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¿Por qué enfrentamos las oportunidades de aprendizaje con miedo en vez de con admiración? ¿Por qué derivamos nuestra autoestima del conocimiento en vez del aprendizaje? ¿Por qué criticamos antes de siquiera entender? ¿Por qué creamos burocracias controladoras cuando pretendemos formar empresas visionarias? ¿Por qué persistimos en la fragmentación y el análisis minúsculo conforme el mundo se interconecta cada vez más?

Tales preguntas han sido la esencia de nuestro trabajo durante muchos años. Nos condujeron a las teorías y métodos presentados en "La Quinta Disciplina". Son la fuerza de impulso que se encuentra detrás de una nueva visión de las organizaciones, capaces de esforzarse en un mundo de interdependencia y cambio -lo que hemos dado en llamar "organizaciones que aprenden".

"La Quinta Disciplina" generó un interés significativo, pero un libro es apenas un paso hacia llevar un nuevo conjunto de ideas y prácticas a la corriente principal de la administración. Poco después de publicar el libro, un grupo de nosotros en el MIT estableció el Centro para el Aprendizaje Organizacional. El centro ahora abarca a muchas organizaciones (incluyendo a Ford, Harley Davidson, Electronic Data Systems, Federal Express, AT&T, Philips North America, Herman Miller, Armco Steel, e Intel) que buscan importantes avances a través de la asociación entre investigadores y practicantes.

Han transcurrido dos años de intensa práctica y reflexión. Algunos proyectos piloto comienzan a producir asombrosos resultados. Pero también hemos aprendido que es esencial dar atención a las preguntas de introducción de este artículo. No hemos encontrado todavía ninguna respuesta definitiva (ni la estamos buscando) pero, al pensar en esas preguntas, hemos encontrado principios que guían las acciones.

La construcción de organizaciones que aprenden, estamos descubriendo, requiere de cambios básicos en la manera en que pensamos e interactuamos. Los cambios trascienden a las culturas corporativas individuales, o incluso la cultura de la administración occidental; penetran hasta las premisas de los cimientos y los hábitos de nuestra cultura como un todo. También estamos descubriendo que el movernos hacia delante es un ejercicio en el compromiso personal y la construcción de las comunidades. Como el Dr. W. Edwards Deming dice, nada pasa sin "la transformación personal". Y el único espacio seguro para permitir que ocurra esta transformación es una comunidad que aprende.

De esta manera, estamos llegando a considerar nuestros esfuerzos como la construcción de "comunidades de compromiso". Sin el compromiso, el trabajo duro que se requiere nunca se realizaría. La gente solo seguirá pidiendo "ejemplos de organizaciones que aprenden" en vez de buscar lo que pueden hacer para construir tales organizaciones. Continuarán creyendo que el propósito de aprender es la supervivencia de una organización más bien que sus posibilidades de generación. Y el significado más importante de este trabajo seguirá siendo un enigma para ellos. Sin las comunidades de personas genuinamente comprometidas, no existe una verdadera oportunidad para avanzar.

¿PERO COMPROMISO CON RESPECTO A QUÉ?

En este artículo exploraremos los cambios básicos en las ideas directrices de la administración contemporánea. Argumentamos que las principales disfunciones en nuestras instituciones (la fragmentación, competencia y habilidad para reaccionar) en realidad son productos secundarios de nuestro éxito de muchos miles de años para conquistar el mundo físico y para desarrollar nuestra cultura científica e industrial. De esta manera, no debería sorprendernos que estas disfunciones estén tan profundamente arraigadas. Tampoco nos debería sorprender que nuestra primera respuesta "para resolver estos problemas" sea parte de las mismas causas que los originaron. La fragmentación, la competencia y la habilidad de reaccionar no son los problemas a resolver, son los patrones congelados del pensamiento a disolver.

El solvente que proponemos es una nueva forma de pensar, sentir y ser: una cultura de sistemas. El pensamiento fragmentario se hace sistemático cuando recuperamos "la memoria del todo", la conciencia de que el todo en realidad precede a las partes. La competencia se convierte en cooperación cuando descubrimos la "la naturaleza comunitaria del yo" y nos damos cuenta de nuestra función como personas que retan a lo establecido para ayudar a otros a sobresalir. La habilidad de reaccionar se convierte en creatividad cuando  vemos que el "poder generador del lenguaje", la manera en que el lenguaje establece las distinciones del flujo indiviso de la vida.

Juntos, estos cambios representan un nuevo "Cambio Galileano". La revolución helicéntrica de Galileo nos trasladó de ver a la tierra como el centro alrededor del cual todo lo demás giraba a ver nuestro lugar en un patrón más amplio. En la nueva visión mundial de los sistemas, pasamos de la primacía de las piezas hasta la primacía del todo, de las verdades absolutas hasta las interpretaciones coherentes de el yo hasta la comunidad, de la solución de problemas a la creación.

Así, la naturaleza del compromiso que se requiere para construir a las organizaciones que aprenden trasciende el "compromiso tradicional de la gente con sus organizaciones". Abarca el compromiso con los cambios necesarios en el mundo más amplio y para ver nuestras organizaciones como vehículos para llevar a cabo tales cambios.

Esta es la función teórica de los practicantes. Aunque parece contradictorio, no existe nada más práctico que una buena teoría. El problema con los "métodos de siete pasos para el éxito", "claves para lograr organizaciones con éxito" y métodos "cómo hacerlo" similares es que, finalmente, no son muy prácticos. La vida es demasiado compleja y las acciones eficaces dependen demasiado de los contextos. El aprendizaje real (el desarrollo de nuevas capacidades) ocurre con el tiempo, en un ciclo continuo de acción teórica y conceptualización práctica. La impaciente cruzada para lograr mejoras muy a menudo resulta en cambios superficiales que no tocan los problemas más profundos. Aquí  yace una de las paradojas esenciales del liderazgo: la acción es fundamental, pero la acción que necesitamos puede brotar solo de un territorio de reflexión que incluye no solo la cognición sino también el cuerpo, las emociones y el espíritu.

AREAS DE DISFUNCIÓN CULTURAL

Las organizaciones son microcosmos de la sociedad más amplia. Por ello, en el corazón de un esfuerzo serio por alterar la manera en que operan las organizaciones se encuentra la preocupación por abordar las disfunciones básicas de nuestra cultura más amplia. Creemos que existen tres problemas fundamentales con nuestro paradigma actual. Fragmentación, competencia y habilidad para reaccionar.

La Fragmentación

De continuo fragmentamos los problemas en pedazos, pero los retos más importantes que enfrentamos en nuestras organizaciones y más allá son cada vez más sistemáticos.

La forma analítica de abordar una situación compleja es desglosarla en componentes, estudiar cada componente aisladamente y después sintetizar los componentes para reunirlos otra vez en un todo. Para una amplia gama de asuntos, existe una pequeña pérdida en la adopción de una estructura mecánica e ignorar las interacciones sistemáticas. Pero para nuestros problemas más importantes, el pensamiento lineal no es eficaz. Los problemas como los costos de las fugas en nuestro sistema de salubridad o el declive de la vitalidad de una corporación y la habilidad de innovación se resisten a los enfoques analíticos muy pormenorizados. Vivimos en un mundo que es más como Humpty Dumpty que como un rompecabezas: Ni todos los caballos del Rey ni todos los hombres del rey pudieron reunir sus pedazos.

Nuestra fascinación por la fragmentación comienza temprano en la niñez. Desde nuestros primeros días escolares aprendemos a desmembrar el mundo y desconectarnos de él. Memorizamos los hechos aislados, leemos las narraciones estáticas de la historia, estudiamos teorías abstractas y adquirimos ideas que no se relacionan con nuestra experiencia vital y aspiraciones personales. La economía se separa de la psicología, que a su vez se separa de la biología, que tiene poca relación con el arte. Con el tiempo nos convencemos que el conocimiento es pedacitos acumulados de información y que el aprendizaje tiene muy poco que ver con nuestra capacidad para realizar acciones eficaces, nuestro sentido del yo, y la manera en que existimos en nuestro mundo.

Hoy en día, la fragmentación es la piedra angular de lo que significa ser u profesional, de tal manera que nos autonombramos "especialistas". Los contadores se preocupan por los libros, los gerentes de operación se preocupan por la producción y el inventario, los gerentes de mercadotecnia se preocupan por la base de clientes, y nadie se preocupa por el negocio como un todo.

La palabra "health" (salud) tiene las mismas raíces que "whole" (completo) (el inglés antiguo "hal" (saludo) significa "saludable y fuerte"). Al igual que la gente, las organizaciones pueden enfermarse y morir. También necesitan curarse y sanar. Aún así, como médicos que se enfocan solo a su especialidad, la mayoría de los asesores operan a partir de la tradición analítica. Fragmentan situaciones complejas en síntomas, tratan los síntomas y rara vez investigan las causas más profundas de los problemas: la manera en que aprendemos y actuamos junto con un sentido de aspiraciones compartidas. Consecuentemente, los expertos en administración tienen muy poca habilidad para influenciar la salud de la organización. Demasiado a menudo, sus soluciones contribuyen con un patrón vicioso de "programas del mes" que fallan y son reemplazados por el siguiente programa del mes.

En los negocios, los resultados de la fragmentación en las "paredes" o "chimeneas" que separan las diferentes funciones en domos medievales independientes en muchas ocasiones en guerra entre sí. Por ejemplo, los diseñadores de productos pasan por alto las encuestas de mercadotecnia y "lanzan el producto por encima del muro" a manufactura que encuentra que el diseño es imposible de producir. Después de realizar los cambios "apropiados" (apropiados en sus mentes, ya que nunca se molestan por consultar a diseño) y fabricar el producto, manufactura se "lo avienta" a ventas. Los vendedores se encuentran en un dilema con un producto de baja calidad que no satisface los requisitos de los clientes. El producto se devuelve y los departamentos comienzan a culparse entre sí. Este proceso se repite constantemente.

En asuntos públicos, la fragmentación está haciendo a nuestra sociedad cada vez más ingobernable. Conocemos el problema como la dominación de "grupos especiales de interés" y cabildeos políticos.

El señalar culpables ahora es el deporte nacional favorito, pero recientemente apareció una variante: señalar culpables en los muros. Los académicos, asesores y administradores se unen para culpar a las bardas con alambre de púas que separan las funciones de las organizaciones porque dan por resultado productos de mala calidad y altos costos. En respuesta, muchas compañías están tratando de "rediseñarse" y alejarse de las estructuras antiguas y acercarse a los procesos de negocios horizontales que cortan las funciones tradicionales y las jerarquías de poder. Aunque esto es potencialmente importante, tales cambios a menudo son difíciles de implantar y los que se implantan solo "cosechan la fruta que está cerca del suelo".

La razón es que los muros que existen en el mundo físico son reflejos de nuestros muros mentales. La separación entre las diferentes funciones ya no solo es geográfica, vive en la manera en que pensamos. Los rediseños que "destruyen los muros" entre las diferentes funciones quizá tengan poco efecto prolongado a menos que también cambien los modelos mentales fragmentarios que crearon los muros.

La Competencia

Nos hemos vuelto demasiado dependientes de la competencia, hasta el grado en que es nuestro único modelo para cambiar y aprender.

No hay nada intrínsecamente incorrecto con la competencia. Puede ser muy divertida. Puede promover inventos y arrojo. El problema es que hemos perdido el equilibrio entre la competencia y la cooperación precisamente en un momento en que más necesitamos trabajar unidos.

En los Estados Unidos, tendemos a ver la competencia entre los individuos como  el máximo mecanismo de cambio y mejoramiento en los asuntos humanos. De continuo pensamos en términos de analogías de guerra y deportes cuando interpretamos los retos de administración. Necesitamos "vencer a la competencia", "vencer la resistencia a nuestro nuevo programa", "sacarle jugo a las concesiones de los sindicatos", o "adueñarnos de este nuevo mercado." Tenemos una visión de túnel metafórica. Rara vez pensamos acerca de la manera en que el proceso para desarrollar líderes podría ser más como el ser padres que la competencia, o cómo el desarrollo de una nueva cultura puede ser más como la jardinería que como una campaña militar.

Fascinados con la competencia, a menudo nos encontramos compitiendo con la misma gente con quien necesitamos colaborar. Los miembros de un equipo de administración compiten entre sí para demostrar quién tiene la razón, quién sabe más, o quién tiene mayor facilidad de palabra o es más persuasivo. Las divisiones compiten entre sí cuando debieran cooperar para compartir el conocimiento. Los líderes de proyecto de equipo compiten para mostrar quién es el mejor administrador, aún si esto significa esconder los problemas que finalmente todo mundo pagará. Recientemente, el Dr. Demingo contó una historia acerca de un hombre que descubrió que estaba continuamente compitiendo con su esposa. El hombre quedó atónito con su descubrimiento "¿Quién querría estar casado con un perdedor?" se preguntó.

Nuestro énfasis excesivo en la competencia hace el verse mejor más importante que el estar mejor. El miedo resultante de no verse bien es uno de los mayores enemigos del aprendizaje. Para aprender, necesitamos reconocer que existe algo que no conocemos y realizar las actividades en las que no somos buenos. Pero en la mayoría de las empresas, la ignorancia es un signo de debilidad; la incompetencia temporal es una falla en el carácter.

Cuán imposible sería para un niño aprender a caminar si tuviera miedo de caerse y verse tonto. Aún así, esto es exactamente lo que ocurrió en las escuelas que nos hicieron sentir estúpidos cuando cometíamos errores, y continúa con las organizaciones que clasifican nuestro desempeño con base en la administración por objetivos.

En respuesta, muchos de nosotros hemos desarrollado defensas que se han convertido en nuestra segunda naturaleza, como resolver nuestros problemas aisladamente, siempre mostrando nuestra mejor cara en público y nunca decir "No sé". El precio que pagamos es enorme. De hecho, nos convertimos en maestros de lo que Chris Argyris llama "incompetencia diestra", diestros para protegernos de las amenazas y el dolor que provienen del aprendizaje, pero también incompetentes y ciegos ante nuestra incompetencia.

El énfasis excesivo en la competencia también refuerza nuestra fijación en los resultados mensurables a corto plazo. En consecuencia, carecemos de la disciplina necesaria para la práctica regular y el aprendizaje más profundo, que a menudo producen pocas consecuencias manifiestas por períodos más largos.

La mentalidad de las soluciones rápidas también nos hace "ciegos al sistema". Muchos de los problemas actuales se derivan de las soluciones del ayer, y muchas de las soluciones de hoy en día serán los problemas del mañana. Lo que es más confuso es que muchas de las soluciones rápidas, como el recorte de costos para las promociones de mercadotecnia, son implantadas aunque nadie cree que abordarán los problemas subyacentes. Pero nos sentimos impelidos a implantar estas "soluciones". Necesitamos mostrar resultados y rápido, sin importar las consecuencias a largo plazo para todo el sistema.

La Habilidad para Reaccionar

Hemos crecido acostumbrados a cambiar solo en la reacción ante fuerzas externas; sin embargo, el manantial del aprendizaje real es las aspiraciones, la imaginación y la experimentación.

Como niños, logramos algo de nuestro aprendizaje más sorprendente sin ninguna motivación externa. Aprendemos a caminar, aprendemos a hablar, aprendemos a ser humanos no porque tenemos que hacerlo sino porque deseamos hacerlo. Sin embargo, con el tiempo nos condicionamos a reaccionar a las instrucciones de otros, a depender de la aprobación de otros. No hay nada de malo en la autoridad externa;  sería ineficaz aprender acerca de los peligros de introducir los dedos en los contactos eléctricos si lo hiciéramos por experiencia. El problema es que nuestras  instituciones actuales ejercen la autoridad de una manera que debilita nuestro impulso intrínseco por aprender.

Para la mayoría de nosotros, la habilidad para reaccionar fue reforzada diariamente en la escuela. Resolvimos los problemas identificados por otros, leíamos lo que se nos asignaba, escribíamos lo que se nos pedía. Gradualmente, la habilidad de reacción se convirtió en una forma de vida. La adaptación, el ser aceptados, se hizo más importante que ser nosotros mismos. Aprendimos a que la forma de tener éxito era enfocarse a las preguntas de los maestros en vez de a nuestras propias preguntas.

La habilidad de reacción es una navaja de doble fijo para el aprendizaje continuo. Primero, la actitud de "sino está descompuesto no lo repares" evita que se logre la mejora continua de productos y procesos. Más aún, cuando algo está descompuesto, la reacción inmediata es llamar a un experto, un especialista, para arreglarlo. Sin importar el éxito del especialista, su intervención creará una mentalidad de "caja negra" que evita que la organización desarrolle sus propias capacidades para el aprendizaje continuo.

La dominación de un ambiente reactivo en la administración es evidente en la fijación para resolver problemas. Muchos gerentes piensan que la administración significa solucionar problemas. Pero la solución de problemas es fundamentalmente diferente a la creación. Quien resuelve problemas trata de hacer que algo se aleje. El creador trata de dar a luz algo nuevo. El ímpetu por el cambio en la solución de problemas yace fuera de nosotros, en alguna condición externa indeseable que buscamos eliminar. El ímpetu para cambiar en el modo de crear proviene del interior. Solo el modo creativo conduce a un sentido genuino de poder individual y colectivo, porque solo en el modo de creación la gente se orienta a sus deseos intrínsecos. Es un testamento para cuán reactivos somos que muchos líderes ven la ausencia de visión como un "problema" a resolver en su compañía y emprender la redacción y divulgación de declaraciones de visión y misión como la solución.

Es un pequeño paso desde la orientación de la solución de problemas hacia un sistema de administración que está dominado por el miedo, el máximo motivador externo. Es evidente hoy en día en el simple hecho de que la mayoría de los líderes creen que la gente está dispuesta a cambiar solo en tiempos de crisis. Esto conduce a la estrategia de liderazgo más dominante en E.U.A., crear una crisis, o cuando menos la percepción de una crisis. Las crisis pueden producir episodios de cambio, pero producen poco aprendizaje.

Más aún, la administración por temor y crisis se convierte en una profecía que se cumple en sí misma. Debido a que produce resultados a corto plazo, los gerentes ven su orientación de crisis como algo vindicado, la gente de la organización se acostumbra a "esperar la siguiente crisis", la creencia de los gerentes en la apatía de las tropas queda reforzada y se hacen más predispuestos a generar la siguiente crisis.

LAS RAÍCES DE NUESTRA CRISIS CULTURAL

Estos problemas están profundamente arraigados. No solo son errores que repetimos una y otra vez, surgen directamente de nuestros éxitos pasados. El triunfo del reduccionismo y el pensamiento mecánico han provocado un conjunto de condiciones para las que ya no son adecuados.

La humanidad ha logrado un éxito inimaginable al controlar su entorno físico y social. Hemos avanzado mucho desde los días en que nuestros ancestros tenían que defenderse de otros animales, trabajar de continuo para asegurar la comida y sobrevivir en condiciones climatológicas extremas. Hemos aprendido a crear nuestros lugares de habitación, aumentar nuestro suministro de alimentos, dominar las poderosas fuentes de energía y proporcionar un nivel de bienestar material superior a lo que podían tener solo los monarcas. Al hacerlo, hemos adaptado y cambiado de continuo nuestro entorno en nuestro beneficio solo hasta el grado en que hoy parecemos estar a punto de modificar el mismo código genético que programa el desarrollo de nuestra especie.

Pero este progreso ha tenido sus consecuencias. Las mismas habilidades de separación, análisis y control que nos dieron el poder de moldear nuestro medio ambiente están produciendo crisis ecológicas y sociales en nuestro mundo exterior, y crisis psicológicas y espirituales en nuestro mundo interior. Ambos tipos de crisis surgen de nuestro éxito para separarnos de nuestra tela vital más amplia. Cuando comenzamos a entender los orígenes de nuestros problemas, comenzamos a ver que la "crisis existencial" de la filosofía de principios del siglo XX y la "crisis mental" de la ecología de finales del siglo XX son inseparables, porque fueron causadas por la co-evolución de puntos de vista fragmentarios del mundo, estructuras sociales, estilos de vida y tecnología.

Existen dos aspectos en esta historia: uno de evolución y uno de cultura. El primero se refiere a los profundos patrones de conducta establecidos en el organismo humano durante millones de años. El segundo se relaciona con las profundas creencias culturales que probablemente comenzaron con la revolución agrícola.

En toda nuestra historia como especie, las amenazas esenciales para nuestra supervivencia provinieron de acontecimientos radicales repentinos: los tigres dientes de sable, las inundaciones, los terremotos, los ataques de tribus rivales. Hoy en día, las amenazas principales para nuestra supervivencia son los procesos graduales y lentos: la destrucción ambiental, la carrera armamentista global (que continúa sin solución por la desintegración de la Unión Soviética), y la decadencia del sistema educativo de nuestra nación y su estructura familiar y comunitaria.

No estamos preparados para un mundo de amenazas que se desarrollan con lentitud. Tenemos un sistema nervioso enfocado a acontecimientos repentinos externos. Un ruido fuerte o un cambio agudo en nuestro campo visual nos pone en alerta de inmediato. Nuestro sistema de adrenalina agudiza nuestra conciencia y fuerza. En casos extremos, nuestro sistema nervioso produce un estado de choque que filtra señales de dolor físico, lo que permite continuar con las funciones de razonamiento y toma de decisiones. La ironía es que estas capacidades son potencialmente contraproducentes en un mundo de crisis sistemáticas que emergen de manera gradual. Todos nuestros instintos deben esperar hasta que los cambios graduales se conviertan en crisis, cuando a menudo es demasiado tarde para emprender una acción eficaz.

Más aún, las amenazas pasadas eran externas; sus causas estaban fuera de nuestro control. Las amenazas esenciales de hoy en día son por completo endógenas, productos secundarios de nuestras propias acciones. No existe ningún enemigo externo a quién culpar. Como dice Pogo, "Hemos encontrado al enemigo y el enemigo somos nosotros mismos". Ni el culparnos a nosotros mismos de manera individual ayuda. Las causas se encuentran en las conductas colectivas y los efectos colaterales accidentales de las acciones que tienen sentido individual. No existe ninguna culpabilidad, no existe ninguna culpa, solo una necesidad para pensar de manera diferente.

Este conflicto entre la naturaleza de nuestros problemas más importantes y nuestra forma instintiva de pensar y actuar no es menos catastrófica en nuestras organizaciones. La mayoría de las amenazas primarias para la supervivencia y vitalidad en las organizaciones se desarrollan lentamente, y no tienen causas externas. Los problemas de General Motors e IBM, por ejemplo, no surgieron de la noche a la mañana. La arrogancia, el aislamiento y la rigidez se desarrollaron durante las décadas de éxito. En IBM, aún conforme los síntomas de declive se hacían cada vez más aparentes, la rentabilidad sostenida de los productos principales de computadoras grandes permitieron a los gerentes e inversionistas ignorar las crecientes señales de problemas. Solo cuando una crisis abrumadora (pérdidas récord) ocurrió hubo suficiente alarma para emprender acciones radicales.

Así,  nuestra programación evolutiva nos predispone a ver las amenazas externas y la habilidad de reacción. Por encima de ello se encuentran en diversas capas una cultura de fragmentación y competencia y juntos nos mantienen cautivos. Pero la capacidad se puede aflojar si comenzamos a comprender que nuestra historia cultural es solo un camino histórico, un camino que puede cambiarse hacia un presente diferente. El primer paso en exponer esta "naturalidad" ilusoria de nuestra forma presente de pensar es reflexionar acerca de esta genealogía. Como David Bohm, un prominente físico cuántico, dijo "Comenzar con la revolución agrícola y continuar a través de la revolución industrial, aumentando la fragmentación en el orden social ha producido una fragmentación progresiva en nuestro pensamiento."

Existe cada vez más evidencia de que muchas sociedades pre-agrícolas no estaban dominadas por al fragmentación y la competencia. La evidencia es controversial porque contradice la ortodoxia establecida para ver las sociedades antiguas como algo similar a nosotros, pero "menos civilizado".

Thomas Merton escribió acerca de la magnífica cultura de Monte Albán que floreció en el sudoeste de México de 500 A.C. a cerca de 500 D.C. sin "ninguna evidencia de militarismo o guerra... La autorealización en tal contexto implicaba no tanto la conciencia del ego del sujeto aislado frente a una multitud de objetos como la conciencia de una red de relaciones en las que uno tenía un lugar para entretejerse. La identidad de la persona era la intersección de cuerdas donde uno 'pertenecía'".

Joseph Campbell habló acerca del antiguo mito indoeuropeo de la Diosa que "enseña compasión por todos los seres vivos. También se llega a preciar la santidad real de la tierra misma, porque es el cuerpo de la Diosa." Los avances recientes en la investigación arqueológica sugieren que el mito de la Tierra pudo haber predominado en toda Europa Central y en las culturas del Paleolítico tardío y el Neolítico temprano. Estas culturas quizá no eran guerreras o dominadas por hombres, como se ha asumido por mucho tiempo. Riane Eisler argumenta que el período de aproximadamente 5000 AC a 1500 D.C. fue una "época extremadamente pacífica" con poca evidencia de fortificaciones o implementos para la guerra. Los hombres y mujeres compartían el poder, había un esfuerzo excesivo por la "calidad de la mente" basada en el "reconocimiento de su unión con la naturaleza". Tales culturas de "sociedad" finalmente fueron sobrepasadas por las culturas "dominantes" de acuerdo con Eisler; las culturas de "las hordas de ataques sorpresivos, como Zeus o Jehová", de acuerdo con Campbell. Muchos ahora creen que el último florecimiento amplio de las culturas de sociedad en Europa ocurrió en la civilización de Minos en Creta.

La cultura griega clásica y la era cristiana emergente marcan un cruce de caminos esencial que condujo directamente a los puntos de vista mundiales científicos y religiosos occidentales.

En la antigua Grecia, el mundo era un "cosmos" no reinaba un entorno inerte regido por leyes abstractas de física. La tierra era el espacio donde los dioses y los mortales compartían sus pasiones, sabiduría y locuras. Los Griegos caminaban con los dioses. Pero el pensamiento clásico griego también estableció en fundamento del punto de vista "científico", el punto de vista que más tarde convirtió al hombre en un observador alejado del mundo. Dos mil años después, al construir una teoría de las categorías clásicas de Aristóteles, Descartes propuso una división rigurosa entre el sujeto y el objeto, entre el observador y el observado, entre el humano y la naturaleza.

Si la Grecia clásica puso el fundamento para justificar la división del hombre y la naturaleza, la Iglesia Católica institucionalizó la división entre el hombre y Dios. De acuerdo a Ealine Pagels, profesora de religión en Princeton, la división se encontraba en el corazón mismo del cimiento de la iglesia, de hecho, fue la estrategia utilizada para diferenciar la secta que con el tiempo se convirtió en la iglesia de otras sectas primitivas cristianas que tenían interpretaciones muy diferentes acerca de las enseñanzas de Jesús. "Lo que llamamos Cristiandad (hoy en día) en realidad representa solo una pequeña selección de fuentes específicas, seleccionadas de entre docenas," según Pagels.

En particular, "los evangelios agnósticos" recientemente descubiertos prohibidos como herejía por la iglesia primitiva, se basaban en la creencia de la capacidad humana para dirigir el conocimiento o "gnosis". "Para conocerse a sí mismo", dice Pagels, "en el nivel más profundo, es al mismo tiempo conocer a Dios; este es el secreto del "gnosis". "Abandonen la búsqueda de Dios", escribió el maestro agnóstico Monimo. "Búsquenlo por medio de tomarse a sí mismos como el punto de inicio. Si investigan cuidadosamente estos asuntos, lo encontrarán en sí mismos". En contraste, para el segundo siglo, los arquitectos de la iglesia primitiva habían establecido un punto de vista muy diferente, la iglesia, como intermediaria entre el hombre y Dios. De acuerdo con Pagels, "Dios se hizo accesible a la humanidad solo a través de la iglesia."

Así se sembraron las semillas de la fragmentación que es evidente hoy en día. Su fruto ha crecido con regularidad. "La creencia de que el hombre está separado de la naturaleza," escribe Krishnamurti, "evolucionó en la idea de que la naturaleza era una fuente para el beneficio del hombre. La naturaleza se convirtió en un "recurso", un "estar en reserva". Nos convertimos en amos del mundo con licencia para explotarlo. Dejamos de vivir como parte de la naturaleza y comenzamos a vivir con cosas desechables que estaban nada más esperando para ser usadas. "Debido a que no amamos la tierra y las cosas de la tierra sino que solo las utilizamos", dijo Krishnamurti, "hemos perdido el contacto con la vida."

UN CAMBIO GALILEANO

El modelo analítico asigna una situación primaria a las partes y asume que existen independientes de un todo. Este punto de vista genera gran inconsistencia que se encuentra detrás de muchos de los problemas sociales y de organización fuertes. Sus fallas no son de superficie sino estructurales: David Bohm argumenta que la búsqueda para "pegar todos los pedazos" es en esencia fútil cuando opera a partir de una creencia en la supremacía de las partes, "como tratar de conjuntar los fragmentos de un espejo roto." Lo que es peor, le modelo analítico no acepta su estado contingente. Adopta el rostro de la necesidad y reclama validez universal. Como dice Bohm, "El pensamiento crea al mundo y después le dice, "No lo hice".

Nuestra labor en el centro comenzó por colocar la separación y la fragmentación en su contexto histórico. Esto nos preparó para el siguiente paso: exponer los límites de análisis y desarrollar un paradigma alternativo, uno que pudiera ayudar a recuperar la memoria del todo.

Conforme avanzamos, podemos usar tres tesis fundamentales para cambiar nuestro entendimiento de nosotros mismos y el mundo en el que vivimos. Justo como Galileo propuso que la tierra no era el centro del universo, preponemos aquí que las partes, el ego y la realidad no son el centro de una forma más significativa de vida. Cada uno refleja el punto de vista fragmentado que hemos llegado a aceptar. Cada uno debe ser re-examinado.

1. La Primacía del Todo

La perspectiva analítica abarca un proceso de tres partes: (1) dividir el sistema en sus componentes, (2) estudiar cada parte de manera aislada, y (3) integran un entendimiento del todo a partir del entendimiento de las partes. La suposición implícita es que los sistemas son conglomerados de partes que interactúan relativamente con debilidad y de manera lineal. En esta noción de sistemas, uno puede restringir la atención de las partes y confiar en que optimizar cada una resulta en la optimización del todo.

La descomposición es una forma instituida por el tiempo de enfrentarse a problemas complejos, pero tiene grandes limitaciones en un mundo de estrechos acoplamientos y retroalimentaciones no lineales. La característica que define a un sistema es que no puede comprenderse como una función de sus componentes aislados. Primero, el comportamiento del sistema no depende de lo que cada parte hace sino de la manera en que cada parte interactúa con le resto. El motor de un automóvil puede funcionar bien, pero si la columna de transmisión se separa, el automóvil no se moverá.

Segundo, para comprender un sistema, necesitamos comprender la manera en que se adecua al sistema más grande del que es parte. Para usar un ejemplo de Rusell Ackoff, nunca comprenderemos por qué los automóviles estándar tienen asientos para cuatro o cinco personas, si vemos las propiedades físicas de sus elementos. Los seres humanos crean sistemas teleológicos, sistemas con un propósito. Para comprender el diseño de un automóvil, necesitamos ver la manera en que se adecua a una sociedad de familias que viajan juntas.

Tercero, y el más importante, lo que llamamos partes no necesita ser lo más importante. De hecho, la manera en que definimos las partes es fundamentalmente un asunto de perspectiva y propósito, no intrínseco en la naturaleza de la "cosa real" que estamos mirando.

Por ejemplo consideremos un aeroplano. Pudiéramos decir que está integrado por el fuselaje, las alas, la cola y una cabina. Pero también podemos decir que está hecho con partes metálicas y prácticas. También podemos decir que está hecho de una mitad derecha y una mitad izquierda, y así por el estilo. Lo que hace un avión no se puede encontrar en las partes (después de todo, un submarino también tiene fuselaje y cola), sino en la manera en que las partes emergen como distinciones de un todo coherente.

Más bien que ser objetivo, lo que llamamos partes es muy subjetivo. Ningún conjunto de categorías es natural o inherente a un sistema. No existe un correcto o incorrecto intrínseco. Es un asunto de propósito y conciencia de opciones, y de recordar la genealogía de categorías invocadas (las distinciones que ahora vemos "ahí" surgieron dentro de una cierta tradición y son contingentes a ella).

Más que pensar en un mundo de "partes" que forman "todos", debemos comenzar a reconocer que vivimos en un mundo de todos dentro de todos. Más que tratar de "pegar las piezas" que integran el todo, reconocemos que el mundo ya es un todo.

Al mismo tiempo, la perspectiva de los sistemas reconoce que las distinciones permiten al observador extraer mundos operativos. El todo puede ser más fundamental, pero no es manejable. Por ejemplo, la división del trabajo permitió a las sociedades lograr niveles de bienestar material que de otra manera hubieran sido imposibles. Henry Ford nunca habría podido construir tantos automóviles tan rápido y económicamente como lo hizo si no hubiera dividido las operaciones de acuerdo con los principios de Frederick Taylor.

Pero, una vez que los trabajadores se convirtieron en "obreros" y los supervisores en "supervisores" entró la rigidez. Para restablecer la afluencia, la capacidad de aprender y cambiar, debemos recordar la naturaleza contingente de las distinciones dentro de las que nos encontramos atrapados. Debemos una vez más confrontar el todo. Reflexionando acerca de lo que esto significa entre nosotros, Martin Buber dijo:

"Aún cuando una melodía no está integrada por tonos,, ni un verso por palabras, ni una estatua de líneas (uno debe jalar y romper para convertir una unidad en una multiplicidad) así es con el ser humano a quien llamo Usted. Puedo sustraer de él el color de su cabello o el sonido de sus palabras o el estilo de su gracia; Puedo hacerlo una y otra vez; pero inmediatamente ya no es mi Usted.

2. La Naturaleza Comunitaria del Yo

Los físicos neutonianos se sorprendieron al descubrir que en el centro del átomo, en el centro de la materia no hay nada, absolutamente nada, pura energía. Cuando llegaron al bloque constructivo más esencial de la naturaleza, se encontraron con un vacío preñado: patrones estables de probabilidad que luchaban por interconectarse con otros patrones de probabilidad. Este descubrimiento revolucionó las ciencias físicas, iniciando la era cuántica.

De la misma manera, nos sorprendimos al descubrir que en el centro de la persona, el centro del yo no existe nada, pura energía. Cuando nos introducimos a la base más esencial de nuestro ser encontramos un vacío preñado, una telaraña de relaciones. Cuando alguien nos pide hablar acerca de nosotros mismos, hablamos de nuestra familia, trabajo, escolaridad, afiliaciones deportivas, etc. En toda esta plática ¿dónde está el yo? La pregunta es en ningún lado porque el yo no es una cosa sino, como Jarome Brunner dice "un punto de vista que unifica el flujo de experiencia hacia el interior de una narrativa coherente", una narrativa que lucha por conectarse con otras narrativas y se enriquece.

Por lo general pensamos que el individuo tiene un origen primordial y que el yo se da a cada uno independientemente de las prácticas culturales o grupales en las que tal persona crece. Pero, como Clifford Geertz dice, "no existe algo como una naturaleza humana independiente de la cultura."

Cuando nos olvidamos del lugar social en el que existimos como personas, obtenemos una seguridad y estabilidad falsas. Identificamos nuestros egos con nuestros yos. Tomamos los rasgos contingentes de nuestro carácter actual y las concentramos en una personalidad substantiva. Así, asignamos un valor primordial a nuestro ego (parte) y vemos a la comunidad (el todo) como secundaria. Velos a la comunidad solo como una red de compromisos contractuales en intercambios simbólicos y económicos. Creemos que los encuentros con otros son transacciones que pueden agregar o substraer algo de la variedad de posesiones del ego.

Pero la constitución del yo solo ocurre en una comunidad. La comunidad soporta ciertas formas de ser y restringe las expresiones de individualidad a ciertos patrones de comportamiento (lo que consideramos como actuar de manera "alocada" o inapropiada expresa nuestra comunidad de origen y educación mucho más que nuestras predisposiciones intrínsecas.

Al igual que con otras premisas culturales profundas, la primacía asumida del ego-yo oculta su estado contingente, hasta que descubrimos una cultura diferente. Por ejemplo, en muchas culturas originarias del sur de Africa el salud común es "Nos vemos". Lo que significa ser una persona en tal cultura es ser una relación. Cuando nos enfrentamos a tal cultura, hablamos de que el nombre de una persona reconoce la existencia de esa persona, nos parece una "locura". Después de todo, para nosotros, el "yo" es uno mismo, aislado de los demás yos.

Pero una visión de sistemas de la vida sugiere que el yo nunca se "da" y siempre está en proceso de transformación. Cuando no tomamos al otro como un objeto para uso, cuando vemos al otro como un ser humano compañero legítimo con el que podemos aprender y cambiar -un "Usted"- nos involucramos en una interacción apasionada que puede abrir nuevas posibilidades para nuestro ser.

3. El Lenguaje como una Práctica Generativa

En nuestro sentido del mundo cotidiano vemos a la realidad como "ahí" y a nosotros mismos como observadores "aquí". Nuestra tradición occidental nos impele as "descifrar" la manera en que funciona la naturaleza de manera que podemos lograr lo que deseamos. Pero ¿qué pasaría si lo que nos parece una "realidad" es inseparable de nuestro lenguaje y aciones? ¿Qué pasaría si somos parte que no está aparte del mundo? ¿qué pasaría si nuestra crisis es, cuando menos en parte, una crisis de percepción y significado, que surge de una perspectiva "realista ingenua" del observador como alguien que describe una realidad externa? ¿qué hay si la observación misma es el comienzo de la fragmentación?

El rompecabezas del "último territorio" por conocer ha retado a los filósofos durante largo tiempo. Hayuna historia de una humilde novicia quien pregunta al gran sabio qué es lo que evita que el mundo caiga al espacio. El sabio le responde que la tierra se mantiene en su lugar porque descansa sobre una gran tortuga. Pero, el estudiante pregunta, "¿qué sostiene a la tortuga? "¿Por qué?" responde el maestro, "es porque la tortuga descansa sobre otra gran tortuga." "Pero," grita el estudiante "también esa tortuga debe estar apoyada en algo". "Así es", responde el maestro, "son puras tortugas hasta el fondo."

La alternativa al "realismo" ingenuo no es el solipsismo, una visión de que no "hay nada ahí", y por lo tanto no hay nada qué aprender, ni nada qué valuar. La alternativa que proponemos es reconocer la función generadora de las tradiciones de la observación y el significado compartidos por una comunidad. Inventamos las estructuras y las diferencias para organizar el flujo de vida que de otra manera no podría manejarse. Esa organización nos permite operar con eficacia, pero puede convertirse en una barrera tranquilizadora a la exploración y la creatividad. Entre más eficiente sea un modelo del mundo, más se encontrará en el fondo y se hará transparente. Entre más exitosas sean las estrategias del modelo, más se convertirá el mapa de la realidad en la "realidad" misma. El peligro del éxito es que el pensamiento detrás de él puede quedarse en las trincheras y pasar por alto el contexto necesario de su eficacia. Cuando un modelo pierde su "situación" y generaliza su validez para las categorías universales, más tarde o temprano estanca nuestra capacidad de interactuar con frescura con el mundo y con los demás seres humanos.

El mapa no es el territorio, sino que solo nos podemos guiar a nosotros mismos con mapas. Sin embargo, como cartógrafos estamos lejos de ser neutrales. Nuestro aparato perceptual, con sus filtros biológicos, personales y culturales, está involucrado activamente en la construcción de estos mapas.

Como dice el filósofo Hubert Dreyfus, "Es pura interpretación hasta el fondo". El problema va más allá de reconocer que el mapa no es el territorio. Tenemos que encarar la posibilidad de que no tenemos acceso más allá de nuestra cultura a una cosa como un territorio. Solo tenemos mapas provisionales permanentemente abiertos para revisarlos y recrearlos.

Esto pudiera sonar nihilístico. Si no existe un territorio final para los valores, ¿por qué escogimos un sistema en vez de otro? ¿Por qué la democracia es mejor que el totalitarismo? ¿Por qué es algo mejor que otra cosa?  ¿Por qué nos molestamos en considerarlo? La solución al dilema nihilístico proviene de un principio auto-reflexivo: Los contextos que despliegan su naturaleza precaria, los conceptos que invitan a la revisión y recreación son inherentemente mejores que los que ocultan su naturaleza precaria y se oponen a los intentos de revisarlos. Las mejores construcciones para explicar y organizar le mundo imitarán la vida misma. Se encontrarán en un estado continuo de llegar a ser.

Cuando no reconocemos este principio, perdemos la capacidad para comprender a otros. Nos hacemos rígidos. Perdemos la habilidad de aprender. Perdemos el niño dentro de nosotros que vive en asombro constante y quien comprende lo que Einstein quiso expresar al decir que la experiencia más hermosa en el mundo es "la experiencia de lo misterioso."

PRINCIPIOS OPERATIVOS

Al tratar de dar cuerpo a estas tesis en nuestro trabajo en el Centro de Aprendizaje del MIT, surgen varios principios de operación. Estos "principios" no son rígidos ni  completos. En efecto, cada uno surge de una pregunta, y en muchas formas las preguntas mismas pueden ser las claves para avanzar. Preguntas tales como ¿qué queremos decir cuando hablamos de una organización que aprende?

No existe algo que se llame la "Organización que Aprende"

Junto con la "administración de calidad total" y "la reingeniería de procesos", "el aprendizaje organizacional" se ha convertido en la última palabra de moda. Así como no existe un "chico listo", tampoco existe una "organización que aprende". La "organización que aprende" es una categoría que creamos en el lenguaje. Como toda creación lingüística, esta categoría es una espada de doble filo que puede dar poder o tranquilizar. La diferencia estriba en si consideramos al lenguaje como un conjunto de etiquetas que describen una realidad preexistente, o como un medio en el que podemos articular nuevos modelos para convivir.

Cuando hablamos de una "organización que aprende" no describimos un fenómeno externo o etiquetamos una realidad independiente. Articulamos un punto de vista que nos involucra (a los observadores) tanto como a los observados en un sistema común. Adoptamos una posición para una visión, para crear un tipo de organización en la que de verdad quisiéramos trabajar y que pudiera esforzarse en un mundo de creciente interdependencia y cambio.

No es en sí la visión, sino la visión misma es lo que importa. A principios de la década de 1970, Alan Kay encabezó a los investigadores en Xerox PARC que desarrollaron el precursor real de la computadora personal. De hecho, Kay y sus colegas buscaban una visión diferente: deseaban crear el "dynabook", una herramienta de aprendizaje completamente interactiva que fuera portátil como un libro. Infortunadamente fallaron. El prototipo que construyeron era demasiado grande y nunca se produjo en serie. Sin embargo, incluía diversa tecnología de componentes, tal como el "mouse" y una interfaz de "iconos" que ahora todos conocemos como la interfaz "Macintosh", que con el tiempo dio lugar a la industria de las computadoras personales. La razón por la cual los investigadores de Xerox no pudieron producir el "dynabook" es un episodio oscuro de la historia, pues la visión del "dynabook" se convirtió en lo que Kay denominó "una función que forzaba al cambio".

Entonces, ¿cuáles son los tipos de cambios que deseamos alentar a través de buscar la visión de la "organización que aprende"?

La Organización que Aprende Representa las Nuevas Capacidades que 

trascienden a las Organizaciones Tradicionales

Creemos que una organización que aprende debe tener tres fundamentos: (1) una cultura basada en los valores humanos trascendentales como el amor, el asombro, la humildad y la compasión; (2) un conjunto de prácticas para la conversación generadora y la acción coordinada; y (3) una capacidad para ver y trabajar con el flujo de vida como sistema.

En las organizaciones que aprenden, las normas culturales desafían a nuestra tradición de negocios. La aceptación de otro como un ser legítimo (un Usted) (nuestro significado del amor) reemplaza la voluntad tradicional hacia la homogeneidad. Las siempre sorprendentes manifestaciones del mundo muestran oportunidades para crecer, en vez de frustrantes descomposturas de las que siempre alguien debe responder (asombro). La gente comprende que la vida no se puede condensar, que cualquier modelo es una simplificación operativa siempre dispuesta a mejorarse (humildad). Y cuando encuentran conductas que ni comprenden ni perdonan, la gente es capaz de apreciar que tales acciones se derivan de puntos de vista y fuerzas que son, de alguna manera, tan válidas como los puntos de vista y las fuerzas que influyen en sus propios comportamientos (compasión).

Las organizaciones que aprenden son espacios para las conversaciones generadoras y la acción concertada. En ellas, las funciones del lenguaje son un dispositivo para la conexión, invención y coordinación. La gente puede expresarse con sinceridad y conectarse entre sí en el espíritu del diálogo (del griego dia + logos - moverse a través). Su diálogo teje una tela común y continua y los conecta a un nivel profundo del ser. Cuando la gente habla y escucha de esta manera, crean un campo de alineación que produce un inmenso poder para inventar nuevas realidades en la conversación, y para convertir dichas nuevas realidades en acción.

En las organizaciones que aprende, la gente siempre investiga las consecuencias sistemáticas de sus acciones, en vez de solo enfocarse a las consecuencias locales. Pueden comprender las interdependencias que subyacen a los asuntos complejos y actuar con percepción y apalancamiento. Son pacientes para buscar una comprensión más profunda en vez de abocarse a "arreglar" los síntomas de los problemas, porque saben que la mayoría de los arreglos son temporales cuando mucho, y a menudo resultan en problemas más severos en el futuro.

Como resultado de estas capacidades, las organizaciones que aprenden son más generadoras y se adaptan con mayor facilidad que las organizaciones tradicionales. Debido a su compromiso, apertura y habilidad para enfrentarse a la complejidad, la encuentra la seguridad no en la estabilidad sino en el equilibrio dinámico entre conservar y dejar ir: conservar y dejar ir creencias, suposiciones y certezas. Lo que conocen pasa a segundo plano frente a lo que pueden aprender, y las respuestas simplistas siempre son menos importantes que las preguntas penetrantes.

El desarrollo de tales capacidades de organización obviamente requerirá de visión, paciencia y valor. ¿Cuál es la naturaleza del liderazgo que se requerirá para avanzar?

El cambio de la carga

Una de las razones por las cuales el mito del gran líder es tan atractivo es que nos absuelve de la responsabilidad de desarrollar las capacidades de liderazgo con más amplitud. Visto sistemáticamente, existe una estructura de  "cambio de carga" una "necesidad de liderazgo" percibida (un síntoma de problema) puede satisfacerse a través del desarrollo de capacidades de liderazgo en todo el grupo u organización (la "solución fundamental") o a través de confiar en el líder héroe (la solución al síntoma). El éxito en encontrar un líder héroe refuerza una creencia en la falta de poder propia del grupo (el efecto secundario de cambiar la carga), y así dificultar la solución fundamental. El diagrama es como sigue:

Encontrar al líder-héroe

Necesidad Percibida de Liderazgo

Desarrollar capacidades de liderazgo en toda la organización

Demora

Creencia en la falta de poder

La Organizaciones que Aprenden son Construidas por Comunidades de Líderes Servidores

El liderazgo involucra importantes y nuevos significados en las organizaciones que aprenden. En esencia, los líderes son los que construyen a la nueva organización y sus capacidades. Son los que caminan "a la vanguardia", sin importar su puesto administrativo o su autoridad jerárquica. Tal liderazgo es inevitablemente colectivo.

Nuestras nociones convencionales de liderazgo están incrustadas en mitos de héroes: grandes individuos separados de sus comunidades quienes llegan a tener voluntad individual, determinación e inteligencia. Aunque hay mucho que admirar en tales personas, creemos que nuestra dependencia de las nociones individualistas de liderazgo en realidad pueden obstaculizar el surgimiento del liderazgo de equipos y, finalmente, las organizaciones y sociedades que pueden conducirse a sí mismas (ver Anexo 1). Mientras esperamos al gran líder que salve el día, renunciamos a la confianza y el poder necesarios para progresar hacia las organizaciones que aprenden.

Conforme se desvanece el mito del líder-héroe, surge el nuevo mito de los equipos y las comunidades que pueden dirigirse a sí mismos. En 1983, organizadores de comunidades rurales con éxito de todo el mundo se reunieron en una asamblea especial en los E.U.A. Este grupo de "Gandhis del mundo" expresó de esta manera este nuevo mito del liderazgo:

"Nuestra época cada vez más se caracteriza por el despertar de la fuerza humana en todo el planeta, expresándose en movimientos populares, comunidades rurales y organizaciones locales. Esta fuerza mundial es un nuevo tipo de liderazgo capaz de sintentizar las expresiones de grupos y organizarse para la acción. El liderazgo del grupo (y de los menores entre nosotros) es la esperanza de cambio en nuestra época."

El surgimiento del liderazgo colectivo no significa que no existan "puestos de liderazgo" como el de Director General o Presidente en las organizaciones que aprenden. Las jerarquías administrativas a menudo son funcionales. Pero el choque del liderazgo colectivo con el liderazgo jerárquico presente un dilema esencial para las organizaciones que aprenden. Este dilema no puede reconciliarse dadas las nociones tradicionales de los líderes jerárquicos como la gente que "posee el control" o "está a cargo". Por ello, entonces, implica que los que se encuentran "debajo" no poseen el control. Un sistema de valores jerárquicos entonces deriva que, como lo expresó el Director General de Analog Devices, Ray Stata, "coloca a la persona en una jerarquía más alta y lo hace parecer de alguna manera como un ser más importante."

De manera alternativa, el dilema puede convertirse en fuente de energía e imaginación a través de la idea de "liderazgo de servidor", la gente que conduce porque eligieron servir, unos a otros y servir a un propósito superior.

El liderazgo de servidor ofrece una mezcla única de idealismo y pragmatismo. En un nivel, el concepto es un ideal, que invoca creencias profundamente arraigadas en la dignidad y la auto-valía de toda la gente y el principio democrático de que el poder del líder fluye desde las personas a quienes conduce. Pero también es muy práctico. Se ha comprobado una y otra vez en las campañas militares que el único líder a quien los soldados seguirán con confianza cuando sus vidas están en peligro es el líder que es competente y a quien los soldados consideran comprometido con el bienestar de los mismos soldados.

Conforme tales comunidades de liderazgo comienzan a crecer, ¿cómo comenzará a integrarse el aprendizaje al trabajo?

El Aprendizaje se deriva del Desempeño y la Práctica

Era común en las culturas indígenas estadounidenses separar espacios sagrados para el aprendizaje. De la misma manera en nuestras organizaciones actuales, el aprendizaje es demasiado importante como para dejarlo a la oportunidad. No será adecuado ofrecer capacitación y esperar que la gente sea capaz de aplicar los nuevos métodos y perspectivas. Ni la ayuda de los asesores será suficiente para concretar los cambios fundamentales en el pensamiento y la interacción en las nuevas capacidades necesarias para sostener dichos cambios. Será necesario rediseñar el trabajo si  los tipos de ideas desarrolladas deben encontrar la manera de introducirse en la corriente principal de la práctica administrativa.

Consideramos que una idea guiadora para el trabajo de rediseño serán los espacios virtuales de aprendizaje, o lo que se conoce en el Centro de Aprendizaje como "campos de práctica gerencial". El aprendizaje que ocurren en los equipos deportivos y las artes se fundamenta en el movimiento continuo entre un campo de práctica y un campo de desempeño. Es imposible imaginar un conjunto de música de cámara o un taller de teatro que aprenda sin ensayos, así como es imposible imaginar un equipo campeón de basketball que nunca practica. Aún así, esto es exactamente lo que ocurre en la mayoría de las organizaciones. La gente solo actúa. Rara vez practican, especialmente juntos.

Varios principios de diseño se reúnen para crear campos de práctica gerencia eficaces: (1) El alumno aprende lo que él quiere aprender, entonces enfocarse en los asuntos gerenciales clave. (2) La gente que necesita aprender es la gente que tiene el poder de realizar las acciones, así es que enfóquese a los gerentes operativos clave en vez del persona. (3) El aprendizaje a menudo ocurre mejor a través del "juego", a través de interacciones en un medio de transición donde es seguro experimentar y reflexionar. (4) El aprendizaje a menudo requiere alterar el fluir del tiempo: hacer más lenta la acción para permitir la reflexión en premisas tácitas y formas contraproducentes de interactuar; o, en otras ocasiones, hacer más rápido el tiempo para revelar la manera en que las decisiones actuales pueden crear problemas no anticipados a largo plazo. (5) El aprendizaje a menudo requiere de  la "compresión de espacio", así como de tiempo, de manera que el alumno pueda ver los efectos de sus acciones en otras partes de un sistema más vasto. 

(La simulación computarizada y herramientas relacionadas quizá sean necesarias para los principios 4 y 5.) (6) Este medio de transición debe parecerse al dominio de acción de los alumnos. (7) El espacio de aprendizaje debe estar integrado sin ningún problema al espacio de trabajo de un ciclo continuo de reflexión, experimentación y acción.

Si el aprendizaje se integra más a la manera en que trabajamos, ¿dónde termina el "trabajo" y comienza el "aprendizaje"?

El Procesamiento y el Contenido son Inseparables

Debido a que nuestra cultura está tan involucrada en la separación, se nos ha conducido, según David Bohm, "a buscar alguna fantasía de acción... que concluirá con la fragmentación en el contenido (de nuestro pensamiento) mientras deja sin tocar la fragmentación en el proceso real de pensamiento." Así, por ejemplo, los ejecutivos buscan mejorar las políticas y estrategias fragmentadas sin  abordar las relaciones fragmentadas y competitivas entre los gerentes que formularon las estrategias y políticas. Los asesores proponen nuevos diseños de organización orientados a los procesos sin abordar las formas de pensar e interactuar que causan que nos enfoquemos en las cosas más bien que en los procesos en primer lugar. Los instructores en administración tratan los asuntos "técnicos" como operaciones, mercadotecnia o finanzas, o los asuntos de conducta como la cultura de organización, la toma de decisiones o el cambio.

En nuestras formas normales de ver las cosas, el contenido o los asuntos en los que estamos separados están separados de los procesos que podríamos utilizar para aprender de ellos. Aún así, esta misma separación  puede ser el principal obstáculo para avances potenciales en situaciones donde el contenido y el proceso son inseparables. Por ejemplo, en las primeras etapas de uno de nuestros proyectos de campo en el Centro de Aprendizaje, el equipo comenzó a abordar la cultura de compañía en cuanto al castigo por malas noticias. Pero, en vez de culpar a la "cultura" o "administración", los miembros del grupo exploraron sus propias reacciones al oír acerca de problemas, especialmente de parte de los subordinados. Comenzaron a surgir sus temores acerca de errores y sus reacciones automáticas y respuestas defensivas, como una mayor competitividad o una tendencia a cubrir los problemas. De manera gradual, alcanzaron cierto grado de comprensión de su "cultura de castigo" y su propia función en sostenerla.

Si es posible progresar hacia las organizaciones que aprenden, ¿cuáles son algunas de las razones por las cuales nos resistiríamos a tales cambios?

Aprender es Peligroso

El aprendizaje ocurre entre un temor y una necesidad. Por una parte, sentimos la necesidad de cambiar si debemos lograr nuestras metas. Por la otra, sentimos la ansiedad de encararnos a lo desconocido. Para aprender cosas importantes, debemos suspender algunas de las nociones básicas acerca de nuestros mundos y nosotros mismos. Esa es una de las propuestas más atemorizantes para el ego.

La noción convencional del aprendizaje es transaccional. Existe un alumno que tiene una cierta forma de operar y un cierto conocimiento. Si este conocimiento es incompleto o ineficaz, el alumno tiene la habilidad de dejar parte de ello, cambiar parte de ello, o agregar algunas ideas. Esta podría ser una descripción exacta de la manera en que aprendemos a encontrar mejores ofertas o realizar mejores inversiones, pero no llega a la esencia del tipo de aprendizaje involucrado cuando cuestionamos creencias y modelos mentales profundos.

El problema con este punto de vista es que el yo no está separado de las ideas y premisas que loo conforman. Nuestros modelos mentales no son como ropa que podemos ponernos o quitarnos. Son estructuras constituyentes básicas de nuestra personalidad. Para todas las intenciones y propósitos, la mayoría del tiempo, nosotros somos nuestros modelos mentales.

El aprendizaje que se requiere para convertirse en una organización que aprende es un "aprendizaje transformacional". Las nociones estáticas de quiénes somos deben verificarse en la puerta. En el aprendizaje transformacional, no existen problemas "ahí" por ser resueltos independientemente de la manera en que pensamos y actuamos al articular dichos problemas. Tal aprendizaje finalmente no es acerca de herramientas y técnicas. Es acerca de quiénes somos. A menudo preferimos fallar una y otra vez en vez de deshacernos de alguna creencia o evaluación maestra esencial.

Esto explica la paradoja del aprendizaje. Aún cuando decimos que deseamos aprender,  por lo general queremos decir que deseamos adquirir alguna nueva herramienta o un nuevo entendimiento. Cuando comprendamos que para aprender debemos estar dispuestos para vernos ridículos, permitir que otro nos enseñe, el aprendizaje ya no siempre se ve bien.

Es una extraña coincidencia que casi todas las disciplinas espirituales, sin importar el entorno cultural o religioso, se practican en comunidades. Solo con el apoyo, la perspicacia y el compañerismo de una comunidad podemos enfrentar los peligros de aprender cosas significativas.

La teoría en la práctica:

El trabajo del centro de aprendizaje de organización

Los "funcionarios de enlace" del Centro de Aprendizaje del MIT son personas de cada una de las compañías participantes quienes trabajan en conjunto para reflexionar acerca de lo que estamos aprendiendo y para traducir estas reflexiones en prácticas administrativas mejoradas para el centro. Fue en este grupo que primero comenzamos a darnos cuenta que la construcción de organizaciones que aprenden se basaba en el desarrollo de comunidades de liderazgo. Una pregunta clave nos ha ocupado durante este año: "¿Cómo se forman, crecen e influyen tales comunidades para hacer que las organizaciones grandes avancen?"

Vic Leo de Ford sugirió una "arquitectura de compromiso" en tres etapas: (1) encontrar a los que estén predispuestos para este trabajo, (2) actividades para construir la comunidad, y (3) experimentación y pruebas prácticas.

Predisposición
Es fácil desperdiciar el tiempo intentado realizar cambios con gente que no los desean o que no están listos para ellos. Cuando los funcionarios de enlace reflexionaron acerca de la manera en que se involucraron en el pensamiento sistemático y el aprendizaje de organización, descubrimos que eran aspectos de los antecedentes de cada persona que la hacían predispuesta. En algunos casos, era la capacitación académica. En otros, el tipo de trabajo o las experiencias en la vida. En todos los casos, todos ellos se sentían muy atraídos hacia la "perspectiva de los sistemas". No se les debía convencer de que gran parte de la solución de problemas en las organizaciones no aborda las fuentes de los problemas, y que las raíces de estas dificultades se encuentran en la manera en que pensamos e interactuamos. Se mostraban escépticos acerca de las estrategias convencionales para el mejoramiento de la organización: reorganizaciones, capacitación programas administrativos, discursos de los "líderes". La predisposición es importante, especialmente en las primeras etapas del impulso de construcción cuando existen pocos resultados prácticos qué señalar.

Las personas que no están predispuestas al pensamiento de sistemas no deberán excluirse, sino que desempeñarán funciones menos importantes en el inicio. Con el tiempo, mucha gente que en un principio se sentían confusos, amenazados o no respondían al pensamiento y aprendizaje de sistemas a menudo se convertían en los sustentadores más entusiastas. Si no se les incluye porque hacen preguntas difíciles o no están de acuerdo con ciertas ideas, lo que comienza como una comunidad que aprende puede degenerar en un culto.

Actividades de Construcción de Comunidades

La manera en que los predispuestos comienzan a conocerse entre sí y a trabajar juntos involucra un ciclo continuo de actividades de construcción de comunidad y experimentación práctica. Las primeras deben ser intensas y de extremo abierto para fomentar las relaciones personales de confianza y sentar las bases del conocimiento y las destrezas. La segunda debe ofrecer pasos iniciales realistas para la aplicación de nuevo conocimiento y destrezas a asuntos importantes.

Por ejemplo, en el Centro de aprendizaje, un curso introductorio de cinco días explora las herramientas, los métodos y las dimensiones personales del "Cambio Galileano". Existe la práctica con las herramientas del pensamiento de sistemas y el diálogo y con la reflexión acerca de visiones personales y su integración. Igual de importante, el curso a menudo resulta en lo que los funcionarios de enlace llamaron una "experiencia de perforación", donde la perspectiva de los sistemas comienza a adoptar un significado más profundo y la naturaleza del viaje en el futuro se aclara.

Más aún, es un viaje que todos emprendemos juntos. No existen "maestros" con las respuestas correctas, solo guías con diferentes áreas de experiencia y experiencia que ayudará en el camino. Cada uno renuncia a su propia certidumbre y reconoce nuestra interdependencia dentro de una mayor comunidad de practicantes. La frase honesta, humilde y con propósito de "No sé" fundamente nuestra visión para las organizaciones que aprenden. En este sentido, el curso introductorio de cinco días comienza a forjar el barco con el que el personal del Centro de Aprendizaje y los gerentes de compañías comienzan a operar como una comunidad.

Este barco se ve reforzado y expandido a través de varias reuniones y medios de comunicación, incluyendo el correo electrónico, los pizarrones para boletines y los documentos de investigación. De particular importancia son las "conferencias acerca de las aplicaciones de sistemas" semestrales que en un principio se organizaron para informar acerca de proyectos en desarrollo en las organizaciones participantes. Estas grandes reuniones, que por lo general reúnen de 100 a 150 personas, se han convertido en un diálogo continuo más bien que un informe en una sola dirección acerca de diversos proyectos. Cabe mencionar que estamos descubriendo que entre más nos organizamos alrededor del diálogo, y entre menos planeamos nuestras elaboradas agendas, más logramos. (Nota: para más información acerca del diálogo, consultar artículos subsecuentes escritos por William Isaacs y Edgar Schein acerca de este tema.)

Experimentación Práctica y Pruebas

Finalmente, lo que nutre a la actividad esencial de la comunidad en desarrollo es la experimentación seria y activa donde la gente lucha contra asuntos estratégicos y operativos esenciales. En nuestro trabajo en el Centro, emprendimos proyectos de aprendizaje junto con grupos de gerentes que han tomado el curso introductorio de cinco días. La mayoría de los proyectos se enfocan a asuntos clave, debido a la motivación resultante para el aprendizaje y debido al potencial del mejoramiento significativo en los resultados del negocio.

En la actualidad, se realizan dos tipos de "campo de práctica": Proyectos de diálogo y proyectos de laboratorio de aprendizaje. Los proyectos de diálogo se enfocan directamente a los patrones más profundos de la comunicación que subyacen a cualesquier asunto que un equipo administrativo enfrenta.

Los proyectos de laboratorio de aprendizaje se enfocan a las áreas específicas tales como el desarrollo de nuevos productos, la contabilidad administrativa y los sistemas de control, y la administración de servicios. A continuación se incluyen algunos ejemplos.

Un equipo en Ford, responsable de crear la nueva generación del automóvil Lincoln Continental, también está creando un Nuevo Laboratorio de Aprendizaje para el Desarrollo de Nuevos Automóviles. El proyecto tiene dos objetivo interrelacionados: mejorar la eficacia del equipo en su proyecto actual y desarrollar una mejor teoría y mejores herramientas que conducirán a un pensamiento sistemático más amplio en el desarrollo de productos en Ford.

Una de las tareas más abrumadoras del desarrollo de productos automovilísticos es equilibrar la autonomía de los equipos de ingeniería de componentes con el diseño óptimo del automóvil como un todo. Por ejemplo, muchos equipos de componentes, tales como el manejo electrónico de combustible y el control de clima artificial, exigen mucho del sistema eléctrico del automóvil. Si cada equipo de componentes optimiza sus propios esfuerzos, la carga total puede exceder la capacidad del alternador. Tratar de convencer a cada equipo por separado de que debe sacrificarse logra muy poco. También puede hacer surgir temores en cuanto a que los demás equipos de componentes entonces pueden ordenar más en la capacidad del alternador.

En realidad este es un ejemplo de un fenómeno general de sistemas llamado la "tragedia de las tierras comunes." El término se refiere a las situaciones en las que existen recursos comunes de los que todos dependen, como las tierras comunes para que las ovejas pasten. Los incentivos individuales, tales como los esfuerzos de la familia por aumentar el tamaño de su rebaño, con el tiempo destruirán las tierras comunes para todos. Usando arquetipos de sistemas, el equipo de Ford ha podido conceptualizar las interdependencias particulares involucradas en el logro de un sistema electrónico de vehículo total óptimo. También han identificado otras "tierras comunes" básicas que ocurren en todos los esfuerzos por el desarrollo de automóviles. Están desarrollando un enfoque general que pueda conducir a la identificación temprana de tierras comunes y establecer mecanismos administrativos específicos que aseguren que las tierras comunes no sean "sobre-explotadas".

Al mismo tiempo, el equipo está desarrollando un nuevo automóvil. Los primeros informes muestran niveles sin precedente de coordinación interna. Por ejemplo, en un punto de verificación reciente, el equipo tenían un nivel de "partes a tiempo" doble del promedio.

Otro ejemplo de un proyecto de aprendizaje es el uso de la simulación computarizada de dinámica de sistemas en Chrysler para introducir "costos basados en actividades" en toda la organización. La meta del proyecto es crear un laboratorio de experiencias donde los usuarios del nuevo sistema puedan reflexionar acerca de los problemas de los métodos actuales de contabilidad y las mejoras de la información basada en actividades. Hasta ahora, Chrysler ha utilizado el laboratorio en cinco nuevos puntos implantados, con todos los gerentes calificando una sesión introductoria con más de 90 puntos (la calificación va de 1 para terrible hasta 100 para el mejor seminario al que se ha asistido).

Nuestro programa de un año, los laboratorios de aprendizaje, y los proyectos de diálogo se derivan del cambio Galileano. Todos siguen los principios operativos descritos al principio de este artículo. En todos los caos, lo que comenzó como un "campo de práctica" ha conducido a una perspicacia penetrante en asuntos esenciales de los negocios. Los cambios de práctica se van integrando a las actividades cotidianas de las compañías. Cuando comenzamos los proyectos piloto, teníamos una visión de transformar a las organizaciones a través de procesos de aprendizaje enfocados en problemas importantes de negocios. Considerábamos a los campos de práctica como un lugar donde los equipos podían reunirse para reflexionar acerca de las estructuras, identificar las conductas contraproducentes, experimentar con estrategias alternativas y diseñar soluciones para entornos laborales reales. La esencia de los proyectos, en nuestras mentes, era "simuladores de vuelo administrativos", simulaciones computarizadas con base en el pensamiento de sistemas. Los simuladores permitirían a los  gerentes "comprimir el tiempo y el espacio" para comprender mejor las consecuencias a largo plazo de sus decisiones y reflexionar acerca de sus premisas.

Los simuladores de vuelo administrativos son poderosas herramientas que han demostrado su valor en repetidas ocasiones, pero los proyectos están produciendo algo más. Estamos descubriendo que la noción de los campos de práctica era mucho más radical de lo que pensamos en un principio. Cuando la gente tiene un medio de transición donde pueden relacionarse entre sí con seguridad y en son de juego, donde pueden explorar abiertamente los asuntos sistemáticos más difíciles y "que no se pueden discutir", comienzan a ver su comunidad de aprendizaje como algo precioso. "La gente entenderá mal lo que estamos haciendo como solución de problemas" dijo un gerente senior hace poco, "cuando de hecho estamos creando una nueva forma de administración."

Conclusión

La construcción de organizaciones que aprenden no es una tarea individual. Exige un cambio que llega a la esencia misma de nuestra cultura. Nos hemos dejado llevar hasta una cultura que fragmenta nuestros pensamientos, que separa al mundo del yo y al yo de su comunidad. Hemos accedido al control de nuestro medio ambiente, pero hemos perdido nuestra parte artística. Estamos tan concentrados en  nuestra  seguridad que no nos damos cuenta  del precio que pagamos: vivir en organizaciones burocráticas donde el asombro y la alegría de aprender no tienen cabida. Así, estamos perdiendo los espacios para seguir los pasos de los siempre cambiantes patrones de vida. Nos estamos perdiendo a nosotros mismos como campos de sueños.

Creemos que para volver a nuestro equilibrio debemos crear formas alternativas para trabajar y vivir juntos. Necesitamos inventar un modelo nuevo y con más capacidad de aprendizaje para los negocios, la educación, la salubridad, el gobierno y la familia. Esta invención provendrá de los esfuerzos pacientes y concertados de comunidades de gente que invoque la aspiración y el asombro. Conforme estas comunidades logran producir los cambios fundamentales, volveremos a tener nuestra memoria (la memoria de la naturaleza comunitaria del yo y de la naturaleza poética del lenguaje y el mundo) la memoria del todo.

Si desea hacer fotocopias u obtener reimpresiones de este u otros artículos en ORGANIZATIONAL DYNAMICS, favor de consultar las instrucciones especiales para servicio de reimpresión en la pág. 80.
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