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Durante los dos últimos años, los académicos del área de administración y los altos directores han hablado acerca de la idea de una organización que aprende. Ray Stata de Analog Devices expresó breve y claramente en estas páginas la primavera pasada: “En la medida en que las organizaciones aprendan, éstas podrán convertirse en la única fuente sustentable de la ventaja competitiva”. A finales de mayo del presente año, en una conferencia patrocinada por el MIT intitulada “Organizaciones Transformadoras", surgieron una y otra vez dos preguntas: ¿Cómo podemos construir organizaciones donde tenga cabida el aprendizaje continuo? Y ¿Qué perfil se necesita para ser el mejor de los líderes de la organización que aprende? Este artículo, basado en el reciente libro de Senge La Quinta Disciplina: el arte y la práctica de la organización que aprende (The Fifth Discipline: The Art and Practice of the Learning Organization), comienza a delinear este nuevo territorio, donde describe nuevos roles, habilidades y herramientas para los líderes cuyo deseo es el desarrollo de dichas organizaciones.

Los seres humanos están diseñados para aprender, nadie tiene que enseñar a un niño a caminar, a hablar o a manejar relaciones espaciales necesarias para apilar ocho bloques de construcción  y evitar que se vengan abajo. Los niños están totalmente equipados con un insaciable deseo de explorar y experimentar. Infortunadamente, las instituciones primarias de nuestra sociedad se orientan al control más que al aprendizaje, recompensando a los individuos que trabajan para otros más que cultivar la curiosidad y el impulso natural para aprender. El niño que recién ingresa a la escuela, descubre con rapidez que el nombre del juego es “da la respuesta correcta, sin cometer errores”, un requisito indispensable para el aspirante a director.


W. Edwards Deming, líder dentro del movimiento de calidad, escribió, “Nuestro actual sistema directivo ha destruido a nuestra gente. Las personas nacen con una motivación intrínseca, autoestima, dignidad, curiosidad para aprender y regocijarse en uno mismo; las fuerzas destructivas comienzan con “los primeros pasos”, premio al mejor disfraz de Halloween, calificaciones en la escuela, estrellitas doradas, y así hasta la universidad. En el trabajo, la gente, los equipos, las divisiones están clasificados - recompensa para el primer lugar y castigo para los lugares inferiores. Administración por objetivos, cuotas, incentivos, planes de negocios, puestos juntos pero separadamente, división por división, causan pérdidas aún mayores, desconocidas y no posibles de conocer."


Irónicamente, al enfocar nuestro desempeño a la aprobación de alguien más, las empresas crean las condiciones que predestinan a la mediocridad. A largo plazo, el desempeño superior dependerá de un aprendizaje también superior. Un estudio de Shell, demostró que de acuerdo con el ex - director de planeación Arie de Geus, “un tercio de las empresas enlistadas en Fortune 500 en 1970, para 1983 habían desaparecido” (2). Hoy en día, el promedio de vida de las más grandes empresas industriales es probablemente menor a la mitad del de una persona en una sociedad industrial. Por otro lado, de Geus y sus colegas de Shell, encontraron también que un pequeño número de compañías sobrepasaron los setenta y cinco años o más. Es interesante mencionar que la clave de su supervivencia fue la habilidad para llevar a cabo “experimentos al margen” que continuamente exploraran nuevos negocios y oportunidades de organización que crearan fuentes potenciales de crecimiento.


La necesidad para comprender cómo aprenden las organizaciones y acelerar dicho aprendizaje es mayor que nunca antes. Aquellos tiempos cuando Henry Ford, Alfred Sloan, o Tom Watson aprendían por la organización, se han ido. En un mundo cuya dinámica crece, que es más interdependiente e impredecible, ya no es posible para nadie “dar soluciones desde la cima”. El antiguo modelo donde “el directivo piensa y la base actúa”, debe dar paso al pensamiento integrador y a la acción a todos los niveles. Mientras que el reto sea grande, los resultados lo serán de la misma manera. “La persona que descubra cómo equilibrar el genio colectivo de la gente dentro de su organización”, de acuerdo con el ex-ejecutivo de Citibank Walter Wriston, “terminará con la competencia”.

Aprendizaje de Adaptación y

Aprendizaje Generativo
La visión predominante de las organizaciones que aprenden, da énfasis a la acrecentada adaptabilidad. Dado el acelerado ritmo del cambio, o la norma apunta hacia allá, “la más exitosa corporación de los años 90”, de acuerdo con la revista Fortune, “será algo llamado organización que aprende, una consumada empresa de adaptación”. (3) Como muestra el estudio realizado por Shell, ejemplos de burocracias autoritarias tradicionalistas que responden con demasiada lentitud a la supervivencia dentro de ambientes de negocios cambiantes, son legiones.


Pero, la creciente adaptabilidad es solo el primer paso hacia las organizaciones que aprenden. El impulso de aprender que lleva el niño, crece y se vuelve mayor al deseo de responder y adaptarse más efectivamente al cambio ambiental; dicho impulso, en el fondo desea generar y expandir nuestra capacidad; es por esto que las empresas líderes se orientan al aprendizaje generativo, que consiste en crear, lo mismo que el aprendizaje de adaptación, que consiste en el manejo de las situaciones - alternativas. (4)


El movimiento japonés de calidad total, ilustra la evolución del aprendizaje de adaptación al generativo. Con énfasis en la experimentación continua y la retroalimentación, el mencionado movimiento fue la primera ola en la construcción y desarrollo de las organizaciones que aprenden. La filosofía de las empresas japonesas en cuanto al servicio al cliente, cambió. En los primeros años de la Calidad Total, el lema era: “Conformidad a la norma”, lo que daba como resultado un producto íntegro digno de confianza que cumplía con lo que sus diseñadores pretendían, y con lo que los fabricantes habían dicho a sus clientes que resultaría. Posteriormente, llegó un nuevo lema: “Conformidad a las necesidades”, que entendía mejor lo que el cliente quería, y que satisfacía con productos correspondientes a las necesidades expresadas. En la actualidad, el liderazgo de empresas importantes, busca saber y entender la “necesidad latente” del cliente, (lo que quizá los clientes valoran en realidad, pero que nunca habían pensado exigir). Como hace poco comentó un ejecutivo de Detroit, “nunca se podría producir el Mazda Miata solamente con una investigación de mercado, esto requiere algo de imaginación para ver lo que el cliente quizá desea”. (5)


El aprendizaje generativo, a diferencia del aprendizaje de adaptación, requiere de nuevas formas de ver al mundo, ya sea al entender al cliente o al entender cómo dirigir mejor una empresa. Por años, los fabricantes estadounidenses buscaron ventajas competitivas a través de controles agresivos en inventarios, incentivos contra la sobreproducción y un estricto apego a los pronósticos de producción. A pesar de estos incentivos, su desarrollo se vio temporalmente eclipsado por empresas japonesas que veían de manera distinta los retos de manufactura. Se dieron cuenta que eliminar retrasos en el proceso de producción era la clave para reducir la inestabilidad y mejorar el costo, la productividad y el servicio; trabajaron en la elaboración de redes de relaciones con proveedores confiables y en el rediseño de procesos de producción física, para reducir retrasos en la obtención de materiales, arranques de la producción e inventarios en proceso, todo ello con un enfoque superior de apalancamiento para mejorar tanto el costo como la lealtad del cliente.


Como George Stalk, del Grupo de Asesoría de Boston, observó, los japoneses descubrieron lo que significaban los retardos, por que vieron el proceso de ingreso de pedidos, horario de producción, obtención del material, producción y distribución como un sistema integral. “Lo que deforma el sistema de manera tan grave es el tiempo”, observó Stalk; los múltiples retrasos entre acciones y respuestas. “Estas alteraciones, hicieron eco en todo el sistema, lo que produjo desajustes, desperdicio e ineficiencia”. (6) El aprendizaje generativo requiere observar el sistema que controla las acciones. Cuando no acertamos a comprender la fuente sistemática de los problemas, tendemos a “empujar” los síntomas más que eliminar las causas fundamentales. Lo mejor que podemos hacer es el aprendizaje de adaptación.

La Nueva Tarea de los Líderes

“Platico con gente de todo el país acerca de organizaciones que aprenden, y la respuesta es siempre muy positiva”, dice William O’Brien, director general de Compañías de Seguros Hanover. “Si este tipo de organización es tan aceptada, ¿Por qué la gente no las crea? Considero que la respuesta es el liderazgo. Las personas no comprenden realmente, el tipo de compromiso que requiere el desarrollo de dicha clase de organización”. (7)


Nuestra idea tradicional de los líderes (gente especial, que llega a la dirección, toma las decisiones importantes y llena de energía a las tropas) está profundamente arraigada en un mundo individualista y no sistémico. Especialmente en los países occidentales, los líderes son héroes, grandes hombres (en ocasiones mujeres), que van a la vanguardia en tiempos de crisis. Estos mitos prevalecen y refuerzan el enfoque en las acciones a corto plazo y los héroes carismáticos más bien que en las fuerzas sistemicas  y el aprendizaje colectivo.


El liderazgo en organizaciones que aprenden se centra en el trabajo sutil pero mucho más importante. En una organización que aprende, el rol de los líderes difiere mucho de aquella persona carismática que toma decisiones. Los líderes son diseñadores, maestros y apoyadores-servidores. Estas tareas requieren de nuevas habilidades: la de diseñar una visión o filosofía compartida, el sacar a la superficie y retar los prevalecientes modelos mentales, y el fomentar patrones de pensamiento sistemicos. En concreto, los líderes de las organizaciones que aprenden, son los responsables de construir dichas organizaciones, donde la gente desarrolla y expande continuamente sus habilidades para darle forma a su futuro, es decir, los líderes son los responsables del aprendizaje.

Tensión Creativa: El principio integrador

El liderazgo dentro de una organización que aprende comienza con el principio de la tensión creativa. (8) La tensión creativa se origina al establecer claramente a dónde queremos llegar, nuestra “visión”, y al aceptar dónde estamos en realidad, nuestra “realidad actual", el espacio existente entre ambos puntos mencionados, generará una tensión natural (ver Figura 1).
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La tensión creativa se resuelve de dos maneras básicas: elevando la realidad actual hacia la visión, o bajando la visión hacia la realidad actual. Individuos, grupos y organizaciones que aprenden a trabajar con tensión creativa, aprenden también a usar la energía que ésta genera, para impulsar con mayor confianza la realidad hacia sus visiones.


El principio de tensión creativa ha sido reconocido por varios líderes; Martin Luther King Jr. Dijo alguna vez: “Así como Sócrates sintió la necesidad de crear una tensión en la mente, para que de esta forma los individuos pudieran deshacerse de la esclavitud de los mitos y de las verdades a medias ... nosotros debemos ... crear dicho tipo de tensión en la sociedad, que ayude al hombre a levantarse de las oscuras profundidades de los prejuicios y el racismo”. (9)


Sin visión, no hay tensión creativa, esta última no puede generarse únicamente de una realidad. Muchos que califican para ser líderes, caen en este error al tratar de sustituir el análisis por la visión; creen, que si tan sólo las personas entendieran la realidad, seguramente sentirían la motivación para cambiar, y se sienten decepcionados al descubrir que la gente se “resiste” a los cambios personales y organizacionales que deben darse para alterar la realidad. Lo que nunca llegan a comprender es que la energía natural para cambiar llega al visualizar una imagen de lo que podría ser, y que esto a su vez podría ser más importante de lo que en ese momento es.


Sin embargo, la tensión creativa no puede generarse solamente de la visión, ésta requiere también de una imagen clara y precisa de la realidad.  Así como King tenía un sueño y continuamente se esforzaba por “dramatizar las vergonzosas condiciones” del racismo y de los prejuicios para ya no ser ignorados, la visión sin el entendimiento de la realidad, fomentará más el cinismo que la creatividad. El principio de la tensión creativa nos enseña que una imagen precisa de la realidad actual es tan importante como la del futuro deseado.


Ser líder a lo largo de la tensión creativa es distinto a solucionar problemas. En la resolución de problemas la energía para cambiar, proviene del intento de alejarse de algún aspecto indeseable de la realidad. Con la tensión creativa, la energía para el cambio se genera de la visión, de lo que queremos crear yuxtapuesto a la realidad actual. Aunque la diferencia parezca pequeña, las consecuencias no lo son. Muchas personas y organizaciones descubren que están motivadas al cambio solamente cuando sus problemas son lo suficientemente graves como para obligarlos a ello. Esto funciona por poco tiempo, pero el proceso de cambio se agota tan pronto como los problemas que en un principio condujeron al mismo, se aligeran. Con la solución del problema, la motivación al cambio es extrínseco. Con la tensión creativa, la motivación es intrínseca. Esta distinción refleja a su vez la distinción entre aprendizaje de adaptación y generativo.

Los Nuevos Roles 

La imagen tradicional del jefe autoritario y “llamando a gritos” ha sido reconocida como simplificada e inadecuada por algún tiempo. De acuerdo con Edgar Schein, “el liderazgo está entrelazado con la formación de la cultura”. El desarrollo de una cultura de organización y el trazo de su evolución es la función “única y esencial” del liderazgo. (10) Dentro de una organización que aprende, las funciones críticas del líder como diseñador, maestro y apoyador -servidor, encuentran sus antecedentes en las formas en que los líderes contribuyeron en el pasado a la construcción de dichas organizaciones. Sin embargo, cada rol adquiere nuevo significado en la organización que aprende y, como se analizará en los siguientes apartados, requiere de nuevas habilidades y herramientas.

El líder como diseñador

Imagine que su organización es un buque, y que usted es “el líder”, ¿Cuál es su rol? He hecho esta pregunta a varios grupos de directores muchas veces; la respuesta más común, sin resultar sorprendente, es: “el capitán”, otros dicen, “el navegante que establece el rumbo”, y aún otros contestan, “el hombre del timón que ciertamente controla la dirección”, o “el ingeniero que desde abajo atiza el fuego, abasteciendo de energía”, o “el director social que se asegura que todos estén enrolados, comprometidos y en comunicación”. Además de estos legítimos roles  del liderazgo, existe otro que desde varios ángulos supera a los anteriores en importancia, aunque raramente se le mencione.


El rol olvidado del líder es el de ser el diseñador de la nave. Nadie tiene mayor influencia que el diseñador. ¿Cuál es el bien que le hace al capitán decir: “a estribor 30 grados”, cuando el diseñador construyó un timón que girara únicamente a babor, o que tomará seis horas girarlo a estribor? Es infructuoso ser el líder en una organización pobremente diseñada.


Las funciones de diseño, o lo que algunos llaman “arquitectura social”, son difícilmente visibles, tienen lugar tras bambalinas. Las consecuencias de hoy son resultado del trabajo de ayer, y el trabajar hoy tendrá beneficios en un futuro lejano. Aquellos que desean ser líderes por un mero deseo de control, la fama o simplemente estar en el centro de control, encontrarán poco atractivo el cambiar esto por la labor que en realidad implica el trabajo de diseño del liderazgo.


¿Pero, qué es específicamente lo que implica el diseño organizacional? “Éste está ampliamente malentendido tan sólo como movimientos entre cuadros y líneas”, menciona O’Brien de Hanover. “La primera tarea del diseño de la organización incluye el delinear la filosofía, las ideas directrices del propósito, la visión, y los valores esenciales en los que convivirán las personas”. Pocas acciones del liderazgo tienen mayor impacto en la organización, que el construir los fundamentos de los propósitos y los valores esenciales.


En 1982 Johnson & Johnson se enfrentó a una pesadilla corporativa cuando se descubrieron envases alterados de su mejor producto en ventas, Tylenol, que provocaron varias muertes; la respuesta fue inmediata por parte de la compañía: retirar el Tylenol de las tiendas. Treinta millones de cápsulas fueron destruidas, a pesar de haberse analizado y encontrado seguras. Aunque la pérdida fue significativa, no era posible otra solución dada la reputación de la firma. La filosofía de Johnson & Johnson, fue desarrollada hace casi cuarenta años, y ésta establece que el éxito permanente es únicamente posible cuando la industria moderna está consciente de que:

· el servicio al cliente está en primer lugar,

· el servicio a sus empleados y directores ocupa el segundo lugar,

· que el servicio a la comunidad está en tercer lugar , y 

· que el servicio a los accionistas está al final.


Dichas declaraciones podrían sonar maternales y dulces para aquellos que aún no descubren la manera en que un sentido claro de propósitos y valores pueden afectar a las decisiones claves. La crisis directiva de Johnson & Johnson en este caso, se basó en lo planteado tiempo atrás: fue sencillo, fue lo correcto, y funcionó.

Si las ideas directrices constituyen la primer tarea de diseño del liderazgo, la segunda comprende políticas, estrategias y estructuras que se traduzcan de ideas directrices a decisiones del negocio. Phillip Selznick, teórico del liderazgo, denomina política y estructura a la “incorporación institucional del propósito”. “ La realización de las políticas (las reglas que rigen las decisiones), deben permanecer separadas de la toma de decisiones”, dice Jay Forrester (12) “de otra forma, las presiones a corto plazo robarán tiempo a la creación de las políticas”.


Tradicionalmente, autores como Selznick y Forrester tendieron a conceptualizar el diseño de las políticas y su implantación como el trabajo de un pequeño grupo de altos directivos. Sin embargo, esta visión está cambiando, tanto el dinámico ambiente de negocios como el mandato o la exigencia de la organización que aprende para comprometer a todas las personas de todos los niveles, muestra que la segunda tarea del diseño es más sutil. Henry Mintzberg ha argumentado que la estrategia es en menor escala un plan racional en lo abstracto e implementado a lo largo de la organización que un “fenómeno emergente”. De acuerdo con Mintzberg las organizaciones exitosas “diseñan artesanalmente sus estrategias”, a la par del conocimiento continuo acerca de las condiciones cambiantes de su negocio y del equilibrio entre lo que es deseable y lo que es posible. La clave no es encontrar la estrategia, sino fomentar el pensamiento estratégico. “La elección de una acción individual es sólo parte de... la necesidad del diseñador de la política”, de acuerdo con Mason y Mitroff. (14) “Es más importante la necesidad de lograr la penetración en la naturaleza de la complejidad y formular conceptos y visiones del mundo para relacionarnos y manejarla exitosamente. 


Detrás de las políticas, estrategias y estructuras adecuadas se encuentran los procesos efectivos de aprendizaje, su creación es la tercera responsabilidad dentro de las organizaciones. Esto, no absuelve a los directivos de sus responsabilidades estratégicas. En realidad profundiza y amplía dichas responsabilidades. Con ello ya no son responsables únicamente de asegurar que una organización posea estrategias y políticas desarrolladas adecuadamente, sino también de asegurarse que existan procesos donde esté presente su mejoramiento continuo.

A principios de la década de los 70, Shell era la más débil de siete compañías petroleras. Hoy en día Shell y Exxon son discutiblemente las más fuertes, tanto financieramente como en tamaño. El ascenso de Shell comenzó con frustración. Alrededor de 1971, miembros del grupo de planeación de Shell, en Londres, comenzaron a prever un cambio dramático en los mercados mundiales del petróleo. Sin embargo resultó imposible convencer a los directores de que el mundo estable del crecimiento continuo el cual habían vivido a lo largo de veinte años, estaba a punto de cambiar. A pesar de los brillantes análisis y de las destacadas presentaciones, los planificadores de Shell se dieron cuenta, expresado en las palabras de Pierre Wack, que “habían fallado al intentar cambiar el comportamiento en la organización de Shell”. (15) El desarrollo podría haber terminado ahí, si la frustración no hubiera dado cabida a una nueva y radical visión de la planeación corporativa.


Mientras que ellos sopesaban esta falla, la visión de la tarea básica de los planeadores cambió: “Ya no vimos nuestra labor como la producción de una visión documentada del ambiente futuro del mundo de los negocios en cinco o diez años. Nuestra meta real fue el microcosmos ( el “modelo mental”) de nuestros tomadores de decisiones”. Sólo cuando los planificadores conceptualizaron de nuevo sus tareas básicas a fomentar el aprendizaje más bien que a trazar planes, comenzaron a tener un verdadero impacto. La herramienta que utilizaron primero fue el “análisis de escenarios”, con el cual los planeadores inyectaron energía a los directivos para comenzar a pensar como dirigirían en el futuro bajo diferentes circunstancias. No importaba que los directores y gerentes creyeran completamente en los escenarios que presentaban los planeadores, tan sólo comprometerlos a volver a analizar las implicaciones. De esta forma, los planificadores de Shell condicionaron a los ejecutivos a estar mentalmente preparados para un cambio de precios bajos a precios altos y de la estabilidad a la inestabilidad. Los resultados fueron muy significativos. Cuando la OPEP se volvió una realidad, Shell respondió rápidamente con un incremento del control operativo local de la compañía (mejorando la maniobravilidad dentro del nuevo ambiente político), haciendo inventarios contingentes y acelerando el desarrollo de fuentes que no fueran de la OPEP - acciones que se llevaron a cabo de una manera más lenta por sus competidores, o incluso que no hicieron.


De cierta forma inadvertida, el personal de Shell había descubierto el apalancamiento para la construcción de procesos institucionales de aprendizaje, donde, expresado  por el ex-director de planeación de Geus, “los equipos gerenciales cambian sus modelos mentales compartidos acerca de su compañía, de sus mercados y de sus competidores”. (16) Desde entonces, “la planeación como aprendizaje”, se ha convertido en un símbolo en Shell, y el Grupo de Planeación ha buscado continuamente nuevas herramientas de aprendizaje que puedan integrarse al proceso de planeación. Algunas de ellas se describen a continuación.

El líder como maestro

Cita  Max de Pree, Director General retirado de Herman Miller, “La responsabilidad número uno del líder, es definir la realidad”. (17)  Gran parte de la influencia que los líderes pueden ejercer, descansa en ayudar a su gente a que logre visiones de la realidad más exactas, perspicaces y con potenciación.


El jugar el papel de maestro, siendo líder, no implica ser un experto autoritario, cuya labor sea enseñar lo correcto, sino ayudar a todos los que son parte de la organización, incluyéndose uno mismo, a lograr visiones más profundas de la realidad actual. Esto va en paralelo con el surgimiento del punto de vista popular del papel de los líderes como entrenadores como guías o facilitadores. (18) En las organizaciones que aprenden, este papel  se desarrolla aún más en virtud a la atención explícita sobre los modelos mentales de la gente e influenciada por la perspectiva de sistemas.


La labor de los líderes como maestros, comienza por sacar a la superficie los modelos mentales de las personas en los asuntos importantes. Nadie lleva una organización, un mercado o un estado de la tecnología dentro de su cabeza únicamente. Lo que llevamos en nuestras cabezas son sólo suposiciones. Estos cuadros mentales en relación a como trabaja el mundo tienen una influencia significativa en como percibimos los problemas y las oportunidades, en como identificamos las alternativas y en como tomamos decisiones.


Una razón por la cual los modelos mentales están profundamente relacionados, es su carácter tácito. Ian Microff en su estudio realizado a General Motors, argumenta que por años prevaleció la idea que en Estados Unidos  “Los autos eran  símbolo de estatus social., por lo que el estilo era más importante que la calidad”. Los fabricantes automotrices de Detroit no declararon: “tenemos  un modelo mental donde a la gente lo único que le importa es el estilo”. Pocos de los actuales directivos admitirían públicamente que a toda la gente lo único que le interesa es el estilo. Mientras que este punto de vista permaneciera sin ser expresado, existía muy poca probabilidad de confrontar su validez o de elaborar suposiciones más exactas.


El trabajar con modelos mentales, va más allá de revelar creencias ocultas. La “Realidad”  percibida por la mayoría de las personas en la mayoría de las organizaciones, se traduce en presiones a las que debe darse cabida, crisis contra las que se debe actuar, y limitaciones que deben aceptarse. Los líderes como maestros ayudan a la gente a reestructurar sus visiones de la realidad, a ver más allá de lo superfluo, a buscar las causas de los problemas y por lo tanto a delinear nuevas posibilidades para darle forma al futuro.


Específicamente, los líderes pueden influenciar a la gente a ver la realidad en tres niveles distintos: eventos, patrones de comportamiento y estructura sistémica.

Estructura Sistémica

(Generativo)


Patrones de Conducta

(Perceptivo)


Hechos

(Reactivo)

La pregunta clave surge y se plantea ¿Dónde es que los líderes predominantemente enfocan su propia atención y la de su organización?


La sociedad contemporánea se enfoca predominantemente a los hechos, los eventos. Los medios de comunicación fortalecen esta perspectiva, con casi exclusiva atención a los resultados a corto plazo, resultados drásticos. Este enfoque, nos lleva naturalmente a la explicación de lo que sucede en términos de dichos eventos: “ El promedio del Dow Jones subió 16 puntos por que las utilidades del último trimestre fueron anunciadas ayer”.


En la cultura contemporánea, las explicaciones de los patrones de conducta son más extrañas que la explicación de los hechos, pero existen. “El análisis de tendencias”, es un ejemplo de la observancia de patrones de conducta, otro es cuando una prestigiada editorial interpreta una serie de hechos dentro de un contexto de cambios históricos a largo plazo. Las explicaciones sistemicas y estructurales, van más lejos haciéndose la siguiente pregunta, ”¿Qué provoca los patrones de comportamiento?”.


En algún sentido, los tres niveles de explicación son igualmente verdaderos. Pero su utilidad es muy diferente. Las explicaciones de los hechos,  (quién le hizo qué a quién) condenan a sus seguidores a  una opinión reactiva al cambio. Las explicaciones de patrones de conducta, se enfocan en identificar tendencias a largo plazo y sus implicaciones. Cuando menos sugieren, como al paso del tiempo,  podemos responder a las condiciones cambiantes. Las explicaciones estructurales son las más poderosas. Sólo ellas se dirigen a las causas subyacentes del comportamiento a un nivel tal, donde dichos patrones pueden cambiarse.


Por esto y más, los líderes de nuestras actuales organizaciones centran su atención en hechos y patrones de conducta, y bajo su influencia sus organizaciones hacen lo mismo.  Es por ello, que las organizaciones actuales son predominantemente reactivas, o cuando más perceptivas, raramente son generativas. Por otro lado, los líderes dentro de las organizaciones que aprenden fijan su atención en los tres niveles, especialmente en la estructura sistémica; principalmente por su ejemplo, enseñan a las personas a lo largo y ancho de su organización a comportarse de manera semejante.

Los líderes como Servidores - Apoyadores

Este es el rol más sutil del líder. A diferencia de los papeles de diseñador y maestro, es casi únicamente una cuestión de actitud. Es una actitud crítica para las organizaciones que aprenden.


Mientras que la tarea de servir, apoyar, ha sido reconocida por muchos como un aspecto del liderazgo, su fuente aún no está completamente entendida. Creo, que Robert Greenleaf se acerco bastante en su definición presentada  en su libro Liderazgo Servidor (Servant Leadership, 20); aquí, Greenleaf argu-menta que “el líder servidor es sirviente en primer término ... comenzando con el sentimiento natural de que uno quiere servir, primero servir. Esta elección consciente le lleva a aspirar ser líder; dicha persona es muy diferente de aquella que es líder en primer lugar, tal vez por la necesidad de asegurar un poder o posesiones materiales.”


El sentido de servir y apoyar del líder opera en dos niveles: servicio y apoyo para la gente a quienes lideran y apoyo y servicio para el propósito mayor o misión subyacente de la organización. El primer tipo surge de una perspicaz apreciación del impacto que pueda tener para con otros el propio liderazgo. La gente puede sufrir emocionalmente, económicamente y espiritualmente bajo un liderazgo inepto. Aún más, las personas bajo una organización que aprende son más vulnerables debido a su compromiso y a su sentimiento de posesión compartida. El estar consciente de esto, naturalmente infunde un sentido de responsabilidad en los líderes. El segundo tipo de servicio y apoyo se origina del sentido personal de propósito y compromiso del líder para con la misión más grande de la organización. El impulso natural de las personas por aprender se desborda cuando se comprometen en un esfuerzo que consideran valioso para su mayor compromiso. Como Lawrence Miller lo establece, “el lograr el retorno de la inversión como una meta, no movilizará las fuerzas más nobles de nuestra alma”. (21)


Los líderes comprometidos en la construcción de organizaciones que aprenden naturalmente se sienten parte de un propósito mayor que va más allá de su organización. Ellos son parte del proceso de cambio de la forma como operan los negocios y  no de una vaga urgencia filantrópica, sino por el contrario de una convicción de que sus esfuerzos se traducirán en organizaciones más productivas, capaces de lograr más altos niveles de éxito organizacional, y de una satisfacción personal mayor que las que lograría en organizaciones tradicionales. Su sentido de servir y de apoyar fue claramente expresado por George Bernard Shaw  al decir:

"Este es el goce verdadero de la vida, el ser utilizado para un propósito el cual consideras muy poderoso, el ser una fuerza de la naturaleza, más bien que un terrón febril y egoísta de achaques y de lamentaciones, quejándose de que el mundo no se consagre a hacerle feliz."

Nuevas habilidades

Los nuevos roles de los líderes requieren nuevas habilidades de liderazgo que sólo podrán ser desarrolladas, a mi juicio, a lo largo de un compromiso de por vida. No es suficiente que una o dos personas desarrollen dichas habilidades, deben distribuirse a lo largo de la organización;  razón por la que comprender las disciplinas de las organizaciones que aprenden, es tan importante. Estas, abarcan los principios y las practicas que podrán fomentar el desarrollo del liderazgo.

Tres áreas criticas de las habilidades (disciplinas), son: desarrollar visiones compartidas, sacar a la superficie y desafiar los modelos mentales y dedicarse al pensamiento sistemico.

La construcción de una visión compartida

¿Cómo es que las visiones individuales se juntan para crear una visión compartida? Una útil  metáfora, resulta ser el holograma,  imagen tridimensional creada por fuentes de luces que interactúan entre sí.


Si se corta una fotografía por la mitad, cada mitad mostrará tan solo una parte de toda la imagen; sin embargo, si se divide un holograma, cada parte, sin importar lo pequeña que sea, mostrará la imagen completa intacta. De la misma manera, cuando un grupo de personas comparte una visión dentro de una organización, cada persona, cuando mucho, verá una imagen individual de la organización. Cada una compartirá responsabilidades del todo, no sólo de una parte. Pero los componentes del holograma no serán idénticos, cada uno representará toda la imagen desde un punto de vista distinto. Es algo parecido a remover hoyos de la sombra de una ventana, cada hoyo ofrecerá un ángulo único de apreciación de toda la imagen. De igual forma, cada visión es única.


Al unir las piezas del holograma sucede algo interesante. La imagen se vuelve más intensa, más viva. Por lo que se traduce que mientras más gente comparta una misma visión, la imagen será más real en el sentido de una realidad mental que las personas podrán pensar podrá lograrse más fácilmente. Ahora, existirán compañeros, co-creadores y ya no se llevará la visión sobre de los hombros de pocas personas. Tempranamente, cuando comienzan a alimentar una visión,  la gente dirá es “mi visión”, pero entre más se desarrolle la visión compartida, se convertirá tanto  en “mi  visión” como en “nuestra visión”.


Las habilidades implícitas en construir una visión compartida incluyen lo siguiente:

· Alentar las visiones personales.  Las visiones compartidas surgen de las visiones personales. No es que la gente tan solo se preocupe de sus propios intereses, - de hecho, los valores personales incluyen comúnmente dimensiones que competen a la familia, la organización, la comunidad y aún al mundo. Más bien, significa que la capacidad de importarle algo a las personas es de carácter personal.

· Comunicar y Pedir Apoyo. Los líderes deben estar dispuestos a compartir constantemente su propia visión, mas que ser los representantes oficiales de la visión corporativa. También deben estar dispuestos a preguntarse  “¿Es esta visión digna de nuestro compromiso?”. Esto podrá ser difícil para aquellas personas acostumbradas a fijarse metas y suponer obediencia. 

· Visualizar, como un proceso evolutivo - continuo. Construir una visión compartida es un proceso infinito, nunca termina. En cualquier punto, existirá una particular imagen del futuro  que predomine, pero esa imagen cambiará, evolucionará. Hoy en día, demasiados directivos manejan, administran el “negocio de la visión” saliendo disparados a redactar  el Informe Oficial de  la Visión. Dichas redacciones casi siempre carecen de la vitalidad,  la frescura y la emotividad de una genuina visión que proviene de que las personas se hagan la pregunta: “¿Qué es lo que realmente queremos lograr?”

· Mezclar Visiones Extrínsecas e Intrínsecas. Muchas visiones enérgeticas son extrínsecas, esto significa que se enfocan a lograr algo relacionado con algo ajeno a la organización, como por ejemplo un competidor. Pero una meta que se limite a derrotar al oponente puede, una vez lograda, convertirse fácilmente en una postura defensiva. En contraste, las metas intrínsecas,  como la creación de un nuevo tipo de producto o llevar uno ya existente a otro nivel, o fijarse un nuevo estándar de la satisfacción del cliente, pueden llevarnos a un nuevo aspecto de creatividad e innovación. Las visiones intrínsecas y extrínsecas  necesitan coexistir, una visión dirigida únicamente a derrotar al adversario, debilitará eventualmente a la organización . 

· Distinguir entre visiones positivas y negativas. Muchas organizaciones se unen verdaderamente solamente cuando ven amenazada su supervivencia. De manera similar, la mayoría de los movimientos sociales fijan su meta en eliminar lo que la gente no quiere: por ejemplo, movimientos: anti-drogas, no al cigarro y antinucleares. Las visiones negativas conllevan un mensaje sutil de perdida de poder: las personas solo se unirán al sentirse lo suficientemente amenazadas. Las visiones negativas tienden de la misma forma a ser de corto plazo. 

Dos fuentes fundamentales de energía pueden motivar a las organizaciones, estas son: el miedo y la aspiración. El miedo, la fuente de energía bajo las visiones negativas, puede producir cambios extraordinarios en cortos periodos de tiempo; pero la aspiración, se mantiene como una fuente constante de aprendizaje y crecimiento.

Sacar a la superficie y probar modelos mentales

Muchas de las grandes ideas dentro de las organizaciones nunca se llevan a la práctica, una razón es que dichas ideas e iniciativas por lo regular encuentran un punto de conflicto con los modelos mentales establecidos. La tarea del líder de retar las ideas sin provocar las actitudes defensivas de otras personas, requiere habilidades de reflexión y de cuestionamiento; características encontradas en pocos líderes en organizaciones tradicionalistas de alto control. (23)
· Ver los saltos de abstracción. Nuestras mentes se mueven literalmente a la velocidad de la luz. Irónicamente, esto frecuentemente retrasa nuestro aprendizaje, ya que saltamos o tendemos a las generalizaciones tan rápidamente que nunca pensamos probarlas. Luego, confundimos nuestras generalizaciones con los datos observables sobre los que se fundamentan, considerando a las generalizaciones como si éstas fueran los datos.
Una representante de ventas,  reportó a la oficina que  “los clientes realmente no se preocupan de la calidad , sino del precio”, cuando en realidad lo que le hizo asumir dicha conclusión fue que tres importantes clientes se negaron a comprar, a menos que se les ofreciera un descuento considerable; esta persona, generaliza y plantea “ los clientes se preocupan únicamente del precio”, como si esto fuera un hecho absoluto y no una idea personal, (que de igual forma refleja su muy particular visión de los clientes y el mercado). Esto frustra su futuro aprendizaje, ya que ella comenzará a enfocarse en ofrecer atractivos descuentos más que en investigar y probar la filosofía y los juicios de su cliente. Por ejemplo, los compradores podrían estar tan insatisfechos con la entrega de la firma o el servicio al cliente, que ya no estarían dispuestos a comprar de nuevo con grandes descuentos.

· Equilibrio entre cuestionamiento y defensa. La mayoría de los gerentes son hábiles para articular sus propios puntos de vista y presentarlos persuasivamente. Aún cuando las habilidades de defensa y de cuestionamiento son importantes de mayor significancia es darse cuenta que las habilidades de defensa pueden volverse contraproductivas cuando los directores crecen en responsabilidad y se enfrentan a temas de creciente complejidad, que requieren de un aprendizaje colaborativo entre personas diferentes pero al mismo tiempo con conocimientos similares o de igual magnitud. Los líderes de las organizaciones que aprenden  necesitan poseer tanto habilidades para preguntar, como para defender. (24)

Específicamente, al defender un punto de vista se requiere la capacidad para:

· explicar el razonamiento e información que le llevaron a ello;

· alentar a otros a expresar y probar sus propias ideas (ej. ¿Encuentran vacíos en mi razonamiento?, ¿Están en desacuerdo con la información en la  que se basa mi punto de vista?) y

· alentar a otros a expresar y proponer diferentes opiniones (ej. ¿Tienen información o conclusiones distintas?)

Al preguntar acerca de los puntos de vista de otros, necesita:

· tratar activamente el entender las opiniones de otros, más que simplemente replantear su punto de vista y sus diferencias, y

· hacer sus propias contribuciones y las de los demás explícitas (ej. Basado en lo planteado ...; Asumo que usted cree ... ; ¿Estoy planteando adecuadamente tus puntos de vista?).


Si se enfrentan a algo difícil (trabas en la participación),  se requiere:

· preguntar qué información o razonamiento les provoca tal  actitud, o si un experimento (u otra pregunta)  pueda diseñarse para dar nueva información.

· Distinción entre Teoría expuesta y Teoría en práctica. A todos nos agrada pensar que poseemos nuestras propias opiniones, sin embargo frecuentemente, nuestros actos revelan puntos de vista más profundos. Por ejemplo, puedo proclamar que para mi toda la gente es confiable, pero nunca prestar dinero a mis amigos y guardar con recelo mis posesiones. Obviamente mi modelo mental, (mi teoría en uso, en práctica) difiere de mi teoría expuesta. Reconocer vacíos entre lo que se predica y lo que se hace (que por lo general requiere de la ayuda de otros) puede ser eje de un aprendizaje más profundo.

· Reconocimiento y Aligeramiento de tensiones en las rutinas de defensa. Como un CEO en nuestro programa de investigación lo dijo, “Nadie habla  de algún  tema en la junta de las 8:00, de la misma forma en que lo hizo esa tarde en su casa o con unas cuantas copas al terminar el día”. La razón, es lo que Chris Argyris llama “rutinas de defensa”, hábitos entremezclados para protegernos de la vergüenza y amenaza que implica el expresar nuestras ideas. Para la mayoría de nosotros, esas defensas comenzaron a desarrollarse tempranamente en nuestras vidas, en respuesta a presiones para tener siempre la respuesta correcta en la escuela o en la casa. Las organizaciones suman a ello nuevos niveles de ansiedad por el desempeño, por lo que amplían y exacerban sus posiciones a la defensiva. Irónicamente, esto hace más difícil el exponer los escondidos modelos mentales, y de igual  manera disminuye el aprendizaje.

El primer reto es reconocer las rutinas de defensa, luego preguntarse acerca de la forma en que operan. Aquellos que sean mejores en dejar ver y aligerar las rutinas de defensa,  operarán  con un alto grado de auto-expresión debido a su falta de defensa, (v.gr. me doy cuenta que me siento incómodo como se está planteando esta conversación . Tal vez no la comprendo, o es amenazante para mí de manera que no lo puedo ver ¿podría ayudarme a comprenderla mejor?)

Pensamiento de Sistémico 

Todos sabemos que los líderes deben ayudar a ver el gran cuadro. Sin embargo, las habilidades reales donde los líderes se supone lo logran, no han sido correctamente entendidas.


 En mi experiencia, los líderes exitosos son por lo regular “pensadores de sistemas” en alto grado. Se enfocan menos en las acciones de todos los días y más en las tendencias importantes al igual que en las fuerzas de cambio, pero hacen esto de forma intuitiva casi en su totalidad.  La consecuencia es que se encuentran casi siempre incapaces de explicar sus intuiciones, y  sienten frustración al ver que otros no comprenden al mundo de la forma en que ellos lo hacen. 


Uno de los más significativos desarrollos en la ciencia de la administración hoy en día, es la conjunción gradual de sistemas de pensamiento directivos, como campo de estudio y practica. Esto sugiere algunas habilidades clave para los futuros líderes:

· Visualizar interrelaciones, no cosas, y Procesos, no cápsulas fotográficas. La mayoría de nosotros hemos sido condicionados, a través de nuestras vidas, a enfocarnos en  cosas y ver el mundo en imágenes estáticas. Esto nos lleva a explicaciones lineales de fenómenos sistémicos. Por ejemplo, en una carrera armamentista, cada parte esta convencida que la otra es la causa de sus problemas, reacciona a cada movimiento como un hecho aislado y  no como parte de un proceso. Mientras continúen fallando en no ver las interrelaciones entre sus acciones, estarán atrapados.

· Más allá de la culpa. Tendemos a culparnos entre nosotros o a circunstancias externas por nuestros problemas. Pero son los sistemas pobremente diseñados, no los individuos incompetentes o desmotivados los que causan la mayoría de los problemas en la organización. El pensamiento sistémico nos muestra que no hay nada externo, que tú y la causa de tus problemas son parte de un solo sistema.

· Distinción entre la complejidad de detalle y la complejidad dinámica. Algunas clases de complejidad son estratégicamente más importantes que otras. La complejidad de detalle llega cuando hay muchas variables. La complejidad dinámica, por su parte, llega cuando causa y efecto se encuentran separados en espacio y tiempo, y cuando al paso del tiempo, las consecuencias de las intervenciones son sutiles y no obvias para muchos de los participantes en el sistema.

La oportunidad de apalancamiento en la mayoría de las situaciones gerenciales,  reside en la comprensión de la complejidad dinámica y no de la complejidad de detalle.

· Enfoque en áreas de alto apalancamiento Algunos han denominado pensamiento sistémico a la “nueva ciencia oculta-oscura”,  ya que enseña que las soluciones más obvias no funcionan, a lo mas, logran mejoras a corto plazo, solo para empeorar a la larga. Pero existe el otro lado de la historia, el pensamiento de sistemas muestra de igual manera que las pequeñas acciones bien enfocadas pueden producir mejoras significativas y duraderas, si se llevan a cabo en el lugar correcto. Los filósofos de sistemas se han referido a esta idea como “principio del apalancamiento”. En ocasiones el abordar un problema muy difícil es cuestión de ver donde reside el mayor apalancamiento, y ahí, el cambio - con un mínimo esfuerzo -, conducirá a una mejora más duradera y significativa.

· Evitar soluciones sintomáticas. Las presiones para intervenir en la administración de sistemas que están saliendo mal  podrían ser abrumadoras. Desafortunadamente debido al pensamiento lineal que predomina en la mayoría de las organizaciones, las intervenciones por lo regular se limitan a soluciones sintomáticas, y  no a  encontrar las causas subyacentes. Esto resulta en una solución temporal  y tiende a crear mayores presiones de intervenciones del tipo de bajo apalancamiento. Si los líderes dan su consentimiento. a estas presiones,  podrían ser atraídos a una espiral infinita de continuas intervenciones. Algunas veces las acciones más difíciles del liderazgo,  consisten en resistirse a los tradicionales y populares arreglos rápidos y el mantener sobre todas las personas la presión para identificar las soluciones más duraderas.

Los líderes que pueden articular explicaciones sistémicas son pocos,  aquellos que lo logren, podrán y dejarán  huella dentro de la organización. Alguien poseedor de este atributo fue Bill Gore, fundador y director ejecutivo por largo tiempo en W.L. Gore y Asociados (fabricantes de Gore-Tex y otros productos de fibras sintéticas). Bill Gore era adepto a contar historias que ilustraran como los valores organizacionales de libertad y responsabilidad individual requerían de políticas particulares de operación. Estaba orgulloso de su organización igualitaria,  donde no existían (y hasta la fecha, no existen) “empleados”, únicamente “asociados”, todos comparten la propiedad de la compañía a través de acciones y participan  en su manejo. En una platica, expuso la política de control de crecimiento de la siguiente manera: “Nuestra limitación no se debe a recursos financieros. Nuestra limitación, es el ritmo al que atraemos nuevos socios. Nuestra experiencia muestra que al pretender un crecimiento o atracción de asociados mayor del  25 por ciento al año, comenzamos a hundirnos. Este crecimiento del 25 por ciento al año es por ende una limitación real, esto pudiera resultar mejor dentro de  una organización autoritaria”. Al finalizar la exposición, una de las socias, Esther Baum, fue a casa y platico acerca de la limitación con su esposo; astrónomo y matemático del Observatorio Lowell, y él comentó: “Es un modelo muy interesante”. Sacó lápiz y papel y dijo “¿Te das cuenta que tan solo en cincuenta y siete años y medio todo el mundo estará trabajando para Gore?”.


Con esta historia, Gore explica el razonamiento sistémico detrás de una política clave, al igual que la  tasa de crecimiento limitado, política que indudablemente provocaba una gran tensión dentro de la organización. También sugiere que a mayores índices de crecimiento, los efectos adversos, al intentar integrar demasiada gente a tan rápida velocidad, comenzaran a dominar, (esto comprende el arquetipo de los sistemas de “limites de crecimiento” explicada más abajo). 


Al mismo tiempo la historia remarca los compromisos de la organización de crear un ambiente único para sus socios, e ilustra los tipos de sacrificios que la firma está preparada a llevar a cabo para permanecer fiel a su visión. La parte final de la misma  historia muestra que a pesar del límite auto-impuesto, la compañía es aún, una compañía en crecimiento.


Las consecuencias de los líderes que carecen de habilidades de pensamiento sistémico pueden ser devastadoras. Muchos líderes carismáticos se manejan casi exclusivamente al nivel de los eventos. Se desarrollan entre visiones y crisis, y poco entre ambas. Bajo su liderazgo, una organización se mueve de crisis a crisis. Eventualmente, la visión del mundo de estas personas en la organización, llega a ser dominada por eventos y reactividad. Muchos líderes, especialmente aquellos que están profundamente comprometidos, sufren un colapso; por algún tiempo, el cinismo llega a penetrar en la organización, las personas pierden el control acerca de su tiempo, y se abandonan a su destino.


Problemas similares surgen con el “estratega visionario”, el líder con visión que observa tanto los patrones de cambio como los eventos. Aquí, el líder está mejor preparado para el cambio, el o ella pueden explicar sus estrategias en términos de tendencias emergentes, y por lo tanto fomentar un clima menos reactivo. Sin embargo; dichos líderes aún infunden una orientación más de respuestas que una generativa.


Muchos líderes talentosos tienen intuiciones altamente sistémicas, poderosas pero; son incapaces de explicarlas a otros. Irónicamente, por lo general, terminan siendo líderes autoritarios, aun cuando ellos no lo quieran así,  pues sólo ven las decisiones que se deben tomar. Ellos se sienten incapaces de conceptualizar sus ideas estrategias para volverlas del conocimiento público, abiertas a retos y mejoras posteriores.

Nuevas Herramientas

Para el desarrollo de las habilidades descritas anteriormente, se requiere de nuevas herramienta, - herramientas que realcen  las habilidades conceptuales de los líderes y fomenten la comunicación y las aportaciones y los cuestionamientos colaborativos. Lo que sigue es un ejemplo de herramientas que comienzan a utilizarse dentro de las organizaciones que aprenden.

Arquetipos de Sistemas

Una de las percepciones en el  campo del pensamiento sistémico corporativo, en ciernes, es el que ciertos tipos de estructuras sistémicas se repiten una y otra vez. Innumerables sistemas crecen por un tiempo y después encuentran problemas y detienen dicho crecimiento, (e incluso llegan a colapsarse), mucho antes de haber alcanzado limites intrínsecos de crecimiento. Muchos otros sistemas, se encierran en espirales de ciclos viciosos donde todo actor tiene que correr más y más rápido para permanecer en el mismo lugar, y aún más, otros alientan a otros a hacer lo que localmente parece ser lo adecuado, aunque eventualmente cause sufrimientos a todos. (25)

Algunos de los arquetipos de sistemas que han sido de mayor relevancia, incluyen:

· Balance del Proceso con Demora. En este arquetipo, los encargados de tomar las decisiones cometen errores al momento de la apreciación del  tiempo que las demoras implican, dentro de su afán por avanzar hacia su meta. Como resultado sobrepasan la meta planteada  y pueden hasta crear ciclos recurrentes. Ejemplo clásico de esto son quienes desarrollan proyectos de bienes raíces; continúan comenzando nuevos proyectos, hasta que el mercado se torna sensible y al mismo tiempo creando una sobreoferta que queda garantizada por las propiedades todavía en construcción.

· Limites al crecimiento. Un probado ciclo de crecimiento puede verse detenerse y aún más, revertirse entre más se acerque a sus límites. Las barreras pueden ser originadas por falta de recursos, o de respuestas internas o externas al crecimiento. Ejemplos clásicos de esto pueden ser los ciclos de vida que llegan a su máximo de manera prematura debido a: la falta de calidad y servicio, el crecimiento y la perdida de comunicación en un equipo y la difusión de un nuevo movimiento.

· “Echándose la pelota”. Las soluciones a “corto plazo” de problemas, que parece dan resultados favorables inmediatamente. Así, estas correcciones son más utilizadas, mientras que las de “largo plazo”, son por el contrario poco recurridas. Con el paso del tiempo, los mecanismos de la solución fundamental pueden atrofiarse y volverse inútiles, lo que daría como resultado una mayor confianza en las soluciones sintomáticas. Un ejemplo clásico, es el uso del staff corporativo de recursos humanos para dar solución a problemas de personal; limitando con ello, a directivos y gerentes el desarrollo de sus propias habilidades interpersonales.

· Desgaste de metas. Cuando todo lo demás falla, disminuye, baja tus estándares. Esto se parece a “echarse la pelota”, excepto en que la solución a corto plazo involucra el dejar que se atrofie una meta fundamental como los estándares de calidad o de la moral del personal. Para ejemplificar esto citaremos cuando una compañía responde a sus problemas de entrega, con el aumento constante de los horarios de las mismas.

· Escalada - Incremento. Dos personas u organizaciones que creen que su bienestar depende de una relativa ventaja acerca de la otra, reaccionan continuamente ante los avances de la otra parte. En el momento que alguna de ellas toma la delantera, la otra se sentirá amenazada y lo que hará, será actuar de manera más agresiva para así, restablecer su ventaja. Ejemplo de ello es la carrera armamentista, la guerra de precios y las pandillas.

· Tragedia de los Comunes. 26 Los individuos continúan intensificando el uso de un recurso común, pero escaso; hasta que todos ellos comienzan a experimentar rendimientos decrecientes. Para ejemplificar esto se presenta el caso de los pastores que acrecientan sus rebaños hasta sobrepasar la capacidad de sus prados; o la de las divisiones de una compañía que comparten una fuerza común de ventas y compiten por la utilización de los representantes de ventas subiendo sus metas y cuotas de venta hasta que éstos, estallan por la expansión excesiva.

· Crecimiento e inversión in​sufi​​ciente. El rápido crecimiento se acerca a un límite; límite que puede eliminarse e impulsarse al futuro pero únicamente con una inversión agresiva en capacidad física y humana. El desgaste de metas o estándares, provoca una inversión demasiado débil o demasiado lenta, provocando la constante insatisfacción de los clientes, disminuyendo la demanda y por consecuencia hace que la inversión necesaria (aparentemente); sea innecesaria o imposible. El ejemplo clásico, es el caso de incontables empresas que alguna vez tuvieron un crecimiento exitoso único, y que permitieron que la calidad de su producto o servicio disminuyera y así, fueron incapaces de generar ingresos suficientes para invertir en los remedios necesarios. 

La plantilla del modelo - arquetipo , es una herramienta específica que brinda ayuda a los directores en la identificación de arquetipos que operan dentro de sus propias áreas estratégicas. (27) La plantilla muestra la forma estructural básica del arquetipo, pero permite a los gerentes y administradores comple​men​tar las variables de su propia situación. Por ejemplo, en el caso “echándose la pelota” incluye dos procesos de equilibrio (“B”), que compiten por el control del síntoma de un problema. El de la parte superior, solución sintomática, otorga soluciones “a corto plazo” que dará una solución temporal al síntoma del problema. El de la parte inferior, solución fundamental, resuelve los problemas de forma más duradera. El efecto colateral, retroalimentación (“R”), que se presenta en la periferia del diagrama, identifica los efectos agravados no intencionados de la solución sintomática, que con el tiempo dificultará más y más la implantación de soluciones fundamentales.

Hace varios años, un grupo de directores de un fabricante líder en el área de bienes de consumo, utilizaron el arquetipo de “echándose la pelota”, en una forma reveladora. El problema al que se enfocaron fue el estrés financiero el cual podía ser tratado de dos formas distintas: organizando promociones de comercialización (solución sintomática), o innovando el producto (solución fundamental). Las promociones eran muy rápidas, pues la compañía era experta en su diseño e implantación. Los resultados eran altamente predecibles. Por la otra parte, la innovación en los productos era lenta y aún menos predecible, ya que la compañía contaba en su historial de los últimos diez años con problemas de una mala administración en esta área. Sin embargo, sabían que únicamente a través de la innovación podrían mantener su posición de liderazgo en su industria,; misma que en los últimos 10-20 años había disminuido. Lo que los directivos vieron claramente, fue que entre más hábiles se volvieran en las promociones, más lejos estarían de realizar el cambio “de la molesta carga” o de “echar la pelota” a la innovación de los productos. Algo que tuvo gran impacto en este caso, fue el momento en que uno de los miembros identificó el efecto colateral no intencionado: los tres últimos directores habían llegado después de cumplir funciones publicitarias, las cuales se habían convertido políticamente en la función predominante dentro de la corporación, y por consecuencia institucionalizando la solución sintomática. Los directivos reconocieron de que a menos que los valores de las políticas cambiaran y se enfocaran a la innovación tanto del producto como del proceso, la declinación de la firma se aceleraría, - que es precisamente la situación que se ha experimentado en los últimos años.

Esquematización de Dilemas Estratégicos

Los equipos de dirección sufren fácilmente de rupturas y separaciones al enfrentarse a situaciones de decisiones clave. Un ejemplo aquí es la manera en que los fabricantes estadounidenses enfrentaron la alternativa de bajo costo - alta calidad. Por varios años, la mayoría creyó necesario elegir entre cualquiera de las dos; sin resultar sorprendente como resultado de las presiones de corto plazo percividas, el que la elección prevaleciente resultara ser la de los costos bajos. Las compañías que eligieron la alta calidad, se percibieron a sí mismas luchando exclusivamente tan sólo en este campo (alta calidad), y en un nicho de mercado de altos precios.


Las consecuencias de este fenómeno – escoger entre una u otra alternativa: costo o calidad -, han resultado ser desastrosas y hasta fatales; los productores se han enfrentado a competencia de nivel internacional con empresas  que eligieron mejoramiento constante de calidad y costo.


En un libro recientemente publicado por Charles Hampden-Turner, se presentó una gran variedad de herramientas que facilitaban la función de equipos dirección, al momento de confrontar dilemas de estrategias creativamente. 28 Resume el proceso en siete pasos:

· Provocar dilemas: consiste en identificar los valores contrarios, opuestos, que dan forma a las opciones (“cuernos”, “puntas”) del dilema; por ejemplo, costo vs. calidad, o iniciativa local contra coordinación y control central.


Hampden-Turner sugiere que el sentido del humor puede ser una ventaja o un activo distintivo en el presente proceso ya que “incluso el admitir la existencia de dilemas, tiende a ser una dificultad para algunas compañías”.

· Esquematizar (“Mapear”): consiste en localizar los valores opuestos como dos ejes, y prestar ayuda a los directores para identificar el lugar donde se encuentran a lo largo de estos ejes, ellos, o sus organizaciones.

· Procesar: deshacernos de los sustantivos para calificar a los ejes del dilema. Los participios que se forman con las terminaciones “-ando”, “-iendo”, convierten a los sustantivos rígidos en procesos que implican movimiento. Por ejemplo, el control central frente al control local, se convierten en “fortaleciendo a la oficina nacional” y “fomentando el crecimiento de iniciativas locales”. Esto desata la unión que conlleva la oposición implícita entre los dos valores. 

· Enmarcar/ Contextualizar: el limar las asperezas existentes en la estructura adversarial entre diferentes valores permitiendo “a cada parte jugar el papel de contexto o marco, para uso de la otra”. Este cambio de perspectiva se conoce como relación de  “campo-forma”, misma que disminuye los intentos que representa el aferrarse a un solo valor y considerarlo intrínseco y superior al otro, y por conclusión convertirse en una mente cerrada a estrategias creativas para mejora de ambas partes.

· Secuenciar: se pretende aquí, terminar con el pensamiento estático. Frecuentemente  valores como bajo costo y alta calidad, parecen ser opuestos, ya que pensamos en términos de un punto en el tiempo y no en términos de un proceso continuo. Por ejemplo, una estrategia de inversión en nueva tecnología de procesos y el desarrollo de una nueva cultura de producción en piso hacia la responsabilidad del trabajador, pudieran tomar tiempo y dinero para su desarrollo a corto plazo, sin embargo a largo plazo provocarán recompensas de tipo financiero.

· Agitar/ ciclar: algunas veces, el patrón estratégico hacia la mejora de ambos valores, requiere de la presencia de ciclos, donde los mencionados valores “empeorarán”, por un tiempo. Sin embargo, a un nivel más profundo, ha resultado en aprendizaje mismo, que causará, provocará, una plataforma más alta para ambos valores.

· Sinergizar: esto, consiste en lograr niveles de sinergia, donde las mejoras significativas se estén llevando a cabo a lo largo de los ejes de todos los dilemas relevantes. (Ésta, por supuesto, es la meta última). La sinergia como apunta Hampted-Turner, es una noción sistemica única, que proviene del griego syn-ergo y significa “trabajar juntos”.

“La columna de la izquierda”

Sacando a la superficie Modelos Mentales.

La idea de que los modelos mentales puedan dominar las decisiones de los negocios y de que dichos modelos frecuentemente sean dados como un hecho no expresado formalmente y aún más sean contradictorios a lo que la gente apoya, puede resultar amenazador para directivos orgullosos de su racional y juiciosa toma de decisiones. Es importante poseer herramientas que ayuden a los gerentes a descubrir cómo funcionan sus propios modelos mentales, los cuales minan sus intenciones.


Una herramienta que ha dado resultados, es la llamada “la columna de la izquierda”, ejercicio desarrollado por Chris Argys y sus colegas; ésta, es en especial de utilidad para descubrir cómo tendemos a generalizar de la sola observación, sin probar tal vez la validez de nuestras generalizaciones.


Cuando trabajo con administradores y directivos, comienzo este ejercicio seleccionando una situación especifica, en la me encuentre  interactuando con otra gente, de una manera que no ha venido funcionando, que no está produciendo el aprendizaje requerido. Después, escribo un ejemplo del intercambio sostenido, con el guión al 

Ejemplo

La Columna de la Izquierda: Un ejercicio

.

Imagine mi conversación con un colega, Bill, después de haber realizado una importante presentación de un proyecto en el que trabajábamos juntos, falté a ésta, pero escuche que había tenido una pobre respuesta.

Yo: ¿Cómo estuvo la presentación?

Bill: .... no sé. Es muy pronto para decirlo, además, estamos pisando nuevos terrenos.

Yo: ¿Y qué crees que debamos hacer? Creo que lo que los temas que mencionaste son importantes.

Bill: No estoy tan seguro... esperemos a ver que pasa.

Yo: Puede que tengas razón, pero pienso que debemos hacer algo, no sólo esperar.


Es aquí, como nuestro intercambio se ejemplificaría con la herramienta de “La columna de la Izquierda”:

	Lo que estoy pensando
	Lo que se dice

	Todos dicen que la presentación fue una bomba
	Yo: ¿Cómo estuvo la presentación?

	¿En realidad no sabe lo mal que estuvo o no quiere aceptarlo y enfrentarlo?
	Bill: ... no sé. Es pronto para decirlo, además, estamos en nuevos terrenos.

	
	Yo: ¿Y qué crees que debamos hacer? Creo que lo que mencionaste es importante

	Tiene miedo de aceptar la verdad; si tan sólo se tuviera más confianza, probablemente aprendería de situaciones como ésta.
	Bill: No estoy seguro. Esperemos a ver que sucede.

	No puedo creer que no se de cuenta de lo mal que estuvo la presentación para nuestra futura promoción.
	Yo: Puede que tengas razón, pero pienso que debemos hacer algo mas, no sólo esperar

	Tendré que pensar en algo e ingeniármelas para prenderle el foco.
	


.

lado derecho de la página, y al lado izquierdo escribo lo que pienso, pero que no digo, en cada etapa de nuestra participación (ver ejemplo, siguiente página). El ejercicio de “la columna de la izquierda”, no sólo saca a la luz suposiciones ocultas, muestra cómo éstas, influencian el comportamiento. En el ejemplo, hago dos suposiciones clave acerca de Bill: que carece tanto de confianza como de iniciativa. Ninguna de las dos pueden literalmente ser correctas, pero ambas son evidentes en mi diálogo interno, y ambas de igual manera tienen influencia en la forma en que manejo la situación. Con la idea de que él carece de confianza, evado el hecho de que oí que la presentación fue una bomba. Me temo que si lo digo abiertamente, perderá la poca confianza que le queda, o me mirará como una persona que no es capaz  de brindarle apoyo. Es por ello que saco el tema de la presentación de una manera indirecta. Al preguntarle a Bill lo qué debemos hacer, no da ninguna alternativa de acción concreta. Teniendo en mente que carece de iniciativa, utilizo esto como evidencia de su desgano, se conforma en no hacer nada cuando definitivamente se requiere actuar. Concluyo que tendré que hacer presión de alguna manera que le motive, o aún más, tendré que encargarme personalmente de estos asuntos.


Este ejercicio revela las redes de suposiciones que tejemos, donde nos convertimos en nuestras propias víctimas. Más que tratar directamente lo que pensaba de Bill y de sus suposiciones, le dimos vueltas al asunto. Las razones por lo que lo evité son evidentes: supuse que si expresaba mis dudas, provocaría una reacción defensiva que tan sólo empeoraría las cosas, sin embargo, el precio de evitar el tema es alto. En lugar de determinar una solución al problema, terminamos nuestro intercambio sin ningún plan de acción definido.

Mis hipótesis acerca de las limitaciones de Bill han sido reforzadas. Recurrí a una estrategia de manipulación.


Este ejercicio no es únicamente una útil herramienta para mostrar la necesidad de las habilidades en la comprensión de suposiciones subyacentes, sino que nos enseña  que somos nosotros mismos los que más necesitamos ayuda. No existe “la manera correcta” de manejar las situaciones difíciles, como el caso del intercambio con Bill, pero cualquier estrategia productiva se mueve alrededor de un alto nivel de auto – exposición de sí mismo y del deseo de ver mis puntos de vista cuestionados.


Con relación al caso de Bill, necesito reconocer mis propios brincos de abstracción, compartir los hechos y el razonamiento que están dirigiendo a mi preocupación acerca del proyecto, y abrirme también a los puntos de vista de Bill. Las habilidades necesarias para sostener una conversación como la del ejemplo, sin tomar una actitud defensiva, llevan tiempo para su desarrollo. Pero si ambas partes dentro de un “callejón sin salida” en el proceso de aprendizaje llevan a cabo el ejercicio de “la columna de la izquierda” y lo comparten después, es sorprendente la rapidez con que cada una reconoce su aportación a la salida del “callejón” y el progreso que comenzarán a experimentar.

Laboratorios de aprendizaje: campos de práctica para los equipos de dirección. 

Una de las nuevas herramientas que más prometen, es el laboratorio de aprendizaje o “micromundo”: microcosmos construidos basándose en escenarios de la vida real, donde los equipos de dirección aprenden a aprender juntos.


El razonamiento detrás de los laboratorios de aprendizaje puede explicarse mejor por medio de una analogía. A pesar de que la mayoría de los equipos de dirección tienen grandes problemas para aprender, (Agravando su inteligencia colectiva y capacidad para crear), en otras áreas el aprender en equipo no es la excepción sino la norma; por ejemplo, equipos deportivos o grupos artísticos. Los grandes equipos de basketball no empiezan siendo grandes. Ellos aprenden a serlo. Sin embargo, el proceso que estos equipos siguen para aprender, está ausente en las organizaciones modernas. El proceso es un movimiento continuo entre práctica y desempeño.


La visión que guía a las actuales investigaciones de laboratorios de aprendizaje, es la de diseñar y construir campos de práctica efectivos para los equipos de dirección. Aún falta mucho por hacer, pero los primeros trazos esquemáticos ya están surgiendo.


En primer lugar, dado que el aprendizaje de equipo es un fenómeno de individuo-a-individuo y de individuo-a-sistema, los laboratorios de aprendizaje deben combinar temas significativos del mundo de los negocios, con dinámicas interpersonales también relevantes. Cualquiera de ellos de manera aislada, está incompleto.


En segundo lugar, los factores que impiden el aprendizaje de los temas de negocios complejos, deben eliminarse del laboratorio de aprendizaje. Dentro de éstos, es primordial la inhabilidad .de experimentar las consecuencias sistémicas de largo plazo, de las decisiones estratégicas clave. Todos aprendemos más de la experiencia, pero somos incapaces de experimentar las consecuencias de muchas de las importantes decisiones organizacionales. Los laboratorios de aprendizaje logran librar esta barrera, con el uso de juegos de simulación de sistemas dinámicos que comprimen tiempo y espacio.


En tercer lugar, deben desarrollarse nuevas habilidades de aprendizaje. Un problema en aprendizaje, es la falta de capacidad por parte de los directivos para reflejar intuitivamente sus suposiciones y preguntar en una forma adecuada acerca de las ideas de otros. Ambas habilidades pueden ser desarrolladas dentro de un laboratorio de aprendizaje, donde las personas puedan practicar la exposición de sus ideas dentro de un terreno poco riesgoso. Una nota de precaución: es más fácil diseñar un laboratorio de aprendizaje entretenido que el  tener impacto sobre las prácticas administrativas reales y las tradiciones de la firma. La investigación en simulaciones de negocios muestra que se tiene mayor valor de entretenimiento que educativo. Una de las razones de esto, parece ser que muchas simulaciones no ofrecen razonamientos profundos acerca de las estructuras sistémicas los problemas del negocio. Otra razón es que no fomentan nuevas habilidades de aprendizaje. También no existe conexión entre los experimentos del laboratorio de aprendizaje y lo experimentado en la vida real. Estos son algunos de los problemas  más importantes sobre los cuales se está enfocando el diseño de laboratorios de aprendizaje.
Desarrollando líderes y organi​zacio​nes que aprenden.

En una recientemente publicada retrospectiva acerca del desarrollo organizacional en la década de los 80, Marshall Sashkin y N. Warner Burke explican observan una tendencia regresiva al énfasis en el desarrollo de lideres capaces de desarrollar organizaciones. 29  También, citan la crítica que Schein hace con relación a que la mayoría de los altos directivos no están calificados para la labor del desarrollo de la cultura.30

Las organizaciones que aprenden representan una potencial e importante evolución de la cultura organizacional. Así que no debería resultar sorprendente que dichas organizaciones se mantengan con una visión alejada o distante de una organización que aprende, hasta que se desarrollen las capacidades de liderazgo que están demandando. “Puede ser ahora en los 90´s”, sugiere Sashkin y Burke, “periodo durante el cual se relacionen o reconecten nuevamente el desarrollo de las organizaciones y un (nuevo tipo de) dirección”.


Creo que esta nueva modalidad de desarrollo de dirección, se enfocará a los roles, las habilidades y las herramientas para el liderazgo dentro de las organizaciones que aprenden. 

Sin duda, las ideas expuestas anteriormente, son tan solo una tosca aproximación a este nuevo campo. Mientras más pronto se trabaje seriamente en la exploración de este territorio, con mayor rapidez podremos mejorar el mapa inicial – y más pronto podremos darnos cuenta de una vieja visión del liderazgo:

Un mal líder es aquél que la gente desprecia; Un buen líder es aquél que la gente quiere; Un buen líder es aquél del que la gente diga: “lo hicimos nosotros solos”.

El aprendizaje en la Aseguradora Hanover

La Aseguradora Hanover durante los últimos 20 años, ha pasado desde el nivel más bajo dentro de la industria de los siniestros y de la propiedad a una posición dentro del 25% de las compañías de seguros de los Estados Unidos, en gran parte debido al esfuerzo de su Presidente del Consejo de Administración William O´Brien así como de su predecesor Jack Adam. Los siguientes párrafos fueron obtenidos de una serie de entrevistas que Senge hizo a O´Brien como antecedente para su libro.

Senge: ¿Por qué piensa usted que está habiendo tanto cambio en la administración y en las organizaciones hoy día? ¿Principalmente se deberá al aumento de las presiones competitivas?
O´Brien: Ese es un factor, pero no el más significativo. El fermento de la administración continuará hasta que encontremos modelos que sean más congruentes con la naturaleza humana.

Uno de los principales descubrimientos de la psicología moderna es la jerarquía de las necesidades humanas. En la expresión de Maslow, las necesidades básicas son el alimento y la casa (resguardo). Después el sentido de pertenencia. Una vez que estas tres necesidades básicas son satisfechas, las personas comienzan a aspirar a la autoestima y a la autorealización, cuarta y quinta necesidades.

Nuestras organizaciones jerárquicas tradicionales están diseñadas para proveer y cubrir hasta la tercera necesidad, más no así para la cuarta y la quinta. Los primeros tres niveles están ampliamente disponibles para los miembros de nuestra sociedad industrial, pero nuestras organizaciones no ofrecen a su gente las suficientes oportunidades de crecimiento.

Senge: ¿Cómo evaluaría el progreso de Hanover hasta esta fecha?

O´Brien: Hemos estado en un largo viaje, lejos de nuestra tradicional cultura jerárquica. El viaje comenzó con el entendimiento por parte de todos de algunas ideas directrices acerca del propósito, de la visión y de los valores como una base de la administración participativa. Esta es una mejor manera de comenzar a construir una cultura participativa que el simplemente “dejar a las personas la toma de decisiones”. Antes de que exista una participación importante, las personas deben compartir ciertos valores y películas de adónde estamos tratando ir. Descubrimos que la gente tiene una necesidad real de sentir que ellos son parte de una noble misión. Sin embargo, el desarrollo de visiones compartidas y de valores no es el fin, tan sólo es el principio.

Después de esto, tuvimos que dejar atrás el pensamiento lineal. La esencia de nuestras labores como gerentes es el tratar con problemas “divergentes” – problemas que no tienen una simple respuesta.

Los problemas “convergentes” – problemas que tienen una respuesta “correcta” -, deben ser resueltos localmente. Nosotros estamos profundamente condicionados a ver al mundo en términos de problemas convergentes. La mayoría de los gerentes tratan de forzar el llegar a soluciones simplistas y sabotean el potencial para aprender cuando surgen los problemas de carácter divergente. Debido a que casi todo el mundo maneja los problemas de tipo lineal bastante bien, aquellas compañías que aprendan como manejar problemas y temas de carácter divergente tendrán una gran ventaja.

Nuestra siguiente etapa dentro de nuestra progresión, fue el entender el cuestionamiento y la defensa. Aprendimos que la apertura real se fundamenta en la habilidad de las personas para cuestionar continuamente su propio pensamiento. Esto implica el exponerse uno mismo a estar errado-algo por lo cual no se premia a la mayoría de los administradores. Pero, el aprendizaje se hace muy difícil si uno mismo no puede buscar errores y omisiones dentro de sus propias ideas.

Lo que todo esto va construyendo dentro de una organización, es su capacidad para manejar modelos mentales. En una organización controlada localmente tienes el reto fundamental de aprender como ayudar a las personas a tomar buenas decisiones sin ejercer coerción alguna para que tomen decisiones individuales. Si administramos modelos mentales, creamos decisiones “auto-inferidas” – decisiones a las que la gente llega por sí misma -, las cuales provocarán una mayor convicción acerca de ellas, su mejor implantación y la habilidad de hacerles mejores ajustes cuando las situaciones cambien.

Senge: ¿Cuáles sería los pasos concretos que los administradores pudieran tomar o seguir para comenzar a moverse hacia una organización que aprende?

O´Brien: Mira las señales que estás enviando a toda la organización. Por ejemplo, una señal crítica es como aprovechas tu tiempo. Es difícil construir una organización que aprende si las personas no tienen tiempo para pensar acerca de las cosas importantes. Yo raramente hago una cita menor a una hora. Si el tema o el asunto no merece una hora de mi tiempo, no debería de estar en mi agenda.

Senge: ¿Por qué esto es tan difícil para la mayoría de los Gerentes?

O´Brien: Ello tiene que ver retrospectivamente con lo que tú crees y consideras acerca de la naturaleza de tu trabajo. El administrador autoritario tiene un modelo mental de la “Banda de Eslavos”: “La rapidez del jefe es la rapidez de la banda. Tengo que hacer que las cosas continúen y se muevan rápido, para mantener a la gente trabajando”. En una organización que aprende el Gerente soporta una responsabilidad casi sagrada: el crear las condiciones que permitan a las personas el tener vidas felices y productivas. Si entiendes los efectos de las ideas que estamos discutiendo sobre las vidas de las personas en tu organización, te tomarás el tiempo...
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