosotros sabemos cuando actuamos a la defensiva,
aunque no podamos identificar plenamente el origen ni el patrén de esa actitud,
Una de las aptitudes mas imporantes de un equipo inteligente serfa la
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capacidad de reconocer las ocasiones en que las personas no refiexionan sobre
sus supuestos, no indagan el pensamiento de los demas, no exponen su
pensamiento de un modo que inste a los demés a Indagarlo. las rutinas
defensivas deprimen a los miembros de un equipo. Drenan las energfas y minan
el entuslasmo.

A través del didlogo, los mlembros del equipo entran en contacto con una
inteligencia més grande. Esta experiencia fortalece la visidn del equipo, pero el
equipo no lograra capacidad para el aprendizaje a menos que refuerce
aplitudes para ver la realldad actual en vez de oscurecerla,

Los equipos inteligentes no se caracterizan por la ausencia de actitudes
defensivas sino por el modo de encararlas. Un equipo comprometido con el
aprendizaje no sélo debe decir la verdad a carca de lo que ocurre afuera, en el
ambito de los negocios, sino dentro del equipo.

Un grupo de individuos talentosos no produce necesariamente un equipo
inteligente, asf como un grupo de atletas talentosos no praduce necesariamente
un gran equipo deporivo, Los equipos inteligentes aprenden a aprender en
conjunto, Las aptitudes de equipc son mds dificiles de desarrollar que las
aptitudes Individuales.

El aprendizaje en equipo y el pensamiento sistémico

En la actualidad, el unico lenguaje unlversal de los negoclos es la contabilidad,
pero la contabliidad aborda la complejldad de detalies, no la complejidad
dindmica. Presenta fotograflas “Instantdneas” de las condiclones financieras
pero no describe cémo se crearon dichas condiciones, En la actualldad hay
varlas herramientas y marcos conceptuales que presentan aiternativas ante la
contabilidad tradicional como lenguaje empresarlal, Ellas Incluyen el andlisis
competitivo, ia calidad total y los escenarlos. Pero ninguna de estas
herramientas enfatiza la complejidad dindmica.

Los arquetipes sistémicos ofrecen una base potenclalimente poderosa para un
lenguaje que permitira a los equlpos administrativos abordar productivamente la
complsjidad. Guando los arquetipos sistémicos se usan en conversaciones
sobre problemas administrativos complejos y potencialmente conflictivos,
objetivan la conversacion. Se empieza a hablar de la estructura, las fuerzas
sistémicas en juego, ni de las personalidades ni de los estilos de ilderazgo,

Sin un lenguaje companido para abordar la comptejidad, el aprendizaje en
equlpo es limitado. Si un miembro de un equipo ve un problema en ‘una forma
més sistémlica que los demés todos desechan esa perspectiva a causa de la
tendencla intrinseca de nuestro lenguaje cotidiano hacia las perspectlvas
lineaies. Por el contrario, los beneficlos de un equipo que domina el lenguaje de
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los arquelipos sistémicos son enormes, y las dificultades de dominar ese
lenguale se reducen en un equipo, El lenguaje as colectivo. Aprender un nusvo
idioma significa, aprehender a conversar en ese idioma. No hay modo ‘mds
eficaz de aprenderlo que mediante el uso, y esto es exactamente jo que ocurre
cuando un equipo comienza a aprender el idioma del pensamiento sistémico.
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PROTOTIPOS

Los prototipos son esenciales para descubrir y resolver los problemas que se
inlerponen entre una idea y su plena implementacién. La innovacién
significaliva no se fogra hablando de nuevas ideas: hay que construir y probar
prototipos.

En la evolucidn de la organizacién inteligente, hoy estamos en la senda que va
de la invencién a la Innovacion, estamos en medio de una era de prototipos.
Esla era conslituye, para cualquier innovacion, una época de busqueda de
sinergla en el intento de amalgamar elementos diversos en una nueva totalidad.

Las sigulentes preguntas represenian el aprendizaje que necesitamos para
consirulr organizaciones Inteligentes. Son preguntas dificullosas y aun no
contamos con respuestas completas, por 650 son tan relevantes,

¢ ;Como superar el politliqueo interno que predomina en las organlzaciones
tradicionales?

¢ Cémo puede una organizacion dislribuir la responsabllidad al mismo tiempo
que conserva la coordinacion y el control?

* ;,Como crean los gerentes el tiempo para aprender?

¢ Como puede florecer el dominio personal y el aprendizaje tanto en el trabajo
como en el hogar?

o ;Cémo podemos aprender de la experiencia cuando no podemos
experimentar las consecuencias de nuestras decisiones mas importanies?

¢ ,Cudl es la naturaleza del compromiso y las aplitudes requeridas para
conducir organizacionas inteligentes?
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APERTURA

£l politiqueo es una enfermedad que atenta conira fa verdad y ia honestidad,
tan profunda que fa mayoria de ias organizaciones estan infectadas con ésta.
Pero fa mayorfa de nosotros la damos fan por sentada que ni siguiera
reparamos en eila,

Un ambifo politico 8s aque! donde el "quién” es mas importante que e “qué”. S
el jele propone una idea se toma en serio. Si olra persona propone una idea se
le ignora. Slempre hay ganadores y perdedores, gente que acumula poder y
gente que pierde poder, El poder se concentra y esgrime arbitrariamenie. Una
persona puede determinar el destino do ofra y no hay apelacion posible.

Mientras haya organizaciones, habré politiqueo, Empero, muy pocas personas
desean vivir en organizaciones corrompidas por los juegos de la politica interna,
Por eso el politigueo interno es el primer elemento cuestionado por las
organizaciones inteligentes.

La construccion de una visién compartida es el primer paso para desafiar las
maniobras de polftica interma. Sin una visién y valores comunes que sean
genuinos, nada puede arrancar a la gente del egofsmo, Pero pedemos
comenzar a construlr un clima dominado por e mérito y no por el politiqueo,
donde hacer lo correcto predomine sobre quien quiere hacerlo. Pero un clima no
politico tamblén exige apertura, por una parte, la norma de hablar sin rodeos
sobre cuestiones de imperlancia; por fa ofra, la aptitud para cuestionar
continuamente e! proplo pensamiento. La primera se puede denominar apertura
participativa, la segunda aperura reflexiva. Sih apertura es Imposible
desbaratar el politiqueo de ia mayoria de las organizaciones. La vision y la
apertura constituyen los ant{dotos contra las maniobras polfticas internas,

Como se menciond en el capftulo dos, una pledra angular de {a disciplina def
dominio personal es que las personas tienen un sentido Innato de propésito y
que la mayorfa cuando reflexiona sobre lo que realmente desea, descubre que
algunos aspectos de su vislon conciemen a su familia, comunidad y
organizacién, y en algunoe casos al mundo,

Cuando la gente comienza a describir y escuchar vislones, sl cimiento del
politiqueo comlenza a derrumbarse, junio con la creencla de que sélo nos
mueven intereses egolstas, Como parte de una visién compariida, e} proceso de
compromelersg a vivir segun ciertos valores bésicos también erosiona la
politiquerfa Interna.

Por muy comprometidas que estén (as personas con una vision compartida, atn
profesan los hébitos del polltiqueo y aun estdn inmersas en un ciima bastante
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politizado. La organizacion no cambia de inmediato porque algunas personas
comiencen a construir una visidn compartida.

Hay dos aspectos de la apertura, el participativo y el reflexivo. A menos que
ambos estén integrados, la actitud de "ser ablertos” no producird verdadera
apertura. La “apertura participativa®, la libertad de expresar nuestra opinién, es
el aspecto mas aceptado de la apertura. Ello se debe a la filosofia de la
“administracién participativa’. En algunas organizaciones es una norma que
todos deben formular su propio punto de vista, Aparentemente todos
contribuyen al aprendizaje colaborativo, y sin embargo hay poco aprendizaje.

La apertura participativa puede inducir mayor adhesldn ante clertas decislones,
pero rara vez conduce a mejores decisionas, porque no influye sobre el
pensamiento de la gente. La “apertura reflexiva" Induce a la gente a
examinarse. La apertura reflexiva comienza con la voluntad de cuestionar
nuestro propio pensamiento, de reconocer que toda certidumbre es a lo sumo
una hipdtesis acerca del mundo. La aperiura reflexiva vive en la actitud: “quizé
yo este equivocado y la otra persona este en lo cierto”, No se trata de analizar
s6lo nuestras ideas, sino de un examen mutuo de nuestro pensamiento.

La certidumbre es el mayor obstdculo para la apertura. Una vez que creemos
tener “la respuesta’, perdemos toda motivacién para cuestionar nuestro
pensamiento. Pero la disciplina de pensamiento sistémico muestra que no hay
respuesta correcta cuando se aborda la complejidad. Por esta razén, la apertura
y el pensamiento sistémico estén estrechamente relaclonados.

La mayorla de las personas crecen en un ambito autoritario. En la infancia los
padres tienen “las respuestas”, En la escuela los maestros, Cuando entran en
una organizacién suponen que el Jefe las tiene. En el fondo estdn convencidos
de que la gente de arriba sabe que esta pasando, o que deberia saberlo si es
competente, Esta mentalidad los debilita como individuos y debilita a la
organizacién en conjunto. En clerto modo se absuslve de toda responsabilidad
en el aprendizaje que debe realizar la organizacién. También se predisponen
para volverse escéplicos cuando los acontecimientos revelan que la gente de
arriba no tenlan todas las respuestas. Inversamente cuando la gente de una
organizacién comprende colectivamente que nadie tiene las respuestas, se
produce un efecto liberador.

Existen fundamentalmente dos tipos de problemas: “problemas convergentes” y
“problemas divergentes”, Los problemas convergentes tienen una soluclén,
Cuanta mds inteligencia se aplica para estudiarlosy, méas convergen ias
soluclones, Los problemas divergentes no tienen una solucidn correcta, Cuanto
mds Inteligencia se apilca para estudiarlos surgen mds respuestas
contradictorias, La dificultad no radica en los expertos sino en la naturaleza del
problema. Siuno esta en la Cd, de México y quiere viajar en coche a Acapulco
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en el periodo més corto de tiempo, hay una respuesta correcla a la pregunta:
Joudl es Ia ruta mas rdplda a Acapulco? pero no hay una respuesta correcta
para el problema divergente: 4cudl es el modo efective para educar a los nliios?
diversos expertos en la materia dotados de integridad y perspicacia llegardn
inevitablemente a conclusiones muy diferentes.

Debemos tener cuidado de no recetar un tratamiento clinico para un asunto
espiritual, La apertura trasclende la calidad personai, es una relacién que se
tiene con los demds, Es un camblo do espiritu, as{ como un conjunio de
précticas y aptitudes,

Combiene pensar en |a apertura como una caracter(stica de las relaciones, no
de los Individuos. En clerto nivel no tiene sentido declr: “Soy una persona
abierta", La misma persona experimenta genulna apertura con unas personas y
no con otras.

Si la apettura es una cualldad de las relaclones, la construccion de relaciones
caracterizadas por la apertura puede ser uno de los actos mds declsivos para
construir organizaciones caraclerlzadas por ésta, Cuando grupos pequefios de
personas (dos o tres) llegan al compromiso ¥ la apertura, crean un microcosmos
de la organizacién inteligente, Este microcosmos no solo ies ensefa las
aptitudes que necesitan sine que se transforma el modealo para otros.
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LOCALISMO

La gente aprende con mayor rapidez cuando asume genuina responsabilidad
por sus actos. La impotencia, la creencia de que no podemos modificar las
circunstancias en que vivimos, alenta contra el incentivo para aprender, al igual
que la creencia que otra persona dicta nuestros actos desde otra parte. Por el
contrarto, si sabemos que nuestro destino esta en nuestras manos, el
aprendizaje importa.

Por eso las organizaciones inteligentes serdn, cada vez mds, organlzaciones
“localistas”. En la medida de lo posible los directivos locales afrontan los
problemas y dilemas propios del crecimiento y sostén de una empresa.
Localismo significa liberar el compromiso, dando a la gente libertad de geluar,
poner a prueba sus propias ideas y ser responsable de los resultados. En la
organlzacién Jerérquica tradicional, la cima plensa y el directivo local actia. En
una organizacidn inteligente, hay que fusionar el pensamiento y la acclén de
cada individuo. El localismo es una pieza angular en el disefioc de las
organizaciones inteligentes.

Mientras las organizaciones tradicionales requieren sistemas de administracién
que controlan la conducta de ia gents, las organizaciones inteligentes invierten
en mejorar la calidad del pensamiento, la capacidad de reflexion y el
aprendizaje en equipo, asl como la aptitud para desarrollar visiones compartidas
y un entendimiento comparido de problemas complejos. Estas aplitudes
permitirdn a las organizaciones inteligentes poseer mejor control iocal, pero
también mejor coordinacidn de sus predecesoras jerdrquicas.

El primer gran desaflo planteado por el localismo es menos intelectual que
annrn el s ' ra urganiraasfon i id, Beooini ey pedarg i w
organlzacién manejada localmente, el mayor problema es el control. Mas aila
del dinero y de la fama el principal impuiso de la mayoria de los ejscutivos
tradicionales es el poder, gl deseo de sjercer el control. La mayoria desistiria de
cualquier cosa menos del control,

La {lusién de ejercer el control puede cobrar alre de realldad. En las
organizaciones Jerdrquicas, fos llderes imparten drdenes y los demds las
cumplen. Pero impartir drdenes no equivale a ejercer el control. El poder puede
estar concentrado en la cima, pero disponer de poder para tomar decisiones
unilaterales no es lo mismo que cumplir los objetivos.

Dada la persistente creencla de que se pueden controlar las decisiones desde
arriba, muchas corporaciones oscilan entre el localismo y el centralismo.
Cuando los negoclos andan bien, las decisiones se locallzan cada vez mas.
Cuando los negocios flaquean, el instinto aconseja devolver el control a la
administracion central; este ciclo de centrailsmofiocalismo s una estructura de
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desplazamlento de la carga. Ante una crisis, la compafila desplaza la carga de
las declslones a la administracion central, Las aptitudes locales se atrofian y
nunca se desarrolla la infraestructura que ayudaria a la gente a experlmentar,
coordinar y aprender en el nivel local.

Ei hecho de que nadle ejerza el control no significa que no haya control, Todos
los organlsmos saludables tienen procesos de control. Sin embargo, son
procesos distribuidos, no concentrados en una cabeza autoritaria.

La combinacién de mlsion, visién y valores crean la [dentidad comin que puede
conectar a miles de personas dentro de una organizacion grande. Una de las
principales tareas de los lideres, tanto en el nivel central como en el local, es
alentar esta identidad comun.

Las decisiones locales pueden ser miopes y effmeras en ausencla: del
pensamiento sistémico. Esto ocurre porque muchos directivos locales no logran
ver las Interdependenclas por las cuales sus actos afectan a otros que estdn
fuera de la esfera local,

Hay un arquetipo sistémico Ylamado “La tragedia del terreno comun” que tiene
especial relevancia para el funcionamlento del localismo, Describe situaclones
donde lo que e5 atinado para cada parte es desatinado para e! todo. El
arquetipo es Ulil porque aborda problemas donde decisiones locales
aparentemente ldgicas pueden resultar completamente ildgicas para el sistemas
més amplio.

Laforma genérica de esle arquetipo es : Los individuos A y B se concentran en
sus proplas necesldades, no en las necesidades de la totalidad, En el carto
plazo, obtienen ganancias mediante la actliud egalsta. Este egoismo conduce at
éxito, el cual refuerza los actos que condujeron a dicho éxito, Pero la suma total
de estos actos Individuales y egoistas suman una actividad tolal con vida
propla. En algin momento, la insostenible ganancia por actividad individual
comienza a declinar, y el beneficio de cada individuo se revierte, Cuando vierten
la magnitud del error comun, es demasiado tarde para salvar la totalldad, y
todos los individuos caen con ella. No basta con que un indlviduo vea el
problema; el problema no se puede resolver a menos que todos tomen
decisiones conjuntas por el bien de la totalldad.

El afan de divislén y autonomia crea més gerenles mlopes, gerentes que se
atienen més que nunca a consignas estrechas. La razén es simple, estos
presidentes de division agresives deben rendir cuentas de sus propias
ganancias, son medidos por los resuitados trimestrales y anuales y esperan
permanecer en e puesio de dos a cuatro afios. Eso produce un sistema
impulsada por el corto plazo. Taman decisiones basadas cas! tnicamente en el
preclo porque sélo e! precio afectara su subsistencia en el corto plaza.
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Para reconocer las estructuras de Tragedia del Terreno Comun en las
organizaciones se deben tener en mente dos preguntas: 1) ¢cudles son los
terrenos comunes actuales y potenciales que se podrian agotar por causa de
gerentes locales abiertamente agresivos?; 2) 4qué acciones especificas
agolarfan o devastarian estos terrenos comunes?

Una vez que se identifica una Tragedia de! Terreno Comun, las organizaciones
enfrentan un desafio claro; jquién administrard el terreno comin? Hay-dos
opciones generales. La primera consiste en designar manager de! terreno
comin a una persona o grupo capaz de afectar los actos locales que ponen en
jaque el terreno comiin. Ser manager de un terreno comin puede ser una tarea
ingrata y contraproducents, a menos que existe una amplia comprension de
toda la organizacion: por qué ese recurso es un terreno comin, y por qué su
agotamiento perjudicara a todo el mundo.

El segundo enfoque consiste en establecer seiiales, tal vez asociadas con
recompensas y costos, que alerten a los actores locales que hay un terreno
comin en peligro, Este segundo enfoque exige a los gerentes locales la practica
de la autocontentacion.

La responsabilidad para identificar terrenos comunes Importantes y para
determinar como administrarlos se debe otorgar a la administracién central,
Dicha responsabilidad se transforma en un elemento del nuevo papel de la
administracion central en una organizacion controlada localmente,

£l primer descubrimiento importante en la construccidn de las organizaciones
inteligentes, es que los ejecutivos deben realizar otras tareas.. La
administracién, la organizacion y el control cederdn ante un dogma integrado
por la vision, los valores y los modelos mentales.

La esencia del nuevo papel serd: “el administrador, investigador y disefiador”,
Investigador de la organizacion como sistema y la comprension de las fuerzas
internas y externas que impulsan el camblo, Diseflador de los procesos de
aprendizaje por los cuales los gerentes de toda organizacion llegan a entender
esas fuerzas y tendencias, La investigacion y desarrollo de ios micromundos
constitulrd una tarea fundamental de la administracién central en las
organizaclones inteligentes dei futuro, El disefio de los procesos de aprendizaje
es una funcidn Unica que no se puede deiegar. No puede estar en manos de
gerentes locales, que estén absortos en sus tareas y tienen menos amplitud de
miras ante interrogantes y fuerzas de largo plazo.
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TRABAJO Y FAMILIA

Las organizaciones tradicionales innegablemente alientan el conflicto entre el
trabajo y la familia. A veces esto se hace conscientemente, a través de la
amenaza: “S/ usted desea progresar aqui, debe estar dispuesto a hacer
sacrificios”. Con mas frecuencia se hace inadvertidamente, creando un conjunto
de exigencias y presiones que inevitablemente chocan con la familia y e} tiempo
personal del individuo. Estas exigencias incluyen viajes, cenas, desayunos de
trabajo, retiros de fin de semana y las tradicionales y largas hora en la oficina.
Las presiones nacen primordialmente con un estrecho foco en las metas y
objetivos de la organizacidn, con exclusidn de las metas y objetivos personales.
En otras palabras, si sélo importan las metas de la organizacién, no hay espacio
para pesar el costo que representan estas metas en un individuo o su familla.

La organizacion inteligente no puede respaldar el dominio personal sin alentarlo
en todos los aspectos de la vida. No puede impulsar una visién compartida sin
Invocar visiones personales, y las visiones personales son siempre
multifaceticas, siempre incluyen deseos profundos acerca de nuestra vida
personal, profestonal, organizacional y famiifar. E! limite artificlal entre el trabajo
y la familia es anatema para el pensamiento sistémico. Hay una conexidn
natural entre la vida laboral y los demés aspectos de la vida, Vivimos una sola
vida, pero durante largo tiempo nuestras organizaclones han operado como si
este senclllo hecho pudiera ignorarse, como si tuviéramos dos vidas aparte.

La estructura del desequilibrio trabajo-famiila,

Hay un arquetipo sistémico que subyace al desequilibrio trabajo-familia, Se
llama “Exito para quien tiene éxit" porque consiste en dos procesos
reforzadores que tienden a alimentar niveles crecientes de éxito, aunque en
actividades rivales, Este arquetipo subyace a una amplia gama de situaciones
donde individuos, grupos u organizaclones compiten por un recurso limitado, El
éxito permite mayor acceso al recurso, lo cual reduce luego el éxito de los
demds, El recurso puede consistir en délares limitados para invertir en ias
divisiones que compiten dentro de una corporacion. Puede consistir en los
eloglos limitados de un profesor en una aula atestada. O puede consistir en el
tiempo limitado de un manager atareado.

En el caso del trabajo, el proceso reforzador ocurre tal que, el crecimiento del
tiempo y del compromiso iaboral implica que mds tiempo en el trabajo lleva a
mayor éxito, lo cual lleva a oportunidades mds interesantes y mas deseo de
pasar tlempo en el trabajo lo cuai lleva a mds tiempo en el trabajo. En el caso
del tiempo en el hogar, mas tiempo en el hogar genera mejores relaciones
familiares como hijos sanos y diversién en la familia, lo cual induce el deseo de
pasar mas tiempo en el hogar. Los dos procesos reforzadores estdn conectados
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porque si aumenta el tismpo en el trabajo hay menos tiempo disponible para el
hogar y viceversa,

Este arquetipo es Intrinsecamente inestable. Una vez que se desplaza hacla un
lado u otro, el desplazamiento se acentla, y por varias razones normalmente
tlende a inclinarse cada vez mas hacia el trabajo. Primero, esta la cuestidn de
los ingresos. Si el tiempo laboral decae demasiado ios ingresos bajan y crean
presién para pasar mas tiempo en el trabajo. Segundo, si el escaso tiempo en
casa genera relaciones familiares insalisfactorias, los esfuerzos laboraies se
convierten en cdmoda excusa para evitar ia angustia de regresar a un hogar
donde aguardan una conyuge desdichada e hijos problematicos. Tercero, para
la mayorla de los profesionales de éxito, hay mas presiones externas para ol
tiempo laboral que para el tiempo familiar, como jomnadas de doce a qumce
horas, nuevas oportunidades que requieren mas viajes, etc,

irdnicamente, los conflictos entre el trabajo y la familia pueden constituir una de
las principales maneras de limitar |a eflcacia y la capacidad de aprendizaje de
las organizaclones tradicionales. En la organizacidn inteligente los limites entre
lo personal y lo organizacional se difuminan inlencionaimente. Estas
organizaclones establecen un pacto con sus miembros. La esencia de este
paclo es el compromiso de la organizacion de respaldar el pleno desarrollo de
cada empleado, y el cempromiso de esta persona con la organizacion,

Las organizaciones pueden tomar muchas medidas especificas para contribuir a
un mayor equilibrio enlre el trabajo y la familia, Tales como guardet(as
infantiles, prestar atencion a los problemas familiares e Incertarios an
conversaciones pertinentes, especlalmente cuando aluden a problemas de
tiempo, respaldar el dominio personal come parte de la filosofia y estrategia de
1a organizacién,

Sln duda se pueden adoptar muchas medidas concretas pero lo mas importante
es tener en cuenta que es imposible construir una organizacion inteligente a
panlir de hogares destrezados y relaciones personales tensas.

El confiicto entre el trabajo y la familia no se relaciona sdlo con el tiempo sino
que también con los valores, Los valores y habitos aprendidos mediante las
cinco disciplinas de una organizacion Inteligente sirven para cimentar la familia
ademds de la empresa, E| conllicto entre ei trabajo y la familia se reduce
abruptamenle cuande la organizacion Impulsa valores acordes con los
sentimientos de la gente, valores que tengan igual significacion en el trabajo y
en el hogar, Sdlo entonces serd posibie que los ejeculivos dejen de vivir
ateniéndose a dos cadiges de conducta y comiencen a ser una sola persona,
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MICROMUNDOS

Los seres humanos aprendemos mejor mediante experiencias directas,
actuamos, observamos las consecuencias de nuestra accién y nos adaptamos,
Pero sdio “aprendemos haclendo” cuando la realimentacién de nuestios actos
es rapida o inequivoca. Cuando actuamos en un sistema complejo, las
consecuencias de nuestros actos no son inmediatas ni inequivocas. A menudo
estdn alejadas en el tiempo y el espacio, Esto conduce al dilema de aprender de
la experiencia. La experiencia es el mejor modo de aprender, pero si no
experimentamos las consecuencias de nuestras decisiones mas importantes,
¢cémo podriamos aprender?.

Los micromundos permiten a los directivos y equipos comenzar a “aprender
haciendo" mientras abordan [mportantes cuestiones sistémicas, Los
micromundos comprimen el tiempo y el espacio, de modo que resulta posible
experimentar y aprender aunque las consecuencias de nuestras declsiones se
hallen en el futuro o en panes distantes de la organizacién,

El modelo del ingenlero aerondutico en el tinel de viento es un objeto
transicional en un micromundo, al igual que la nave modelo del disefiador naval
en un tanque de olas, Los gerentes también tienen objetos transicionales y
micromundos cuando un grupo de trabajo sale a navegar en balsas o realiza
algun otro ejercicio al alre libre para consolidar el equipo, esta creando un
micromundo para mejorar el trabajo conjunto y reflexionar sobre ello,

Las computadoras personales posibilitan la integracion del aprendizaje acerca
de interacciones grupales complejas con el aprendizaje acerca de interacciones
empresariales complejas. Estos nuevos micromundos permiten que los grupos
mediten, expongan, verifiquen y mejoren los modelos mentales de los cuales
dependen para enfrentar problemas dificiles.

Los micomundos actuales exploran diversos problemas tales como: crecimiento
administrativo, desarrollo de productos, mejora en la calidad en empresas de
serviclos y manufactureras, Estos experimentos elaboran e incorporan
conceptos sobre arquetipos sistémicos, aprendizaje en equipo y trabajo con
modelos mentales. Aun falta mucho para que los campos de entrenamiento para
equipos administrativos sean un modo de vida en las organizaclones
intellgentes. Pero estan sugiriendo Importantes principios y herramientas que
sefialan el camino,

Tres micromundos tomados de tres &mbitos empresariales podrfan ser;
Aprendizaje sobre el futuro, donde un equipo administrativo descubre las

contradicciones internas de una estrategia que se acaba de implementar. Detréds
de todas las estrategias hay supuestos que a menudo permanecen [mplicitos y
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no se someten a veriflcacién. Estos supuestos suelen tener contradicciones
Internas. En ostos casos, la estrategla también adolece de contradicciones
internas, fo cual la vuelve dificil o imposible de implementar, Un beneficlo de los
micromundos consiste en sacar estos supuestos a la luz y revelar estas
incoherenclas.

Oportunidades estratdglcas ocultas, donde un equipo experimenta con los
modelos mentales de sus Integrantes y descubre que los supuestos de los
integrantes del equipo pueden modelar las preferencias de la clientela. Los
micromundos pueden ser cruciales para desnudar supuestos y revelar como se
pueden interrelaclonar en una trama mas amplia. A menudo nuestro fenguaje
lineal y nuestros modos defensivos de exponer nuestro pensamiento nos lleva
a percibir dicotomlas falsas y diferencias irreconcillables.

Descubrimlento de potenclas desaprovechadas, donde los gerentes
administran mal la carga laboral de tal modo que la calidad se deteriora y se
pierde la potencialidad para mejorar el servicio y la rentabilidad. En una
empresa de serviclos no es posible evaluar la capacidad al margen de ia
calidad, no podemos evaluar conftablemente la capacidad. Por eso muchas
empresas de servicio sufren de subcapacidad crdnica,

Los micromundos y ei aprendizaje organizacional
En la actualidad estames empezando a aprender cdmo los micromundos

pueden acelerar ei aprendizaje organizacional y se estdn estudiando temas
taies como:

Integracién del micromundo con el mundo real

El singular poder de fos micromundes radlca en revelar supuestos ocultes,
especialmente los que respaldan pelfticas y estrateglas cruciales,
evidenciado su incoherencla y parcialidad, y desarrallando hipdtesis nuevas y
mds sistémicas para mejorar el sistema real.

o Aceleracién y desaceleracion del tiempo
Los fendmenos que duran muchos afios se pueden comprimir para ver con
mayor claridad las consecuencias de largo plazo en las decisiones.

¢ Compreslén del espaclo
En los micromundos, los gerentes pueden aprender acerca de las

consecuenclas de actos que se producen en partes del sistema alejadas del
fugar donde se realizan dichos actos,
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Aislamiento de variables

En los laboratorlos, los cientfficos pueden eliminar variables externas intrusas
y simplificar la complejidad de los procesos reales. Los micromundos también
permiten introducir factores potenciales que ain no se han presentado en la
realidad.

Orientacién experimental

Los micromundos permiten que los equipos experimenten con. nuevas
politicas, estrategias y aplltudes para el aprendizaje. Los actos que no
pueden revertir ni borrar en el mundo real se pueden repelir Infinidad de
veces en el micromundo,

Pauaaa para Ia reflexidn

Los exparimantos con micromundos han ravelado que la mayoria de los
gerentes son irrefiexivos, Aunque el ordenador brinda acceso a la
informacién y a la experimentacién controlada, los gerentes saltan de una
estrategia a otra sin expresar claramente sus supuestos y sin analizar por
qué las estrategias producen resullados decepcionantes,

Eatrategia de baae tedrica

Las prdcticas de la mayoria de las empresas estan basadas en clertas
costumbres propias. En cambio, el pansamiento sistémico y los micromundos
ofrecan un nuevo fundamento para evaluar la politica y la estrategia.
Generan teorfas sobre dinamicas criticas que luego pueden aclarar las
impllcaciones de olras politicas y estrategias.

¢ Memoria institucional
El aprendizaje se construye sobre el conocimiento y la experlencla pasada,
es decir, sobre la memoria. La memoria organizacional debe depender de
mecanismos [nstitucionales y no de individuos, pues de lo contrario se corre
el rlesgo de perder experienclas y lecciones ganadas con sacrificio porque [a
gente emigra de un empieo a otro. Esto sugiere la creacién de una bibiioteca
de micromundos lo que serla la memoria organizacional.

Los futuros micromundos para equipos permitirdn que los gerentes representen
sus roles del mundo real y comprendan con mayor profundidad Ias Interacciones
de esos roles. Esto ayudard a los equipos administrativos a afinar su
pensamiento sistémico y sus aptitudes de aprendizaje en equlpo, y también a
anaiizar la Interaccién de declsiones Individuaies que terminan por crear
problemas importantes.

En la organizacién inteligente del futuro, los micromundos serdn tan comunes
como hoy lo son las reunlones de negoclos. Y, asl como las reuniones de
negoclos hoy refuerzan nuestro énfasis en la realidad actual, los micromundos
reforzardn el énfasis en la creacién de realidades futuras,
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LIDERAZGO

LPor qué es dificl crear organizaciones Inteligentes? Principalmente la
respuesta esta en el liderazgo. No es facll entender el tipo de compromise que
requieren estas organizaciones, Las organizaciones inteligentes exigen una
nueva perspectiva del liderazgo.

La perspectiva tradicional de los lideres -como personas especiales que marcan
el rumbo, toman las decisiones cruciales y arengan a las tropas- estd
profundamente arraigada en una visién del mundo individuailsta y asistémica,
Los lideres, sobre todo en Occldents, son héroes, grandes hombres que
avanzan a un primer plano en tiempos de crisis. Nuestros mitos predominantes
sobre el liderazgo auin estédn dominados por el capitan que dirige la carga de
cabalieria para rescatar a los colonos asedlados por los indios. Mientras
prevalezcan esos mitos, reforzaran el énfasis en los hechos de corto plazo y los
héroes carismaticos y no en las fuerzas sistémicas y el aprendizaje coleclivo. La
vision tradiclonal del liderazgo se basa en supuestos sabre ia Impotencia de la
genle, su falta de vislén personal y su ineptitud para dominar las fuerzas del
camblo, deficiencias que solo algunos grandes lideres pueden remediar.

En una organizacidn Inteligents, los lideres son disefiadores, mayordomos y
maestros. Son responsables de construir organizaciones donde la gente
expande constantemente su actitud para aprender la complejidad, clarificar la
vision y mejorar los modelos mentales compartidos.

El l{der como diseiiador

Imaginemos que la organizacidn en que trabajamos es un buque 4qué funcién
cumple el lider? Aungue todos los roles que se puedan mencionar son
legitimos, hay unc cuya imporiancia eclipsa la de los demds, Aln asi, pocos
piensan en éi. Este papel descuidado es el de disefiador del buque. Es
Infructuoso ser lider de una organizacion que esta mal disefiada.

El mal lider 8s aquei al que la gente desprecia. El buen lider s aquel a quien la
gente alaba, El gran lider logra que el pueblo diga: “lo hicimos nosotros”,

Las funciones del disefic rara vez son visibles, estan detrds de la escena. Las
consecuencias son resultado de tareas del pasado, y el trabajo de hoy
demostraré sus beneficios en el lejano futuro, El disefiador recibe pocos eloglos,
quienes aspiraban a iiderear por aféan de controlar, ganar fama o estar en el
centro de la accldn hallaran pocos atractivos a la serena labor del liderazgo
como disefio. No porque este tipo de llderazgo carezca de recompensas.
Quienes o practican hayan profunda satisfacclon en capacitar a otros y en
formar parie de una organizacion capaz de producir resultados que interesan de
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verds a la gente. Estas recompensas les parecen mas duraderas que el poder o
los elogios que reciben los lideres tradicionales.

La tarea cruclal del disefio para los Ilderes de las organizaciones inteligentes
también conclerne a la integracion, Los verdaderos disefadores Intentan
continuamente entender totalidades, La tarea crucial de los lideres de
organizaciones inteligentes se relaciona con la integracién de la vision, valores,
el propdsito, el pensamiento sistémico y los modelos mentales o, mds
ampliamente, la integracién de todas las disciplinas del aprendizaje,

La construccién de una vision compartida es importante desde un principlo
porque impulsa tna orientacidn de largo plazo y el imperativo del aprendizaje,
Ei pensamiento sistémico también es importante desde un principio porque los
gerentes son pragmaticos por definiclon y necesitan una aprehensién de la
reaildad actual ademds de una imagen del futuro hacia la cual se mueven,
También es importante contar con una temprana comprensién de los modelos
mentales y las técnicas para reveias los supuestos subyacentes. La
introduccién de herramientas conceptuales como el pensamiento sistémico
resuita decepcionante sl se hace al margen dei trabajo individuai y grupai con
modelos mentales, Los gorentes creen que el propdsito es comprender el
sistema que esta allé afuera, no descubrir incoherencias en su proplo modo de
pensar.

Ei dominio personal es una de las discipiinas que se aborda de forma posterior
porque a menudo los gerentes son justificadamente caulos para enfalizar en
axceso el crecimiento personal. La libertad de opciones individuales es crucial
en todo esfuerzo organizacional para alentar el dominlo personal, Como hemos
sefialado, lo mas importante es la conducta visible de los directivos cuando
manifiestan sus visiones personales y demuestran su compromiso coh la
verdad.

Muchos esfuerzes bien intencionados para alentar las nuevas disciplinas
naufragan porque los lideres olvidan la primera regla del aprendizaje: la gente
aprende lo que necesita aprender, no lo que otros creen que necesita aprender.

Esencialmente, la funcién del lider consiste en disefiar los procesos de
aprendizaje, por los cuales la gente de la organizacién puede abordar
productivamente situaciones criticas, y desarrollar su dominio de las disciplinas
de aprendizaje.

El lider como mayordomo
El mejor modo de apreciar al I/der como mayordomo en el contexto de la

construccién de organizaclones inteiigentes es ver cémo los individuos
comprometidos con esa tarea describen su sentido del propdsito. El lider
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desarrolla una singular relacidn con su vision personal, se transforma on
mayordomo de la vision.

Nuestras organizaciones tradiclonales estdn disefadas para satisfacer los tres
primeros niveles de la jerarquia de necesidades humanas: alimento, refugio y
sentido de pertenencia. El fermento en management continuara hasta que las
organizaciones comiencen a apelar a las necesidades més elevadas.

Todo esto se basa en ciertas creencias sobre la gente, como ocurre en toda
forma de organizacion, Si creemos que las personas desean llevarse bien y
formar coaliciones para esgrimir el poder, tenemos un ambite politico. Si
creemos que al llegar a la cima el secreto consiste en permanecer en la cima,
tenemos un &mbito burocrético. Si creemos que hay una enorme reserva de
potencial desaprovechado en |a gente, el cual se puede encausar en forma mis
productiva, tratamos de construir un dmbito basado en valores e impulsado por
una visién.

El desaflo principal de la organizacién que aspira a aprender consiste en
desarrollar herramlentas y procesos para conceplualizar la gran figura y verificar
las ideas en la préctica, En la organizacion inteligente todos deben dominar el
ciclo de pensamiento, acclén, evaluacién y reflexion. De lo contrario no hay
aprendizaje vélido. :

En una organizacion Inteligente, los Iideres pueden comenzar siguiendo su
propla visién, pero a medida que aprenden a escuchar las visiones de otros
comprenden que su visién personal forma parte de algo mds amplio. Esto no
disminuye la responsabilidad por la visién propla, si no que en todo caso la
ahonda. La voluntad de abandonar nuestro paradigma, proviene de ser el
mayordomo de la visién.

Ser el mayordomo de una visidn altera la relacién entre la visién y el lider, Esta
deja de ser una pentenencia para transfonmarse en una vocacion,

El ifder como maestro

La primera responsabllidad de un Iider es definir la realidad. Los lideres de
nuestras actuales Instituclones concentran la atencion en hechos y patrones de
conducta, y ias Instituciones los emulan, Por eso las organizaciones
contemporéneas son ante todo reaclivas, a lo sumo reflexivas, [amés
generativas.

Cuando los integrantes de una organizacién comparten un sentido de propésito,
estdn unidos en un destino comun. Poseen un sentido de continuidad e
|dentidad que no se puede alcanzar de otra manera,
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Los lideras de las organizaclones Intgligentes no se limitan a formular
estrateglas para explolar las lendencias emergentes. Ayudan a la genle a
comprender las fuerzas sitémicas que modelan el camblo. Estos lidaras tienen
capacidad para conceplualizar sus Intuiciones astratégicas, de tal manera que
se convierten canocimiento pablico, abierto al desatfo y al perfeccionamiento,

El lider como maestro no es algulen que lo ensefa a la gente como alcanzar su
vislén, Es algulen que allenta el aprendizaje, ayuda a los integrantes de la
arganizacién a desarrollar una comprenslén sistémica, La aceptaclon de esta
respansabilidad censtituye el antidoto contra uno de los defectos mds comunes
de clertos lideres talentosos: la pérdida del compromisa con la verdad,

Desarrollo de lideres

En general los lideres sobresallentes no son altes ni demasiado apuestos; a
menudo son oradores medlocres; no sobresalen en una multitud; y no
hipnatizan al publico con su brillo ni su elocuencia. En cambio se distinguen por
sus Ideas claras y persuasivas, 'a hondwra de su compromiso y la apertura ante
el aprendizaje continuo. No tienen "la respuesta”. Pero insplran confianza en
quienes lo rodean para que juntas puedan aprender lo necesario para aicanzar
los resullados deseados.

El pensamiento sistémico, el dominiv personal, los modelos mentales, la
canstrucclén de visiones compartidas y el aprendizaje en equipo, bien pueden
llamarse disciplinas de llderazgo ademéds de disciplinas del aprendizaje.
Quienes sobresalgan en estas dreas serdn los lderes naturales de las
organizaciones inteligentes,

Una de las paradojas del iiderazgo en ias arganizacienes inteligentes, 8s que es
colectivo pero altamente individual, Las organizaciones intgligentes sélo
pueden sar canstiuidas por Individuos que ponen su espiritu vital an la tarea,
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PERFIL DE LA EMPRESA
Misldn

Apoyar a las empresas mediante el esfuerzo y compromiso conjunto en la
optimizacién de sus procesos adminlstrativos, operativos y de factor humano,
buscando la calidad y la productividad en el logro de sus metas y objetivos.

Objetivos Organizacionales

* |mplantar soluciones de vanguardia , integrales e inteligentes a problemas
tradicionales,

+ Desarrollar respuestas a las necesidades de ias empresas en los aspectos
estructurales, culturales, politicos y del contexto de nuestros clientes.

+ Establecer allanzas estratégicas con distintas empresas nacionales y
extranjeras con sélido prestiglo con el fin de ampliar nuestros servicios.

* Desarrollar sistemas seguros, amigables, confiables adaptables, que

sistematicen y agilicen sus procesos y que sohbre todo respondan a
necesidades reales de nuestros clientes,

Estrategia de cambio

Los principales puntos en los que se deheran focalizar los esfuerzos para lograr
la transformacién de una organizacién tradicional a una Inteligente son los
siguientes:

ORGANIZACION TRADICIONAL | ORGANIZACION INTELIGENTE
DE A

Manejar Dslegar / Dirigir

Controlar Participar

| Dirigir Desarrollar / Potenclar

Empleado como costo Empleado como activo
informacldn propledad de la gerencia | Informaclén propiedad compartida
| Organizacldn jerdrquica Organizacién plana y égil
Aversion al riesgo Manejo del riesgo

Contribuciones individuales Contribuciones de equipo
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ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Organigrama

Ei‘rwcléﬂabhi}'ar
Recursos o
Humenos |~ EMPRESA L—q Finanzaa

v

El concepto tradiclonal de Organigrama en |a organizacién inteligente, cambla
radicalmente, no existen ia jerarqulas estaticas sino son dindmicas, El
coordinador de un proyecto, actividad o drea puede tener como recurso
disponible a cualquier elemento de la misma organizacién sin importar su rango
o status, Simplemente forma parte de un equipo.

“Recurso?
‘Recursos 7 I ~——1 Coordinador |— Recurso 3

Recurao2

Recurso 4
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Perfil del Ejecutivo
» Sentido del negocio

* Entiende el mercado global

* Posee amplio conacimiento del negacio
+ Enfocado al cliente

* Orientado a soluciones

¢ Habliidades personales

Dirige el cambio

Toma decislones en situaciones ambiguas
Toma riesgos

Desarrolla subordinados

Acepla y exige responsabilidades

Escucha

+ Respetay aprovecha la diversidad cuitural
* Grea aquipos

* Liderea mas que manda

+ Demuestra conducta ética

* ¥ ¥ X ¥ X

Perfil general del empleado de la Organlzacidn Inteiigente

Proactivo

Iniciativa

Capacidad de trabajar en equipo
Capacidad de adaptacion
Empuje

Alto nivel de infiuencia
Conslancla

* ¥ ¥ X X ¥ =

Mecanismos de Motlvacién

¢ Dar instrucciones precisas de que se considera un buen trabajo.

e Dar a los empleados refroalimentacion tal que permita medir su propio
desempefio,

« involucrarlos en decisiones que afectan su trabajo y preguntar su opinion.

Una comunicacién ablerta hace sentir a los empleados que forman parte de
las decisiones claves de la empresa,

Aprender de ellos mismos que es lo que los motiva,
Reconocer y valorar su trabajo.

Comunicar por esctito puntos claves de su desempeiio,
Reconocer publicamente un buen trabajo.
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o Si queremos que los empleados hagan un buen trabajo debemos darles un

buen trabajo que hacer.

o Enfalizar en el compromiso de la empresa por establecer relaciones iaborales

de largo plazo.
» Hacer participe de las ulllidades de la empresa a sus mismos empleados.

(1]
1
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MODELO DE COMPENSACION

£} modelo de compensacién juega un papel muy importante en la motivacién del
personal, un modelo plano no refleja la infiuencia que tienen las decisiones de
cada uno de los integrantes sobre el rumbo de la empresa; ademds de que no
se adapta a la realldad financiera de ésta. Es por esto que un modelo de
compensacion que permita reflejar las bonanzas y depresiones del mercado asi
como los éxitos y fracasos de los equipos es esenclal para despertar el
compromiso de la gente.

Para lograr este objetivo se requiers dividir los Ingresos esperados en una parte
garantizada y otra no garantizada en una proporcién aproximada de 50% a 50%.
A continuacion se describen los conceptos de ingreso y como se caiculan.

= Sueldo base
= Prestaciones
= Bono Trimestral
= Bono Anual
= Bono Empresarial
Notacién:
s = Salario Bruto Mensual donde: Se MyS>0
VR = Ventas Reales del Trimestre donde: Vae TRyVR>=0
Vr = Ventas Planeadas de} Trimestre donde: Vpe My VP >0
Wh = Ventas Reales del Afio donde: Wae TRy Wn>=0
Wr = Ventas Planeadas del Afio donde: Wee TRYWp > 0
m = Porcentaje de alcance dela donde:m =V /Vp
meta de ventas del trimestre
com= } 1 para Va >= Ve
O=<mc«1 8.0.¢
n = Porcentaje de alcance de la donde: n = Wn/Wp
meta de ventas del afio
conin= 1 para  Wn >=Wp
O=<nci 8.0.¢

67




CONCEPTUALIZACION DE UNA QRGAN/ZACION INTELIGENTE

Er = Evaluacién Trimestral donde; Er e (0,10) TR
4

Ea = Evaluacion Anual donde: Ea= (X ETi)/4
i=1

Céiculos: ‘

Sueido base: Cte

Presisciones; Cte

Bone Trimestral: Ssm(Er/ 10)

Bono Anual: (125 / 10)n(EN10)

* Rectirso Humano-

O¥RH s F<0
2=45% sl F>= 0y RH = Lider de Proyecto
3% st F>=0y RH = Lider de Proyecto

(]
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Elemplos
TEAMING DE PROYECTO JUSTO A TIEMPO
A 8 C D E F G H ]

RH [Costo| Hrs Costo Hrs Costo | Optim.

Bono

19,200

Anal | 250 7,200] 7,200
Anal | 250 7,200 | 7,200
Prog | 150 4320{ 4,320
Prog | 200 5760 | 5,760
Pog | 160 4320{ 4,320
Prog | 160 43201 4,320

6,720 1,488,000 6720 1,488,000 - . 62320 62,320

[CTET CTE| (A'B) | CTE| (A'D) [(C-E)[(F 20%)] (C*2) [(G+H)]

TERAMINO DE PROYECTO OPTIMIZADO

A B c D E F

N |Costo] Hrs | Cosio | Hrs | Costo | Optim,

Bono

9,200
7,200

16,000 3000) 7,200) 10,200

. . 4820 4,320

16,000 3200 5760| 8960

126,000 § 18,000 3600} 43201 7820

150,000 | {6,000) . 43201 4,320

6,720 1,488,000 6500 1,445,000 43,000 9,800 52320 62,120

CTE] CTE | (A'B) | CTE| (A'D) |(C-E) [{F*20%)] (C*2) | (G+H)]
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TERMINO DE PROYECTO ATRASADO

F G

"il

Optim, | 20%

% por

Anal 960 . -
Anal 860] 240,000} 1040) 260,000 | (20,000) . - .
Prog 960] 144,000 960] 144,000 - - . .
Prog 860 182,000 860] 192,000 . . - .
Prog 160| 960; 144,000 1000| 160,000] (6,000) . -
Prog 150] _ 960] 144,000 960] 144,000 - - -

6,720 1,486,000 6,840 1,514,000 (26,000) .

[CTE] CTE] (A'B) | CTE] (A'D) [ (C-E) [(F 20W] (C*Z) [(G+H]]

TERMINO DE PROYECTO ATRASADO Y OPTIMIZADO PARCIALMENTE

20,000

(12,(;00) -

A [] c D E F ] H ]
AH [Costo| Hrs Costo Hrs | Costo | Optim. | 20% %por | Bono
Cumpi.

Prog 150 156,000 .
Prog | 200 192,000 - . .
Prog 1560 156,000 | (1 2,000)‘ . - -
Prog 150 144,000 . . . .

6,720 1,486,000 6,800 1,482,000

(4,000) 4,000

[CTE] cTE] (A°B) [CTE] (A*D) [(C-E)[(F20%)[(C 2] | (G+H}]
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Evaluaclén de desempeiio

La revision de desempefio es una experiencia positiva que fomenta el
crecimiento y desarrollo a través de la retroalimentacion y planeacion de
actividades de aprendizaje, El objetivo de ésta, es evaluar y comparar la
relacion entre las metas y objelivos de trabajo con el desempeiio real de cada
uno de los empleados. ’

Debemos recordar que no obstante que este caso préctico esta orientado hacla
un perfil especifico de empresa (consultoria de sistemas), la esencia del modelo
de organizaclén inteligente debe ser la misma, enfocada al aprendizaje en
equipo, a alentar visiones compartidas y a concientizar a su personal de la
Importancia de su participacién con un compromiso pleno.
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ESTUDIOS DE REFERENCIA
ANTECEDENTES DEL CAMBIO
Indicadores Socloeconémicos

» Cracimiento global de competencia en los negocios,

o Falta de gente callficada para los nuevos trabajos,

s Crecimiento del sector servicios, principalmente informaticos.

¢ Dificuitad de los trabajadores para mantener su nivel de ingresos sin elevar la
productividad,

ESTADISTICAS REPRESENTATIVAS

Produccién relativa al PIB

1967 1995 O
MEXICO*
Manulactura 22% 23% 1%
Servicios 57% ° 63% 6%
ESTADOS UNIDOS**
Manufactura 28% 20% 8%
Servicios 60% 68% 8%
EUROPA Y JAPON**
Manufactura 30% 25% 5%
Servicios 56% 63% 7%

De acuerdo al La Secretaria del Trabajo de los Estados Unidos, para el afio
2000:

¢ 25 miilones de trabajadores tendran que incrementar drésticamente sus
habilidades de trabajo (1/6 parte de la P.EAA.).

» 40% de los empleados requerirdn leer articulos técnicos y cientificos ademas
de reportes financleros, asi como redactar articulos y discursos,

s 40% de los empleos generados serdn en puestos profesionales y la mayor
parte del resto seran para gente altamente capacitada tecnoldgicamente.

*  Fuente: INEGI
** Fuente: The New Pay. George M. Craig
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¢ Sdlo el 2% de los trabajos disponibles serdn para personal de escasas
habllidades,

CONCLUSION

Ante la globalizacldn en la compstencla comercial, el desarrollo tecnolégico, el
crecimlento vertiginoso de la Industria de serviclos y donde la tinlca constante
es al cambio, es necesario para las organizaciones buscar estrategias de
compensacién que motiven el desarrollo humano para la adaptacion al cambio,
la productividad y el trabajo en equipo.

Como respuesta a esta biisqueda, las empresas que estdn preocupadas, por
estar o mantenerse a ia vanguardla comercial, han encontrado en los planes de
compensacion variables una herramienta poderosa para incrementar sus
Indices de eficacia y productividad.

A continuacién menclono los resultados obtenldos en un par de estudios en

_relaclén a estos modelos de compensacion variables,

CASO 1

Metodologia

Se tomo una muestra de 60 corporaciones de las 100 mds imporiantes para
“Fortune”, Sélo 38 de ellas proporcloné informacldn conslstente y objetiva, el
resto se abstuvo por tratarse de informacion confidenciai.

Las empresas involucradas fusron:

o AT&T ¢ M e GTE
o Allied-Signat ¢ Motorola o Hewlett-Packard
e American Cyanamid | NCR ¢ Honeywell
o Apple Computer ¢ Raytheon o IBM
o Boelng * Rockwell International |e ITT
o Caterpiliar * Union Carbide o Lilly
¢ Coca-Cola ¢ United Altlines o Martin Marleta
¢ John Deere o Exxon * Merck
o Digital Equipment  [e Ford ¢ Technologies
o Dow Chemical ¢ General Electric o USX
¢ DuPort o General Mills ¢ Westinghouse Electric
o Eastman ¢ General Motors » Weyerhasuser
o Pacific o Geogia * Xerox
¢ Kodak » Emerson Electric

ESTA TESIS me ppn:
SR B (4 mwiTECH
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Después de obtener informacion de las empresas, éstas se dividieron en dos
grupos: uno de 18 organizaclones que utifizaba un modelo de compensaclén
variable (compaiifas NP), y otro de 20 organizaciones con modalos de
compensacién tradiclonales (compaiilas TP). Se realizd un andiisis financiero
para ver si existia alguna diferencia entre los 2 grupos en relacién a: ganancias
por accién, ganancia liquida a acclonlstas, ganancias sobre actlvos y margen de
utilidad.

Resultado del estudio

L.as compaiifas NP generalmente tienen mejores parametros financleros como
grupo que las compaiifas TP, Lo que no quiere decir que este {ipo de modelo de
compensacién sea la llave para el éxlto financiero para una empresa, ya que
tamblén hay empresas con un desempefio financiero pobre'y modelo de
compensacl6n varlable, sino que éslas, en promedio tienden a registrar mejores
medidas financieras,

CUADRO COMPARATIVO DE CRECIMIENTO FINANCIERO ANUAL
DURANTE TRES ANOS ENTRE LOS DOS GRUPOS DE COMPANIAS

Companas NP Companis 1P

(promedio (promedioy

Crecimiento Financlero:

Utilidad por accién 13.8 8.9
| Ulllidad liquida a acclonistas 6.3 20
Utitidad sobre activos 1.9 -3.9
Margen de utilidad 4.1 -1.4
Crecimiento productividad:

Utilidad por empleado 10.2 5.7
Flujo de efectivo por empleado 8.8 35
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CAS0 2
Metadologia

Para este caso se fomo una muestra de 123 comparifas, De éstas se obtuvo
informac!én de los niveles y formas de compensac!én y prestaclones de mds de
200 puestos, desde e! presidente de la corporacién hasta puestos operativos.

Las empresas fueron dlvididas en reglones geogrdficas: La Costa Oeste,
Denver y las Montafias Rocallosas, Oklahoma y los Estados Planos, Dallas y la
4rea do Forth Worth, El drea metropolitana de Houston, El Oeste de Texas, La
Costa de Golfo y Los Estados de! Este. La mayoria de las compafilas con
niveles de ventas de entre 25 y 76 millones de délares, aunque algunas con
ventas de 1.5 billones de dblares, '

Resuitado del estudio

¢ El 76% de las compafilas tienen actualmente pianes de Incentivs por
productividad para sus puesto gerenciales y ejecutivos, y el 63% hacen
extensivos estos programas a todos los puestos en la compafiia,

o En 1892 sélo el 48% de las empresas extendlan planes de este lipo para
pueslos menores a los gerenciales, contrastando con el 63% de 1995,

» En caso de los presidentes de las organizaciones se enconiré que en las
compafilas de allo rendimiento le parte variable del ingreso ascendla al 57%
de los Ingresos totales y para el caso de empresas de bajo rendimiento, éste
significaba solamente el 37%.
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CONCLUSIONES

En base a los conceptos expuestos a lo largo del presente trabajo, se puede
concluir lo siguiente: :

En un mundo de incesantes cambios como el actual, es indispensable disefiar
organizaciones capaces de adaptarse a éste. Hasla hace no mucho tiempo
todavia se podia aspirar a que una organizacién fuese competitiva sobre la base
de una divisién horizontal del trabajo y vertical de ias decislones, Era suficiente
un director en la punta de la pirdmide para gue pensara mientras gue al resto se
le pagaba para hacer, no para pensar.

El dominlo de las cinco disciplinas, Pensamiento sistémico, Dominio personal,
Modelos mentales, Visién compartida y Trabajo en equipo, nos permiten
enfrentar la complejidad de los problemas actualss y crear nugvos mundos,

Las organizaclones hoy en dia, tienden a ser organizaciones del conocimiento.
Cada puesto es ocupado por alguien que conoce su tarea, que no actia tanto
por delegacion como por pericia. Los mercados globales son cada vez mas -
exigentes. Una organizacién que aspire a sobrevivir en el contexto antual
deberé mantenerse en un constante dialogo con su piblico y tendré que ser
capaz de interpretar las demandas que recibe y de poder responder a ellas;
pero para poder dialogar con el mercado, una organizacion debe ser capaz de
mantener antes que nada su didlogo intemo,

Adiclonaimente ias Organizaciones inteligentes a diferencla de las
organizaciones Tradicionales que solamente estdn enfocadas a cubrir las
necesidades basicas de la gente, permiten sallsfacer necesidades mds
elevadas de sus integrantes tales como la realizacién intelectual, el desarrollo
de la creatividad y la integracién humana.

En las organizaciones regidas por los paradigmas tradiclonales, los intereses
personales son cuestiones de cada cual. La corporacion solo desea un trabajo
honesto por una paga honesta. En la organizacion inteligente los limites entre lo
personal y lo organizacional se difuminan. Las Organizaciones inteligentes
establecen un pacto con sus miembros, La esencia de este pacto, es el
compromiso de la organizacién de respaldar el pleno desarrollo de cada
empleado, y el compromiso de esta persona con la organizacion,
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La transformacién del concepto de Lider, es un piiar fundamental para el manejo
del cambio, ya que gran parte de Ia influencla dei Lider radica en ayudar a la
gente a ver la realidad de un modo méds preciso, penstrante y por tanto
potenciador. El iider deber ayudar continuamente a ia gente a ver a gran figura:
la Interaccién entre las diversas partes de la organizacién, las estructuras
subyacentes de las diferentes eituaclones, el impacto de amplio y largo plazo de

las acclones locales y la necesidad de clertas pollticas operativas para la
totaiidad del sistema.

Por liltimo no se puede dejar de tomar en cuenta la gran Imporancia qus juega
el papel de la Tecnologla en este contexto, misma que permilira desarrollar
técnicas que nos ayudardn a aprovechar mejor nuestra capacidad de
aprendizaje, tales como el caso de los micromundos expuesio en el capitulo
tercero,
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