Walter F. Torre

La inteligencia
NO es un metodo ll

La paradoya torpe de convertir Ia
inteligencia colectiva en estupidez
corporativa.




La inteligencia no es un método Il
La paradoja torpe de convertir la inteligencia colectiva en estupidez corporativa.

En memoria de Florentin Torre,
mi viejo y amado padre

y su sabia e infinita paciencia para conmigo.

En agradecimiento eterno a mi madre,

creyente del Senor, llena de amor.

A los dos personas que mas amo en este mundo,

Agostina Belén y Adriana.



La inteligencia no es un método Il
La paradoja torpe de convertir la inteligencia colectiva en estupidez corporativa.

Una de las mas bellas cualidades de la verdadera amistad

es entender y ser entendido.

Seneca.

Dedicado a mis amigos,

Sergio A. Gutierrez, Buenos Aires, Argentina

Héctor M. Pereyra, Buenos Aires, Argentina

Daniel Scheinsohn, Buenos Aires, Argentina

Juan Cucchi, Mendoza, Argentina

Osvaldo Serrano, Tucuman, Argentina

Mario Rivas, El Salvador, El Salvador

Dydier Guerrero Rojas, Santa Cruz de la Sierra, Bolivia

Isidro Franco, Santo Domingo, RepUblica Dominicana




La inteligencia no es un método Il
La paradoja torpe de convertir la inteligencia colectiva en estupidez corporativa.

Contenido
CAMA A UN AMIQO ...oeiiiiiiiiiieeeeceeercreeeeecreeeeseseeeesssseessssssesssssssessssssessssssasssssssesssssssssssssesssssasessssssessssssssssssasessssnsssssssasans 5
LT L=T 01T =Y o T« Lo TR PPN 7
¢Describeme un proceso? Le preguntaron A UN filOSOFO .......ccueeieiierieeieerieciecteeteesteeeeeeessresseesssesseesseessesseesseenns 9
EENTONC S . 2ttt e see e e s s e e e e s s ae e e e s et e e e s s b e e e e s e e e e e s a e e e e e e e e e e e e e e e s et e e e e e e e e e e e e ees et aeesreaeesareaaeas 10
Nos une la arrogancia, nos separa 1a ComModidQd ...........ccciiiiriieeiiniiiieecneeeesseeeeesreeeessseeeessssesesssssaesssssssssssasens 18
¢ Qué alimenta el confort entre la primavera y las espigas de Don Pablo? ...........ceeeeeeereereereereeneeneenreerennes 23
¢Coémo estimula la organizacién las espigas de Don PABIO?..........viviirieninenennenentsesesseessesseessessesessesees 26
Crear la forma en que Oros S& COMPOITEN ........uiiiiiiectecccteeccee e e rree e e s sree s e s see s e s e seesssssaesesssaasessssassssssaaann 29
Entre qUé senddas CAMINGAN [0S PrOCESOS? ......ccueeeeeeeeeeereeereeereeeeesseesssesssesssessesssesssesssessssssesssesssssssesssesssesssesssesses 31
eUds. Me aman? - Pregunto €l @ITOr O 1A gENTE..........eeceeeeeeeeeeeeeeeeeeeetee e e teeseeeee e e e eseessesssesssasssesssessssseensesnens 35
Las cinCo eres €n 10 MEJOra @ PrOCESOS.........ccccueiieereeeerrrererecseeeeesseeesssssneesssssessssssesssssssesssssssssssssssssssssassssssssssssasans 37
¢Donde encuentro las cinco eres? Le pregunté al filSOfO ........cccvieiecieciecieneeiericte et ste e enes 42

El enemigo, NOSOIIOS MISMIOS.....ccccuiiiieiiiieiiiericirereerteeeeeeteeessseeseesanessssssnesessssessossnasssssasssssssssssesssasssssasassssssssssssanasss

Lo que se considera evidente

Criterios y herramientas para desmotivar.....................

¢Ser feliz? ;y de qué te servird eso?...........

El rol del especialista en RRHH ..............coireiiiiiniiiiiieeeeceeeecceeeecneeenn

¢Tiene significado hablar de socio estratégico en RRHH? ..............

“Evagrio €l PONtICO s€ Me AdeIANTO ... iiiiecectetetecectee e et saestestesteste e e s s et e st assessessessasses st ensansansassansans
Del pensamiento aislado al pensamiento iNtegrado ... s see e s eaa s 74
Un ejemplo vigente sobre el pensamiento aislado y complementario............ccceiieiiiiiiiiieiinieeinnieeencneeeeeceeen. 76
iPor qué cambia 1a fUNCION del Ared de ITNN?............eceeieieteeeeeeeeeeeeteeteeree e esaesaesaesessessesseessessessessensasansesses 80
Voluntad y pereza de PENSAMUENTO........c..uuiiiiriiieiriiereiterecieeeecrereeessneesessneessesasessssssessesssssssssssessssssessssssasssssasassssnnes 82
La inocencia iNvAde [0 NEGOCIACION ...........ccuiieeiereeecectcctetecestee s e et s e saestestestesses e s e sae st assessassassassesssensansansassansans 85
DiAlogOos e MEAIANOCKHE...........ooceeeeeeeeeteeteeteeeeeeesteerteerteeraeessesseesseessessasssasssessaessesesssasssessaeessessesssesssesssesssenseens 89
Cambios Y HANSFOIMACIONES ...ttt ce st e e s sree e e s srae e e s s ae s e s s st e ssssaeasesssaasessssaesesssasessssassssssaanas 90
CAMDIOS DINAMICOS ......cveveeirrneniniereinteeiseeetsteetssesessssesestesesessssesestssesestssessstssessstssesssssssssstssessstssessstssessstssesssssensseses 95
Insdlitas preguntas, INSOIIAS FESPUESTAS..........cceceeirieeieiectectececeeee et stecteetestee e e s e e e s esessessessessassasssensensessessessenns 100
P ed=T dode e L= e 1= TN 116


file:///C:/Users/Walter/Desktop/gestión%20de%20la%20estupidez%20organizacional/la%20inteligencia%20no%20es%20un%20método%20II%20Marzo%202018%20Edición%20Digital%20A%20sin%20cover.docx%23_Toc510530502

La inteligencia no es un método Il
La paradoja torpe de convertir la inteligencia colectiva en estupidez corporativa.

Carta a un amigo

Walter, amigo personal a quien aprecio y admiro mucho, publicé varios libros pero solo dos que anteceden a
este, como Unico autor: El privilegio de pensar y La inteligencia no es un método. A ambos tuve la oportunidad
de leery de hablar con él paraintercambiar ideas. Tantas fueron las ganas que me provocaron seguir leyendo,
que le pedi que en su proximo libro me permitiese escribir una carta a un amigo y no un simple prélogo.

Este libro no trata a la gestion empresarial desde una perspectiva cldsica, es sobre todo un libro de filosofia
empresarial o como le gusta llamar a Walter, filosofia empresarial de lo obvio.

Soy una persona que me formé en el mundo académico y desde alli egresé al mundo comercial empresarial.
Los nUmeros, la rentabilidad y el crecimiento sostenido y ético, son y han sido para mi el sector de la biblioteca
mas visitado. En la voluntad constante de construir y en la habilidad de sembrar relaciones, me di cuenta que
en esa vertiginosa carrera por desarrollarme profesionalmente, me ha faltado descubrir la filosofia de lo obvio
que nos presenta Walter. De alguna manera en mi biblioteca de vida, me faltaron escaleras para encontrar
libros que me hagan pensar en lo diferente de lo ostensible.

Lo bueno de la inteligencia no es un método, segunda parte, es lo que sus escritos son; al menos polémicos. No
es un libro informativo, descriptivo o imperativamente metodoldgico, es un libro imperfecto como las ideas que
nacen por primera vez. Y eso es lo que me atrapa de su literatura, que es el no buscar ideas herméticas y
herramentales que ofrezcan respuestas sencillas a problemas complejos, sino por el contrario, comprender la
complejidad de las problemdticas para pensar a partir de alli, ideas temporalmente perfectas para abordar
complejidades eternas.

Sin lugar a dudas, todos los temas abordados en este libro, son en un inicio contfradictorios al pensamiento
establecido, y amplios en la redefinicidon de ciertos conceptos que asumimos correctos y que, ante los hechos
planteados, al menos hardn dudar de nuestros preconceptos, causando en inicio algin malestar debido a la
necesidad de una lectura lenta y pausada. Si, asi es, un libro que despierta las ganas de una segunda y por
qué no, varias lecturas.

El tema central de este libro es la obviedad. Rescato por ello una frase que explica las razones por las cuales
nos acostumbramos a trabajar gestionando bien lo que sabemos, que hacemos mal y el peligro que ello
encierra.

Estoy seguro que el esfuerzo de Wallter, basdndose en su amplia experiencia como consultor y académico en
mds de veinticinco paises, visitando empresas de multiples culturas y campos de accidn, le ha dado a él la
capacidad modesta de ofrecer golpearse una y ofra vez a su frontera de ignorancia, palabras que son mias
en esta carta, aunque las pedi prestadas.

Quisiera sustituir muchas de las palabras que escribi, para no correr el riesgo de equivocarme en lo que siento
significa este libro para mi. Pero silo hago, no seria auténtico conmigo. Es por ello que creo insoslayable advertir,
que en las pdginas siguientes encontrardn:

v Conceptos que creian conocer muy bien, se desmoronardn por su sinsentido.
v Conceptos que aparecerdn, al interpretarlos desde una perspectiva oculta por las metodologias.

v' El énfasis en los criterios y no en las herramientas y metodologias, presentados de una manera singular
en la complementacién y no en la confrontacién.

v' Advertir sobre los limites del saber y el valor de tomar riesgos, no desde las decisiones, sino desde la
voluntad.
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v La simpleza de comprender a los métodos, desde un dngulo de abstraccion que los vuelve medios y
no fines en si mismos.

Para finalizar me atrevo a decirles que en mucha literatura he encontrado en sus prefacios ideas que solo se
han guedado dalli. Es por ese peligro, que en esta carta a un amigo, no prefacio, ofrezco ninguna idea para
leer. Las encontrardn a partir de aqui.

Roberto Gabriel Colombo
Director BTOB CONOSUR
ADEN International Business School
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BIENVENIDA

La obviedad es sin duda un estudio profundo que atestigua la ceguera de aquello que estd frente a nuestros
0jos para ser percibido. Lo obvio representa a mi juicio, lo mds significativo a ser descubierto. Las personas con
mayor nivel de creatividad e innovacién, siempre han hecho de la obviedad un instrumento para el desarrollo

y el avance.

Al leer lo hecho por los grandes pensadores y hacedores, uno admira ante todo su capacidad de poder
descubrir obviedades y el innegable valor que ellos fuvieron para presentarlas, que negadas en principio,

fueron estudiadas con vehemencia después.

Si he aprendido alguna ley universal en la gestién de empresas, podria resumirla en que todo es diferente de
lo ideal. La utopia de la gestidn correcta y eficiente se reduce a la imposibilidad de prever las incuantificables
variables y también a la imprevisibilidad de la conducta humana. Lo obvio en las organizaciones se presenta
de una manera muy extrana, pero que tampoco sorprende demasiado, pues todo saber estipulado y probado
se lo considera obvio. jQue genial estupidez! Toda légica establecida es obvia, quitdndole de esta manera a

la obviedad su cardcter de descubrimiento que es su esencia y principio.

Entender la obviedad como aguella maravilla que estd alli, a nuestro alcance y que nuestro saber empuija,
haciéndonos miopes para no reconocerla, es una forma de entender y permanecer en parte del mundo que

ya ha sido descubierto. Todos queremos ser Cristdbal, pero apellidarnos Coldn... no, gracias.

sCudntas obviedades que hoy son parte de nuestro saber hemos aprendido? Podemos mencionar
obviedades descubiertas en el mundo empresario desde la mitad del siglo XX: aumentar la calidad reduciendo
costos, entender que las restricciones marcan el ritmo de los procesos, qué la toma de decisiones no es racional,
que las especializaciones separan, que las franjas etarias no resuelven ni comprenden las diferentes
generaciones, que el producto para todos es producto para nadie, que las universidades ofrecen carreras
obsoletas en un mercado innovador, que todos hablan de la gestion de personas y pocos creen en ella, solo

por mencionar algunas.

En los saberes establecidos no hay lugar para la obviedad, quizds, porque la obviedad es vista como
extranjeros que vienen a cumplir su sueno opacando el mio. No los queremos y pensamos que no los
necesitamos. Asi que cuando la obviedad es observada, hace temblar el ministerio del pasado que rige las
reglas del hoy, en un presente dominado y un futuro de contrasentidos deseos de cambios estables. La
obviedad no es solo un juego de descubrimiento o de curiosidad, es un juego que raras veces te deja seguir

proyectando el pasado, el hoy.
Este libro, junto a La inteligencia no es un método I, constard de una serie total de cinco, donde la obviedad
es el eje central de ellos. La obviedad me atrae, debido a que tiene cosas en comun con la estupidez que me

gustaria resaltar. Descubrir las obviedades es la prueba de que estamos en la estupidez.

Veamos que nos ensena este par:
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Comprender que muchas veces gestionamos bien, lo que hacemos mal.

Para evitar sentirnos estupidos, nos enganamos con el placer de nuestro saber, aunque el hecho de

enganarnos conscientemente, nos haga sentir estpidos frente a la obviedad.

Darnos cuenta que el saber puede causar costos y pérdidas de los que no somos conscientes y que la

obviedad, descansa en hacernos conscientes de ello.

Subestimar la obviedad es potenciar la estupidez. Amar el saber es descalificar el poder de la

obviedad, es decir, la curiosidad, la alternativa, la muralla que obstaculiza la vision.

La estupidez es muy peligrosa porque despierta la fuerza tremenda de las resistencias que conservan
lo conquistado. La obviedad es peligrosa porque comprende las fuerzas fremendas de las resistencias

que guerrdn conservar lo conquistado.

Les deseo que la obviedad nos acompane, para descubrir momento a momento, la estupidez infinita.

iSeamos obvios para descubrir nuestra propia estupidez!

Con todo aprecio,

Walter
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¢ DESCRIBEME UN PROCESO? LE PREGUNTARON A UN FILOSOFO

La palabra proceso proviene del latin, del vocablo processus, de procedere, que viene de pro (para adelante)
y cere (caer, caminar). Podemos expresar, que es un avance, marcha, ir hacia adelante, hacia un objetivo
determinado. Es asi que en general, los procesos estdn definidos como la sucesion de actos o acciones
realizadas con un cierto orden, que se dirigen a un fin, dentro de un conjunto de fendmenos activos y
organizados en el tiempo. Segun el diccionario de la real academia espanola, proceso, es la accién de ir hacia
adelante, al franscurso del tiempo, al conjunto de las fases sucesivas de un fendbmeno natural o de una

operacion artificial.

La etimologia y su definicién académica, han influenciado a las organizaciones a enmarcar a los procesos en
una mirada herramental y medible, necesaria, incluso inteligente, pero recaida en una perspectiva unilateral
cuantitativa. Para mirar los procesos de una manera diferente, tenemos que aprender del cuento real o ficticio

que relatan sobre Fidias.

En la historia del mds grande escultor de la Grecia antigua, Fidias. Alrededor del 440 a. C. se le encargd que
hiciera las estatuas que hasta el dia de hoy, 2400 anos después, aun se afirman en el techo del Partenén de
Atenas. Y hasta el dia de hoy se las incluye entra las mds grandes esculturas de la tradicidon occidental. Las
estatuas fueron universalmente admiradas, pero cuando Fidias presentd sus facturas, el contador de la ciudad
de Atenas se negd a pagarlas. “Estas estatuas — dijo- estdn en el techo del templo, en la colina mds alta de
Atenas. Nadie puede ver ofra cosa que el frente de ellas. No obstante, pretendes cobrar por haberlas esculpido

integramente, es decir, por hacer sus traseros, que nadie puede ver.”
“Estds equivocado”, replicé Fidias. “Los dioses pueden verlos.”

Hay pedazos del todo que no podemos ver, ni siquiera con la inteligencia y arrogancia de Sherlock Holmes,
quien declara que ver todo, es su desagracia. Ver y definir a los procesos de la manera tfradicional, estd bien.
Creer que es la Unica manera, nos situaria en la perspectiva del contador de Atenas. Veamos a los procesos

desde otra éptica.


http://conceptodefinicion.de/orden/
http://conceptodefinicion.de/tiempo/
http://www.rae.es/
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¢(ENTONCES...?

Los procesos son respuesta
Los procesos se crean para resolver anomalias identificadas. Se estudia la manera de resolver algo negativo

que afecte ala productividad e incluso, a potenciar la motivacion de las personas que ejecutan esos procesos.

Saber y aplicar la forma de resolver esas anomalias reconocidas, es el resultado de una investigacién que se
torna un instrumento prdctico que elimina, disminuye o controla la causa de desviacién, de los errores

observados.

Comprender esto es reconocer que anfte determinadas situaciones, existe un protocolo probado e
institucionalizado que exige ser aplicado, en una senda desprovista de dudas y cuestionamientos. El protocolo
se convierte en un saber vdlido que ademds de ser evaluado, encierra tres principios para evitar que la
cerfidumbre sucumba: reducir riesgos, parametrizar el comportamiento y restringir actos de inteligencia

individual que pongan en duda la inteligencia corporativa.

Bajo esta concepcidn, los procesos son saberes creados que se constituyen en conductas esperados ante
situaciones determinadas. Para cada situacion, un comportamiento estipulado. A esa relacién situacion —

comportamiento, lo llamamos respuesta.

Los procesos caducan el conocimiento

Si el saber es una respuesta, entonces, ;qué es el conocimiento? El conocimiento es pregunta, es bUsqueda,
es un principio de duda que no se instala en la respuesta, sino que emerge de ella. La respuesta es posesion,
ella dice tengo con qué enfrentar o hacer, y con ello, la respuesta representa tranquilidad. La respuesta, se
muestra cémo la Unica vdlida o licita elegida. Ante una situacién, una accién, un comportamiento, una

experiencia, es decir, una respuesta. Una realidad prevista se encuentra con una respuesta prevista.

El conocimiento en cambio, estd en la duda, en un en un ciclo interminable de curiosidad y valentia. Refutar
ese tener, aun sin logros iniciales relevantes, no significa cuestionar los paradigmas establecidos en un silencio
ininterrumpido, eso es lo de menos. Refutar es el grito punzante que penetra en las inmensas zonas de confort
y despierta las resistencias creadas por ellas. La refutacion sopla por sobre el polvo gris de la rutina que tapa

los colores de las ideas.

Examinar los limites de las respuestas, es una forma de probar su vitalidad. Si la respuesta continia, es que
todavia no hemos sido capaces de encontrar una alternativa superadora. Si por el contrario descubrimos que
es obsoleta, es por propio peso, un triunfo; pues influyd y es parte, aun descartdndola, del nuevo conocimiento
adquirido. En ambos casos, nos impulsa a desafiar la homogeneidad reinante y salir de ella. La respuesta en

este sentido propone disconfinuidad, no calma.

El conocimiento adquirido en la discontinuidad, resuelve anomalias, modifica los procesos y se estabiliza con

ellos, de tal manera que ese conocimiento, una vez probado se vuelve herramienta y por lo tanto, respuesta.

10
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Es por ello que irbnicamente esa fusién de curiosidad y duda, que puso en jaque las respuestas, finaliza en un

protocolo que ofrece y promete ante cada hecho o anomalia reiterada, tomar la opcién correcta.

Agregar conceptos diferentes a las respuestas o quizds anularlas con conocimientos diferentes, hasta
convertirlos en la respuesta mds reciente, ese conocimiento al convertirse en herramienta, ya serd obsoleto.

Solo podrd resolver lo previsto, nunca lo emergente.

5Como distinguir entonces respuesta del conocimiento? La respuesta estd constituida por su capacidad para
identificar y resolver lo que pudo hallar. El conocimiento estd atento a lo no percibido, a lo que todavia no
pudo resolverse. Se posiciona en la duda y en la buUsqueda de lo andnimo. Distinguir respuesta de
conocimiento, es comprender que el saber, la respuesta, es un conocimiento encapsulado en un tiempo

especifico. En cambio, el conocimiento, es el esfuerzo aplicado en el tiempo para reemplazar ese saber.

La esencia del conocimiento, que es la curiosidad expresada en la pregunta que abre y busca, caduca al

convertirse en un proceso.

Los procesos son pensamiento ajeno

Diseiar un proceso lleva tiempo, voluntad, esfuerzo, conocimiento y por qué no, algiun que otfro dolor. Todos
los que hemos hecho procesos lo sabemos. Los disenamos creyendo que son el camino ideal para alcanzar
objetivos, coordinar tareas, coordinar personas y recursos. Hacemos procesos con colaboracion vy sin ella, con
resistencias positivas y negativas, con ideas propias y ajenas, pero los hacemos. Pero la triste realidad que
tenemos que enfrentar es que no todas las personas se preocupan o quieren disenar, desarrollar o simplemente

ejecutar procesos.

Es por ello que en no pocos casos, el diseno y la mejora de procesos recaen en pocos, que tienen la inmensa
responsabilidad de crearlos o mejorarlos. Su creacién recae en el disefio co-creado por aquellos que quieren
o pueden participar, frente a otros que esperan pacientes colaborar en su implementacién o combatirla, por

fas o por nefas.

Comprendemos entonces que el diseno de los procesos recaer en el pensamiento de un grupo que interpreta
a priori formas éptimas para operar la transformacién de recursos, procurando implementarlas Es alli donde

descubrimos lo obvio: los procesos son el resultado de pensamientos de terceros, que ofros deben aplicar.

La dualidad imperativa entre el deber hacerlo y la comodidad del esfuerzo de otros, expresa una rivalidad
entre los que hicieron y los que esperaron. Rivalidad despojada de la prolijidad y excelencia técnica de los
resultados obtenidos, rivalidad que se instala en aumentar las fuerzas que resisten y que desalientan las zonas

de confort.

Seria injusto dejar de mencionar también a aquellos que quisieron participar y no pudieron, los apartados y las

persona bandera, que se expanden en silencio en la direccién del viento.

11
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En esta rivalidad, justa o injusta e imposible de evitar, la critica oculta o directa es el mecanismo de
coordinacién por excelencia. Entre las personas, no hay adhesion mds veloz e intolerante que la critica para

generar resistencias.

En estos casos es muy comun encontrar resistencias tales como evasién, magnificacién y dilacion, que expliqué

en La inteligencia no es un método, volumen primero.

Los procesos definen la mediocridad
Leyendo la Real Academia Espanola, define a la mediocridad como algo de poco mérito, tirando a malo.
Oftros diccionarios afiirman que la mediocridad significa poca inteligencia, que no destaca por ninguna

cualidad.

Me permitiré resignificar el concepto cuando hablamos de procesos. De ninguna manera, los procesos son
mediocres, pues reflejan la inteligencia organizacional. A lo sumo los saberes expresados para coordinar
actividades y resolver problemas, los procesos, expresan la calidad del resultado del pensamiento colectivo
aplicado, que representa el frazo ininterrumpido de confianza o incredulidad existente entre las personas. Los
procesos como tareas interconectadas no pueden ser juzgados. 3De qué serviria hacerlo? Lo que si debe ser

juzgado son los razonamientos, infereses y relaciones que crearon los procesos.

Los procesos asi entendidos, marcan el piso de exigencias requeridas para reducir estupidez, no su techo. La
verdad que nos ensenan los procesos es que siempre, aln en contra del preconcepto de inteligencia colectiva
puesta en ellos, es que siendo obsoletos, siendo pensados por terceros, siendo respuesta, afirman que de la

manera que trabajamos, siempre es mediocre en relacion a las posibilidades que estdn por descubrirse.

El estimulo de un proceso es y estd en la inspiracidon que promueve salir de la trampa de mediocridad que él
nos encierra. Es elevar nuestro pensamiento hacia vivencias mds sublimes, evitando morir envenados por la

angustia de la repeticidon o apuialados por una realidad que hace sentirnos, incapaces de superar.

Comprender a los procesos de esta manera, nos permite colocarlos en un marco de desarrollo continuo que
podriamos definirlo asi: hay una verdad sobre los procesos, nacen obsoletos, viven obsoleciéndose y deben

morir para ser superados.

Los procesos mal concebidos, se vuelven imperativos mal interpretados

El saberrepresentado en una matriz Unica llamada proceso, es un referente que debe cumplirse y que no debe
haber cuestionamiento ni duda sobre ello. Si lo hubiera, cada momento de ejecucidn, seria un caos. Ningun
comportamiento seria predecible, todo quedaria a criterio individual y el aprendizaje corporativo,

desapareceria, entre otfras cientos de situaciones que ocuparian varios libros explicar.
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Ademds de la vision imperativa que cada uno de nosotros conoce, podemos entender a los procesos como
la inteligencia que vincula un orden combinado pero no comprendido, a un orden combinado y
comprendido. Si la puesta en escena del resultado de la inteligencia es adecuada, traduciriamos la

incomprensién, en una comprensién temporal, finita, que nacid para morir.

Si el desafio se encuentra en la integracion permanente entre ambas realidades, orden y desorden, el
concepto de imperativo debe ser tomado sin excusas en cardcter de desafio y superaciéon de “la inteligencia

colectiva organizacional”.

Los procesos se mal interpretan en su tradicional visidn imperativa, e institucionalizan una inhibicion peligrosa al

domesticar la voluntad, deprimida por una pardilisis de discernimiento entre obedecer y pensar.

Hay que evitar, envejecer a las organizaciones con grafitis que defienden verdades sagradas, libres de
cuestionamientos, que usurpan la necesidad de una ruptura en la rutina, requerida para despertar y sacudir

una homogeneidad colectiva aceptada, convertida en unidad impenetrable y coercitiva.

Lo que ensena el cardcter imperativo visto de esta manera, es comprender que debemos ser desordenados

en nuestros pensamientos y ordenados en nuestras acciones.

Los procesos tediosos, originan distraccién

La repeticidn de tareas de manera continua, acarrea un pensamiento lineal muy aceptado, pero poco real,
al entender que disminuye la posibilidad de error. Infinidad de veces hemos escuchado acerca de personas
que haciendo tareas similares dia tras dia, con un margen minimo o inexistente de modificacion, cometen
errores. Sentimos que es “estUpido” admitir que una persona entrenada y con experiencia puede ejecutar

tareas cometiendo errores. Sin embargo, ocurre.

La tarea repetitiva hasta el hartazgo, en un hecho consumado sin sorpresas, es monotonia. De alguna forma
adormece el estimulo de ejercitar el pensamiento, lo convierte en insignificante, correlacionado con una
realidad que lo rechaza por ser innecesario. La curiosidad recae en el limbo del desuso, la memoria se
circunscribe en un oasis que sacia su sed frente a alguna necesidad especifica y los hdbitos, aislados en la
costumbre, son protagonistas. Un ejemplo simple lo podemos asemejar a quien conduce un vehiculo durante

varios kildmetros y al llegar, no recuerda los caminos fomados.

Es asi que lo que hacemos, se instala en la memoria de frabajo que en la partida de un juego carente de
sorpresas y curiosidades, desestima lo distinto, no lo puede ver. El ejercicio de pensamiento se diluye ante una
escotilla angustiante que ante nuestros ojos, interpreta siempre idéntico paisaje. Es sentir la angustia de ejercer

la profesidn de futurdlogo de los acontecimientos mondtonos.

2Qué une entonces, a la angustia carente de curiosidad y ala memoria acaparadora en un final que se repite?
La distracciéon puede ser una respuesta. La distraccién es sin duda un planeta placentero en el universo de la
homogeneidad. La repeticidn sin esfuerzo en un extremo, lo tedioso de la monotonia, en el otro, en el medio,

la distraccion.
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La distraccién es el mecanismo de defensa natural que minimiza lo empalagoso del tedio. Separar la
concentracién sobre la accidén poco deseada, es sentir alivio en el ejercicio de esfuerzo tampoco deseado.
En la pasidn, el esfuerzo es un desafio, en el tedio, el esfuerzo es un ancla pesada. Carentes de pasion, todo

esfuerzo se repele.

La repeticion de un proceso mondtono, es plausible a distracciones y ellas, a descuidos. Las distracciones al
igual que la monotonia de los procesos, son recurrentes, estdn siempre. Las primeras son impuestas y las
segundas, aparecen conscientes o inconscientes. Pero una de las diferencias fundamentales en la monotonia,
en el tedio del gjercicio recurrente de un proceso, es que el proceso estd contenido en un espacio temporal.
Tiene inicio, fin y una determinacion de olvido hasta su préoximo inicio. En la distraccidon es comun perder de

vista ese espacio temporal y con ello, perder el control de lo que estamos haciendo.

La distraccién es la predisposicion natural para negar la homogeneidad, propia de una similitud continua de

un paisaje repleto de perspectivas arrinconadas en las mismas respuestas.

Hay dos principios sobre la distracciéon que no debemos olvidar:

e Larutinay el pensamiento se separan. La distraccion los une.
e Ladistraccion es el parapeto de descanso entre la homogeneidad de la tarea y la pereza de

pensamiento.

Los procesos son una solucién obsoleta
Los procesos se enfrentan a un dilema temporal y de sentido. Estdn enmarcados en lo que pueden hacer; son

y estdn para lo que han sido disenados, y por ello inexorablemente, nacen progerios, prematuramente viejos.

Al ser creados y puestos en funcionamiento, su destreza vy fluidez depende de cada uno de los aspectos que
fueron percibidos en su diseno, es decir, para todo aquello que fue tenido en cuenta. Los procesos, bajo esta
mirada, confrolan y estabilizan en el mejor de los casos, lo identificado, lo anticipado. Por lo tanto, los procesos

estén imposibilitados para resolver lo que no fue concebido en ellos.

Los conflictos y errores no previstos, la coordinacién con otfros procesos y/o politicas, también los marchitan.
Irbnicamente la fuerza de un proceso estd en su capacidad de resolver todo aquello para lo que fue
concebido y su debilidad es su incapacidad de enfrentar eventos ajenos y en el peor de los casos, generar

mads conflictos de los que resuelve.

Los procesos son admirados por su capacidad de resolver errores, en contrarrestar y controlar con éxito cada

desviacioén, pero pierden ese asombro en la medida que se convierten en repetitivos.
En definitiva, los procesos se traducen en una suerte de solucién a un conjunto de errores identificados, se

convierten en un saber Util y veloz ante una situacién prevista y medida. En consecuencia, los procesos son

actores de una pelicula ya estrenada, en lo que fue y estdn fuera de lo que es o serd.
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Los procesos juegan a la escondida
Aceptar que los procesos son una solucién circunstancial cerrada, donde no penetra el aire de los errores no
previstos, ni los conflictos provocados por las propias soluciones disenadas, ni los errores ocultos que fuimos

incapaces de advertir, es aceptar la ignorancia meritoria de quienes buscan mejorar.

Debemos asumir incluso en contra de nuestra voluntad, que en la construccidn de procesos se haya siempre
un laberinto construido por los errores no previstos, por las soluciones impropias y por los errores existentes no

percibidos, que son parte de ese mundo de interacciones.

No existe ningun proceso, incluso los mejores corroborados que puedan atribuirse el goce de un desarrollo
limpio, sin escamas. La innovacién, recomposicidén estratégica o mejora del ambiente de trabajo, son
propiedades exclusivas del ser humano. Los procesos, las normas, las politicas, son simples herramientas que

van y vienen, no principios que pueden regir nuestras creencias.

Los procesos coordinan, separando a las personas

Los saberes institucionalizados, la forma en que debemos hacer las cosas, facilitar al otro una solucién en
fiempo y forma, es un acuerdo establecido que de cumplirse, equilibra necesidades expectativas satisfechas.
Las caracterizaciones de procesos prevén, si estdn bien definidas, los recursos, las habilidades y conocimientos,
los alcances, las responsabilidades, los riesgos inherentes, los resultados esperados y su vinculacion a politicas.

Algunas ademds, poseen indicadores de posibles, siempre que hayan sido previstos, obstdculos emergentes.

La creencia fundamental de esta coordinacion es provocar libertad de accidén, definida en un acuerdo no
desviado ni perturbado por la falta de confianza. La cooperacién y no el confrol, es el mecanismo de

coordinacion.

Esta estabilidad real sujeta a la medida del cumplimiento, marca un estado de independencia, un sentimiento
de autonomia ligado a las exigencias mutuas, que sin islas de adversidad, mantienen unidas a las personas,

pero separadas. Unidas en el deber, separadas del intercambio de posibles mejoras.

Ese sistema de cohesidon construido en una espesa red de obligaciones acordadas, construye reglas tdcitas
dificiles de romper, pues el control individual se impone a un acuerdo superador colectivo y el supuesto de
tener todo bajo control, asegura un constante alejamiento del verdadero sentfido de la inteligencia
corporativa: la mejora continua y la innovaciéon. Descifrar es comprender que todo acuerdo equilibrado y
funcionando, no es otra cosa que el principio que estimula pensar mds alld de los limites establecidos. Descifrar

es mejora continua e innovacion.

Es espiritu de la mejora continua y la innovacion, no descansa en la tranquilidad de cumplir acuerdos cerrados,

sino en la voluntad de encontrar aperturas que quiebren la conectividad politicamente eficiente.
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Los procesos son paz, en tiempo de confusion

La produccidon crece, la rentabilidad crece, la coordinacion es estable y el saber circula, pareceria que la
salud organizacional estaria subordinada a esto. Los procesos parecen una forma de obsesion para mejorar la
coordinacién y convertir todo en un flujo estable, incluso a los errores. Creer que todo circular sin obstrucciones

U ocultédndolas por conveniencia es una forma estilista de gestionar la estupidez.

Ahora, todo este sistema preparado para para facilitar la paz interior, se desbarranca con una sola pregunta
que quiebra un modelo en teoria bien fuerte: 3Coémo podriamos alterar este sistema armdnico, generando una
confusiéon saludable? Alli empiezan todos los problemas, pues nos damos cuenta que el limite de perfeccién
construido, no es mds que la base de un pensamiento todavia no considerado. Ante este problema, muchas
organizaciones deciden seguir manteniendo lo que estd podrido, Io que no sirve, porque no quieren caer en
la frampa de caminar sin Virgilio el imbo de la confusién, para distinguir y dividir lo que estd bien de lo que estd

mal. Ordenar la confusién es ver lo que estd oculto.

Hay que tener cuidado en cruzar el camino de la paz a la confusién. Elegir bien el grado de velocidad vy los
detalles prioritarios que queremos asumir en primer lugar, es un buen comienzo para producir un didlogo abierto

de construccidn critica colectiva, como deber.

Los procesos estdn entre su origen y su hipocresia

La gestidn estd invadida de una sobredimensionada época de oferta de estrategias, metodologias y
herramientas de soluciones trascendentes, mal comprendidas. Hay un excesivo consumo de pastillas de
felicidad que se venden y compran en el mercado de los resultados a corto plazo, que se nos vuelven en
contra. Pastillas de didlogo que resuelven todo, liderazgo inspirador total, andilisis de sistemas de informacion
para tomar decisiones correctas, metodologias que elevan la productividad solo con nombrarlas, pasos
efectivos para desarrollar la felicidad organizacional, pareciera que para cualquier cosa podemos adquirir una

solucion, casi siempre inmediata y también equivocada.

Parece que para quienes nos dedicamos a gestionar y a asesorar, hemos invertido mayor tiempo en buscar un
marco de aceptacion para tergiversar el verdadero espiritu de la gestion, que fue y es, ensayar formas para
identificar y resolver las contradicciones y divisiones de las relaciones interpersonales alcanzadas, en los
acuerdos sobre administracion de recursos, determinacion de objetivos, relaciones de poder,
responsabilidades, valores compartidos, vinculaciones con el contexto, y por qué no, la contencién de los

sentimientos que construyen afinidades y antipatias.

2Qué hemos hecho para remediar esto?2 Lo opuesto a la esencia de la gestion. Hemos desplazado nuestra
responsabilidad de resolver divisiones y contradicciones, de arriesgarnos, - quizds cansados por el desgaste de
la interaccién diaria, a veces traducida en estupidez, -, hacia un encuentro de relacién relajada, cortés y de

escucha, vacia de la naturaleza esencial de la gestion. Hemos desnaturalizado la gestién.
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Nos equivocamos al pensar que el fono conciliador, educado y amable, resuelve necesariamente las
diferencias. Confundimos la comunicacién amable con inteligencia resolutiva. Perdemos el justo medio entre

relacién y resultados.

En esta realidad contradictoria, la gestion se instalé fuera de la organizacion. Las metodologias creativas
explotan desde centros de conocimiento como universidades, consultoras, organizaciones innovadoras y/o
gurves, promoviendo modelos que resuelvan las contradicciones y divisiones que las mismas organizaciones

crean a diario, olvidando la esencia de su gestién.

sEs esta realidad equivocada? Lo es, si la observamos en dos sentidos. En la medida que la gestion de las
organizaciones modele estas metodologias dentro de sus marcos errdticos, sin asumir los riesgos necesarios de
inteligencia resolutiva, ningun modelo avanzard. En segundo lugar, poner mayor énfasis en la adquisicion y no
en el desarrollo, nos aleja de la culpa del error y de la pregunta central que como gestores, deberiamos
hacernos scoémo pueden inspirarnos esas metodologias, herramientas para volver al origen de la inteligencia

colaborativa?

Reinventar las ideas viejas, abrazando sus propios limites, es una forma segura de desarrollar la hipocresia como

forma de gestion.
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NOS UNE LA ARROGANCIA,
NOS SEPARA LA COMODIDAD

jAy! bendita zona de confort

Creo que pocos temas se han hablado tanto en las organizaciones como la zona de confort. Ese espacio
donde de encuentro con el placer quimérico de una mediocridad beneficiosa y enganosa, un par de ases
que pierden inexorablemente la partida de la humildad, pero ganan con majestuosidad el juego de la
arrogancia ineficaz, de una inteligencia focalizada en la unidad que separa, referente del ridiculo gesto de

mostrar superioridad en la ignorancia que enfatiza la descalificacién del ofro y sus ideas.

sQué contiene la zona de confort?2 Miedo es la respuesta mds comun, pero la que opaca también su
entendimiento. Desear no aprender, apegarse a la mediocridad, al dogmatismo, a la carencia de voluntad,
al cansancio y ofras ciento de respuestas similares pueden ser enconfradas y fodas, sin ninguna duda,

componen eslabones de razén.

No obstante, debemos comprender que la zona de confort no es solo el espacio en el cual me siento bien, el
lugar donde creo que pertenezco y desde donde puedo aportar lo que entiendo como valor. La zona de
confort es un estado de egoismo institucionalmente permitido y personalmente adquirido. Nadie en una
institucion puede permitirse estar, sin tener de alguna manera la anuencia para hacerlo. Es por ello que
preguntarse sQué permite la organizacion para que los colaboradores quieran adquirir su zona de conforte

Puede ésta ser una pregunta que nos acerque a una respuesta mds definida.

Permitir y adquirir, es un acuerdo placentero naturalmente separativo, pues jamds puede producirse
acercamiento genuino en el egoismo que es la esencia del placer. Es decir, que esta forma de coordinacién
es una consecuencia de conflictos no resueltos, que detienen o postergan el desarrollo mutuo, que ambos, el
que permite y el que adquiere, conocen el sacrificio implicito que conlleva resolverlos, deciden no asumirlos.
Lo lamentable, no es la zona de confort en si misma, es la lastimosa incapacidad de asumir y resolver esta
situacién. sQué permiten y adquieren en el canje que construye la zona de confort?2 Veamos tres componentes

qgue amargan la innovacién y la mejora continua.

Privilegios

No hay duda alguna que dentfro de esta zona de placer se adquieren privilegios — derechos para pocos -, en
contraposicidén a ciertas obligaciones determinadas y limitadas por el ese espacio de placer. Las personas
aprenden a adquirir con el tiempo privilegios, mds alld de los derechos otorgados por la organizacién, que no
desean perder. Son aquellos que han sabido negociar o ganar por confianza una mirada favorable de la

organizacién sobre ellos.
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Obtienen espacios que aventajan a ofros, comportamientos consentidos, permisos exclusivos, exigencias
diferenciales. Saben que los privilegios, no se otorgan, se adquieren y por eso ponen mds énfasis en ganarlos

que en obtener resultados. Los resultados y los privilegios, no siempre se encuentran en el mismo camino.

Poner a la organizacién en jaque, obliga a mover piezas, incluso el rey. La defensa es el movimiento lento que
sobre el tablero, la organizacidon promueve y un torpe y predecible jaque mate pastor, sujeta el destino de los
temblores que sacuden las zonas de confort, que continuardn sin fragmentar. Ambos jugadores saben bien,
que el jague estd permitido, pero el jagque mate no. El jagque mate termina el juego y puede ser peligroso para

cualquiera de los jugadores, incluso para ambos.

Los privilegios en la zona de confort apelan a mayores espacios y menores exigencias, a la dilacién en la toma

de decisiones y a la creacion de puestos de trabajo inUtiles. Este es nuestro primer componente amargo.

Dominio

El ser humano por condicidn y esencia mira, admira y contempla. La contemplacién es pausa, es detenerse a
reflexionar sobre lo que ocurre, preguntarse por qué y para qué ocurre. La contemplacion implica
concenfracién, esfuerzo y por sobre todo tiempo, recurso poco comuUn en las organizaciones. La

contemplacion es pregunta, no necesariamente obtener respuestas.

Frente a esta realidad, también tenemos otra. Casi por naturaleza el ser humano quiere intervenir en lo que le
rodea y para ello, la contemplacion no alcanza. Hasta lo perfecto, el paraiso, también el hombre modificd o
contamind. Al ser humano le fascina sentir que puede tener control y modificar lo que le es dado, sentir

posesion.

En esa marana social que son las instituciones, que coordinan virtudes (confianza, valores, trabajo, amistad,
responsabilidad, respeto, por mencionar algunas), y miserias (envidias, egoismos, codicia, soberbia,
ociosidad...), ademds de estrategias, politicas y procesos que buscan ordenar ese conjunto antagdnico y
complementario de movimientos de fuerzas, internamente la gente busca tener dominio. sDominio sobre qué?
Sobre los saberes y manipulaciones que hacen, que pueda controlar y por eso dominar, un espacio, un lugar,
un trabgjo. EI dominio bajo esta perspectiva, no es mejora continua o innovacion. Es un estilo de
comportamiento que inhibe el flujo global, es un campo de comodidad individual que es invierno en el devenir

continuo de los cuestionamientos de los saberes establecidos.

El dominio es libertad individual dentro de la restriccién organizacional. El dominio es equilibrar el poder
individual con el organizacional o en la aspiracion, demostrar que el poder individual estd por encima del
organizacional, con una complicidad organizacional de tolerancia que en el mejor de los casos, fransparenta

el desinterés.

3Es también la mejora continua una forma de dominio? Sin duda lo es. Si queremos elevarnos en la virtud,
también tenemos que aprender a dominar lo bueno. Lo bueno se mejora hasta ser muy bueno, lo muy bueno

vuelve a ser bueno, cuando encuentra alternativa de superacion y lo bueno se vuelve nocivo, cuando se le
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pierde el respeto. sPuede convertirse algo muy bueno en excelente? Quizds, pero seria una picardia, pues en
lo excelente estd la perfeccién y es alli donde las torpezas abundan, debido a que en la sensacién de
perfeccidn sentimos superioridad y es alli, donde perdemos el dominio de nosotros mismos. La perfeccién se

contamina. Nos volvemos por decirlo de alguna forma, inestables, sin intuicidn, aburridos y perezosos.

El gran problema del dominio no estd en el control y la modificacion que es su esencia, estd en el sentido que
nuestros pensamientos ponen en ello. Si el dominio estd restringido a lentificar el flujo de la organizacién
anteponiendo el placer de la comodidad, la codicia del saber y el agitar pero no avanzar, se impone con ello
el arte de fingir frabajar en la ociosidad. Administramos esta estupidez, es administrar penas, culpas y rencores,

pero nunca desarrollo.

El demonio en la zona de confort que apela a la lentitud, a la comodidad y a la ociosidad. Es este su segundo

componente amargo.

Ocultamiento de errores

Enlazar privilegios y dominios, es construir una cdpsula hermética y prolija ante los ojos de los demds, pero
porosa y sobria, para quienes conviven en ella. El esfuerzo permanente en mostrar pureza encerrada en la
avaricia de las ideas y en la misa dominical repetitiva y predictiva, instala en el mejor de los casos, una gestion
sin desarrollo, una gestién cobarde 3Puede existir una gestién ecoldégica cuando la cobardia es conveniente?
sPodemos poner coto a nuestros miedos sin un minimo acto de valentia2 Empujar una y ofra vez la experiencia
de vivir el repetitivo aprendizaje para ver envejecer en nuestra cabeza el tatuaje de un saber obsoleto, es

cobardia y la mejor forma de aceptarla, es ocultdndola.

La cobardia propone un comportamiento desprovisto de verdad, fugitivo de la pregunta que nada oxida, es
preguntarse si el por qué o el para qué aun vigente, estd herido, dormido o muerto, en relacién a lo que
buscamos. Asumir ese riesgo, es equilibrar nuestro caminar en una tierra inestable, desgastante que nos invita
a reconocer una sola verdad: toda inestabilidad resuelta, se clonard de alguna manera, en la nueva
estabilidad.

Virgilio le respondié a Dante: es necesario quitar toda la cobardia si quisieras cruzar este portal. Lo frdgico de
la cobardia en las organizaciones, no es tener gente carente de ideas o con poca voluntad de desarrollo, los
hay y los habrd. Lo temeroso estd en ocultar los errores que se cometen, ofrecer verdades incompletas,

exagerar las incompetencias, analizar desde la parcialidad consciente.

Si hay cobardia que opaque la valentia, entonces hay errores que se ocultan. Si hay errores que se ocultan
conscientemente, hay conveniencias personales y si nuestro éxito depende parasitariamente de esas
conveniencias, la creatividad serd el risco y la innovacién su pendiente. Lo peligroso de este conflicto, es que
la mentira y la hipocresia se convierten en un mecanismo de coordinacién propicio para justificar la

incapacidad que tenemos para hacer diferente.
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El ocultamiento de errores en la zona de confort apela a la cobardia, a las verdades convenientes, a la

comodidad y a la incapacidad apdcrifa. Es este su tercer componente amargo.

¢ Qué es la Zona de confort? Cuéntamelo de otra manera

La palabra mds simple para definir la zona de confort, desde su opuesto, tal vez seria cooperacion. Cooperar
significa comprender y predeterminar lo que se necesita y lo que se puede ofrecer y recibir, en la medida de
tener voluntad para hacerlo. La cooperacién yace bajo la condicion de movilidad. La cooperacién no es

razén, es sentido de unidn en la credibilidad, incluso sin un fundamento racional.

Zona, significa limites establecidos. De hecho, una zona es una frontera acotada y consciente que es
diferenciada de otras y que se elige estar y construir en ella. Es un limite con dominios, privilegios y errores, que
son su razdn de ser y estar. En si mismos son errdticos por naturaleza, pues las instituciones se constituyen en
teoria, para la cooperacién y no para la separacién. Los limites, son respuestas tiranas preparadas y entrenadas
para justificar razones y acciones, no para inspirar. Son experiencias que quieren ser embalsamadas para seguir
causando asombro de lo que fue y es y fundamentalmente para recordar lo que pudo con ese
comportamiento limitado, ser obtenido. Lo satirico de la concepcidn de libertad en la zona, estd en lo que se

obtiene a través de manipular con y desde lo que de ella se ofrece.

2Qué puede ofrecer una zona?2 Hermetismo 3 Qué puede ofrecer la cooperaciong Desilusidn. En el hermetismo
todo funciona, porque hay orden en el desorden, existe una determinacion de como son y funcionan las cosas,
incluso en la improductividad. Hay certeza, incluso si administramos estupidez. En La cooperacién, estd la
pregunta, la duda, el esfuerzo, la tolerancia y la comprension. Estd el riesgo, la complejidad y el caos. En la

zona estd la pereza. En la cooperacion la destreza que desafio lo incierto.

En la zona, estd el pantano, en la cooperacién, el camino y en el medio, nuestra voluntad.

Esta no es una mirada pesimista, por el contrario, es una mirada real sobre las relaciones humanas y la forma
gue se construyen en entes sociales, en la necesaria ambivalencia de complementar, pues no puede

entenderse la zona sin la cooperacién, nila cooperacidn sin la zona.

¢El confort es tu zona? Omitir explicarlo lo comprueba.

El confort es placer y el placer es egoismo. Sin embargo, explicar este concepto no es el eje de la tormenta. La
pregunta no estd centrada en el significado del confort o del placer, sino en comprender el por qué las
organizaciones promueven el placer como mecanismo de coordinacion sPueden las organizaciones facilitar
los medios para coordinarse a partir del egoismo? Sin duda alguna. EstUpida realidad que existe y que alimenta
un paraiso que encierra por dentro, el incdmodo orgullo de la costumbre ciclica y probada y por fuera, el

disimulo de la desorientacion.
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Bajo esta readlidad, hay dos preguntas al menos que deberiamos hacernos. sQué alimenta el confort en las
organizaciones? y 3Qué medios las organizaciones facilitan para que esto ocurra?
Para cada una de estas preguntas, he encontrado comportamientos culturales que las organizaciones utilizan

para alimentar el confort y separar a las personas, como asi también medios para que esto ocurra.
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(',QUE ALIMENTA EL CONFORT ENTRE LA PRIMAVERA
Y LAS ESPIGAS DE DON PABLO?

La inmediatez de la respuesta

La caricatura del conocimiento evaluado solo por su velocidad, es la respuesta. Su condicion finita y estdtica
la hace reprochable ante la mejora y la innovacidn. Exigimos velocidad e inmediatez, para ir mds rdpido y
siempre estamos parados en el mismo lugar. La prueba dcida de ello es que las urgencias se han convertido
en nuestras prioridades. Exigimos y nos exigen mayor velocidad para responder y somos evaluados por ello. El
énfasis estd en la enfrega ciega del gastado mismo pensamiento. La velocidad se incrementa, las
interacciones se multiplican y leer el mapa idéntico una y ofra vez, nos hunde en la confusién y el desinterés. El

espacio repetitivo de saberes paraliza y la forma en que somos evaluados profundiza el modelo.

Esta realidad muestra que los recursos, personas, herramientas, procesos, politicas, mecanismos de
coordinacién, permanecen constantes, enredados en una aceleracion de interacciones que confunde su
gestion. Con la necesidad de mostrar accidn, atoramos la gestidon acelerando la interaccion entre los recursos.
Nos alejamos de la gestion qué es en primera instancia, definir prioridades que definirdn en su medida, los
recursos que utilizaremos. La gestidn es la que debe definir las acciones y luego los recursos, para movilizar la

productividad hacia horizontes mayores.

De esta manera, la velocidad mal comprendida convierte en un cuello botella la forma de resolver sus

conflictos.

La pereza
El poeta dijo: “Mi fatiga pudo mds que yo, me dormi”.
2Como gestionar la pereza? - le pregunté a mi fildsofo y él me respondid: Olvidate de quienes estdn

sinceramente interesados.

La dependencia irénica
Las relaciones entre las personas, se construyen en la dependencia de las virfudes y defectos, en una red que
equilibra las diferencias. Estas relaciones deberian ser siempre asimétricas y cambiantes, proponiendo formas

de dependencia que, si son y estdn bien gestionadas, obtendrian resultados superadores. Esto no es un secreto.

La dependencia no significa asumir un rol dentro de un dmbito social y ejercerlo. Si fuese asi, toda dependencia
humana se volveria mecdnica; cada parte deberia operar en el momento adecuado y con los recursos
asignados, sin necesidad de ser recordada ni recordar la obligacién de hacerlo. Con ello se formularia un
equilibrio simple, suficiente y deficiente, que instala a la ironia como forma de dependencia. 3 Qué es entonces
la dependencia irbnica? Es construir una red de gestion que dependa de quienes estdn bajo mi gestién. Es

invertir la gestion, en un acto de simulacién tacita acordada.
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La dependencia irdnica, no es dificil de observar. Las urgencias las crean en forma permanente y las zonas de
confort las alimentan. 3Bajo qué oépticas las podemos observar?e Veamos algunos indicios que pueden
ensenarnos razones por las cuales, no podemos elevar tranquilos la vista hacia objetivos mds trascendentes. El
fantasma de lo incompleto y de la intfranquilidad, estd siempre acechando. 3Qué fantasmas tiene la

dependencia irbnica? Veamos algunos.

e La gestion del rol se concentra en erosionar su alcance.

La gente cada vez hace menos, pidiendo mayores recursos. Mayores recursos no significa mejor
administracién, ni creatividad significa salir de la crisis. Las personas reducen sus acciones hasta un lugar de
dominio 3Por qué erosionamos el alcance de nuestro rol2 sPor no querer asumir compromisose sPor disgusto
con la organizacién?2 sPor no convenir mostrar nuestra potencialidad? Puede ser, pero me inclino a pensar que
las personas estdn reconociendo e intuyendo que administrar bien tiene sus desventajas. El sacrificio es una de

ellas.

e La gestion de la creatividad, finaliza en el feliz cumpleanos.

2Qué es el gjercicio de la creatividad? Es la oportunidad de mirar a nuestros preconceptos desde otros dngulos,
incluso desde el opuesto, incluso olvidarse de ellos. 3Qué es la innovacion? La guillotina de la creatividad. Y

nadie quiere alli, apoyar su cabeza.

La innovacion es la fase de exigencia de la creatividad, que no cuelga en su puerta de entrada.

e La gestidon de procesos individualizados

Hacer que los procesos y las personas se conviertan en una célula narcisista, para garantizar que todo salga
bien. Los procesos son ejecutados por personas que al hacerlo, aseguran que todo salga bien o que no se
perciban errores. Este juego individualizado es el principio que llamo P + P = P. Si una persona (P) es la Unica o
la mejor que ejerce un proceso — tarea (P), ante cualquier variacién de la realidad establecida, la ejecucion

se convierte en un problema (P).

(P)ersona + (P)roceso = (P)roblema.

Casos simples que podemos mencionar:
v' Ausencias prolongadas
Despidos o rotaciones
Baja de desempeno
Detencidén, acaparamiento, reclusién de informacién
Aumento indiscriminado del poder informal

Disminucién de colaboraciéon

LSRN N N NN

Poder de negociacién asimétrico

24



La inteligencia no es un método Il
La paradoja torpe de convertir la inteligencia colectiva en estupidez corporativa.

e La gestidn de resultados, subestimando los saberes

Hacer que los indicadores cuantitativos sean el Unico nexo vdlido en las relaciones. Lo cuantitativo, en la
historia, jamds unié a las personas. Lo cuantitativo separa a las personas. Asirse de un mismo recurso o tomar
UN recurso que no es propio, pero deseado. Une a las personas con un fin individual expresado en comun, que
cada uno quiere mantener o enriquecer y que de ser modificado en inconveniencia, desata una intolerancia

extrema.

Lo cuantitativo a lo sumo despierta el entusiasmo del yo también puedo, la envidia de la incompetencia, o
demuestra el desequilibrio reinante en las organizaciones enfre el desempeno correcto, el desempeno
politicamente correcto o la cobardia de ser quien soy pedido ser. Lo cuantitativo esconde o falsea el
conocimiento. Lo cuantitativo eleva la competencia interna y disminuye la colaboracién. Lo cuantitativo
aislado, separa. Lo cudlitativo aislado, une. El equilibrio entre lo cuantitativo y lo cudlitativo, inspira, crea y

supera.

La aversion al riesgo
Riesgo, desde su etimologia del drabe cldsico podria fraducirse como “lo que depara la providencia”. El

término hace referencia a la proximidad o contingencia de un posible danfo o una oportunidad.

La gestidn de los riesgos estd implicada en la toma de decisiones, en la forma de gestionar, en la eliminacién
y/o adopcidén de paradigmas y es en general, una funcién de dos variables: la amenaza vy la vulnerabilidad. El
riesgo es entonces, observado como la libertad de elegir entre opciones conocidas. Pero todo esto, es lo que
menos me interesa desde una perspectiva de la dependencia irbnica. 3Ddnde creo que deberiamos prestar
atencion? No es en los razonamientos, justificaciones o posiciones negativas o positivas con respecto a algo.
La libertad de elegir entre opciones, puede ser un ejercicio intelectual maravilloso, pero desprovisto de valentia.

Por lo tanto, nada termina sucediendo.

El verdadero riesgo no estd en elegir, estd en poner en juego el orden establecido, la armonia de las
contradicciones resueltas. La debilidad del riesgo intelectual, es dependencia irbnica, pues los razonamientos
en si mismos son insuficientes. El riesgo de la indiferencia al orden establecido, es el que pone a prueba
realmente nuestras debilidades y fortalezas. Es alli donde la dependencia irbnica en el riesgo, comienza su

declive.
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¢ COMO ESTIMULA LA ORGANIZACION
LAS ESPIGAS DE DON PABLO?

La burocratizacién de la burocracia.

2Qué es la burocracia? Sin duda control. Es depender de la estructura y no de las personas. El sueno de tener
una estructura que no dependa de las personas, es el principio de la burocracia. Sin embargo, este concepto
puede mal interpretarse. En la medida que sumemos controles a los controles establecidos para que todo
funcione bien, es muy probable que adicionemos controles innecesarios, sin sentido. El control se vuelve
pardsito del control y su sentido inicial, se desvanece. El control se vuelve obstruccién y pérdida de energia.
Pero lo lamentable es observar que para muchas personas, el control se convierte en una adiccidén de poder,

que corrompe su principio bdsico de prevenir desviaciones.

La sumatoria de controles innecesarios genera al menos tres condiciones que operan en contra de la

racionalidad que dio origen a la burocracia.

v En primer lugar, genera obstrucciones y por lo tanto, reduce el flujo. La sumatoria de controles
innecesarios repliegan el frabajo efectivo, aquel que aumenta la productividad a un segundo
estamento, de tal forma que lo superfluo, lo que no agrega valor, pasa a ser prioritario. Para ser mds
preciso, el orden aparente de la tranquilidad de bajar los riesgos incluso donde no los hay, toma
cardcter de prioridad, frente a la inteligencia de la autogestién y la confiabilidad. La debilidad de la

torpeza de una gestion incapaz es la obstruccidn costosa de un excelente flujo ficticio.

v En segundo lugar, los controles innecesarios promueven que el poder personal y el miedo, se
convierfan en mecanismos culturales que frasladan la gestion basada en procesos a gestion
dependiente de las personas. La vulnerabilidad de un liderazgo cubierto por una sGbana negra, hace
de los excesos de controles parezcan ojuelos de cristal que brillan en la oscuridad. La belleza torpe es

observada con admiracion.

v' En tercer lugar, el exceso de controles, que propone niveles de exigencia innecesaria y recargada,
encierra a las personas a ejecutar tareas fuera de sus posibilidades fisicas o de recursos. Ubica a las
personas en espacios en los cuales no pueden confribuir, o por defecto o por recursos. Un ejemplo
simple para comprender este principio es muy simple: pedir a alguien lo que estd imposibilitado de

hacer. Cuando Agostina mi hija, cumplié los nueve anos le enseié este principio. Le pedi que imitara
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a un malabarista que jugaba con cinco pelotas pequenas en un orden sereno entfre sus manos y en
un movimiento medido entre la fuerza y distancia al arrojar las esferas. Quiso hacerlo y no pudo. Le dije
entonces: responder por lo que no somos capaces, es danar el equilibrio entre exigencia y expectativa.
No pidas lo que los demds no pueden o no quieren dar y habrd confianza y armonia. Dedicale tiempo

solo a aquel que quiere y puede.

El efecto de la marginalidad
La realidad de las organizaciones en principio, radica en su diseno. El diseno de una estructura enlaza la forma
en que se coordinan sus recursos fisicos e intangibles, a lo que las personas complementan con su intelecto,

sentimientos y emociones.

Las relaciones interpersonales en gran medida afectan los espacios fronterizos que las organizaciones disenan
y sin apuro vy sin culpa, el disefio duerme entre las aimohadas de las relaciones interpersonales que estdan alli,

con él, tomando la forma adecuada para no molestarlo ni despertarlo.

Todos sabemos que a quienes disefan les encantan las simetrias, los acordes sin ruidos, la perfeccion de lo
irreal, la ficcidon del control total, pero nadie ignora que eso no es posible. La conducta expresa en los efectos
qgue las relaciones interpersonales conllevan, es su contrario, por carecer de diseno y su complemento, por
darle vida y movimiento. 3Es esto equivocado? 3Es esto evitable? 3Se puede erradicar? Creo que éstas no
serian las preguntas correctas. Quizds preguntarse 3Qué efectos producen en y para la organizacién?, seria al
menos un poco mds cercano. Los efectos de las interrelaciones son las que perfeccionan o perjudican el

diseno.

sDoénde estd la marginalidad? Alli, en sus efectos, pero en sus efectos contrarios permitidos. Las zonas de

confort, la pereza de pensamiento y la desmotivacion, son solo algunos de ellos que hablamos en este libro.

Al menos fres cosas son lamentables en los efectos marginales en las relaciones interpersonales: su atraccion,

su peligro y que sean culturalmente ftolerables.

La percepcién de escases

3Qué cubre todos los errores? 3Qué cubre todas las estupideces? La sensacion de la rentabilidad eterna.
Cuando las personas asimilan que pese a lo que suceda la empresa de alguna manera conseguird los fondos
para continuar, incluso con anomalias permitidas, las personas pierden con el tiempo esa sensacion de

administrar recursos escasos. Todo les da lo mismo, porqué el Titanic para el cual tfrabajan, ni Dios puede hundir.
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Las personas que pierden la percepcién de lo escaso, administran vanidad y con ello, distancia de los
conflictos. No tienen ni la valentia ni la capacidad para resolver, pero si la cobardia de esperar ser el apellido

ilustre que convierte a un milagro en solucién.

La percepcién de escases no es miserabilidad, por el contrario, es la riqueza de sentirse en un vacio creativo

donde la equivocacién y no el error, son el principio.
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CREAR LA FORMA EN QUE OTROS SE COMPORTEN

Los procesos son producto de caminos institucionalmente creados y aceptados. Generan caracterizaciones,
estereotipos que estimulan formas de aprendizaje. Si los procesos son saberes a ser fransmitidos para afectar y
condicionar conductas, entonces son esas conductas condicionadas las que se convierten en estereotipos de
transferencia y adquisicion de conocimiento. Son en si instrumentos de ensenanza — aprendizaje, aprobados e
imperativos, que en su esencia, son utilizados para aumentar la velocidad de transmisién de los saberes,
imponiendo un modo de operar. Lo peligroso de este sistema, estd en el esfuerzo que hacemos para incorporar
un saber temporalmente vdlido a expensas de un comportamiento requerido que en algun momento,
solicitaremos modificar. El problema no estd inmerso en los procesos, estd en olvidar incorporar el espiritu de
mejora continua en ellos. El proceso bajo este concepto no es un saber impuesto, es el medio conocido mds
adecuado para transformar un conjunto de recursos, pero de ninguna manera, parasitar nuestro pensamiento

en él.

Entender los procesos, significa no recordar o desconocer de él

Los procesos llevan a una comprension estdtica del entendimiento. Todo estd dentro de un ciclo cerrado, que
en el mejor de los casos, es controlable y estable. Facilitan el aprendizaje para no cometer errores ante una
vacilacién, ayudando a la memoria, poniendo frente a nosotros, el desafio de aprender la totalidad de su

alcance.

La idea fundamental de este concepto, es que los saberes colectivos se conviertan en apoyo y evaluaciéon
permanente de nuestro desempeno, siendo este interés en principio bueno, aunque contiene una inocencia

en su légica.

Entre tantos procesos que son manejados a diario, casi no hay posibilidad de recordar todos e incluso, estar al
tanto de cada proceso que fundamenta una forma de coordinacién. En este universo de procesos, estdn los
que se comunican y los que no, los que no fueron recibidos, los que no fueron entendidos y a los que no le

prestaron atencién.

Pecar en la soberbia de afirmar conocer en detalle todos los procesos vinculados a nuestro rol, es un absurdo.
Hay tantos procesos Utiles e indtiles, que nuestra jornada entera de trabajo seria insuficiente para aprenderlos
en detalle y tomar existencia de muchos de ellos que ni siquiera imagindbamos. Frente a esta realidad y
consecuente con la velocidad que imponen las organizaciones, el apoyo previsto por los procesos se diluye o
se reemplaza en la pregunta a un colega, en la memoria de alguna lectura previa, en la observaciéon, o en el
criterio personal justificado por la experiencia. La acumulacion de procesos sin el debido andlisis contextual de
su utilidad, ahogan los ritmos de trabajo, provocando el efecto contrario al deseado. Sin intencién de querer

proponer una regla, solo impulso un llamado a la reflexién.

Por otro lado, las evaluaciones continuas asociadas al proceso - comportamiento, con el fiempo, dejan de ser

un desafio para el colaborador, convirtiéndola en una herramienta de dominio unilateral, construyendo meca-
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nismos que minimizan el espiritu de mejora puesto en la evaluacién. Al ser ésta continua, similar y dependiente
de una cdlificacion, convertimos nuestro desempeno en el dptimo esperado, que no necesariamente es el
6ptimo que es posible alcanzar. Pasamos con picardia, a ser dominantes del dominador. Por lo tanto, las
calificaciones y el desempeno, finalizan en tablas mexicanas, pues nadie, ni la organizaciéon ni los

colaboradores, quieren hacer el primer movimiento ejemplar de mejora.
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¢ ENTRE QUE SENDAS CAMINAN LOS PROCESOS?

Entre la libertad y el control
Hacer lo que debemos dentfro de la restriccion, nos hace libres. Somos libres al aceptar la restriccion cémo

limite de nuestro saber.

Entre la disposicion y la voluntad
Hacer un desempeno formidable cony dentro proceso, es disposicién inequivoca de éxito. Impulsar la voluntad

para superar un proceso, es impulsar la sinrazén al fracaso.

Entre lo Util y el sinsentido
Disenar es darle existencia a un proceso, es creer en su utilidad productiva. Obsolecer un proceso, es reconocer

el sinsentido que estimula y favorece a las zonas de confort.

Entre la creatividad y la innovacién
El principio de la creatividad esimpulsar el flujo, reduciendo la inhibicion. El principio de lainnovacidn es resolver
las restricciones que la creatividad concibid y no pudo ver. La creatividad estd en la felicidad de convivir con

Zeus, la innovacién en el dolor de convivir con Hades.

Entre cajas negras y traslucidas

La velocidad, en un concepto cofidiano, indica de acuerdo a un determinado juicio, la rapidez o lentitud con
que se mueve un cuerpo. De alguna manera relacionamos la direccién y el sentido del desplazamiento
realizado con el fiempo invertido en él. Si tomamos esto como un indicador, sin prestar atencién alo que facilita
U obstruye ese desplazamiento y su sentido, estamos frenfe a una caja negra. El indicador nos muestra la

velocidad, el resultado, pero obscurece su contenido.

El ritmo puede definirse como la combinacién armoniosa de los recursos y etapas del proceso, de acuerdo a
sus limitaciones. En ofras palabras, las limitaciones, son las que marcan el ritmo del proceso y si no trabajamos
en ellas, el flujo varia y con ello su velocidad. El impulso de mejorar el ritmo comienza al transparentar la caja

negra de los procesos.
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Entre la autogestion y el ocultamiento

La autogestion, establece principios de relacidon con una concepcion de desarrollo, seguimiento y evaluacién
de procesos, previaomente acordadas, considerando los recursos disponibles, los roles asignados y las formas
de intervencién y ayuda. Se basa en el control por excepcidn, aguel que puede atribuirse ante la visualizacién
de un desvio o ante la posibilidad que ocurra. Implica armonia colectiva en la exigencia individual, una

madurez significativa y confianza y solidaridad en las relaciones.

La autogestion implica erradicar el ocultamiento de errores, no necesariamente resolverlos. El ocultamiento
presenta al menos fres condiciones posibles que arriesgan la autogestion. Las oposiciones no constructivas, la

falta de tolerancia convertida en agresién y los acuerdos no cumplidos.

Comprender el equilibrio entre autogestion y ocultamiento, ayuda a definir el valor de los roles de cada uno

dentro del equipo.

¢Entre la flexibilidad y la adaptabilidad?
2Qué es la flexibilidad? La capacidad de una persona en adaptarse a un rol asignado.
2Qué es la adaptabilidad? La capacidad de la persona en agregar a ese rol, valor diferencial.

La flexibilidad ofrece lo que le es pedido. La contribucidn piensa lo que puede ser requerido.

Entre los errores y las equivocaciones

Los errores son anomalias, fallas en un sistema que siendo identificadas, siendo conscientes de ellas y en
ocasiones teniendo la capacidad de solucionarlas, por alguna razén, no se hace. Las razones en sus extremos
son frustracion o imposicion. La primera, la frustracién, acepta convivir con la anomalia fundamentando su
cardcter de normalidad ante la imposibilidad de cambio. La segunda, la frustracién, es consecuencia de una
inteligencia subordinada a la voluntad del aquel que tiene poder de decisidon y no actla. El error observado
de esta maneraq, se convierte en parte de los procesos. No hay mejor lugar para guardar un error que en la
formalidad de la apatia organizacional. Los errores en los procesos en esta definicidn, alcanzan su graduacion
al obtener el certificado de etapa o paso necesario para alcanzar un objetivo. El error cambia su identidad

dejando de ser sufrimiento para ser purificacién.

Las equivocaciones, en cambio, caen en la discrepancia entre el pensamiento profundo y perfecto dentro de
su limitacién y la accién de ponerlo en prdctica. El desacierto de la interseccién entre el pensamiento y su
ejercicio prdctico, es lo que llamo equivocacion. La readlidad de un pensamiento profundo es saber que

provocard con sus acciones, sin duda, una dimension diferente a la imaginada.
Lo irébnico entre el error y la equivocacidn, es que el error es asumido como recurrente, se estd con él, de alguna

manera nos convertimos en él. En la equivocacién, laincongruencia entre el pensamiento y la accién prdctica,

ocurre solo una vez. Si es aceptada y continuada, entonces se convierte en un error.
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Los errores asumidos y respetados fomentan la incredulidad. Hacen de la realidad, una ficcién. Las
equivocaciones fomentan bendiciones. La oscuridad de los errores es, la luz que ilumina la estupidez. Las

equivocaciones son la luz que opaca el desinterés.

Entre la mejora continua y la imposiciéon continua

Hacer las cosas mejor que ayer es mejora contfinua. Pensar que los caminos tomados y aceptados son el limite
minimo de mediocridad exigida, es mejora continua. Comprender que los procesos actuales nacieron para ser
superados, es mejora continua. El espiritu de incomodidad que rechaza de pleno sentarse a esperar en la zona
de confort, es mejora continua. De vez en cuando, la mejora continua nos recuerda la reconciliacién entre la

voluntad de doblegar al dolor provocado por superar las resistencias y el alejamiento de la zona de confort.

Pareceria incoherente ante el pdrrafo anterior hablar de imposicién continua, que significa un aterrador
ultimdtum de arrinconar las ganas de las personas a la fatiga de asfixiar sus inquietudes, esquivar sus preguntas,
retardar las respuestas, con el solo motivo de imponer las decisiones que un grupo reducido de iluminados con
licencia para matar, entiende como vdlidas. Los enigmas que pudieren conceder atributos palpables y

reconocimiento a la mejora continua surgen de un lugar, de una mente, de una gracia divina.

La imposicidn continua es la respuesta artificial de substraer de las personas el sentido de la mejora continua

a un vigor de desinterés y censura pacifica, apenas apto para concentrarnos en las urgencias.

Entre el orden y el flujo

Los procesos proponen un orden logico, incluso con las anomalias conscientes ejecutadas en él. Lo ilégico de
los procesos es que responden a una pregunta equivocada: zcudl es la manera dptima para ejecutar un
conjunto de tareas ordenadas, hacia un objetivo y al menor costo? Esta pregunta, contiene el problema de
cruzar hacia el portal de una solucién que ofrece tranquilidad y por ello, beneficios que quieren seguir siendo
mantenidos a través del tiempo, incluso cuando la propia solucidén carece de sentido en el devenir de

contextos.

Se pretende dar los procesos un sistema reglado y definitivo de operar correctamente. Esta forma logica de
pensar los procesos, resignifica el concepto de error, ddndole cardcter de paso o etapa intermedia vy

necesaria. Perdemos el valor del sentido de la respuesta.

En cambio el flujo, tema que hablaremos con mayor detenimiento, es en su forma simple de entender, un
proceso desafectado anomalias, un proceso ideal donde la restriccion no existe. 3Es posible lograrlo?
Seguramente no. Pero lo importante del flujo bajo este significado, es su propuesta bdsica. La voluntad social
corporativa de mostrar y corregir errores y una dedicacidén constante de investigar los procesos dentro de un
sentido global de realidad cambiante. El proceso adquiere titulo de perfectible, renunciando a la corona de

la tfranquilidad.
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Entre la escasez y la soberbia

aSon los recursos escasose Le pregunté al economista, que no pudo evitar responderme que si. Sin embargo,
agregd: las personas se comportan pensando que los recursos son ilimitados.

2Son los recursos escasos? Le pregunté al fildsofo, quien me advirtié que hasta el pensamiento es limitado.

sSon los recursos escasos? Le pregunté al genio, quien me dijo; dos cosas son infinitas: la estupidez humana y
el universo; y no estoy seguro de lo segundo.

aSon los recursos escasos? Le pregunté al loco, quien me dijo que no hay recurso mds ilimitado y poderoso,
que la resistencia contra todo lo que inhibe el placer.

aSon los recursos escasos? Le pregunté al psicélogo, y me dijo que depende del hombre, su contexto y su
dominio de poder.

sSon los recursos escasose Le pregunté a un ejecutivo desorientado, quien me dijo que son los recursos
humanos que no pueden resolver sus problemas de gestion.

sSonlos recursos escasos? Le pregunté a quien habia sido muy pobre en su ninez, y me dijo que no hay recursos
escasos; hay almas vacias de voluntad.

sSon los recursos escasose Le pregunté a un empresario que me gritd jpor supuesto! La prueba fehaciente de
ello sehaldndome con el dedo, es que los proveedores y los empleados se quedan con parte de los ingresos y
los clientes, demuestran su miseria al no pagar un precio mayor por los productos que se les vende.

En la lista de amigos, solo me quedaba el poeta. Asi que decidi cambiar la pregunta.
Entonces Poeta, gpor qué siendo escasos los recursos los tratamos como infinitos?

Comprender la finitud de los recursos nos hace humildes, nos vuelve mortales. Pocos quieren sentir la humildad
que impone la finitud de recursos. La finitud crea, la soberbia juzga.
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¢ UDS. ME AMAN? - PREGUNTO EL ERROR A LA GENTE.

sPor qué los errores que atormentan a las empresas, que elevan sus costos, que exigen métodos cambiantes
para encontrarlos, corregirlos y superarlos, son resguardados y protegidos por las personas?, sPor qué las
personas quieren demostrar que los errores son correctos para que rija la ficcidén en la gestion de la
productividad? Lo preocupante de permitir una gestion ficticia es que impulsa a gestionar anomalias, como
parte de la realidad. Por lo tanto, lo inquietante en primer término, no es como estd la realidad, sino como

afecta la ficcion a la realidad.
Los errores tienen al menos tres condiciones ficticias insertas en la realidad, que son vistas como una bendicion.

Bendicién primera

Cada error permitido, es una anomalia que funciona dentro de un sistema, representa una etapa o paso
innecesario hasta que se dictamine lo contrario; por eso cuenta. La apariencia de lo incorrecto se suprime con
su ejecucion. Es desde alli que los errores ofrecen su primera bendicion: otorgan puestos de frabajo. Alguien
tiene que ejecutar la ficcidon dentro de la realidad, haciendo realidad esa ficcién. Pero la ofra triste realidad,
la opuesta, es que las personas protagonistas de esa ficcién, son artifices de una relacién obligada entre sus
capacidades y la insensatez de dar virtud a la imprudencia. No pocas veces enlazamos el error a la persona,
imaginando un nudo gordiano incomprensible. Separarlo con atino, es el desafio pocas veces derrotado con
éxito, pues se enfrenta al menos con tres realidades. Determinar con sabiduria las influencias convergentes
entre el disefo de los procesos, el colaborador y el contexto de la organizacién, es la primera. Inferir como
cada uno afecta al otro y es afectado a su vez, es la segunda. Inferir si el trabajador, la organizaciéon o el

contexto pueden soportar, aunque parezca incongruente, erradicar esa anomalia.

Segunda bendicién

Los errores como ficcidn aceptada, proponen ademds, una conceptudlizacion de célula narcisista entre las
personas que los ejecutan y el mismo error. Al aceptar este escenario, invirtiendo la prueba légica de su utilidad,
ponemos delante del error a la persona que lo puede confrolar o corregir, creando con ello, una dependencia
directa entre lo ficticio y la persona. Esta reflexion ordinaria, simplifica la solucion del error afirmado en la
tranquilidad y capacidad de alguien dispuesto a sacrificarse por él. Quien delega, inmerso en su ayuno de
conocimiento, agradece a Dios por este fendbmeno de imantacion entre la tranquilidad depositada y su

ignorancia o desinterés personal.

Esta segunda bendicion, promueve al error como fuente de conocimiento y eleva a las personas dispuestas a
sostenerlo, a un podio coherente dentro de un sistema ideal y utdpico, inserto en una realidad golpeada y
desvanecida.

Tercera bendicion.

Estas dos bendiciones vistas, unidas endurecen la movilidad y desgastan la reflexion, elevan la vanidad que la
propia organizacion da derecho a mantener y convivir. 3Es posible encontrar un equilibrio desordenado para
escapar de ello? 3Quién cometid el delito? 3Son las personas que llevan la ficcién adelante o la organizacién

que exige a la ficcidn ser realidad?2 No sé si tiene sentido andalizar la razdn inicial, si es que alguien pudiera
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descubirirla. Lo que si interesa es comprender el efecto de este comportamiento que arrebata oportunidades
maravillosas de desarrollo desemboca cual alud desenfrenado en resistencias crecientes, elude la paz de un
didlogo sincero, promueve a las personas a usufructuar derechos inUtiles adquiridos por los errores concedidos.
2CoOmo pueden estas personas revocar honrosos sus derechos, ante promesas desprovistas de credibilidad?
sLes hemos dado un sentimiento de libertad que ahora la organizaciéon decide erradicar? Las primeras dos
bendiciones, crean y hacen luchar a las personas por sus derechos adquiridos y que no quieren perder.
Vuelcan toda su fuerza, energia y creatividad en fomentar la fuerza temeraria de la inteligencia siempre
presente en las resistencias, que nos guste o no, son el estado mds atento a la renovacion y originalidad

constante.

Las bendiciones de los errores son aceptadas sin vacilacion. Otorgar y asumir trabajos que generen empleos
innecesarios, hacer lucir a las personas desde un rol que no agrega valor real y fortalecer la resistencia de la
homogeneidad en un contexto en recreacién permanente, es una prueba firme de que los errores fambién

pueden amarse.
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Las cinco eres en la mejora de procesos

Sin duda alguna, existe un puente a construir entre los objetivos y el deseo de obtenerlos. Ese puente,
constituido porideas, motivaciones y miedos, serd decisivo para cimentar el éxito, como asi también, el fracaso.
Es por esa razdn, que necesitamos algunos pardmetros instrumentales que nos obliguen a cuestionar la

configuracion de nuestras acciones y su alineacion con los resultados esperados.

Analizar las acciones producto de nuestro pensar y sentir, es un proceso de critica constante que nos aleja de
los fundamentos de reflexiones mecdnicas repetitivas llenas de aparente certidumbre, pero vacias de examen

situacional.

Debido a ello, es que hablaré sobre cinco factores que creo, deben formar parte de esos cuestionamientos
con el fin de despojar sistemdaticamente a aquellas variables que se constituyan como enemigas acérrimas de

la construccién del desarrollo. A estos factores, los denominé “el proceso de las cinco eres”.

La busqueda de resultados diferentes ha sido siempre el factor esencial que mueve el comportamiento de los
individuos, aunque paraddjicamente, la dificultad en obtenerlos sigue siendo la excepcidn que confirma esa
regla. Si pudiera definir de alguna manera qué significan los resultados, sin duda, lo haria diciendo que es la
consecuencia de transformar la realidad presente. Esa transformacién, tiene como consecuencia la
manifestacion de un escenario desconocido, aungque sea el esperado. No obstante, ese ambiente produce
un desequilibrio concreto en el desarrollo individual y organizacional y por lo tanto, para que el resultado
producido subsista y no quede el recuerdo de su extincién, es necesario que tome identidad dentro del sistema
rector que lo contiene. De esta manera, el resultado serd consecuencia de una magnitud intencional y

comprometida.

Los resultados alcanzados de acuerdo a lo planificado no siempre contienen una condicién de valor, incluso
hasta para aquel que los ha obtenido. La condicidn para que un resultado posea categoria de valor, es que
se transforme en referente conductual. Sin este atributo, que afecta a los individuos y sus formas de
relacionarse, la facilidad de encontrar acuerdos y soluciones frente a errores serd esquiva y su velocidad de

regjuste lenta.

Debido a que el juego de necesidades exige fundar expectativas y resolver diferencias, obtener resultados es
una predisposicién natural. Por lo tanto, la esencia de cualquier disciplina es sin duda, un medio para alcanzar

resultados. De otra manera, su existencia careceria de sentido y su utilidad, seria intrascendente.

Un sistema que definiera aun equivocadamente resultados, igual le permitiria discernir qué adversidades y
conflictos son graves de aquellos que no lo son. Surge por lo tanto, la cuestién espontdnea de preguntarnos
2qué determina un conflicto grave? Pero cualquier respuesta que pudiéramos proporcionar, nos llevaria a
multiples finales. Podriamos por ejemplo sugerir; el desarrollo del recurso humano, la escasa vinculacién entre
politicas, procesos y estrategia, la interpretacion estrecha y poco clara de la readlidad, la arrogancia

empresarial, una pobre asignacidon de prioridades, y cientos que podriamos sumar con la seguridad de no
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equivocarnos.

Sin embargo la categoria de grave variard, sin duda, de la interpretacion que cada organizacién adjudigue a
ella, de acuerdo al saber establecido, a la experiencia, a la capacidad de pensamiento y reflexién, a las

emociones que pudiéremos asignar al conflicto, solo por mencionar algunas variables.

Md&s alld de la manera en como son identificados los conflictos, cada uno de ellos cae en el juicio de valor de
dos categorias: la de urgente y la de importante. Lo urgente, concebido como la necesidad de resolver algo
con prisa, con rapidez y lo importante, vinculado a lo relevante, a lo que tiene valor, a lo que es interesante,
siendo ambas las definiciones mds habituales instaladas en la sabiduria convencional. Si bien comparto estas
definiciones, me atrevo a sumarles otra perspectiva, que puede ayudar a definir con mayor nivel de precision
a los conflictos graves. Cuando hablamos de urgente, el enfoque estd dado en lo cuantitativo, el de
importante, en lo cualitativo. Lo urgente lo asocio con el crecimiento y lo importante con el desarrollo. Bajo
esta mirada, estoy seguro que los conflictos graves para cualquier sistema, viven en la ignorancia de no
reconocer que la asimetria entre lo cuantitativo y lo cualitativo, entre el crecimiento y el desarrollo, es una

tendencia devastadora para la obtencion de resultados sustentables.

Esto no significa, bajo ningun punto de vista, que las posibilidades de equivocacion puedan ser eliminadas,

sino, que la condicién de prueba y error debe ser parte aceptada de cualquier metodologia experimental.

Distintas disciplinas, algunas con gran éxito, intentan describir y explicar por qué el comportamiento individual
o grupal no alcanza resultados. Este ha sido tema de andilisis de muchos expertos de la psicologia, sociologia,
antropologia y del Management, y lo seguird siendo por mucho tiempo mds. No obstante, si hemos aprendido
gue todo proceso que no transforme la realidad es inerte. Pues esos procesos, repletos de buenas voluntades,
confunden lo que es con lo que deberia ser. Confunden el escenario real con el ideal. Por lo tanto, la respuesta
esperada desde y hacia los individuos serd vaga, ambigua e indefinida. Crear una vision de perfeccién puede

ser sélo un espacio estético, confortable, pero alejado de la prudencia y del discernimiento.

Estas situaciones son mds frecuentes de lo deseable, pero tienen una gran virtud para aquellos que difunden
la simulacion como arte del trabajo: impulsan movimientos constantes, pero nunca avances. Se agitan, pero
no avanzan. La mayoria de estas personas se concenfran en un conjunto de actividades destacadas que

esencialmente conftribuyen a su frabajo individual, no al colectivo.

Finalmente, seria inocente pensar que la obtencién de resultados significa en todo sentido que las personas se
encuentran necesariamente comprometidas con la empresa, esto sélo demuestra que son constantes en sus
objetivos, los que no necesariamente son coincidentes con los el de la organizacidn. Peor aln son las personas

gue consiguen objetivos, solo para ganar mayor nivel de dominio dentro de su dmbito laboral.

Pensar en estas situaciones, nos lleva a enfrentarnos con estrategias para impedir obtener resultados
sustentables. Comenzaré hablando asi de los retrocesos. El arma mds eficaz para interrumpir un proceso de
cambio no es la negacién del mismo sino su plena aceptacién. Aceptar ser parte de un proceso de cambio,

no es sindbnimo de asumir la responsabilidad de colaborar para su éxito. Es raro encontrar hombres inteligentes

38



La inteligencia no es un método Il
La paradoja torpe de convertir la inteligencia colectiva en estupidez corporativa.

y hdbiles insinuando posturas contrarias a un proceso de cambio de manera frontal ante personas de mayor
poder, aunque este se encuentre ideoldgicamente opuesto a sus intereses. La inconsistencia de un proceso

sélo puede ser identificada e intensificada cuando se participa en él.

Por lo tanto, si los propdsitos que dan sentido a nuevas formas de conducta no son mds que simples
afirmaciones que elevan el optimismo superficial, no garantizard un avance sistemdtico del proceso, su interés

se perderd y el mismo proceso creard el virus necesario para su propia auto-destruccion.

Los individuos comenzardn a quebrar sutimente el nuevo orden, reapareciendo como alternativa vdlida
procesos erradicados, combinando el sistema con objetivos y elementos culturales dispares, que prometen la
precipitacién paulatina de una decadencia brusca. Es asi que el retroceso, desde su etimologia Latina significa
“accién o efecto de dar marcha atrds”. En otras palabras: es dar vida a resultados que ya fueron sentenciados

a muerte.

Indudablemente, siempre el conocimiento tiende a poner en duda lo hecho y por hacer. Cuando mas
extendido en el tiempo es la implementacién de un proceso, el retroceso encuentra en él un lugar significativo.
Si esto ocurre, la reiteracién de errores comienza a ser una constante ciclica. Y de esta manera, casi sin darnos

cuenta, amanece nuestro tercer factor: la recurrencia.

Se dice que el ser humano es el Unico animal capaz de fropezar dos veces con la misma piedra. Sin analizar
con énfasis la historia, podemos establecer que cometer errores semejantes es casi una asignatura obligada.
Interrupciones en los procesos de cambio, errores conscientes por parte de todos los individuos y que nadie
haga algo por solucionarlos, son hechos comunes que podemos encontrar. Este descuido y falta de
entendimiento, por lo general no logra imponerse sobre una plataforma de errores subyacentes que deforman

la realidad y solidifican modelos mentales que sdlo crean mayor dependencia de los hdbitos equivocados.

No seria dificil buscar cientos de causas que expliquen este tipo de actitudes, porque en definitiva es
simplemente eso. Pero si intentdramos demostrar por qué las personas cometemos varias veces el mismo error,
sin una debida investigacion y andlisis, podriamos caer en uno de los aspectos mds peligrosos y temibles en un
proceso de no aprendizaje: su indebida justificacién. Justificar, en este caso, significa aceptar el sistema tal
cual es, fundamentar nuestras respuestas y aprovecharse de él a través de sus debilidades. Justificar implica
ausencia de reconocimiento y por lo tanto, de aprendizaje. Es aceptar la mediocridad como la expresién mds

sublime de forma de trabajo.

No podemos enfrentar los errores de hoy con las mismas ideas que los generaron, afirmalba Albert. Sin embargo
pareceria que algunos individuos no comparten la casi genial simpleza de esa afirmacién. sCoémo enfrentar
un error concebido con las mismas ideas que lo engendraron? El error ya es tangible, aceptado y firme.
sEntones, cdmo demostrar que esos pensamientos que los crearon, serdn las que podrdn corregirlo? Es poco
creible, es ilégico, pero se recurre a ello. Algunos, para insistir en esa posicidon recurrente vy falaz, explican que
la obtencién de nuevos conocimientos y sus posibles beneficios son menos valiosos que la experiencia.
Experiencia que medida a través de pardmetros tales como la jerarquia, la obediencia (lejos de la disciplina)

y la reafirmacion de reflexiones antiguas, no es mas que una forma consciente de reprimirse ante el dolor de
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la ignorancia. Mds aun, frente a la ignorancia de su propia ignorancia.

Buscar alternativas y dedicarle tiempo al pensamiento, pareceria un ejercicio poco prdctico y en ocasiones
improductivo. Cualquier proceso o actividad relacionada con el pensamiento, naturaimente fiende a elevar
el estrés. Es entonces donde la recurrencia muestra su mayor debilidad como sistema, rechazando en forma
categdrica al conocimiento diferente. En sintesis, las recurrencias son la aceptacién consciente de errores

repetitivos, tomar ventaja de ellos, y rechazar el deber de eliminarlos.

El pasaje entre la rutina y la innovacion no es un abismo profundo, por el contrario, es un muro alto que implica

para superarlo, una decision de sacrificio. Es tener voluntad y es estar dispuesto a soportar el dolor de aprender.

Al emprenderse un proceso de cambio, las prdcticas sufren un quebranto y sus atributos mutan, mostrando asi
debilidades y fortalezas que hasta ese momento eran imperceptibles. Aun, sin entender con profundidad el
alcance de esos cambios y las crisis que conllevan, casi inalterablemente surge la idea de que los recursos

para enfrentarlos son siempre insuficientes.

Es comuUn observar que ante estas situaciones la mayoria de los individuos afectados solicitan nuevos recursos.
Requieren mayores presupuestos, personal, fiempo y materiales, pero pocas veces escuchamos que requieran
conocimiento. Sarcdsticamente, en un mundo inmerso en la buUsqueda de conocimiento, continuamos

priorizando lo recursos tangibles.

El resulfado de procesos de pensamiento alternos que exigen un replanteo de la vigencia y frascendencia de

las ideas, es la esencia de |la redefinicion.

En la redefinicién, se analiza el sentido de las ideas que obstaculizan o fomentan procesos de crecimiento y

desarrollo.

Observamos en este sentido que para lograr hacer operativa la redefinicidn, las organizaciones necesitan un
medio que opere como vinculante entre ellos, que haga operativos los procesos del sistema. A ese medio, lo

llamaremos rediseno.

Los procesos son el resultado natural que enlaza operativamente los recursos de una organizacién. Hasta los
recursos mds insignificantes se encuentran subordinados, directa o indirectamente, al flujo de sus fases. Estos

guian y describen la forma en que se hacen las cosas.

Los procesos son descripciones secuenciales sobre cémo operar frente a determinadas circunstancias vy
condiciones previamente analizadas. Un escenario omiso requerird tiempos de respuesta mayor, consensos

colectivos y hasta en algunos casos lamentables, Ia omisidn del mismo por no estar contemplado.

Por lo tanto, el rediseno se focaliza en provocar agilidad en la conectividad de los recursos y en la evaluacion
de su ejecucioén, en relacién directa con la redefinicion. El rediseno analiza permanentemente el sentido de la

creacion de los procesos.
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En otras palabras, si un proceso pierde valor y su infencionalidad, construye insfrumentos que sirven para

sustentar los refrocesos. Cualquier proceso que se transforme en un sinsentido, necesita ser redisenado.

Finalmente, si pudiera resumir el proceso de las cinco eres, podria hacerlo en un esquema como éste:

Transformacién
de larealidad

T
k_’_/fl -Resulfudus J-—hk___________ﬂ

|R&d&ﬂnicién | | Rediseno | | ‘ Recurrencia | | Refroceso |

v

fravocaor ogiidod en o

f | t

Condiciones que i Condiciones gue
i fovorecerdn la consistencia | cbstaculzan y refardan las
y alineacion fufuradelas | | accicnes de cambio.
acciones i H
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¢ DONDE ENCUENTRO LAS CINCO ERES?
LE PREGUNTE AL FILOSOFO

Las cinco eres estdn en todos los procesos o para ser mds preciso, estdn en todas las conductas que afectan

a los procesos. No existe posibilidad de evitar este criterio, si de minimizarlo.

Seria oportuno para poder encontrar las cinco eres, hacer algunas preguntas clave para saber distinguir cada
una de ellas, asi que para orientarnos, enunciaremos ejemplos simples para identificar cada una de ellas.
Compartiré en este libro, cinco preguntas para cada una de las categorias que proponen las cinco eres, que
dependen de los sistemas de madurez de la organizacién y la frecuencia en que se producen. Para ser riguroso,
en mi carrera de consultor, he identificado un conjunto cercano a las frescientas preguntas, que marcan no

solo los comportamientos culturales, sino los costos de gestionar estupidez.

Resultados
sObserva u observd equipos de frabajo que dedican tiempo a recomponer o rehacer procesos, siguen siendo
ineficientes para alcanzar objetivos?

2Observa u observd que existen politicas internas que limitan la mejora continua o la innovacion?

sObserva u observd que asignan, para la gestibn de nuevos procesos o innovacion a colaboradores que
poseen aversion al riesgo?

2Observa u observd politicas que restringen la mejora continua o innovacion?
sObserva u observé que luego de alcanzar resultados exitosos, existe una predisposicidn a disminuir los recursos

para mantenerlo hasta convertirlo en parte natural de la organizacién?

Recurrencias
2Observa u observo colaboradores que conociendo los errores de uno o mas procesos, al ser consultados sobre
ello, nieguen o desconozcan la situacione

sExisten tareas que su ejecucion depende de una sola persona?

2Observa u observd que existen retrasos continuos a las fechas acordadas para la entrega o recepcién de
informacion?

3Observa u observd que existen procesos aprobados, documentados, que los colaboradores por hdbito o
costumbre los ejecutan de una manera diferente, sin ser sancionados?

2Observa u observd errores identificados en los procesos que los colaboradores aun siendo conscientes de ello,
los ejecutan de igual manera?
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Redefinicién
2Observa u observd conflictos entre colaboradores de diferentes especialidades, dreas, que conociendo la
forma de solucionarlos, no tienen interés en hacerlo?

sObserva u observd si los colaboradores con poder de decision (jerarquia o personal clave), tienen el
conocimiento y la voluntad de facilitar soluciones a conflictos y errores?2

3Observa u observé si las decisiones tomadas para solucionar conflictos o errores, estdn restringidas solo a los
métodos y herramientas establecidas de manera corporativa?

2Observa u observd que es necesario pedir autorizacién para tomar decisiones que Ud. estd capacitado para
tomar?e

2Observa u observd sentir que es necesario pedir autorizacién para tomar decisiones que por su rol y/o
jerarquia Ud. tiene atribuciones para tomar?

Retrocesos
2Observa u observd que los recursos comprometidos para la ejecucién de un proceso han sido disminuidos
durante la ejecucion del mismo?

2Observa u observé llegar a consensos entre colaboradores, que luego no se cumplen en la prdctica?

sSiente que hay un exceso de tiempo entre el momento de tomar una decision y el momento en que
efectivamente esa decision es ejecutada?

3Observa u observd, que durante la implementacién de nuevos procesos participan colaboradores que no
estdn capacitados para identificar conflictos / errores emergentes, no previstos?

sObserva u observd que las reuniones de seguimiento se orientan mas en controlar la aplicacién de los

procesos, que en aportar soluciones ante conflictos y errores?

Rediseno

sObserva u observd colaboradores que asumen voluntariamente la responsabilidad de realizar tareas sin la
debida capacitacién para llevarlas a cabo?

sDedica tiempo a resolver conflictos / errores ajenos a sus responsabilidades, solo por buena voluntad?

sExisten mejoras en los procesos que no han sido documentadas / informadas?

sExisten tareas / pasos dentro de un proceso que de ser eliminados y sin perjudicar la calidad ni poner en riesgo
el resultado, permiten reducir sus tiempos?

sExisten modos de ejecucién alternativos (no aprobados) en los procesos, que los colaboradores por voluntad
propia aplican y gue son estudiados como idea nueva por parte de la organizacién?

Pensar en las cinco eres me ayuda a identificar y cuestionar lo que creemos acerca o aleja de los resultados.
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EL ENEMIGO, NOSOTROS MISMOS

Todo proceso de cambio es transicion. Es atravesar una serie de pasos, que se manifiestan de acuerdo a
diferentes etapas, concatenadas, continuas y discontinuas, con ritmos lentos o rdpidos, incrementales o radicales.
Estos pasos que combinan y complementan ideas desequilioradas, por eventos fortuitos, explosivas, por

emociones e inferpretaciones confrapuestas y angustiosas, al tomar decisiones parados en caminos sinuosos.

Es por ello, que entender la transicion en los procesos de cambio como un proceso equilibrado, no solo es falaz,

sino también insensato. La gestion del cambio, sus procesos, siempre e ineludiblemente son asimétricos.

Obviamente, todo esto depende de los procesos requeridos para producir el cambio, de los recursos humanos
intervinientes, de las alternativas elegidas y del manejo de las variables de resistencia y mecanismos de defensa.
Apresurar o retrasar un proceso, puede ocasionar daios irreversibles en la definicidon de los resultados esperados,

como asi también, en los eslabones de cada proceso.

Si consideramos esta afirmacién verdadera, al menos asi lo creemos, tampoco es posible afiimar que es
completa. Para que algo tenga sentido, debe comprenderse como una unidad, y a partir de un todo. Los
resultados concretos y potentes, no pueden surgir de procesos incompletos o insuficientes, pero no debemos
olvidar que este principio sucumbe infinitas veces frente a la incertidumbre y la capacidad limitada. Por tal
motivo y como consecuencia, existe una serie de particularidades que no dejan de tener menor importancia

y que advierten una reflexidén exclusiva.

A ellas las podemos agrupar en cinco factores, de gran dominio cultural en las organizaciones y de un cardcter
extraordinario que merecen un tratamiento particular y que logran, no en pocas oportunidades, “convertimos

en nuestro propio enemigo”.

Primer enemigo
El hombre, en su estrato mds profundo de la vida, estd compuesto de creencias. Estas son, pues, la tierra firme

sobre la que pisa y trabaja.

No obstante ello, en esa drea bdsica de nuestras creencias, se abren aqui o alld escotillones enormes, agujeros
de duda. La duda, la verdadera, la que no es simplemente intelectual, es un componente de la creencia y
corre por la misma vena de la vida. En la creencia, como en la duda, se estd. Sélo que en este ultimo caso el
estar tiene un cardcter terrible. Es, pues, la negacién de la estabilidad, es el desequilibrio entre el conocimiento,

los valores, las emociones, es en definitiva, el desierto sin referencias para nuestro pensar y sentir.

Lo terrible de la duda es que se cree, como la creencia. Se acepta como estado y de esa forma, nos coloca
en una situacién de inestabilidad, en una realidad liquida donde el hombre no puede sostenerse vy, por lo tanto,
cae y queda indefenso en su accionar tan peligroso, que puede proyectarnos a un estado de no critica. Pues

si duddsemos de la duda, ésta seria inofensiva.
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Ante esto, el individuo ensaya figuras imaginarias de mundos y de su posible conducta en ellos. Entre ellas, una
le parece idealmente mds firme, y a esa la lloma verdad. Esa verdad, que no es otra cosa que una fantasia
pulida, desprovista de imperfecciones, de errores, de omisiones, manifiesta la extrema necesidad de creer en
algo, en alguien, en un simbolo. Se afirma en su precisién, sabiendo que esa verdad aun no ha pasado por el

examen mas siniestro que pueden tener las ideas: la confrontacion con la realidad.

La duda no escapa a las creencias del hombre y por lo tanto, ella es parte de nuestro sentir. No podemos
ignorar este hecho. También sabemos que esta perspectiva individual no es eliminada cuando el hombre
conforma grupos y sociedades. Conviene no olvidar que la duda, fiene tanto valor en su propia finalidad, que

es dable comprender su esencia, y si es posible, eliminarla.

Las organizaciones en ocasiones olvidan este principio trascendente y se vuelven enemigas de si mismas. Ellas,
a través de su cultura que define su propio ser, inyectan simbolos contradictorios en la propia definicién de sus

propdsitos, valores y relaciones grupales.

La duda en el propdsito, define su propia incongruencia coémo simbolo y es inconsistente con su significado en
los individuos. La direccion de las acciones carece de sentido y tendencia, confundiendo la realidad de lo que

es con lo que deberia ser, perdiéndose asi la energia en esfuerzos innecesarios.

Cuando esto ocurre, los valores organizacionales se modifican, provocando que las creencias de los individuos
tomen un sentido excluyentemente personalista, donde la busqueda de los objetivos de la organizacion
termina en una simulacién que tiene como frasfondo sélo la supervivencia individual. Pero la alineacion de los

valores con el propdsito, reduce los niveles de duda, dando sentido a nuestras acciones.

Por Ultimo, y en légica consecuencia, frente a la incongruencia del propdsito y a la esterilidad de los valores,
la confianza entre las personas y el respeto, pierden sentido, y el sistema se debilita profundamente. Como
consecuencia, La capacidad de didlogo se evapora y se evidencia una muestra de perversa hipocresia entre
los individuos. Por lo tanto, la duda se presenta como despiadada enemiga del comportamiento

organizacional.

Segundo enemigo

Las creencias, aligual que las dudas, promueven nuestras propias cadenas. Y si no logramos liberarnos de ellas,
las creencias, cuando las reconocemos, evitfamos cuestionarlas y de esa manera, nos volvemos sus esclavos,
las veneramos. Nuestro segundo factor, “la veneracién de nuestras propias cadenas”, estd inspirado en un
fildsofo francés nacido en el siglo Xll, quien afirmaba: “...es dificil liberar a los tontos de las propias cadenas que
ellos veneran”. Las creencias que se afirman y se expresan en nuestro accionar, son aquellas que, al carecer de

un juicio permanente, pueden hacer obsoletos los propios conocimientos.

Las organizaciones, exitosas o en decadencia, que guian sus actividades de acuerdo a los pensamientos de una
época distinta, también pierden oportunidades. No entienden que tanto el éxito como el fracaso obligan a
replanteos estratégicos. La estrategia es sindbnimo de supervivencia, y ésta no puede existir si no logramos

atravesar el dolor de reconocernos en soledad, con los otros y con el contexto. Al desconocernos, tampoco
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podemos cuidar de nosotros. Casi inquietantemente podemos observar cémo las organizaciones en épocas
dificiles o de esplendor, tienen la tendencia de auto-recetarse los remedios errdneos. Buscan incansablemente
disminuir los efectos, pero no las causas. En la incomprension de los conflictos, y en la desgracia de abandonarse
no se pueden encontrar soluciones vitales. Abandonarse, es permitirse no pensar en lo que se estd haciendo,
para qué y por qué se lo hace. Es no preguntarse si lo que estamos haciendo es lo que deberiamos hacer. Si lo
que estamos haciendo nos conduce hacia ddnde debemos ir. Si debemos hacerlo con cardcter imperativo, no

como deseo.

Estos problemas pueden ser serios y hasta cierto punto, letales. Debilitan nuestras actitudes, deprimiendo nuestro
cardcter y por lo tanto, nuestra voluntad. Como consecuencia, nos enganamos creando una matriz imaginaria,
convenciéndonos de una realidad que carece de validez en ambas pruebas: la de obtener resultados primero y

la de convertirlos en sustentables, después.

Pocas organizaciones pueden aspirar a pensar y menos adn a reconocer con pruebas auténticas y contfinuas,
que las ideas surgen de cualquier lugar de la organizacion. Influidas las organizaciones por los grupos de poder,
concenfran su enfoque estratégico en identificar oposiciones y contradicciones, olvidando integrar y
complementar intuiciones y conocimiento. Las oposiciones, al no ser comprendidas, trabajan sobre la
insistencia de la exclusion, es decir, esto O aquello. Por ejemplo, esta idea O aquella, esta accién O ninguna
otra, esto es correcto, el resto inapropiado. Trabajar sobre la genialidad de la inclusidn, es decir, esto Y aquello.

Por ejemplo, esta politica Y esa estrategia, este medio Y aquel medio.

No cabe duda que con actitudes mds que con aptitudes debe lograse hacer productivo el conocimiento. De lo
contrario, las acciones de los trabajadores carecerdn de sentido y de unidad de criterios. Si suponemos que esto
es verdad, entonces la ocupacion siguiente serd considerar los instrumentos y razonamientos, algunos hasta cierto
punto peligrosos, con los que los ejecutivos procuran mantener su prestigio y posicidn, evitando exponerse a la
catdstrofe mucho mayor de tener que pensar. Esas ideas peligrosas interpretan su existencia. Por lo tanto, una de
las mejores maneras de evitar tareas necesarias, incluso trascendentes, es aparentar que se estd trabajando

ansiosamente en cuestiones ya resueltas.

Tercer enemigo
De este modo, cuando nuestros intereses personales establecen nuestra ldgica y comportamiento, caemos en el

tercer principio de fracaso en el proceso de cambio, el “Interés Creado”.

El concepto de interés creado tiene en nuestras costumbres sociales una atractiva flexibilidad. Es una ventaja
incorrecta de la que disfruta una minoria. Cuando ésta disfruta de privilegios, deja de ser un interés creado
para convertirse en una mera recompensa. Cuando no es una minoria, sino una mayoria la que posee éste

interés creado, se frata de un derecho adquirido.

Los acontecimientos en la vida de las organizaciones podrian demostrar fdcilimente esto. En la medida que
una organizacion aumenta su tamano, o al menos perdura en el tiempo, enfrenta distintas etapas de crisis
donde las situaciones politicas, de poder y comportamiento, se redistribuyen oportunamente de acuerdo a la

transformacién de las normas internas, como asi también de su obsolescencia. Por tal motivo, las personas
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generalmente tienden a concentrar sus fuerzas en no perder los espacios ganados y en la posibilidad de
disfrutar de nuevos privilegios. Los privilegios antiguos sélo son entregados siempre y en la medida de obtener
nuevas recompensas o derechos. Se frata de un criterio especulativo, donde ser reconocen mutuamente,

hombre y organizacidn, en las arenas tediosas del ataque y la defensa.

Como acabamos de ver, esta conducta es fatigosa para la mente. Y en consecuencia nos aferramos como a
un dancora de salvacion a las ideas que reflejan nuestro interés creado, considerdndolo mds precioso que
cualqguier tesoro. Por esa razén reaccionan los hombres con una energia semejante a la pasion religiosa, para

defender lo que han obtenido y aprendido.

Maquiavelo expone muy bien estos principios, cuando dice que "no existe nada mds dificil de realizar, cuyo éxito
presente mayores dudas y nada que sea mds peligroso de manejar, que iniciar un nuevo orden en las cosas, ya
que el iniciador cuenta con la enemistad de todos los que se beneficiarian con la preservaciéon del viejo sistema

y s6lo con un defensa tibia de aquellos que ganarian con el nuevo”.

Al interpretar el conjunto de la vida social y sus infereses, nos encontramos con una constante e inacabable
pugna entre lo que es correcto y lo que es agradable, dando vida de esa manera a nuestro cuarto principio:
“cuando lo agradable se confunde con lo correcto™. Los puUblicos de todas las condiciones aplauden con mds
vigor lo que les es agradable. Y para la influencia del discurso social cuenta mucho mds la prueba de la
adhesion publica que la piedra pesada y rugosa de lo correcto. La verdad determina a la larga nuestra

adhesidn; lo agradable consigue lo mismo en menos tiempo, si es que ambas coinciden en su cardcter.

Asociamos generalmente la verdad con la conveniencia, con lo que se muestre mds de acuerdo con el interés
propio o el bienestar que ofrezca la posibilidad de evitar mds fadcimente un esfuerzo molesto o una
desagradable. También encontramos muy aceptable lo que mds favorece a nuestra vanidad. Pero el hecho
mds importante es que la gente se muestra mds dispuesta a aprobar algo cuanto mejor lo comprende vy le

conviene.

Cuarto enemigo
Debido a que la familiaridad es un requisito tan importante de la aceptabilidad, las ideas aceptables gozan
de un cardcter estable. Esas ideas que son apreciadas por su aceptabilidad, las llamaremos “sabiduria

convencional”.

Como reflexidén primaria sobre el concepto de sabiduria convencional, deberiamos pensar que uno de los
valores para madurar un proceso de cambio estd acompanado por una permanente disyuntiva entre lo que
debemos hacer y lo que quisiéramos hacer. Y esta situacion no siempre responde a nuestros deseos. Prever la

eliminacion de estas diferencias, permite desarrollar un clima armonioso para aceptar el cambio.

El ritmo que el contexto impone al desarrollo organizacional, no siempre es equilibrado con el desarrollo de los
individuos. De hecho, no podria serlo nunca y es por ello, que al no aceptar esta cruda realidad, hay individuos
que se recluyen en un sentimiento doloroso de impotencia. Es una invitacién lastimosa a la decadencia

intelectual y ética de una persona.
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En definitiva, lo fundamental de la decadencia intelectual y ética es entender que los valores sociales e
individuales tienden a ser desacreditados, conformdndose asi nuestro quinto principio: cuando los valores

pierden identidad.

Cuando los valores que alguna vez marcaron la frayectoria de una sociedad se conmueven frente a la

convulsion de fuerzas que los invaden, entonces sus comportamientos también se reconstituyen.

Quienes pretenden readlizar un proceso de cambio sin entender los valores que condicionan los
comportamientos, alcanzardn los Unicos resultados posibles en un proceso incompleto: frustracion, confusidon y

resistencia.

Las organizaciones han olvidado concentrarse en aquellos valores que las han hecho diferentes. Olvidan sus
principios y con ellos, la fuerza de voluntad que las forjo diferentes. Por lo tanto, para hacer productivos los
valores, deben asociarse al conocimiento, para forjar con ellos unién y tolerancia y hacer que la productividad

se aleje de la penuria de los trabajadores.

A medida que los disvalores restringen la productividad del conocimiento, la legitimidad de exigencia mutua
organizacién - individuo se vuelve discontfinua y distante. Los valores que los unian pierden identidad y su
relacién carece de sentfido. Se forjan asi células narcisistas asintdticas, entre el individuo y su puesto vy la

organizacién y su alter-ego.

Quinfo enemigo
Por lo tanto, las dificultades imaginarias son mayores a las reales y “los obstdculos no resueltos definen nuestro

propésito”, nuestro principio” mas uno”.

No existe objetivo asequible vacio de obstdculos. De hecho, la superacién de obstdculos es una condicidn
necesaria para el aprendizaje. Identificarlos y resolverlos es una prueba cierta de la legitimidad de nuestra
inteligencia. De otra manera, carecerian de importancia. Pero mds alld de esta definicion, lo que
verdaderamente importa es lo que se hace con ellos. Los obstdculos, como los resultados, son herramientas de

poder. Pueden generar soluciones o confusiones con la misma facilidad.

Los obstdculos exigen determinaciones y las determinaciones inteligencia. La inteligencia en cada
determinacién, se mide por la complejidad y la heterogeneidad de los obstdculos. Cuando los hechos que
suponen la creacion de los obstdculos son confusos, las organizaciones subordinan su comportamiento a ellos,

con el objetivo de clarificar y controlar sus contenidos.
A medida que los individuos invierten mayor tiempo en la disolucién de los obstdculos, su importancia aumenta

y sus atributos promueven nuevas resoluciones y controles, desencadenando estrategias de solucién cada vez

mds creativas, mds heuristicas.
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Finalizando
Para finalizar, estimo necesario pensar que ademds de los factores esenciales que hemos destacado hasta
aqui, es prioritario estudiar las diferencias entre aquellas organizaciones que maduran sus procesos de cambio

frente a aquellas que buscan excusas para justificar sus fracasos.

Estas organizaciones que enfatizan sus conductas en desarrollar mecanismos para reverfir la resistencia,
aprenden la exigua habilidad de integrar el crecimiento y el desarrollo. La rendicién justificada en cambio,
bloquea e inhibe el aprendizaje. Sin embargo los fracasos fienen una gran virfud: exhiben las contradicciones

de cualquier sistema con mayor facilidad que las del éxito.

El éxito puede ser el artifice de nuestro fracaso con mayor facilidad que, en su caso opuesto, el fracaso

promueva el éxito.

Podemos decir que existen cinco provocaciones que nos vuelven enemigos de nosotros mismo: la duda, que
admite inaccién, venerar sin cuestionar, que admite la obsolescencia del conocimiento, los intereses creados
admiten la distorsién entre los derechos y privilegios, lo agradable y lo correcto, la conveniencia personal elevada
a verdad absoluta y por Ultimo, la sabiduria convencional, que admite el cuestionamiento hacia la pérdida de

los valores esenciales en la cohesidn y sentido de las acciones.
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LO QUE SE CONSIDERA EVIDENTE

Axioma deriva del griego, que significa “lo que parece justo” o bien “lo que se considera evidente"” sin
necesidad de demostracion. Los axiomas son verdades incuestionables, universalmente vdlidas y evidentes,
que se Uutilizan a menudo como principios en la construccion de una teoria o como base de una

argumentacion.

No hay verdad mds obvia que los principios universales y menos observados que los axiomas. Un axioma es
exponer en tono de principio, argumentos de la realidad que conviven con nosofros pero que carecen de

existencia. Un axioma es una verdad por si misma, que no es necesaria su demostracion.

Bajo esta introduccidn, trataré de explicar algunas verdades en relacién a los conflictos.

1.- El ocultamiento de los conflictos es la respuesta Iégica a una vulnerada voluntad de mejora

La esencia de la cultura de una organizaciéon social es buscar progreso. Lo que entienden por progreso, es lo
que diferencia a cada una de ellas. Si el progreso es una aventura de descubrimiento, es también una aventura
de dificultades, de un peso a veces mayor al que creemos podemos soportar. Cada vez que avanzamos
resolviendo situaciones conflictivas, aparecen otras. El conflicto de alguna manera es un desafio permanente

a nuestra voluntad, e inteligencia y por sobre todo, a nuestra constancia.

En la medida que progresamos o creemos hacerlo, pues nunca sabemos con precision ni antelacién la
inteligencia o estupidez en las decisiones tomadas, el cansancio y la poca motivacién de enfrentar situaciones
emergentes, puede ser un obstdculo en si. Lo absurdo, lo complejo, el desorden no comprendido, son los
comportamientos fanfarrones que el progreso nos impone, burldndose de nosotros pues con ello, no hace otfra

cosa que empujarnos a la frontera de nuestra ignorancia. Y para ser honesto, a veces cansa.

Dejar de ver los errores y conflictos, es una forma de descansar. No sé si es inteligente o si es tolerable, pero sé
que existe y es una opcidon que podemos tomar. A medida que este comportamiento se repite, la sensacién
creada en nosotros y en nuestros colaboradores, es la de separar una gestion enfocada en la mejora, en el

progreso, a una gestion enfocada en la pereza.

El descanso en esta forma se vuelve abandono, los errores y conflictos no se resuelven y las discusiones en torno
a ellos se vuelven efimeras. El sentido y espiritu de unidn que prevalece en el desafio, cae por una pendiente
empinada que silencia lo que no quiere ser escuchado. 3Quién quisiera hablar sobre lo que no quiere ser

comprendido? Quién quiere exponer lo que no quiere ser visto?
Es por ello que las personas ocultan errores y conflictos, ante la veneracién de la descalificacién colectiva de

la realidad. Pero también debemos aprender que las personas ponen la misma inteligencia en ocultar errores

y conflictos, como en resolverlos.
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2.- Es imposible evitar todo error, incluso aquellos errores en si evitables

Karl Popper en la conferencia pronunciada el 26 de mayo de 1981 en la Universidad de Tubinga, Alemania,
afirmaba que los errores son confinuamente cometidos por todos los cientificos. La vieja idea de que se pueden

evitar los errores, y de que por es0 se estd obligado a evitarlos, debe ser revisada: ella misma es erronea.

El pensamiento del ser humano es restringido, solo puede interpretar y ver fracciones de la realidad, debido
entre otras cosas, a su intencién de juzgar que lo envuelve en contradicciones, a las limitaciones del propio

lenguaje, que tan sabiamente Wittgenstein pudo definir.

En toda planificacion, en todo pensamiento, siempre se ocultan errores que solo pueden ser descubiertos, en
el momento que se aplican lo no experimentado a la realidad. Incluso en el hipotético caso que Dios nos
concediera por un momento la capacidad de poder predecir todos los errores que pudieren surgir, seria un
error porque el hombre no podria dominar tanto poder. Sin embargo, engafarnos en una exposicion

lamentable de soberbia para negar esta realidad, es una estupidez viral.

3.- La incapacidad para ponerse de acuerdo, es la capacidad primaria para generar conflictos. Los enfoques
sobre las diferencias que tenemos entre las personas son y serdn infinitos. No hay posibilidad alguna de poder
resolver esa diferencia. El didlogo no resuelve esa diferencia, a lo sumo puede generar una interpretaciéon
comprensiva e incluso, tolerancia. Pero nunca generard interpretaciones idénticas y permanentes entre todos
los seres humanos. Si el didlogo tendria la capacidad de resolver todo, el mundo no tendria problemas y los

fildsofos y psicdlogos, serian las estrellas del business o estarian sin frabajo.

Las perspectivas sobre la realidad pueden expresarse o mantenerse en privado. Lo que si es seguro, es que las
perspectivas y sus razonamientos estdn siempre unidos, pero pocas veces son vistos juntos en publico. Esto

obliga, al receptor indagar en el monopolio de la escalera de inferencia del emisor, si tiene interés.

El foco de este axioma, no se asienta en la interpretacién o exigencia para hacernos o ser comprendidos; estd
en el dificultad de transmitir una transparencia real entre lo que se dice y hace en relacién a lo que se siente y

piensa.

Incontables veces hemos dicho si, afirmando una idea contraria a lo que sentimos o pensamos. El si, abre las
puertas de un deseo de accidn conjunta con el otro y que el ofro, quiere explorar. Si somos preguntados por
ejemplo, sobre la posibilidad de compartir una evento que quizds no nos interesa, ofreciendo un si en respuesta

pero sintiendo lo contrario, el ofro actuard de acuerdo a mi consentimiento.

Este modo de operar sobre el ofro y nosotros, da por asumido un acuerdo que es en si mismo un conflicto.
Decimos si, sintiendo lo contrario. El si, que es una expresion de acuerdo, abre las puertas a un deseo de accion
conjunta que promueve obligaciones. Al ser preguntados sobre la posibilidad de compartir un evento que nos
interesa poco y damos un si como respuesta sintiendo lo confrario, el acuerdo se llevard a cabo y mis

sentimientos iniciales no se modificardn.
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Pasamos de un si encubridor, a una presencia para nosotros sin sentido, en un proceder involuntario. Y estamos
alli, haciendo lo contrario a nuestro convencimiento. Peor ain es el escenario en el cual proponen ampliar el

acuerdo, sumando mas obligaciones.

Ante esta realidad que nos encierra, a veces y con no poco senfimiento de culpa, aparece una suerte de
confesién religiosa, que describe el dilema entre el comportamiento exteriorizado y el sentimiento intimo no
revelado. La sorpresa, la desilusidon tienen una silla reservada en la mesa de didlogo y los reproches, son la

bebida amarga de un menuU poco grato.

Las concesiones parciales, las acciones no voluntarias y los reproches (CAR), restringen la libertad individual en
compromisos no queridos, formando un circulo vicioso que conlleva a reducir la confianza, la capacidad de

didlogo y aumentar la separacion entre las personas.

Lo que deberia ser un didlogo abierto y sano, en transformado en un instrumento de conflicto.

4.- Los conflictos de valores afectan el desempeno personal

Definir qué es un valor, es de una complejidad temeraria. Practicamente no hoy filésofo que haya dejado este

tema sin dar opinién.

La palabra valores viene del latin “valere” lo que significa “ser fuerte”. Este vocablo alude a todos aquellos
principios que le permiten a los seres humanos realizarse como mejores personas. Son cualidades y creencias
propias de las caracteristicas de cada individuo y que ayudan al mismo a comportarse de una forma

determinada. Los valores posibilitan la determinacion de nuestras prioridades y con ello, a tomar decisiones.

La pregunta esencial sobre los valores en el mundo organizacional, estd en inicio en comprender sCémo
afectan ellos en el desempefio de las personas? La respuesta no es Unica, pero a cualquier conclusidén que
lleguemos hay que prestarle atencidn. Entre todas las respuestas que podriamos encontrar, existen al menos

dos comportamientos extremos a los que quiero referir.

Por un lado, interpretar que los valores elegidos y determinados para la convivencia de la organizacién, no son
respetados. En el otro extremo, aseverar que los valores que la organizacidén expone son cumplidos, pero en la
forma que los manifiesta, no coinciden con la interpretacion personal que considero que deberia hacerlo. En
ambos casos y en cada uno de los casos que conformen la linea que une ambos extremos, provocan que el

desempeno de la gente descienda.

No es la capacidad intelectual, es la incapacidad de resolver el conflicto de valores, lo que en muchos

individuos brillantes hace reducir su desempeno.
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5.- Los cambios producen resistencias y las resistencias producen cambios

2Qué es la resistencia?2 Por simple que parezca la respuesta, estd plena de complejidades y ambigUedades. El
malentendido mds comun consiste en suponer que resistirse significa algo equivocado, algo daiino, aferrarse
a lo anfiguo y no mirar el futuro. Pero la verdad triste que debemos enfrentar es que al disponer las cosas en un
modo diferente, la resistencia siempre es bidireccional, contraria y complementaria. Aquellos que buscan un
nuevo orden de las cosas, se resisten al estado actual y quieren un cambio. Pero aquellos que prefieren

continuar conservando su estado presente, lo defienden y se resisten a modificarlo.

De alguna manera ambos se resisten y sus creencias para hacerlo son tan vdlidas que necesitan oponerse
para demostrar que la eleccidn absolutista de una debe prevalecer sobre la otfra. El principio de superaciéon a
partir de la complementacién, pareceria ser el resultado de una debilidad de cardcter. Lo ven como un
empobrecimiento y se niegan a hacerlo. La inteligencia aiun en aquellos sobresalientes, perece ante la
incapacidad de experimentar la vitalidad que construye la adrenalina de movilizar las fronteras de un recurso

tan escaso como el pensamiento.

No obstante, olvidar que para cada accidén se encuentra siempre una reaccién igual y contraria, seria un
pecado. Por lo tanto, esas fuerzas que restringen o detienen ciertas conductas existen y las llamamos
“mecanismos de defensa”. ActUan consciente o inconscientemente y en forma persistente. Los mecanismos
de defensa fienen una gran virtud: aparecen sin siquiera pedirlos y se desarrollan sin ser conscientemente
aprendidos. Antes de que la teoria los pusiera de manifiesto, estos mecanismos ya existian y actuaban. Fue por

ello que la primera disciplina en identificarlos e intentar explicarlos fue la filosofia y luego la psicologia.

El grado de impacto que tienen los mecanismos de defensa puede ser tan profundo que pueden llevar a la
inaccién y en algunos casos, al retroceso. Todos ellos trabajan desde un ambiente abstracto e invisible y solo
aparecen frente a lo distinto. Todo cambio, aunque sea exitoso, estd enmarcado de errores. Algunos de ellos
detectables en el corto plazo, otros en el largo. Es alli donde aparecen los mds variados mecanismos de
defensa, complejos y dificiles de identificar. Estos mecanismos tienen la ventaja de trabajar sobre escenarios
certeros, mientras que los procesos de cambio trabajan bajo escenarios disenados. Los primeros se atrincheran
en los hechos y simbolos identificados, mientras los segundos, sobre las expectativas superacion del pasado y
el presente. Si me permiten, sobre la fe. Los mecanismos de defensa poseen ventajas dindmicas. Atacan
hechos concretos y actian con velocidad y exactitud en los puntos vulnerables que toda idea

inexorablemente tiene.

Los mecanismos de defensa, poseen dos connotaciones bien definidas y complementarias. La primera,
relacionada con la forma en que las personas modifican su conducta y la segunda, con la manera en que os
individuos justifican esa conducta. Las razones son similares en diferentes culturas y son esas mismas razones, las

que victimizan a los victimarios.

Las resistencias y los cambios, son unidos por el conflicto que es permanente y cambiante.
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6.- El pensamiento es un recurso limitado y ese mismo hecho, lo convierte en un conflicto

Hemos hablado hasta ahora mucho sobre esto y solo me gustaria agregar un concepto. Debemos modificar
la concepcidén de un pensamiento basado en la afirmacidén, por un pensamiento basado en opinidn. Y zyo
que sé2 (Montaigne) Esta pregunta no ayudard a fortalecer nuestra vanidad, pero si a mutilar pedacitos de
soberbia que, si tenemos suerte, podrian reducir los debates innecesarios y las dialécticas eristicas. Enganarnos
priorizando la soberbia en un pensamiento libre de humo, es aplazar los conflictos con el Unico fin egoista de
hacer que sus gigantescos efectos, justifiquen sin peligro personal, la publica restriccion de andalizar las

multitudinarias escenas posibles e imprevistas.

Rechazar la condicién de coto de nuestro pensamiento, reduce nuestra abstraccion a una bocanada de
soberbia irreflexiva, que separa a la duda que empuja el pensamiento para aferrarse a una ignorancia

imperativa.

7.- Los conflictos separan y unen a las personas al mismo tiempo

Nos convocamos cada dia a la necesidad de comprender e interpretar la realidad que incluye también la
realidad de ofros. Las formas de expresidon ofrecen infinitos significados que debemos corroborar tanto en sus
justificaciones como en su intencién. El lenguaje es tan completo, vasto y vivo, que es imposible comprender
sin error el desierto sin limites de su poder. En el encuentro con el otro, incluso en la mayor confianza, existe
desde el inicio del didlogo una distancia hermenéutica de incomprensidon del sentido vy justificacion del
lenguaje, que es deber de quienes interactlan exigirse discernir. A esa distancia hermenéutica, la llamo

conflicto.

Vivimos en un mundo donde la distancia hermenéutica expresa dos verdades: la separacion natural entre las
personasy que el didlogo es unidn transitoria. Nuestro razonamiento, nuestras intenciones y nuestras emociones,

definen la forma cambiante de los didlogos.

En esta frama, el didlogo es un acercamiento a la comprensidén de nuestros propios limites para comprender
al otro, asentado en creencias y en estereotipos a veces imperceptibles. La exigencia de un buen didlogo estd

asentada en barrer los estereotipos que ensucian las distancias hermenéuticas.

Si nacemos separados y dialogamos para acercarnos, insisto de manera temporal sQué es lo que une a las
personase Veamos. La distancia hermenéutica estd cimentada en dos tipos de ignorancia bien definidas. La

ignorancia curiosa y la ignorancia negadora.
La ignorancia curiosa se pregunta: sQué y como debo comprender para acercarme al otro? Y en esa

pregunta que siempre tiene respuestas incompletas, demanda una accidn continua de fransicién hacia la

unidn. Unién que nace al aceptar que debemos tropezar con ideas mds originales para reducir esa distancia.
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La ignorancia curiosa, estd definida por su intencién de superar las incomprensiones propias de la distancia
hermenéutica. Es asi que la ignorancia curiosa es perturbadora: debe experimentarse, olerse, exponerse, pues

es tan grande que no puede consumirse. La ignorancia curiosa es al igual que el conocimiento, infinita.

La ofra ignorancia, la negadora, posee la peligrosa ventaja de ser un ejercicio perpetuo de arrogancia
imposibilitada de criticas, de ser un mondlogo tan interminable e insaciable como la estupidez. Su salida facil,
que es la negacién de otras realidades, la ejerce a través de la critica, del insulto, de la subestimacién, de la

descalificacion, manifestaciones penosas que separan.

Pero lo sarcdstico de esta separacion es que une al mismo tiempo. La demostracion abierta de la incapacidad
que tenemos de resolver esa distancia hermenéutica, es su propia prueba de unidn. Es decir, la exposicion de

suU propia incapacidad de superar la negacién, une.
En la ignorancia curiosa, une la infeligencia original de reducir la distancia hermenéutica. En la ignorancia
negadora, une la veneracion a la frontera de nuestra incapacidad, pues aun en la afiimacién de nuestra

incapacidad, la sombra de la incompetencia une.

Vivimos en distancias hermenéuticas debido a nuestro pensamiento limitado sin poder evitarlo. Solo podemos

reducir su incapacidad.
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CRITERIOS Y HERRAMIENTAS PARA DESMOTIVAR

Motivacién deriva del del latin motivus o motus, que significa causa del movimiento. Sobre éste tépico, se ha
hablado innumerables veces. Casi no existe literatura de Management, menos aun de Recursos Humanos que
se exima de ofrecer su opinién sobre como estimular este estado animico. Muchas son sus interpretaciones,
pero todas concluyen en que de una y ofra forma afecta el comportamiento en la realizacién de acciones

previstas, acordadas y/o auto-dirigidas.

Sin embargo, lo exirano y hasta lo contradictorio y que parece interesante es echar una mirada sobre una
ceguera que la literatura no le ha puesto la luz necesaria, ni el mismo énfasis que a la motivacion; me refiero a
su contrario, la desmotivaciéon y como determinar formas para impulsarla. A veces ciertas restricciones de las
estructuras empresariales, como asi también el modo en que conducimos colaboradores, que comprendemos
sus necesidades, que entendemos sus puntos de vista, la forma que nos orientamos hacia los resultados e
incluso las practicas en que evaluamos, a los colaboradores y a sus resultados, pueden significar un movimiento
descendente en el proceso motivacional. Observdndolo de ofro modo, pueden ser prdcticas que atenten

contfra una motivaciéon sana y progresivamente feliz.

Motivar es una gestion compleja, debido a las multiples perspectivas que todos los seres humanos tenemos. Lo
que fuere motivante para algunos, puede ser desmotivante para ofros y a veces neutro, sin color atrayente
incluso para personas de similar condicion contempordnea y social. Pero mds alld de los resultados que
pudiéramos obtener, lo interesante es que para motivar, debo pensar alternativas observando a los
colaboradores, a los colegas, a nuestros jefes, a todos los que nos rodean. Observar bajo esta mirada, es al

menos, interpretar conductas, creencias y expectativas.

Si algo hemos aprendido de la desmotivacion, en cambio, es su facilidad para hacerlo. Ni siquiera es necesario
esforzarse observando. Solo anteponiendo nuestros deseos, egoismos y necesidades es suficiente y necesario.
Concentrarse en uno mismo, desconocer al otro y la relacién trascendente en y con él, es uno de los caminos
mds efectivos y con menos probabilidades de falla. La gran diferencia entre aquellos que desean motivar y
aqguellos que no desean hacerlo es simple: los primeros hacen las cosas por amor. Los segundos, hacen las
cosas por placer individual. Para unos, el aprendizaje en y con el ofro es el fundamento para construir. Para
otros, ignorar al otro es su fundamento, separando todo aquello que me permita aprender de él y con él. Los
gue motivan estdn fisica y psicolégicamente presentes. Los que desmotivan, estdn ausentes. Los que motivan
estén concentrados. Los que desmotivan, distraidos. Quienes motivan, buscan sabiduria. Los desmotivadores,
buscan el miedo. Si los que desmotivan sabrian que motivar es un muy buen negocio para mantener vivo un

negocio, creo que lo harian hasta por un acto profundamente egoista.

En la medida que desmotivamos, nos alejamos del otro y nos refugiamos en nosotros mismos, nos acercamaos
a la hipocresia presentdndola como verdad. sEs nuestra intencidén mostrar mecanismos para modificar esta
forma de conducta en éstos pocos pdrrafose Sin duda que no. Pero si aspiramos a poder iniciar su

entendimiento.
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Para ello, presentarles algunas tdcticas que las personas y las organizaciones practican a diario para difundir e
instalar distracciones, limitaciones y percepciones confradictorias, que entorpecen la fluidez natural de la
motivacién, limitdndola y perjudicdndola, hasta el extremo de convertir a la estupidez personal y colectiva en

el adjetivo motivacional mds relevante de la organizacidn.

sEs posible representar este circulo vicioso e irrespetuoso de la voluntad y de las ganas de hacer para visualizar
esta gansa realidad que pareciere ilimitada? Estoy seguro que no, pues aun la capacidad mds profunda y
genial de aquellos hombres diferentes, careceria de tanta imaginaciéon. Sin embargo, queremos hacer un
intento simple, escueto y respetuoso sobre siete pasos que hemos observado en las conductas permitidas en
las organizaciones, que de manera inconsciente en la mayoria de los casos, ejecutan para disminuir la

motivacioén.

Para facilitar su interpretacién, mencionaremos los pasos y describiremos los aspectos mds distintivos, expuestos

en el siguiente esquema.
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Paso 1.: Expectativas vs Realidad organizacional
e Ingresamos a una organizacidén con expectativas propias, adquiridas y derivadas de los referentes

vdlidos que en el proceso selectivo, me han comunicado.

e Contrastamos en el ingreso, esa expectativa imaginaria, perfecta, circular y bella con la realidad

diaria, con la cultura organizacional.

e Observamos en el tiempo que la interpretacion de ese nuevo primer dia, no es eterna. La realidad de

todos los dias, que nunca es perfecta, contamina nuestra expectativa.

e Sentimos que ese imaginario perfecto se opaca y se turba esaimagen pionera con el peso imperfecto

de la relacion humana y la angustia de soportar la toma de decisiones alejadas del sentido comun.

Paso 2.: Efecto Mateo Ricci (Macerata, 1552-Pekin, 1610)
Misionero italiano. Jesuita en 1571, marchd a Extremo Oriente en 1577. Llevd pues la cultura de Occidente,

significada en la muestra por astrolabios, planetarios, mapas geogrdficos de la ciudad y del imperio.

Llevd también, naturalmente, la doctrina cristiana. Pero lo hizo usando para allanar el camino a la ciencia y la
técnica, patrimonio compartido por Occidente y Oriente, y moviéndose en cada caso con mano ligera, con
extraordinaria capacidad mimética, con respeto absoluto y exquisito por la cultura y por las tradiciones del
pais que habia decidido hacer suyo. Se hizo chino entre los chinos, asumié también en los vestidos la
iconografia del funcionario imperial, fue ceremonioso e indirecto, hiperbdlico y burocrdtico, poético y

pragmdtico como la costumbre y la etiqueta lo requerian.

Si no se hubiera comportado en este modo no habria tenido los honores que la China moderna le reconoce y
que nos permite colocarlo, de verdad, en las cimas de la historia. Al ser parte de la corte de los mandarines,
fue bautizado por el emperador como Li Madou.

Esta breve introduccién es solo para comentar que en muchos casos en las organizaciones, olvidamos ser
quienes somos para convertirnos en quienes nos piden ser, obligados a sobrevivir en un mundo cultural elegido

por opcidn o por necesidad.

Si bien la historia de Mateo Ricci /Li Madou fue diferente, vale la pena rescatar esta historia para recordarnos

si en verdad seguimos siendo Mateo Ricci o es solo parte de nuestra historia.
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Conlaidea de adaptarme y evitar la soledad personal en un mundo colectivo e institucional, aprendo
la manera que interpretan los hechos en esa cultura, sus formas, sus tiempos, su lenguaje, su estupidez

y su administracién de poder.

Asumo que esa readlidad es la realidad y que poco puedo hacer por cambiar cualguier circunstancia

que exceda mi capacidad de control y mi poder.
Busco incorporar en mi sus creencias, comienza una confradiccion de valores que me angustia
convirtiéndose en un dilema que no puedo resolver y que de alguna manera, interpela a mis creencias

iniciales, generando dudas, limando sus fundamentos.

Comienza a aceptar que esa verdad consagrada es la cofradia a la que debo pertenecer.

Efecto Pigmalion

El origen del efecto pigmalién estd en la mitologia griega, Pigmalidn era un escultor que acabd enamordndose

locamente de una de sus obras llamada Galatea. Tal fue el amor que le procesaba a su escultura que la diosa

Afrodita la convirti® en una mujer de carne y hueso. Este mismo argumento es el que siglos mds tarde fue

utilizado en el cuento infantil Pinocho, en el cual el muneco de madera cobra vida gracias al amor de Gepeto.

Este mito fue el origen del nombre del efecto pigmalidén y representa muy bien la idea de las profecias

autocumplidas.

Paso 4.:

Esa cofradia va tomando rumbo en mi toma de decisiones, de tal forma de observar mis decisiones

desde esa dptica organizacional en principio lejana, ahora aceptada.

El miedo a mostrarse diferente es el argumento de mi silencio y el si de acuerdo, el escudo protector

de una realidad que me toma pasivo, inhibido de opinidn.

Con el fiempo, mi sistema decisional, mi pensamiento, mis argumentos comienzan a establecer una
conexion plena con el sistema en el que estoy inmerso, pienso y actio en torno a él, estoy con ély me

siento en él. Ya no hay diferencia entre el entorno y yo, convirtiéndonos en un par indivisible.

Negociacion, en busqueda del poder y reconocimiento
Los impulsos internos y la motivacion intrinseca me incitan a decir lo que siento, lo que pienso, sin

perturbar mis palabras con el tamiz de riesgo aprendido en la organizacion.
Exijo ser escuchado y comprendido, exijo que alguien me ayude a balancear el peso que doblega

mis hombros cargados de emociones ocultas y dilemas no resueltos, sabiendo que muchos comparten

Y POCOs reconocen.
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Exijo ser aquel que fue contratado, aquel que fue observado como distinto y necesario en la institucién,
aquel que el talento y sus ganas revelaban una oportunidad que la organizacién y yo, desedbamos

explotar.

Escepticismo, creencias danadas.

La escucha paso, las promesas también, pero las palabras permanecen.

Lo palabra, el voto de volver a nuestro paso primero han sido sumergidos en el oasis de la postergacion,

de la procrastinacién, en la vejez de la palabra, en el aliento pUtrido que consume las promesas.

Todo permanece igual, salvo la aceptacién de esa realidad irreversible.

Miedo al cambio

El escepticismo oforga la fuerza necesaria para elevar la vista a objetivos que trasciendan la frontera
de la organizacién.

Busco alternativas externas, comienzo a quitar el polvo a las relaciones antiguas y a podar las matas
que separan a las posibles nuevas relaciones.

Analizo posibilidades y el peso de la historia, los compromisos, el contexto, las opiniones y los privilegios

alcanzados, constituyen a la duda en el socio mds significativo en la toma de decision.

El miedo foma protagonismo y mi presente deseado o rechazado, se convierte en el anaquel que

sustenta todo aquello construido.

Apego a la supervivencia

Quizds los pasos anteriores fueron doblegando mi paciencia y mi capacidad para resolver

Quizds la comodidad ha sido el falso maestro de mi conocimiento

Quizds la altura de la montana de mi voluntad, se desmorond llevdndose mi constancia

Quizds la costumbre tantas veces probada, me asegure el camino correcto

Quizds y solo quizds, no existan incomodidades sino excusas.

Estos siete pasos, siete fases, quizds y solo quizds puestas en un trazo grueso para comprender el proceso de

involucién de la motivacién, sirve al menos para reflejar y poner atencidon a un tema relevante que excede sin

lugar a

dudas, a fodo proceso organizacional empresarial y vincula sin duda, a interpretar conductas que

pueden afectar a otros, alejdndonos con nuestras acciones de todo aquello que buscamos para trascender

en el otro con felicidad.
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¢SER FELIZ? {Y DE QUE TE SERVIRA ESO?

Cbmo hemos hablado en el primer espacio, motivar es una gestion compleja, debido a las multiples
perspectivas que todos los seres humanos fenemos, sobre lo que pasa, sobre los que nos pasa. A veces ni
siquiera sabemos que nos motiva realmente o si estamos motivados. A veces tenemos un miedo inexplicable

a todo aquello que aporta alegria o hace feliz, tenemos fobia a ser felices, tal describe la querofobia.

“sQué puede esperarse de un hombre2 Cdimelo usted de todos los bienes de la tierra, sumérjalo en la felicidad
hasta el cuello, hasta encima de su cabeza, de forma que a la superficie de su dicha, como en el nivel del
agua, suban las burbujas, dele unos ingresos para que no tenga mds que dormir, ingerir pasteles y mirar por la
permanencia de la especie humana; a pesar de todo, este mismo hombre de puro desagradecido, por simple
descaro, le jugard a usted en el acto una mala pasada. A lo mejor comprometerd los mismos pasteles y llegard
a desear que le sobrevenga el mal mds disparatado, la estupidez mds antieconémica, solo para poner a esta
situacién totalmente razonable su propio elemento fantdstico de mal agUero. Justamente, sus ideas

fantdsticas, su estupidez trivial, es lo que querrd conservar...”

Estas palabras proceden de la pluma de un hombre, que Friedrich Nietzsche consideraba el mds grande de
los psicdlogos de todos los tiempos, Feodor Mijailovich Dostoievski. En realidad solo dicen, aungue en un tono
mds elocuente, lo que la sabiduria popular sabe desde siempre: no hay nada mds dificil de soportar que una

serie de dias buenos.

Mds alld de esta visidn agndstica, incrédula de la busqueda de felicidad y sentido que los seres humanos
debieren tener, no tenemos que olvidar que hay impulsos tendientes también a provocar que nuestro estado
de infelicidad afecte a los demds. A veces solo fransmitiendo nuestro pesar logramos hacerlo, de manera
consciente o inconsciente, nuestra angustia lo alcanza o en todo caso, el otro permite ser alcanzado por

nuestra angustia.

La motivacién como la desmotivacion, son sentimientos, estados de dnimo que se transmiten y no en pocas
oportunidades, se contagia. Si; logramos contagiar nuestros sentimientos, nuestras emociones, nuestro estado

de dnimo, aun sin saberlo.

Ocurre ademds que en ciertas ocasiones hacemos de este estado de dnimo, una forma de comunicacién
directa, asertiva y concreta que puede convertirse en un estilo, en una herramienta, en un instrumento utilitario

que genere heridas y cicatrices sin sanar en la buena voluntad y en el alma de los ofros.

Es por ello, que me gustaria mencionar algunas de las formas mds comunes que tenemos de provocar golpes
desmotivantes en los demds, y por qué no, en nosotros mismos.

Hablaremos de cinco caminos que las personas solemos tomar consciente o inconsciente, para explotar
absurda y decrecientemente la voluntad de la gente. Estos cinco caminos les hemos puesto los siguientes

nombres.
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¢ Indecision irresoluta

e Patada en el culo

¢ Linchamiento pUblico

o Expectativas vs. Exigencias
e Elbeso del Si

Indecision resolutiva

Saber que podemos decidir es sin duda angustiante, sobreviene con la conciencia de que tenemos la libertad
para hacerlo, solo para rescatar algun concepto trascendente de Jean Paul Sartre. Por ofro lado, cuando en
las organizaciones sentimos e interpretamos que estamos limitados a tomar decisiones, a deber tomarlas, al

miedo de la soledad impuesta a la que somos empujados, es angustiante.

La decision, aquella que es profunda, que merece pensamiento, que mueve emociones, es angustia y una de
las maneras mds comunes, mds normales para asimilar su aceptacién, o la decepcion de saber que hay que
tomarla, situdndome solo en la excepcion apdcrifa pero creida en los campos organizacionales, de grados
temerosos reflexivos, es confundir las prioridades, listarlas de manera diferente o en el peor de los casos, omitir

prioridades, hasta degradarlas a la caricatura de urgencia.

La salida no muy inteligente mds comuin de escapar a la angustia de saber que podemos tomar decisiones, es
corromper el tiempo empujando sus limites mds alld de las posibilidades previstas, I6gicas y saludables. En la
medida de nuestras posibilidades, la angustia incide para no aceptar las prioridades que diferencian lo
importante y lo urgente, procrastinando las decisiones hasta el mayor plazo de estupidez posible, incluso mayor

a la estupidez aceptable.

Hay una verdad que me atreveria a elevar a casi una ley universal: si queremos desmotivar a alguien, solo
posterguemos la toma de decisiones de manera indefinida o hasta tfransformar la motivacién inicial en un inicio

indefinidamente desinteresado.

Para decirlo en términos bien operativos: si quieren matar la motivacién de alguien, solo posterguen las

decisiones en el fiempo. Que la indecisidén sea el mecanismo incapaz que resuelva escenarios y conflictos.

KITA Patada en el culo (kick in the ass)
Frederick Irving Herzberg (1923 — 2000), renombrado psicélogo Estadounidense, se destacd en la gestion
administrativa de la empresas. Sus teorias sobre el enriquecimiento laboral y la teoria de la Motivacion e Higiene

fueron las mds conocidas.
En 1993, Alfie Kohn, en su libro Punished by Rewards habla de cémo interaccionan garrotes y zanahorias. Alli

surge el concepto de KITA (kick in the ass), que tomando los conceptos Motivacionales e Higiénicos de

Herzberg, Kohn, los divide en KITA positiva (zanahorias — motivacién) y KITA negativa (garrotes - higiénicos).
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Las empresas en general aspiran a convertir todo a un KITA positivo, coimando de recompensas y beneficios a
sus colaboradores. Estas recompensas pueden basarse en oforgar factores ambientales, como lugares de
frabajo muy atractivos, beneficios individuales y bien segmentados, paquetes remunerativos atractivos, entre

otfros miles de incentivos.

Linchamiento pUblico

El diccionario de la Real Academia Espanola, afirma que el verbo linchar proviene de la voz inglesa lynch, y
esta de Lynch, que memoriza el nombre de un magistrado de Virginia del siglo XVII, quien establecié un
procedimiento sumarisimo por el cual la multitud podia apoderarse de un criminal, juzgarlo, condenarlo y

ejecutarlo en el acto. Es decir, significa ejecutar sin proceso, a una persona que se presume culpable.

Esta definicidn nos acerca a comprender que la decisiéon de culpabilidad depende de los hechos y/o de la
infencion de quienes sienten o pueden establecer el castigo. Puede hasta ser desprendido de esa definicion,
que la rapidez de la sentencia depende del deseo, de la voluntad del juzgador, de lo que establezca como
vdlido, propio o impropio. El proceso entonces puede depender de la voluntad, conocimiento, paciencia,
infencion y/o ansiedad del juzgador y no de la interpretacion de los hechos, su refutacion o comprobacion. Lo
cierto corre peligrosamente por el sendero del poder, no de la sabiduria. La realidad de los juzgamientos

répidos, es que siempre tienen una intencion lejana y confraria a la busqueda de la verdad.

Pero mds alld de toda esta definicion inicial, hay algo preocupante y de mayor alcance que produce una
desmotivacién general, producida por el inchamiento cuando es puUblico. Colmar a la gente de comentarios
negativos, sobrados de muestras publicas de incapacidades personales manifestadas en publico, no es solo

deprimente, ya recae en la categoria de nefasto.

Expectativas vs Exigencias
Todos los seres humanos, de alguna y otra forma, poseemos expectativas. Luchamos contra ellas, porque
sabemos que son circularmente perfectas, que carecen de toda abolladura de choque con la realidad, pero

como todo lo perfecto, aun falso, es desafortunadamente tentador.

Las exigencias por su lado y por el contrario, tienden a ser mds duras, mds responsables, mds dsperas y menos

atractivas y hasta menos tentadoras. Sin embargo, aprendemos a quererlas sin ser instigados por ellas.

3Es posible que ambas puedan convivir en un equilibrio tolerante y sano de entendimiento? La pregunta
expuesta de esta manera, es dificil responder. Combinar lo perfecto y lo imperfecto en un mismo espacio de
encuentro parece dificil, no imposible. Para poder hacerlo hay que comprender que lo perfecto y lo
imperfecto, recae en la mayoria de los casos, en el engano que nos hacemos en la interpretacién de los

hechos.

Las expectativas y las exigencias ademds tienen ofro sentido interesante: son reemplazantes de si mismas. Por

lo tanto, son opuestas y complementarias al mismo tiempo. Supongamos que le escribo una carta, poco usual
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en estos tiempos, a mi querida colega Rosario Moya. Ella seguramente se planteard una expectativa de
contenido y yo, una exigencia para satisfacer ese contenido. Si mi exigencia es mediocre a su expectativa,
entonces tenemos un desequilibrio. Pero si mi exigencia supera su expectativa, puede generar ofro

desequilibrio, por ejemplo, generar alegria por la sorpresa o tristeza, por o comprender.

En términos simples y finales para esta infroduccién, es que si las empresas elevan las expectativas de la gente
y no cumplen exigiéndose para alcanzarlo, generan desmotivacion. Y por el lado contrario, si las expectativas
de la empresa son muy altas y la exigencia de la genfte para cumplirlas son bajas, genera un clima de
desmotivacién por exceso de control y resultados.

Expectativas y exigencias es uno de los equilibrios mds dificiles de encontrar en un mundo que rueda en una

plataforma sinuosa y repleta de pliegos.

El beso del si

El arma mds eficaz para interrumpir un proceso de cambio no es la negacién del mismo sino su plena
aceptacion. Aceptar ser parte de un proceso de cambio, no es sindbnimo de asumir la responsabilidad de
colaborar para su éxito. Es raro encontrar hombres inteligentes y hdbiles insinuando posturas contrarias a un
proceso de cambio de manera frontal ante personas de mayor poder, aunque este se encuentre
ideolégicamente opuesto a sus intereses. La inconsistencia de un proceso sélo puede ser identificada e
intensificada cuando se participa en él. Decir que si, dar el beso del si, es la vinculacion perfecta que une la

confianza y la traicion.

Por lo tanto, si los propdsitos que dan sentido a nuevas formas de conducta no son mds que simples
afirmaciones que elevan el optimismo superficial, no garantizard un avance sistemdtico de los procesos
prometidos, su interés se perderd y el mismo proceso creard el virus necesario para su propia auto-destruccioén.

La desmotivacién se convierte en si misma, en el lenguaije relacional.

Indudablemente, no hay nada mds desmotivante que sumarse a desafios sin sentido, sin final, sin posibilidades

de consecucion.
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EL ROL DEL ESPECIALISTA EN RRHH

Comprender qué significa el rol del especialista en Recursos Humanos es de alguna manera, penetrar en la
profesién de recursos humanos desde su valor estratégico, como asi también, desde una perspectiva

metodoldgica / instrumental.

Su valor estratégico estd en la reflexion, en el pensamiento sobre la contribucién oportuna que puede el
conocimiento, las competencias, la voluntad, la motivacién y la creatividad, a modo de ejemplo, colaborar

con la estrategia que soportard la vision elegida para el negocio.

Si la vision del negocio nos indica en que espacio del mercado deberiamos estar, la estrategia ayuda a
comprender las mejores decisiones para llegar alli, sabiendo determinar con cierto nivel de precisién, los
recursos necesarios para ello. Si estas palabras reflejan en algun sentido inicial la relacidon entre vision y

estrategia, la pregunta obligada es entonces sdénde estd el valor estratégico de recursos humanos?

Sin lugar a dudas que saber identificar y explotar los atributos que mueven a que la gente pueda desarrollar
sus capacidades, su voluntad y su dominio propio para impulsar ideas, concretarlas y sostenerlas en el fiempo,

es esencial en el rol de Recursos Humanos.

Considerar los limites que todo sistema posee
Pero no menos importante también es comprender las limitaciones que desde la estructura, la cultura y las
relaciones internas, hacen que esos atributos no puedan por si, romper las fronteras que naturalmente todo

sistema posee y es consciente de ello y que ademds, tiende a conservar.

Sila vision sirve para establecer limites superiores y la estrategia es el resultado de la combinacién entre la toma
de decisiones que afectard ala eleccidn de los recursos humanos y materiales que conduzcan a ese naciente

desafio de visidon, sen dénde entonces, se encuentra el aporte de Recursos Humanos desde lo metodoldgico?

El aporte del area de RRHH desde lo metodolégico
Todos los seres humanos instrumentan sus pensamientos en procesos y métodos con al menos dos fines muy
prdcticos: poder ordenar y separar lo que observamos de lo que intuimos y encontrar caminos y alternativas

para abordar esa realidad observada, sin con ello, desechar la intuicion.

Las organizaciones, son sin duda alguna, un ejemplo de orden propio. Toman consideracién de la realidad en
donde quieren trabaijar, la analizan y la ordenan y disponen formas de entender esa realidad. A ello es lo que

nosotros, desde una manera universalmente aceptada por la mayoria, llamamos modelo.

Las organizaciones adquieren y apartan modelos constantemente a los que llaman corporativos, debido a
que tfodos los que se encuentran en la organizacion, deben conocerlos y en la medida de sus
responsabilidades, aplicarlos. 3Puede ante esta situacién Recursos Humanos mantenerse aislada en su rol2

Definitivamente no.
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El area de RRHH involucrada en la generacién de modelos estratégicos corporativos

Sin lugar a dudas, Recursos Humanos debe comprender que estudiar modelos estratégicos corporativos no es
su deber especifico. Recursos humanos tiene la obligacidon de aprender y comprender esos modelos para
colaborar en la transformacion del pensamiento a la accién y con ello como hemos descripto, descubrir las

restricciones propias de la organizacién que impiden mejorar, potenciar o encontrar alternativas superadoras.

Recursos Humanos al comprender estos modelos debe y tiene que poner énfasis en percibir cudndo el o los
modelos estdn cayendo en desuso, que no es otra cosa que administrar bien (los modelos) lo que se hace mal

(sus resultados).

Herramientas estratégicas en el rol del especialista en RRHH
Vamos a arribar a las herramientas estratégicas que debe desarrollar y utilizar el especialista de RRHH, a partir

de revisar las tareas que debe resolver.

Primera tarea: entender bien el propdsito de la organizacion

Para comprender un propdsito, en primer lugar, es importante entender que todos los sistemas, en mayor o
menor medida estdn sujetos a cambios. Se expanden y se confraen. Por lo tanto, la empresa como
organizacién, no escapa de esta regla. En el campo de la actividad econdmica y de responsabilidad social

de una institucién cualquiera, el cambio pareciera ser su verdadero propdsito.

Pero, shacia donde va el cambio que buscan especificamente las organizaciones? Sin lugar a dudas, es su

expansién permanente.

El desarrollo constante de conocimientos e ideas que impulsan nuevos comportamientos, hdbitos y costumbres

es prueba de ello.

Pero lo que hay que saber, es que no toda expansidn es efectiva. Solo alcanzard un grado alto de efectividad,

en la medida que:

v Sepamos como equilibrar el crecimiento y el desarrollo.

El especialista en RRHH en el ejercicio de su rol debe recordar que el crecimiento es fundamentalmente una
medida cuantitativa. Responde siempre a los indicadores numéricos. Porcentaje de mercado, imagen publica,

nuevas sucursales, clientes ganados, perdidos, resultados de campanas de comunicacién, entre otros miles.

Es por ello que la expansidn es siempre externa, es la que impacta con nuestras acciones en los mercados

donde participamos o queremos partficipar.

El desarrollo en cambio, es una medida cudlitativa, es por llamarlo de alguna manera, una expansién interna.
Lo podemos observar en la creacion de ideas, en la cooperacién, en la gestiéon de nuevos conocimientos, en
el ritmo vy la velocidad de los procesos de transformacién, el respeto a los compromisos asumidos, el clima

laboral, la motivacién, solo por mencionar algunas de ellas.
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El especialista de RRHH para cumplir con eficacia y eficiencia su rol, y crear herramientas estratégicas Utiles
para la organizacién, debe tener clara esta distincién. Mds aln debe convertirse en una persona que logre

transmitir esta distincién clave, a los altos directivos y a todos los mandos funcionales.

Las organizaciones que no comprenden este principio, que busca complementar ambas medidas, la
cudlitativa y la cuantitativa, el desarrollo y el crecimiento, evolucionan fragmentando la eficacia en su

desempeno.

Este principio si no es respetado, termina reflejando incongruencias en la estrategia y las acciones para llevarla
a cabo, cayendo en procesos de productividad discontinuos o aun peor, en el decaimiento constante de la

productividad.

v" Quebremos los compromisos perezosos

Sabiendo que es la productividad constante, bajo el principio de desempeno eficaz, que hace sana la
expansién de una organizacion, nos preguntamos entonces de una manera quizds incdmoda, gpor qué cuesta
tanto contribuir con el impulso de ese principio que une el pensamiento y la acciéng zPor qué siendo un

principio comprensible es tan complejo aplicarlo? 3Por qué lo que deberia unir, termina separando?

Muchas pueden ser las respuestas a estas preguntas y muchas pueden ser las preguntas que no hemos escrito

aqui.

Pero creemos que la mayoria de las respuestas senalarian sin lugar a dudas algo contundente: la carencia de

compromiso genuino y una tolerancia cultural que soporta todo, incluso el desinterés.

Son éstas: la carencia de compromiso vy la tolerancia total, dos estacas que nos paralizan en un mundo de
evolucién desencadenante de sucesos no previstos, al que los seres humanos y en particular las organizaciones,

nos impulsan a confundir la complejidad con la facilidad de ser perezosos al pensar.

Quebrar ese compromiso perezoso de una tolerancia cultural que lo soporta todo, es la esencia del propdsito
en la gestidon del conocimiento que los ejecutivos y en particular la funcidon de recursos humanos, no pueden

permitirse.

v Sepamos bien que preguntar

El especialista de RRHH crea las herramientas estratégicas partiendo de las preguntas pertinentes.

3Qué resultados queremos alcanzar?, 3Qué acciones debemos realizar? 3Qué aprendizajes debemos
infegrare, son tres preguntas que crean y generan un marco integrador de pensamiento, que ayuda a
comprender nuestro rol de especialista en RRHH y el aporte que podemos ofrecer dentro de un sistema, que

debe estar guiado por un propésito, definido y ordenado, hacia la expansion.

Sin considerar este propdsito, que debe ser construido en conjunto entre los lideres organizacionales, cualquier

punto de referencia seria vdlido y la organizacién terminaria a la deriva.

67



La inteligencia no es un método Il
La paradoja torpe de convertir la inteligencia colectiva en estupidez corporativa.

El propdsito es entonces, una definicidon esencial que guia nuestra conducta dentro de un dilema constante

entre el orden y el desorden, el crecimiento y el desarrollo, las variables cuantitativas y cualitativas.

sDe qué hablamos cuando hablamos de estas fres preguntas?; fundamentalmente expresamos relaciones que

conjuguen el pensamiento, las acciones y el aprendizaje continuo.

e Pensamiento que significa cuestionar,
e qacciones que significan respuestas

e vy aprendizaje que significa refutaciéon y desafio de nuestros preconceptos y creencias.

Estas fres preguntas entonces, nos conducen a un estado de soledad, a una separatividad surgida de la
diferencia entfre lo que sabemos y lo que descubrimos, involucrdndonos en un proceso equilibrado de

experimentacion continua, duda metodoldgica y ambicion de descubrimiento.

sPor qué hablamos de soledad? Cuando nos lanzamos como especialistas en RRHH a experimentar
pensamientos originales, fuera del modelo fradicional, hasta tanto los resultados no alcancen permeabilidad
Util en la organizacion, la duda y la incertidumbre de nuestras acciones soportardn el estado de aislamiento

psicoldgico propio de la transicion.

Si el adlineamiento en estas relaciones es interrumpido, la falta de formas de pensamiento no fradicionales y la
persistencia en las costumbres seguirdn su protagonismo, provocando que la existencia de proyectos carezca

de significado y que el compromiso, sea el minimo indispensable.
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¢TIENE SIGNIFICADO HABLAR DE
SOCIO ESTRATEGICO EN RRHH?

5Qué significa que RRHH como funcidn, sea un socio estratégico?

En primer lugar, para responder esta pregunta, debemos analizar su propia inconsistencia basada en la

realidad organizacional. Veamos algunos conceptos.

v' SiRRHH es un socio estratégico, gsignifica que las demas funciones no lo son2 sPodriamos afirmar que
finanzas, ingenieria, diseno, produccion, marketing, calidad, solo por mencionar algunas, carecen de
esta denominacién? Seria en el mejor de los casos ilégico y desconsiderado para el resto de las

funciones. Todas de alguna manera, son y deben ser socias estratégicas.

Ser socio estratégico no es exclusivo de ningun drea clave de resultados. Cualquier drea clave debe

ser socio estratégico. Si no desarrolla ese talento, debiera estar fuera de la organizacién.

Pero aquellos que llevamos anos desempendndonos en RRHH en distintas organizaciones y posiciones, tfenemos
gue contarles a las nuevas generaciones que apenas hace 50 anos la gestion de personas no revestia mayor
importancia para las empresas, pues las personas eran eminentfemente consideradas como meros “recursos”
fungibles, e infercambiables. Por lo tanto, organizacionalmente, se contaba con una Oficina de Personal que
llevaba una contabilidad de las altas, bajas y modificaciones del estatus que como trabajadores tenian las
personas. No existia el drea de RRHH y cuando las empresas de avanzada comprendieron que la Unica manera
de enfrentar el cambio residia en el talento de las personas mds que en el valor de los activos organizacionales
y la tecnologia, organizaron las primeras “Areas de RRHH". Las mismas que en la actualidad estan torndndose

en “Areas de Capital Humano™.

Dada la debilidad con que surgieron las primeras estructuras de RRHH, subvaloradas por las otras unidades
funcionales como Produccién o Comercial, y por la alta direccidén de las compahias, se empezd a inculcar a
las profesionales de RRHH en formacidn, la necesidad de que se constituyeran en lideres estratégicos, capaces

de aportar, desde sus conocimientos especificos perspectivas de valor estratégico.

v' Podriamos también afirmar que la funcién de RRHH se convierte en estratégica, en la medida que
ocupe un lugar ejecutivo dentro de la distribucién de autoridad y poder que ofrece la organizacién,
en otras palabras, de acuerdo a la posicidn que alcance en el organigrama. Comprender que la

autoridad y/o el poder nos convierten en estratégicos, es solo una falacia, y un acto de soberbia.

Son nuestras ideas surgidas a partir del andilisis situacional, de las preguntas y respuestas que obtenemos de él,
lo que nos convierte en estratégicos. Incluso hasta la intuicion, mds alld de los datos y la informacion, puede

ayudarnos a convertirnos en estratégicos.
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Actualmente, aiun enconframos que Recursos Humanos es llamado “socio estratégico”, pero en realidad
ocupa su tiempo en funciones operativas mientras que deberia responder a una posicion ejecutiva de decisidon
integral corporativa. Es normal y se toma como correcto, observar que el alcance de la funcién de recursos
humanos, estd circunscripta, en una inmensa cantidad de tiempo, a actividades rutinarias y poco creativas,
subordinadas al saber institucionalizado, al tratamiento de solucidn de problemas operativos, a la intervencién
pasiva en la mejora de procesos, al ensamble de necesidades de capacitacién sin un alcance genuino de
indicadores de progreso y entre otras actividades, anclar medidas correctivas con un énfasis mayor que las

preventivas.

El drea de rrhh en tanto verdadero socio estratégico

Avancemos en el verdadero concepto de socio estratégico desde su etimologia latina. Socio del latin socius,
significa companero, asociado, son las personas que intervienen y forman parte en un contrato de sociedad,

en el cual cada uno de los socios se compromete a aportar un capital a dicha sociedad.

Bajo esta definicion, es el aporte en donde se concentra la expectativa y la exigencia que los socios esperan
y se responsabilizan en cumplir unos con otros. Por lo tanto, Socio deberia traducirse como rol que aporta, que

promueve, que inspira, que busca, que facilita.

“Si pudiera traducir este pensamiento en una frase que lo describa, diria que la esencia de la funcidon de
Recursos Humanos seria disruptiva. RRHH deberia ser un disruptor (neologismo), tomado de la palabra
disrupcién, que procede del inglés disruptive, y que se utiliza para nombrar a aquello que produce una ruptura
brusca. Por lo general el término se utiliza en un sentido simbdlico, en referencia a algo que genera un cambio

muy importante.”

Recursos Humanos como funcidn debe buscar, si quiere pensar y aportar estratégicamente, atajos heuristicos,
ayudando a reformular problemas para facilitar la toma de decisiones frente a los dilemas continuos que nos

impone la realidad.
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“EVAGRIO EL PONTICO SE ME ADELANTO”

El origen de los siete pecados capitales se remonta al siglo IV, cuando el asceta (el ascetismo es doctrina
filosdfica y religiosa que busca purificar el espiritu por medio de la negacién de los placeres materiales) Evagrio
el Péntico también conocido como el Solitario- fijo en ocho las principales pasiones humanas pecaminosas: ira,
soberbia, vanidad, envidia, avaricia, cobardia, gula vy lujuria. Un siglo mds tarde, el sacerdote rumano Juan
Casiano redujo la lista a los siete pecados que conocemos hoy: lujuria, gula, avaricia, perezaq, ira, envidia y
soberbia. Fue el papa San Gregorio (540-604) quien los oficializd definitivamente con el orden que aparece

arriba, empleado también después por Dante en su Divina Comedia.

El pecado en general, consiste en una transgresion libre y deliberada de la Ley de Dios, por supuesto, desde
un punto de vista religioso. Sin embargo, el concepto es muy inferesante para pensar que un pecado, es
alejarse del eje central. Si hemos definido que el rol de la funcidén de RRHH es ser disruptor, resta hacernos al
menos una pregunta 3qué hace que RRHH se aleje de ese eje central, de ese principio rector que une, que es

el propdsito organizacional?

En mi experiencia encontré “siete pecados” que me interesa compartir con las nuevas generaciones de

expertos en la materia.
Presentamos algunas ideas sobre ellos:
1.- Ser percibida la funcién de RRHH como independiente a la organizacién.

Suele suceder que las personas en una organizacion desconocen los aportes de la funcidon de recursos
humamos, mds alld de las bdsicas vinculadas a capacitaciéon, encuestas de clima, aspectos legales, andlisis

de remuneraciones, compensaciones y beneficios y evaluacién de desempeno. Una pena.

El rol del especialista en RRHH o Capital Humano debe ejercitar habilidades interpretativas para resolver
situaciones de conflicto entre las formas que las personas coordinan recursos, politicas, procesos y sus efectos

en los cambios organizacionales.
2.- Desconocer cémo interpretar metodologias de gestion

Todo el tiempo surgen nuevas metodologias de gestidn que van desarrolldndose a gran velocidad y RRHH
debe conocerlas e interpretarlas, para buscar desde su disrupcion cdémo aportar, posibilitando que la
organizacién, proactivamente, salte hacia una posicidén de privilegio en el entorno competitivo. Veamos
algunos ejemplos: gestion de proyectos tradicionales y dgiles, gestion del conocimiento virtual, gestion de

riesgos, gestion del miedo, de la felicidad, gestion por procesos, entre ofras.
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3.- Centrarse solo en el aprendizaje metodolégico

Esa actitud de entender las fronteras de los procesos como saberes no cuestionables, sigue siendo una idea
prevaleciente en muchas organizaciones, y por supuesto fambién en las personas de recursos humanos, que
reducen la esencia de los procesos a una fijacién de control, repeticion e irreflexion. Esta concepcion de que
solo sirve lo establecido, lo que siempre hacemos, pone a RRHH en una situaciéon riesgosisima porque
justamente debe actuar como elemento catalizador y propiciador del cambio abrupto, si es necesario para

saltar a la vanguardia de la competitividad.

4.- Carecer de puntos de referencia globales

Es importante comprender cudles son las experiencias, conocimientos y habilidades que los profesionales de
Recursos Humanos deben aprender para pertenecer a una comunidad de conocimiento global. Deben ser
capaces de conocer los modelos de negocios de la compaiia, de la industria e incluso de todas aquellas
actividades que pudieran volver obsoleta a la organizacion. Deben poder leer e interpretar escenarios

globales.

5.- Desconocer cémo gestionar el conocimiento fuera del saber

Las metodologias y procesos tienden a buscar caminos de gestidon correctos, legitimados, no cuestionados,
que se convierten en una herramienta productiva que resuelve situaciones previstas, dentro de un marco y un
saber controlado. 3Y qué sucede con la gestién informal del conocimiento?2 3Cdmo contribuir a encontrar
alternativas no previstas en las metodologias? Hacer énfasis en encontrar caminos alternos de superacion de

los saberes establecidos, es de vital importancia.

é.- Carecer de criterios de alineacién entre valores, resolucién de conflictos e involucramiento de la gente.

Todos los procesos de expansion o contraccion llevan implicitas obligaciones distintas para los responsables de
implementarlos, propias de las fuerzas opuestas y complementarias que conviven en una organizacién. En esos
procesos complejos de cambio, RRHH debe contribuir a alinear los valores organizacionales y la resolucion de
conflictos como condicién indispensable para involucrar a la gente. De ofra manera, la transformacién
empresarial serd una mera formalidad vacia. Los individuos involucrados perderdn su capacidad de trabajo,

erosionando los principios y valores que los dispusieron a ser participes activos del cambio.
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7.- Falta de ética en las relaciones con sus colegas

Por definicién, RRHH deberd velar por la igualdad de condiciones y fransparencia de los procesos y, por sobre
todo, buscar que todo error sea una fuente abierta de aprendizaje, evitando bajo todo aspecto el
ocultamiento de cualquier accién, proceso o equivocacidén que pudiere afectar el ritmo normal de los
procesos, asi como el aprendizaje inserto en él. Lograr instaurar en las organizaciones este nivel de
fransparencia, que permita a cada uno de sus miembros en cualquier nivel dar a conocer un error, sin que eso

signifique punicién organizacional, constituye un verdadero salto disruptivo, que RRHH debe contribuir a crear.

Necesitamos nuevas politicas y nuevos estilos predominantes de liderazgo, alta tolerancia a la frustracion y
pasion por aprender de todas las experiencias organizacionales, sobre todo las emergentes, que son las que
pueden llamar la atencién sobre otro modo de encarar el logro de los objetivos por fuera de los procesos
institucionalizados. Por supuesto que la organizacién debe gestionarse con indices de riesgo controlado. Pero

con toda seguridad habrd fallas de instrumental y fallas humanas que debbemos aprovechar para aprender.
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DEL PENSAMIENTO AISLADO AL PENSAMIENTO INTEGRADO

La funcién de recursos humanos sin lugar a dudas, ha modificado sus antiguos principios rectores basados en
su utilidad tdctica de apoyo a otros sectores. Ha dejado de ser Alfred, para convertirse en Batman y ocupar

un lugar en la mesa de los superhéroes.

Ha comenzado a tomar un rol mds activo al colaborar en el proceso de alinear las estrategias cualitativas de
desarrollo, motivacién y conocimientos con las exigencias cuantitativas necesarias para la continuidad de los

negocios, con el fin de aumentar rentabilidad y reducir costos innecesarios, en el mejor de los casos.

Cuestionarse las prdcticas y los métodos procurando dlinear las estrategias cuantitativas y cualitativas, es el
lado infeligente de las organizaciones que perduran y encuentran la forma de erradicar esas dudas

paralizantes, que disminuyen la voluntad de hallar atajos creativos y ocupar espacios aun no descubiertos.

Inicialmente, las companias han tomado modelos de estructura y comportamiento desde instituciones
histéricas y simbdlicas como el ejército y la iglesia, adoptando la especializacion por funciones para su
funcionamiento interno, que no es ofra cosa que agrupar actividades similares o relacionadas denfro de un
espacio de trabajo conjunto. Alli nacieron los espacios de produccién, finanzas, comercializacion, diseno
industrial, legales, recursos humanos, enfre otros. Omiti a propdsito mencionar espacios modernos como e-
business, e-commerce, especialista SEM, SEQ, Social CRM, Branded Content, entre otfros cientos que podriamos

mencionar y describir.

Ya hace algunas décadas, estimo que a partir de la creacién de organizaciones basadas en proyectos a partir
de 1960, las empresas comenzaron a darse cuenta que la division por especialidad, por funciones, no era
compatible conla velocidad que el mercado requeria. Las empresas se habian vuelto mds lentas en responder
alas exigencias del mercado. La comercializacion y la innovacién estaban escondidas en el siempre olvidado
prefacio de una novela, en donde la homogeneidad vy la rutina la protagonizaban, novela tan aburrida que

hasta los mercados ya no querian leer. jLa liebre le habia ganado a la tortugal

Esta novela real, termind por adormecer letalmente a muchas empresas con poca sed por las ideas y por el
contrario, despertd a otras a buscar oasis en el desierto de la soledad competitiva.

Sobrevivir y trabajar sin conectividad, aislados entre si, no era ya la opcidn. Quizds me pregunto irbnicamente
si Borges en su poema Buenos Aires inspird a las empresas cuando escribid: “No nos une el amor sino el espanto™.
El trabajo en equipo, agregando valor real era necesario y habia que buscar alguna manera de llevarlo

adelante.

Comenzar a comprender que el producto de una organizacién no se compone por los atributos individuales
que podamos agregarle, sino por los afributos colectivos que podemos construir a partir de comprender lo que
el mercado piensa, fue esencial para darse cuenta que la coordinacion sistemdatica, oportuna y acordada de
las actividades mas representativas de la organizacion, eraimperiosa. Nacia el pensamiento basado en gestidon

Or procesos.
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Los procesos, en su definicidn mas aceptada, han estado siempre vinculados a la capacidad de repetir
caminos probados y aprobados. Pasos continuos, consecutivos, que tienen un inicio y un fin, convirtiendo ese
fin en un inicio secuencial tal ciclo interminable, siendo ademds si estdn bien caracterizados, génesis de valor
del proceso siguiente. Paso uno, paso dos, paso tres, paso N y vuelta al paso uno, es el ciclo normal de su ritmo

sistemdtico.

Cuando alguien es preguntado sobre 3cédmo haces tal cosa?, por ejemplo una actividad, sgcdmo cocinas ese
pastel2, scoémo analizas un crédito?, preguntamos sin vacilar cual es el procesos utilizado. Dime como lo haces,
para saber cémo hacerlo y asi poder hacerlo de igual modo. El proceso es entonces definido por su esencia,
su cémo, su utilidad dada por la homogeneidad. Los procesos con el tiempo, fueron generando cadenas de
valor internas buscando resolver y/o evitar, problemas previstos. Pero también las companias se dieron cuenta
de que todo ese saber adquirido, podria constituirse en métodos para promover prdcticas que obtengan
resultados distintos. Esa experiencia podria aplicarse en la gestion de productos convencionales o no
institucionalizados, despertando con ello un desafio mayor adn: la coordinacién de procesos. Fue alli que de
una manera evolutiva y consciente aparece lo que llamamos proyecto, que no es otra cosa mds que un

conjunto de procesos coordinados.

El pensamiento aislado comenzaba a percibirse debilitado en su esencia y la interrelacién con otros de manera
fluida, un problema. La debilidad de un pensamiento aislado es sentir que lo que uno hace es lo mds
significativo, determinando por si mismo lo que entiende por valor, por correcto, por oportuno. La soledad bajo
esta perspectiva, tiene una gran ventaja utilitaria y enganosa a los fines personales frente a los colaborativos,

pues la soledad es la socia que acepta todo sin dudar. No cuestiona.

La interrelacion entre las partes del conjunto, las llamadas funciones o dreas, tal cual mencionamos hace
algunas lineas, es un problema. Lograr acuerdos con otros sectores sobre que es correcto, que es normal, que
agrega valor, que es burocrdtico, que es importante, etc. es el problema a superar. La interrelacion tiene un
peso a superar mayor en su inicio, infiere que la capacidad para ponerse de acuerdo es determinante frente
a la gestién por procesos. El reto a superar en primera instancia, no estd vinculado a la caracterizacién de

procesos, sino d llegar a acuerdos que superen las exclusiones y potencien las complementaciones.

Es alli donde Recursos Humanos tiene un rol preponderante, impulsando la generacién de acuerdos explicitos,
ayudando a las partes a encontrar alternativas de superacién frente a las dificultades que pudieren esgrimirse.
Recursos Humanos no debe resolver los problemas entre las partes, mds acertado seria decir que debe ser un
interlocutor vdlido para lograr que las partes se comprendan, sin depender de Recursos Humanos. Es una

funcién educativa e interpretativa de realidades paralelas, que no necesariamente son opuestas.
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Un ejemplo vigente sobre

el pensamiento aislado y complementario

Aproximadamente entre los anos 540-480 antes de Cristo, vivid Herdclito de Efeso. Herdclito pensaba que los
cambios constantes que podiamos observar, eran los rasgos mds bdsicos de la naturaleza. Podriamos decir

que Herdclito tenia mds fe en lo que decian sus sentidos, que en su logica.

"Todo fluye", decia Herdclito; todo estd en constante movimiento y nada es eterno. Por eso afirmaba, ..."nunca
podemos descender dos veces al mismo rio, pues cuando descendemos al rio por segunda vez, ni nosotros ni

el rio somos los mismos”.

Herdclito también senald el hecho de que el mundo estd caracterizado por constantes confradicciones. Si no
estuviéramos nunca enfermos, no entenderiamos lo que significa estar sanos. Si no tuvieramos nunca hambre,
no sabriamos apreciar estar saciados. Si no hubiera nunca guerra, no sabriamos valorar la paz y si no hubiera

nunca invierno, no nos dariamos cuenta de la primavera.

Tanto el bien como el mal tienen un lugar necesario en el Todo, decia Herdclito. Y si no hubiera un constante

juego entre los contrastes, el mundo dejaria de existir.

En lugar de la palabra "Dios", empleaba a menudo la palabra griega “logos”, que significa razdn. Aungue las
personas no hemos pensado siempre del mismo modo, ni hemos tenido las mismas reflexiones, Herdclito
opinaba que tiene que haber una especie de "razdn universal' que dirija todo lo que sucede en la naturaleza.
Esta "razdn universal™- o "ley natural’- es algo comun para todos y sirve para guiarse. Y, sin embargo, la mayoria

vive su propia razén, decia Herdclito.

Contrariamente a lo que sostenia Herdclito, de quien ademds era contempordneo, Parménides basado en la
l6gica y en la razdn, afiimaba que nada puede cambiar. Que los sentidos nos enganan. El sol no podia
convertirse en luna o una flor no puede convertirse en un ave. sQuién de ellos tenia razén2 3Debemos fiarnos
de la razdn o de los sentidose Parménides sostenia dos pensamientos bien claros. El primero era que nada
puede cambiar y el segundo correspondia a que las sensaciones, por lo tanto, no son de fiar. Por el contrario,

el pensamiento de Herdclito afirmaba una posicidén contraria: todo cambia y las sensaciones son de fiar.

Posiciones antagdnicas firmes como estas, no son tan dificiles de encontrar en nuestros dias. La pregunta que
surge casi espontdneamente es gquién de ellos tenia razén? sHabia una sola razén? 3Eran estas dos formas de
pensamiento tan rigidamente opuestas? 3Qué impedia encontrar fluidez en el intercambio de esas razones?
Estas preguntas intentd responderla hace casi dos mil quinientos anos, un filésofo llamado Empédocles (494 -
434 a. de C.) de Sicilia. El seria quien encontraria una alternativa que daria apertura a esta clausurada
contradicciéon y también porque no, un aporte a los limites del pensamiento. Opinaba que tanto Parménides

como Herdclito, tenian razén en una de sus afirmaciones, pero que los dos se equivocaban en algo.
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Empédocles pensaba que el gran desacuerdo se debia a que los fildsofos habian dado por sentado que habia
un solo elemento originario. De ser asi, la diferencia entre lo que dice la razén y lo que "vemos con nuestros

propios 0jos" seria insuperable.

Es evidente que el agua no puede convertirse en tierra o en una paloma. El agua por lo tanto, no puede
cambiar. El agua pura sigue siendo agua pura para siempre. De modo que Parménides tenia razén en decir

qgue nada cambia.

Al mismo tiempo, Empédocles le daba la razén a Herdclito en que debemos fiarnos de lo que nos dicen nuestros

sentidos. Debemos creer lo que vemos, y vemos, precisamente, cambios constantes en la naturaleza.

Empédociles llegd a la conclusidon de que lo que habia que rechazar era la idea de que hay un solo elemento.
Ni el agua ni el aire son capaces, por si solos, de convertirse en un ballena azul o en un barco, razén por la cual

resulta imposible que la naturaleza sdlo tenga un elemento.

Empédocles pensaba que la naturaleza tiene en total cuatro elementos o "raices”, como él los llamd. Esas

cuatro raices son la fierra, aire, fuego y agua.

Todos los cambios de la naturaleza se deben a que estos cuatro elementos se mezclan y se vuelven a separar,
pues todo estd compuesto de tierra, aire, fuego y agua, pero en distintas proporciones de mezcla. Cuando
muere una flor o un animal, los cuatro elementos vuelven a separarse. Este es un cambio que podemos
observar con los ojos. Pero la tierra y el aire, el fuego y el agua quedan completamente inalterados o intactos
con todos esos cambios en los que participan. Es decir, que no es cierto que "todo" cambie. En realidad, no
hay nada que cambie. Lo que ocurre es, simplemente, que cuatro elementos diferentes se mezclan y se

separan, para luego volver a mezclarse.

Podriamos compararlo con un pintor: si tiene sélo un color -por ejemplo el azul- no puede pintar drboles verdes.
Pero si tiene amairillo, rojo, azul y negro, puede obtener hasta cientos de colores, mezcldndolos en distintas

proporciones.

También Empédocles habia sido muy hdbil utilizando su inteligencia al afirmar que el mundo necesariamente
tenia que estar formado por algo mds que por un solo elemento originario. De ese modo, se hacian posibles

realmente todos los cambios de la naturaleza.

No solo los pensadores griegos, y no debemos olvidarnos de Platén y Aristételes, aportaron sus ideas sobre
cambio. Al abordar este tema, estimo de gran utilidad considerar la teoria china del ying y el yang. Se trata de
dos principios que se manifiestan en tfodos los aspectos de la naturaleza. Pueden ser considerados como los
principios que definen el movimiento y la estructura del mundo natural y, por ende, de nuestra existencia. Ying
es el principio de la retirada de la energia y yang es la manifestacion y expresidén de la energia. Unos pocos
ejemplos de esta relacién explicardn la diferencia. La inhalacién es una expresion del ying y la exhalacién lo
es del yang; dormir es ying, despertar a la vida es yang; el flujo de la ola es ying y el reflujo es yang; el aspecto

femenino de la naturaleza es ying y el masculino es yang. De acuerdo con esto, podemos observar que todo

77



La inteligencia no es un método Il
La paradoja torpe de convertir la inteligencia colectiva en estupidez corporativa.

en la naturaleza estd en un estado constante de movimiento entre ambos principios; se nos enseia la
naturaleza del ying y el yang para que reconozcamos ese movimiento y abordemos las situaciones particulares

en consecuencia.

La idea del ying y el yang se puede emplear para fratar el fema de los estados mentales, que fienen flujo y
reflujo como cualquier otro fendmeno de la naturaleza. Un individuo que se enfada no puede permanecer
enfadado y su ira debe finalmente desaparecer. Obviamente, el ritmo de las emociones es diferente para
cada uno de nosotros. Hay quienes son capaces de mantener su ira con mds intensidad que ofros. En el
cambio, uno debe estar atento a ese ritmo. Al encontrar los diferentes puntos durante el curso de un
determinado estado mental, existirdn diferentes oportunidades; sin embargo, esto depende de la situacién en

particular y de la persona en cuestion.

Es muy posible que si un individuo llega a una mdaxima expresidon de cdlera, sea ese el momento perfecto para
pedirle que tome conciencia de su estado mental. Entonces quizd se dé cuenta de que su ira estd totalmente
fuera de lugar. Mas para otras personas esto quizd sea causa de un enfado aln mayor y acaso también de
mds violencia. Si uno intenta conversar con alguien que estd en crisis y en un estado emocional extremo,
siempre existen riesgos. Pero al mismo tiempo, incluso estos estados son una buena oportunidad de aprendizaje
y crecimiento. Se requiere un alto grado de comprensién y madurez para quien participe en procesos de
cambio, negociaciones, resoluciones de conflictos, por ejemplo, enfienda esto y pueda controlar sus

emociones.

Sin embargo, cercar a estas ideas que lograron proteger nuestras miradas del polvo espeso que fracciona

nuestra comprensién a solo la palabra cambio, seria condenar nuestro propio entendimiento.

El Khaos, significa en su origen griego, "vacio que ocupa un hueco". Es el ser en tanto que carece de forma'y
orden, a lo que podemos llamar desorden. El Kosmos, por el contrario, es el ser ordenado y armédnico, al que
denominamos orden. Los seres humanos constantemente nos hemos debatido enfre sendas concepciones

infentando comprender los misterios que unen y desunen esa armonia enigmdtica, ese perpetuo devenir.

El khaos y el Kosmos, responden a la manera que el mundo evoluciona. YVamos del desorden al orden, del
desequilibrio al balance, de lo ilimitado a lo limitado. Esta forma es en definitiva, nuestra manera de aprender.
Los individuos en general aprendemos cuando nuestras respuestas no alcanzan. Cuando las respuestas nos
atormentan en la ausencia de un sentido.

El sentir la alternativa de no tener alternativas, nos impulsa a generar contracurvas de pensamiento. Ese
sentimiento de faltas de alternativas, nos lleva del orden al desorden, del Khaos al Kosmos y del Kosmos al

Khaos.

Ese pasaje entre el Khaos y el Kosmos, entre el desorden y el orden, conlleva en si una transformacién, un

aprendizaje que, aungue pocas veces voluntario, produce dolor.

Compartamos algunos ejemplos. La agricultura cambid la sociedad primitiva temprana. Los indios existieron

durante siglos vagando por la tierra, cazando y recogiendo alimentos y agua para su subsistencia. Eran
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némades. Sin embargo, aproximadamente 2000 anos antes de Cristo, parte de América, estaba compuesta
por un paisaje de pueblos muy pequenos, cada uno rodeado por campos llenos de espacios de maiz y otros

cultivos. Se habian establecido.

Igualmente, la creacién de la imprenta, inevitablemente cambid la cultura como una de las mds grandes
revoluciones cientificas. La invencién de Johann Gutenberg, aproximadamente en 1440, fue un agente de
cambio externo que movilizé al mundo en una nueva direccién. Los libros se transformaron en productos
masivos, accesibles para todas las personas. Las actitudes, como resultados de nuevos conocimientos,

empezaron a cambiar y a cuestionar los valores que hasta ese momento estaban vigentes.

El pensamiento aislado es entonces que nace cuando dos o mds posiciones sobre cualquier aspecto de la
realidad se encuentran en oposicidn, cuando dos o mds interpretaciones no coinciden, normalmente
tendemos a pensar que habrd una que “corresponda mejor a los hechos™. Los criterios por los cuales decidimos
que posiciones o interpretaciones encajan mejor con los hechos, son criterios subordinados a nuestras
creencias y valores y es por ello que elucubramos conjeturas y forjamos criterios con los cuales juzgamos esas

interpretaciones, sin dudar. Eso es a lo que llamamos aislamiento.

El criterio que abordaremos en este mdédulo, estard orientado a “ganar una perspectiva critica e innovadora
sobre el rol de recursos humanos, mas que estar dirigido a la busqueda de certezas no refutables. Si bien no
existe un método que nos permita alcanzar la verdad en su totalidad, existe el imperfecto, pero necesario
sendero de definir un criterio que nos permita probar nuestras soluciones en la préctica, aprender de ellas,

mientras concedemos a los demds el derecho a hacer lo mismo.
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¢ POR QUE CAMBIA LA FUNCION DEL AREA DE RRHH?

Es por ello fundamental comprender que la funcién de recursos humanos, cambia en tanto debe convertirse
en un intérprete vdlido sobre las estrategias y necesidades que de la organizacién en su totalidad y de las
funciones en particular fueren desarrollondo en conjunto los conocimientos necesarios para alcanzar los
objetivos, ayudando y recomendando estrategias para resolver restricciones propias de la convivencia en

dmbitos demandantes.

Hallar convivencia en la modelacién y remodelacién de las demandas surgidas de distintos dmbitos, con un
énfasis firme y consecuente en lograr acuerdos entre las partes, teniendo en cuenta los conflictos previstos y
emergentes, es una muestra cabal de que los niveles jerdrquicos por si solos, carecen de influencia sobre el
comportamiento deseado de las personas, reconociendo a viva voz la necesidad de un liderazgo sélido que
influya positivamente en la creencia profunda de que las distancias producidas por el no entendimiento,

pueden ser resueltas con inteligencia, paciencia y disposicion.
El rol de recursos humanos en una organizacion integrada por proyectos

Si algo hemos aprendido en todos esos anos, es que hemos tenido una desproporcionada visidn cientifica de
una vida mental y emocionalmente chata, al pensar que la desproporcionada alimentacién de las partes
individuales, generan un todo superador. Irbnicamente hemos pensado desde nuestra naturaleza egoista que

la sumatoria individual separada del todo, genera un todo superador.

Por suerte, esta percepcion ha cambiado al comenzar a pensar en términos de sistemas, que traducido al
dmbito empresarial, la hemos denominado procesos. Y esta forma de pensar en términos de integracién,
sistemas, ha llevado a meditar sobre los limites que las estructuras antiguas, funcionales, han dejado de ser

Utiles ante esta realidad floreciente.

La pregunta errébnea que podriamos hacernos ahora es 3qué tipo de estructura es la ideal para trabajar desde
RRHH en gestidn por procesos y proyectos? Eso solo nos llevaria a respuestas muy sencillas y poco importantes.
La pregunta mds adecuada estaria orientada a cuestionar 3Cémo las politicas y los mecanismos de
coordinacién afectan el ritmo de los procesos? Bajo esta mirada, entonces, si podriamos determinar la

estructura como respuesta, no como pregunta.

RRHH es el gran protagonista de este cambio de paradigma, al comprender y hacer comprender que si las
politicas y los procesos no se encuentran en armonia, la misma finalidad sistémica que apela a resolver
problemas perderia su sentido. Si hay un conflicto entre politicas y procesos los conflictos se multiplican o se
ocultan, debido a que las politicas sin procesos estdn vacias y los procesos sin politicas, ciegos. Si la relacién
entre ambos carece de armonia, las politicas no tienen forma coordinada de aplicarse y los procesos, sin un

peso de poder que los sustente, tienden a no ejecutarse, desconocerse o convertirse en errores.
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Una nueva concepcion estratégica sobre los recursos humanos

La célula binomial de compromiso electivo organizacioén - personas, inicia una concepcion estratégica distinta

en los recursos humanos, caracterizada por:

e lalibertad responsable del compromiso en contraposicion a la accién obligada y controlada,

e |a elevacion del "quiero perfeccionarme” en antagonismo al "debes capacitarte”

e vyla extincidon de la reflexion recurrente, limitada a los procesos reinantes, en confrontacion al desafio
y la angustia, de aprender fuera de las fronteras establecidas, de enfrentar la soledad en el vacio de

las referencias, que no es ofra cosa que pensar.

Replanteando el fendmeno de los recursos humanos

Esta evolucidn continua, permite replantear el fendmeno de los recursos humanos en si mismo: asi surge el
recurso humano como disparador de ideas, emociones y comportamientos evolutivos. Ir en contramano de la

tranquilidad y la involucidon, es una manera de desafiar el status quo.

Bajo esta orientacién, este cambio de actitudes, solo puede ser generado a partir de adoptar nuevos valores

esenciales:

e el valor de la experiencia, como expresién de vivencias errdticas y virtuosas;
. el valor creador, el que proviene del pensamiento y
e el valor actitudinal, aquel que es intolerante ante la aceptacién plena de la mediocridad, del

estancamiento.
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Voluntad y pereza de pensamiento

Hemos hablado en varias oportunidades sobre la preocupacién que tenemos desde la funcién de RRHH en
complementar pensamientos, en entender realidades que nos circunscriban a una reflexidon aislada y tan
segmentada que nos retenga en una geografia distinta de la cual somos habitantes activos. A la pobreza de

mirar la piedra en donde nos sentamos, perdiéndonos la belleza del paisaje que nos rodea.

Asumiendo que las empresas nos pagan por pensar cualquiera fuere nuestra posicidn, es una obligacién
asumida por nosotros desde el momento que aceptamos la oferta laboral, hacerlo. Muchas son Ias definiciones
que podriamos transcribir en estos pdarrafos acerca de qué significa pensar, pero prefiero ofrecer y compartir
mi manera de sentir el pensamiento. Pensar es simplemente superar los dilemas impuestos por uno mismo y por
el contexto, al poner en duda las certezas obvias que son y estdn sumergidas en nosotros, en el contexto y en
la interaccién contexto — nosofros. De alguna manera pensar, es caminar en un mundo sin referencias

conocidas, en la creacién de referencias nuevas o en la resignificacion de ellas.

El pensar implica paciencia. Nadie puede identificar y comprender hechos de un momento a ofro. La
paciencia, que no significa esperar, sino por el contrario, es la que se expresa en la actitud de poder soportar

contratiempos y dificultades para conseguir algo, es ser parte del desequilibrio que opaca lo planificado.

La paciencia no es un camino de confianza esperando que algo ocurra, €s un camino que quiere y propone
despejar dudas. Sila paciencia recae en duda, la pasidén por continuar comienza a deprimirse, a sentirse lejana

a nuestras fuerzas y a nuestros deseos. La paciencia alli se torna una debilidad, no una virtud.

Peor aun es reconocer desinterés en la complejidad de la realdad que se encuentre fuera de nuestro saber y
por ello, es tarea de otros resolver. En cualquier caso, penoso en mayor medida en el segundo, la complejidad

de la realidad se confunde con el pecado capital de la pereza, de no pensar, de no hacer.

La voluntad, por otro lado, es esencial. Proviene del latin “voluntas”, derivado de “volo”, *yo quiero”. Deseo
consciente que lleva al hombre a realizar determinadas acciones. La voluntad estd asociada alo que se desea
realizar y al entendimiento de las razones por las cuales un sujefo escoge hacerlo. Por lo tanto, la voluntad tiene

relacién con el libre albedrio y puede modificar su argumento de ser, en cualguier momento.

Sin embargo no debemos olvidar que la voluntad no estd exenta de influjos y circunstancias que pudieren
afectarla, en la medida que las condiciones iniciales percibidas por las personas puedan modificarse, a través
de cambios en sus necesidades, infereses, conocimientos, tres variables que a modo de ejemplo podemos

mencionar.

Es alli donde aparece la constancia, para sostener la voluntad, que a diferencia de la paciencia, su espiritu
radica en perseguir un equilibrio emocional frente a la adversidad o la fortuna, de tal modo que las ventajas

y/o las desventajas que surgen en el camino de un objetivo, no alteren los valores rectores que equilibran la
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forma de comportamiento. Es comun observar en las personas que en la medida que sus circunstancias se
modifican, también pueden modificar sus valores o la interpretacién inicial de ellos. No siempre ocurre, pero
puede pasar. Aqui es donde tengo la obligacidn, quizds innecesaria, de especificar que los valores son virtudes,
son los que sustentan las creencias y las ideas. Las creencias e ideas que se expresan en pensamientos y
métodos, que pueden ser modificados por las circunstancias, y es por ello que son temporales. Los valores son

mds constantes, pero no significa, como dije, que no pueden cambiar.

Para la religién catdlica o evangélica, hay diez mandamientos, valores, que deben respetarse. Para la filosofia
es buscar la verdad y para los matemdticos, teoremas y demostraciones. Todas las creencias e ideas que
surgen desde los valores, con el tiempo se van modificando, sin que necesariamente se modifiquen los valores.
Si la constancia tal fue descripta en esta sintesis cae, la voluntad también decae con ella. La voluntad nota
gue no puede encontrar ese equilibrio necesario energizado por la constancia y se debilita. Las raices del arbol
de la voluntad se secan, porque la constancia no las nutre. Para no caer en pereza de pensamiento, la

voluntad y constancia, son esenciales al igual que el pensamiento y la paciencia.

Nuestra escala ascendente entre la voluntad y la pereza de pensamiento, inicia su camino con un anhelo
consciente de obtener algo. Es el sentimiento de querer y la eleccidén de acciones para llegar a él. Esa
complementacion entre emociones que me atraen y ser consciente de las acciones que me llevan a ello, es

lo que podriamos llamar anhelo.

Para alcanzar aquello que se anhela, se necesita de paciencia y constancia. Ambas si acompanan en el
camino, pretenden aligerar la carga tomando caminos inteligentes, atajos, que alivien el desgaste para llegar
a lograr los anhelos. Esos caminos que se alivianan al evitar o resolver situaciones que, por su insistencia y
frecuencia desgastan, es lo que llamamos flujo. El flujo entendido como continuidad, no es otra cosa que un
proceso utdpico libre de restricciones, es decir, libre de restricciones circunscriptas al saber, al aprendizaje que

hoy nos representa.

Cuando ese estado de flujo, ese estado utdpico sin restricciones se ve empanado, corrugado por la impericia,
por la coordinacién imprecisa, por la postergacidén o por cualquier circunstancia, que emerge y debe ser
resuelta, la voluntad juega un rol determinante. Si se carece de ella para erradicar las condiciones no previstas,
las personas comenzamos a tomar determinaciones que nos ayuden a decidir maneras de enfrentar esas
eventuadlidades, sin exponernos personalmente, nos defendemos evitando que nos danen. Naturalmente
comenzamos a esforzarnos por mantener la constancia, abocados mds a la defensa sobre todo aquello que
pudiere perjudicarnos, ya alejados del anhelo impulsor inicial. La disciplina fundada en el autocontrol se vuelve
un proceso de supervivencia personal, poniendo en duda, redefiniendo a conveniencia las creencias e ideas

que surgen de nuestros valores.

Las dudas paralizantes, las restricciones, la inaccidn, la procrastinacién, las imposiciones, cultivadas con

frecuencia desuelan el foco de lo que se quiere, y producto de ello, el agotamiento se manifiesta.
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A medida que avanzamos en este mapa conceptual desde el anhelo hacia el estado de flujo, a la disciplina
y al agotamiento, nos vamos acercando y no gozosos, a una estacion muy visitada y en muchos casos,

deseada: la pérdida de motivacion.

Cualquiera fuere la manera de definir la motivacién y realmente no sé si es importante hoy hacerlo, lo esencial
a tener en cuenta es que todos aquellos factores intrinsecos, extrinsecos y por qué no, los trascendentes que
inciden en la motivacién, inyectan el sentimiento vital para mantener el foco en dirigir la conducta hacia

objetivos superiores y estar y transferir esa sensacién de armonia y posibilidad cierta de poder conseguirlos.

En la escala que hemos propuesto, vinculada a pereza de pensamiento y voluntad, hemos oportunamente
deliberado sobre las formas que vamos desgastando la motivacion, a través de cuatro estados iniciales, que
parten de una voluntad férrea de buscar alternativas pensando con un solo propdsito puesto en ello: negarse
a que lo complejo no puede ser resuelto. Que el desorden o el orden no entendidos, pueden ser percibidos y

analizados. Que lo infeligible puede ser expuesto en términos de simpleza.

Esta descripcion, lejos de expresar totalidad explicativa sobre la pereza de pensamiento, tiene como objeto
definir ciertas aproximaciones a uno de los temas mds preocupantes que cualquier persona deberia tener en
cuenta: reducir las excusas frente a la inhibicién que las estructuras organizacionales crean y recrean, que

aumentar la pereza de pensamiento.
Si hay alguna cuestién que impulsa dificultad de conocimiento y de entendimiento en este mundo actual y
que merece todo una exposicidon aparte, es comprender que el conocimiento habita en el lugar donde

nosotros no residimos.

En un esquema simple, podemos dibujar todo lo que hemos comentado aqui.

Pereza de
pensamiento
T Pérdida de
"“\mutivat:il:'m
"\\Agntamlento
Paciencia \ Disciplina '.
| . Estado de flujo-""'-.__ .
Anhelo '
Pensamiento
Voeluntad Constancia Disminucion

de la voluntad
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La inocencia invade la negociacién

La inocencia del win - win

Una forma de imponer poder en el momento oportuno, con una predileccidén manifiesta a buscar beneficios
personales, construyendo desde las necesidades del otro un apalancamiento que eleve los deseos menos
altruistas y mas miserables e individualistas, podria definirse como un perfil hostil. La oferta hostil, propia de
personas con este perfil, presupone una debilidad y la voluntad tenaz y firme de crear a partir de esa
presuncién una estructura sélida para tomar ventaja desde y a partir de ella, por una de las partes aunque

ambas partes sean conscientes de esa estructura vinculante.

Bajo esta perspectiva, una oferta hostil es comprender que el péndulo de poder se inclina y detiene en un solo
extremo y que ofrece ventajas ambiciosas al observar debilidades reales de la confraparte, consecuencia de
sU pobre o escasa gestidn de recursos, conocimientos y/o habilidades, o peor aun, de su propia incapacidad

de darse cuenta, de su propia inocencia.

Quienes conocen y aplican ofertas hostiles, no reconocen al ofro como interlocutor vdlido de acuerdos, por el
simple sentimiento vulnerabilidad que este expresa, del desagradable desafio que siente, pues el hostil carece
de tolerancia sobre el infortunio del otro y frente a las razones de su debilidad, eliminando o reduciendo todo
factor de abnegacién o voluntad generosa de acercamiento a un acuerdo equilibrado, en donde ambos

sienten satisfaccion por el o los acuerdos alcanzados.

Si la negociacién hostil fortalece la imagen personal de un negociador inclemente, una negociacion simple
donde atrincherar, enganar o hacer dependiente al ofro es un acto simple, de poca altura. Siente que esa
relacién carece de estimulo de esfuerzo de pensamiento y que no es mds que una pérdida de tiempo
emergente, que debe necesariamente ser resuelta, con la pena de un vacio de adrendlina, de ese ganar
espacio enlaresolucién de conflictos que potencia suiradiado ego, de encontrar alternativas creativas, éticas

0 no éticas, para neutralizar amenazas y sacar ventaja de lo categérico de su personalidad.

El estilo de negociacién hostil, se sumerge en una dialéctica eristica, que no es otra cosa que un combate
comunicacional trabado de escollos de manipulacion, promesas, amenazas reales o fingidas, donde aquel
que tenga mayor capacidad de interpretacion en ese ajedrez de movimientos aparentes serd el ganador. En
este estilo de negociacién, la voluntad de ganar — ganar cae en una escotilla abierta de inocencia para aquel

gue no comprenda las reglas de simulacién de ese tipo de negociacion.

Es por ello que en el funcionamiento empresarial, todos los resultados de cualquier negociacion, hostil, ganar
— ganar o equilibrada, afectardn el entorno en donde los acuerdos impacten, en el comportamiento de la
gente y como consecuencia, en la estrategia organizacional. Los riesgos, el compromiso, la motivacion, los
procesos y las politicas serdn el escenario sinuoso en donde danzardn los resultados a priori establecidos,

impuestos o aceptados en la negociacioén.
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La inocencia de la confianza y la cordialidad

El negociador y el estfilo elegido para negociar pueden tener tantas facetas como intenciones en su
comunicacion. De hecho no puede existir alguna comunicacion carente de intencién. Benevolencia, egoismo,
cordialidad, confianza, credibilidad, soberbia, impotencia, afirmaciones, negaciones, dudas, son algunos de
las intenciones en los que podemos apoyar nuestras comunicaciones, sabiendo gque son esas mismas
intenciones que promueven los limites de milenguaje y con ello, la posible comprensidon requerida por nosotros

en el ofro.

Equivocadamente el preconcepto latente detrds de la hostilidad en una negociacién puede basarse en la
agresion verbal, en las amenazas, en la imposicién del miedo, en la inhibicién. Sin embargo, circunscribir la
hostilidad a la expresion de emociones esquivas, es una ingenuidad. Una negociacion puede ser hostil en el
mayor campo de cordialidad, pudiendo concebirse ésta cordialidad en hipocresias, promesas y amenazas
fingidas, dramatizaciones, razonamientos plagados de ldégica basura o estratagemas de distraccion y
confusion hacia el ofro. La hostilidad mayor es aqguella construida en la incapacidad de poder discernir entre
lo verdadero y lo falso, entfre la promesa o amenaza real o fingida, entre la astucia simulada de cordialidad y

confianza, como fuente de credibilidad.

Asi que en la manera que somos incapaces de interpretar las intenciones del otfro, terminamos enfrentados a
una complejidad de ideas incomprendidas y en el encierro de dilemas no resueltos. Al sentir que existe entre
ambos, el ofro y yo, desigualdad de poder manifiesto en desventajas y ventajas en principio establecidas, suele
ocurrir que quien tiene y se sabe con mayor poder, torna su comportamiento hacia una amabilidad hipdcrita,
una cortesia no esperada por la contraparte, deseando allanar el camino de dialogo, haciendo un esfuerzo
para disminuir esa diferencia inicial entre las partes. Sin embargo, el sentimiento original de desbalance de
pesos, persiste en la mente de cada uno, como un cerco depuratorio que infructuosamente insistimos en eludir
aungue, recordando que en la necesidad, estamos cerca de él. La proximidad entre lo que es y lo que se

muestra, incluso en lo antagdnico, no agrega metros a la distancia.

La cordialidad manifiesta por la proximidad, es confundida en la torpeza de reemplazarla por la confianza. Las
personas que ignoran este principio, hablan, se comprometen, se enaltecen de sus despilfarros de palabras y
promesas, creyendo con ello que la apertura, proporciona un acercamiento genuino a la disminucion del
poder del otro, jqué inocencia caral Muchas personas con poder utilizan esta técnica, de confundir
cordialidad con confianza, logrando que en esa falsa igualdad las personas asuman responsabilidades, abran

sus comentarios y cuenten tfodo, incluso lo que estaba determinado mantener en secreto previamente.
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La inocencia de la benevolencia

Toda debilidad expuesta es un llamado a recibir ofertas hostiles. Toda necesidad surgida de la imprudencia,
incapacidad o de emergentes no resueltos, ofrece ventajas al otro, siempre y en la medida que el otro y uno
mismo, logre interpretarlas. Las organizaciones deben comprender este principio de tal manera de prepararse
emocionalmente para ello, sabiendo que deben negociar desde sus limitaciones expuestas y desde la
voracidad de aquel que sabe que puede obtener un provecho mayor con menor esfuerzo. Comprender que
es un proceso puramente emocional el hecho de disfrutar de ser indiferente ante las necesidades del otro,

para muchos se convierte en un estilo de negociacion.

Es por ello imperante entrenar el personal que negociard en perspectivas multiples de interpretacion, debate
y dialogo, como asi también en enfrentar los desafios fisicos y psicoldgicos que las negociaciones arduas
imponen, como decia Maguiavelo en el Principe, “aprovechase cada instante de debilidad de su vecino para

atacarle, porque de lo contrario aquél se aprovecharia a su vez de los suyos, es una tarea ardua”.

Frente a esta realidad, las empresas antes y durante la negociacion deben buscar reducir u ocultar sus
debilidades y enaltecer u ocultar sus fortalezas, pues toda negociacién es un arte de acercamiento en la
refutacion, un distanciamiento en la incomprensidon de la simulacién y un desvio frente a la comprensién de los

limites en que ambos jugadores estdn dispuestos a morir por ellos.

La inocencia del acuerdo convenido

Debemos recordar que todo oferta no es un hecho inmutable y que en la mayoria de los casos, es un proceso
cuidadoso de debate y didlogo intencionado en propdsitos complementarios u opuestos. Durante ese
proceso, pueden ocurririnnumerables conflictos a serresueltos, gestiones no intuidas, pensamientos a priori que
pueden cambiar el desarrollo de la negociacién en favor o detrimento de ambos. Bajo esta perspectiva una
oferta considerada hostil puede mutar en su desarrollo, interpretando, ocultando o distinguiendo hechos y

razonamientos despojados de juicios previos.

Me atrevo simplemente a comentar una participacion en la cual contribui hace algun tiempo, que llevd un
proceso de dos anos de negociacion muy compleja. Una organizacién europea comprd una empresa
Latinoamericana, con la condicién de que las politicas salariales, de desarrollo y gestion de la salud, siguieran
en manos del sindicato local y latino como hasta ese momento habia sido establecido. Para esta empresa
Europea era normal el pedido, debido a que en su institucién el sindicato realizaba estas mismas actividades,

dando por sentado que su modelo mental seria tomado en cuenta en el nuevo pais asociado.

Esta incapacidad reflexiva de no haber comprendido las diferencias culturales e infenciones reales de la parte
mas débil, termind edificando una rivalidad temida para la parte compradora, equilibrando asi el poder de
ambos, obteniendo privilegios impensados por la supuesta parte débil, alejando la expectativa preliminar de

poder constante sobre el core del negocio que la empresa madre pretendia.
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Esta experiencia nos hace aprender una de las reglas bdsicas de una negociacion: los acuerdos no terminan
en los resultados convenidos, comienzan en el uso y la intencidn de la restriccidn de las libertades impuestas

por ély a partir de él.

La inocencia del regreso que tiene memoria.

En un aspecto general, ante cualquier proceso abierto que aspira a convertirse en un acuerdo que marque
un final aceptado y un inicio de responsabilidades acordadas, es lo que aspira una negociacién tfradicional
(digo tradicional pues existen otros tipos de negociaciones que hablaré en La Inteligencia no es un método Il
parte). El acuerdo alcanzado afectard los roles de aquellos que intervinieron en él, como también, a los roles
afectados indirectamente. Por esa misma razén, el silencio, la prudencia y el manejo de los tiempos en relacién

a los avances y retrocesos es fundamental durante el proceso.

El silencio inicial sirve para pensar y no caer en la incontinencia verbal que no tiene regreso, pero si tiene
memoria. La prudencia en la toma de riesgos, que conlleva la negociacion dentro de un sistema complejo de
toma de decisiones enfre amenazas, oportunidades, verdades, mentiras, tfodas ellas fingidas o reales, puede
producir perjuicios irreparables, al no discernirlas o desconocer sus implicancias y consecuencias. Por ello es
relevante saber de antemano que, los cuestionamientos sobre las decisiones tomadas serdn mayores en la

medida que llevemos adelante el acuerdo.

Sin embargo, si el proceso se forna muy complejo y los riesgos son variados, alimentarse de un equipo de gente
inteligente y confiable, capaz de sobrellevar los sucesos incluso los equivocados, con un dominio de situacion

equilibrado enftre la inestabilidad presente y la continuidad de las actividades, es primordial.

Desde la prudencia hay al menos dos preguntas que un negociador no debe olvidar: sQué tiene tanto nivel
de riesgo que no puede ser delegado ni comentado en un proceso de negociacién? y 3Cdémo comunicar los

resultados de los acuerdos de manera sistematica, sin ser incongruentes en el tiempo?

Soportar la soledad en que nos envuelve un proceso de negociacion conflictivo, es llevar una carga impuesta

por la fuerza del otro,
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Didlogos de
medianoche
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Cambios y transformaciones

- Dos tipos de cambio vivi en las organizaciones. Uno de ellos, se caracteriza por aplicar de manera insistente,

para resolver cualquier conflicto, métodos y técnicas repetitivas.
- Quizds un poco de soberbia también - replico Juan —, esté metida en el medio del tema.

- Es una de las conclusiones. Tienen miedo a juzgar la validez de sus preconceptos. Se preocupan en explicar

cualquier situacion como verdadera, dentro de un Unico marco conceptual. 3Seguimos2—pregunté.-

- Vamos Brother, te escucho atento - dijo resuelto.- Pero dame un ejemplo.

- Imagina que Michael siente que es él la persona que mds trabaja y la que mds dedicacién emplea y que
ademds, considera que ninguno de sus companeros puede sentir responsabilidad mayor. 3Qué piensas que

ocurriria?

- Pensaria que todos quienes trabajamos alli somos menos eficientes que él — afirmo Juan con inflexién de
duda.-

-Y en ese caso, 3qué crees que haria Michael? — Pregunté interrumpiendo su contestacién. -

- Supongo gue nos evaluaria como personas necesitadas de controles para poder ocuparnos de nuestras

tareas — ahora sosteniendo su respuesta con menos vacilacion.-
- Y si alguno de Uds. le demostrara que tiene tanta responsabilidad como él, sQué sucederia?

- A esta altura, estoy seguro que seguiria auditdndonos en forma continua, mds allé de la eficiencia que

pudiéramos tener. Hasta sin necesidad, lo haria.

- Precisamente. A este tipo de cambio los llamo irbnicamente estdtico, - continué sin paréntesis.- Es una forma

de autoengano. Nos negamos a reflexionar sobre la relevancia de la evidencia opuesta a la propia.
- sEs amarrarse a una sola verdad? — lo comentd en un simulado tono poético

- Te diria que es estrangularse con una sola verdad o con la falta de verdad. Esa postura no revela

conocimiento del engano en el que estamos o deseamos estar sumergidos.
- En un ejemplo mds mundano Brother — buscando Juan comprender bien el concepto — es como cambiar a

tus hijos de colegio en colegio debido a que sus cdlificaciones son bajas. Los cambias una y otra vez, los envias

a maestras particulares 3y todo para qué?
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- No sé, tU dimelo - le contesté como un asistente de estrella protagonista para que rematara su comentario.-

- Para que eleven sus cdlificaciones por un tiempo y luego vuelven a caer. Entiendo a qué te refieres con un

cambio estdtico. Mucho movimiento y poco avance, como te gusta decir a fi.

- Sin lugar a dudas - le afirmé a Juan .- Si me permites — le dije asumiendo un permiso entendido como obvio -,
existe ofro tipo de cambio que en su confrario, se esfuerzan por generar crisis en sus propios pensamientos y
con ello, saltar hacia ideas abolladas, poco pulidas, pero ideas desafiantes al fin .-

- 3and?... fermina el cuento.

- Los cambios dindmicos, son aquellos que nos permiten generar y desarrollar creencias y percepciones

distintas, para abordar situaciones anteriores con conocimientos disimiles, extranos, en un primer momento.

- Las charlas con Michael, spueden ser un ejemplo? - Indagé Juan.-

- Es el caso de las charlas que tengo con Flowers — ejemplifiqué rapido.- Las de Michael ain no puedo medirlas.

En principio te diria que las estd considerando, y eso ya es un muy buen adelanto.

- 8Y cémo puedes medirlose — preguntd con la universal desesperacién humana de preocuparse por el como

en primer término.-

- Mi querido amigo, las creencias dindmicas afectan nuestro comportamiento. Cuando crees en algo de

verdad, afecta tu comportamiento y tus acciones.

- 3Es cdmo cuando te vuelves vegetariano, por ejemplo2 — Juan indagd con la sola esperanza de haber

entendido el concepto.-

- Es un muy buen ejemplo. Nadie que modifique su dieta alimenticia por propia voluntad, lo hace sin creer en

ello. Es un muy buen argumento.-

- DibUjame Brother lo que hemos hablado. Debajo del anterior — continud Juan.-
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Tipos de Cambio

Cambios estdticos Cambios dindmicos

l l

Recomponernos a
partir de generar
una auto-critica de
nuestras creencias,
valores y
conocimientos

Nos negamos a
reflexionar sobre la
relevancia de la
evidencia opuesta
a la propia

- Entonces Juan, screes que podriamos generar cambios efectivos utilizando cualquiera de estos dos tipos de

cambio?

- Por supuesto que no — asegurd Juan. —

- sPor qué crees Juan, que no todos son efectivos para alcanzar resultados?

- Es que me parece que sdélo uno sirve para ello — lo asegurd con cierto pesar.- Lo intuyo.

- Entonces, zqué crees que deberiamos tener en cuenta para enfrentar cualquier proceso de cambio,

considerando las resistenciase Piénsalo. No juegues con tu memoria.

- No me lo imagino. Me siento un poco perdido con tu pregunta - respondié Juan.

- Juan, 3qué pasaria si tU descubres que lo mucho que crees saber sobre calidad de servicio hotelero, quedara

obsoleto de un momento a otro2 3Qué pasaria si reconocieras que tu conocimiento en este momento tiene

tanto valor como tu ignorancia? ;Qué tu saber es inconsistente en esta realidad?

- Me sentiria torpe, sentiria dolor.

- Entonces gconsiderarias aprender de nuevo, aquello que creiste conocer?

- Si claro, por supuesto —respondié Juan, perplejo.- A pesar de, insisto, sentir dolor.

-Y sa partir de qué tipo de cambio reformularias tu aprendizaje? Intenta expresarlo con precisiéon. Si no quieres

responder por uno en particular, dime por cudl te inclinarias.
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- No tengo dudas Brother. Para hacer cambios profundos trabajaria con los cambios dindmicos.

- Te das cuenta. Al principio ignorabas los tipos de cambio y sus formas. Ahora ya estds haciendo un juicio de
valor sobre cada uno. Antes pensabas que no sabias sobre cambio y ahora, eliges uno sin titubear. Pero dime,
2Qué pasaria si la confusiéon y el dolor frente al cambio las sientes tan profundas que no resistieras cambios

drdsticos?

Juan suspird y meditd su respuesta.

- Creo que lo dejaria, a pesar de saber que estoy equivocado. Quizds sentiria no estar preparado para ello.

- Exacto Juan. A veces aunque conozcamos el camino a fomar, no podemos transitarlo sobre pavimento de
dolor y confusiéon, pavimento que no podemos soportar. La distancia en el fiempo de su recorrido estd entre el
dolor y la voluntad. A veces es necesario combinar ambos cambios, para asimilar un aprendizaje menos
doloroso y mds profundo.

- Sino lo hacemos, ges permitir que tu autoengano te engane? — Juan jugando con las palabras.-

- Ese autoengano del engaio te llevaria a cometer errores, los mismos, de manera ciclica. Como dijiste,
movimientos pero no avances — continud Juan ddndome a entender que su interés era pleno, aungue le

gustaba demostrarlo-

- Hacer movimientos y no avances es alcanzar resultados, sin sostenerlos, o adn peor, sin superarlos. sDe qué

serviria el esfuerzo y el sacrificio hecho?

- Supongo gue en preguntarnos para qué gastamos tiempo, plata y esfuerzo en algo que no valié la pena, sno

sé si coincides conmigo Carlos?
- Totalmente. Pero tampoco debemos olvidar que esa incapacidad de no distinguir entre movimientos y
avances, elevaria los niveles de dolor emocional que reducirian la credibilidad de aprender y de hacer posible

una nueva realidad.

- Déjame pensar un segundo - dijo Juan.- Si logro interpretar lo que me dices, los cambios estdticos trabajan

vinculados a las recurrencias y los retrocesos. 3Es correcta mi conclusion?

- Es asi Juan. Las recurrencias y los retrocesos te encierran en un circulo vicioso de avances imaginarios, altos

costos y reduccién de credibilidad. Es un gran truco para matar la motivacion.

- Por favor - Juan senaldndome la hoja.- Agrégame esto que dijiste al gréfico anterior.

- Coémo no, le contesté, ahi lo tienes.

93



La inteligencia no es un método Il
La paradoja torpe de convertir la inteligencia colectiva en estupidez corporativa.

94



La inteligencia no es un método Il
La paradoja torpe de convertir la inteligencia colectiva en estupidez corporativa.

Tipos de Cambio

Cambios Estdaticos Cambios Dindmicos

l l

Recomponernos a
partir de generar
una auto-critica de
nuestras creencias,
valores y
conocimientos

| l

Nos negamos a
reflexionar sobre la
relevancia de la
evidencia opuesta
a la propia

Resultados
Aumento de costos sustentables y
y disminucion de la disposicion al
credibilidad aprendizaje.

- Carlos, spor qué mencionas que los cambios estdticos son un gran truco para matar la motivacion? — Preguntd

Juan preocupado.-

- Querido Juan... fodo truco de magia tiene tfres actos: El primer acto se llama “la promesa”. El mago nos

muestra algo comun... en este caso, un proceso de cambio.

El segundo acto se llama “la transformacién”. El mago toma el objeto comun, El proceso de cambio, y o
convierte en algo extraordinario: el resultado. Pero aun la gente no aplaude, porque no es suficiente hacer
desaparecer el pasado... hay que hacerlo aparecer de nuevo, pero distinto. Ahora la gente busca el secreto,
el método para volver al estado anterior, pero no lo encuentra. Al final de cuentas no les interesa, porque claro
estd que en realidad no miran el futuro, anhelan el pasado. Y ese es el secreto: no aprender, no al sacrificio de
sostener la nueva realidad. Quieren sentirse enganados por el querer y reverenciar el no poder. Ese es el gran

fruco.

Juan tomé su lapicera, la colocd sobre el cuaderno vy lo giré de tal modo que una hoja en blanco deseara ser

marchitada por otro de mis dibujos. Asi que dibujé algo parecido a esto.
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El gran fruco

La gestion del

cambio

1.- La promesa 2-La

: P transformacién
Sentirse

enganados de Resultado
querer y superficial
reverenciar el no
poder

3.- Volveralo
mismo, pero
distinto

- Te pido un tiempo para asimilarlo — me dijo Juan con tono de justificacion.-

Caisi sin aliento, luego de su comentario, prosiguid.

- Carlos, ademds de bajar la motivacion, dame un par de ejemplos rdpidos de que puede causar este “gran

truco” como tu los llamas. Andtalos debajo de tu dibujo.

- Déjame pensar... tomé su cuaderno y escribi estas oraciones:

v Aceptar vy disfrutar de la rutina como forma de trabajo.

v' Nos sentimos seguros en resolver los conflictos con modos de pensamientos ya establecidos.

v" Nos cuesta aceptar que las acciones que ejecutamos no tienen garantia de buenos resultados.

v' Trabajar enfocado en retrocesos, no en resultados.

v' Aceptar que los recursos econdmicos cubren los errores,
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- Estos son solo algunos efectos, Juan. Y como los vicios, se contagian rdpido. Lo he experimentado.

- Ni me lo digas — contesté Juan de inmediato.- También tengo experiencia en ello. Me siento mds seguro de

saber que lo que pensaba no estaba tan lejos de la realidad.

- De ningln modo -le contesté -, no ignoras en absoluto lo que pasa. Ahora bien Juan, volviendo a las
resistencias screes realmente que identificar las resistencias garantiza de algun modo la posibilidad de

aprovecharlas y superarlas?e

- No podria decirtelo. Sélo puedo hablar de lo que experimento en el hotel.

- Con eso es suficiente —le comenté.- Esta no es la primer ocasidon que deciden hacer un cambio, 3no es cierto?

- Para nada. Muchas veces. En el hotel casi todo el tiempo.

- 8Y qué sucede?

- Poco en comparacién con lo que queriamos. Se ha avanzado, pero muchas veces recurrimos en el mismo

error, volvemos al paso cero, hacemos el Gran Truco, para hablar en tus términos — me dijo con algun matiz de

broma.-

- Eso ocurre a menudo cuando no poseen un sistema que permita aprender de la experiencia. La naturaleza
humana es muy débil para dominar un arte desvinculado de un proceso de aprendizaje. - comenté mientras

ponia mi mano en la sien.-

- Es posible que sea asi — respondid Juan sin estar seguro.-

- 3Y no es también posible, Juan, pensar que justificando nuestros comportamientos, y no aprendiendo de ellos,

elevemos las resistencias?e

- En eso te doy mi si, sin duda. Ahora, viéndolo de esta manera parece muy simple — me comentd Juan,

asumiendo su rol de experto en cambio.-

Levanté la cabeza moviéndola en forma circular por sobre mis hombros, pues estaba cansado de la posicidon
inadecuada que habia tomado. La espalda curva y mis piernas apoyadas sobre una silla que habia tomado
de una mesa vecina. Si existia una posicién incémoda para escribir y hablar, sin presumir era esa. Pero fue

instintiva, mi cuerpo lo habia decidido asi.

En esa somnolencia que me cubria, senti olor a café, aunque no lograba distinguir si mi deseo estaba
jugdndome una mala pasada. No obstante, decidi seguir con la vista el rumbo de ese aroma y fue entonces,

que vi parada frente a nosotros a una senorita sirviéndonos un par de tazas.
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- Juan sordenaste tU estos cafése Me moria de ganas de tomar otro.

- Mientras escribias Brother — me respondio. -

- Estds en todo, como siempre. Por eso quiero pedirte disculpas, pues en estas semanas no pude responder a

tus atenciones como hubiese querido. TU me has visto, Flowers nos castigd bastante en el seminario.
- Quédate tranquilo. Ya con el favor que me hiciste hablando con Michael, fue mds que suficiente. A propdsito,
nunca te agradeci que en la cena hayas respetado tu palabra no hablando de conflictos. Conociéndote,
pensé que tu pasion podria mds que tu razon.
- Juan, ya te estoy contagiando. Hablas de pasion y razén como binomio. No sé si felicitarte o criticarte.
- Olvidate Hermano, tengo anticuerpos bien constituidos. No me volveré adicto de estos temas, aunque admito
que debo conocerlos si quiero progresar en el mundo laboral. Sélo por eso. Y hablando de eso, dame una
Ultima pista.
- sSobre resistenciase — pregunté dudoso. -
El silencio de Juan, ofra vez me dejé en deuda. Continué.
- Ok. Hermano. zRecuerdas lo que hablamos con Michael acerca de la alineacién?
- iCémo para olvidarlo! jCinco horas hablamos de eso!
- Entonces, cinco serd el nUmero. Anota: cinco preguntas te pueden guiar. Presta atencién:
Cinco preguntas repitid Juan al unisono conmigo.
5 Preguntas Clave
1.- sQué acciones desarrollamos para alinearnos al propdsito?
2.- 5Qué aprendizajes necesita la organizacién para movilizar el cambio?
3.- 5Qué sistemas de evaluacion medirdn el impacto de los aprendizajes?

4.- 3Quiénes serdn los constructores que activen los cambios?

5.- 3De qué resistencias debemos tomar ventaja para alcanzar cambios exitosos?

- No olvidemos de hablar sobre estas preguntas durante el vigje de regreso. Concéntrate en explicarme en

detalle esas cinco preguntas — me dijo Juan con severidad.-
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- Si, seguro. No sabes las ganas que tengo de seguir hablando.

- Gracias Hermano. Gracias por tu confianza — me repitié mientras se paraba.-

- Te diré algo mds. 3Sabes que decia Henry Ford acerca de los obstdculos? — le pregunté a modo de cierre de

charla.-

Juan, me mird solo para valorar si la frase merecia ser escrita en sus apuntes.

- "Los obstdculos son esas cosas espantosas que ves cuando apartas tus ojos de la meta”. Manana te lucirds

hermano.

- Vamos que es tarde - alertdndome de un olvido.- Los muchachos nos esperan para comer. Saben que te irds

en un par de dias y me pidieron que nos juntemos para la cena. No les podemos fallar.

- Por eso estabas apurado - le contesté sin dudar.-. Guarda lo que hicimos. Cualquier cosa esta noche la

seguimos.

En el auto, de regreso, nos detuvimos en varias estaciones de servicio, con el solo hecho de prolongar un poco
mds nuestra charla. Juan estaba entusiasmado y preparado para abordar su charla con Michael. Me
explicaba sus reflexiones sin elegancia, pero con simpleza. No solo me decia lo que sentia, sino que lo vivia. Me

hacia sentir orgulloso como amigo y como hermano vy sin darse cuenta, volvia a sorprenderme, una vez mds.
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Insdlitas preguntas, insdlitas respuestas

Habia pasado muy poco tiempo de las 08.00 de la manana, hora exacta en la que habia dejado la casa de
Juan. Me dirigia como siempre a la universidad, sabiendo que este dia seria distinto, pues las charlas con
Thomas Flowers, el profesor de filosofia organizacional, finalizarion de un modo inesperado, pero
decididamente atractivo. Nunca habia participado de una audiencia publica, en donde los profesores

titulares de todas las catedras eran “examinados” por colegas de distintas disciplinas, elegidos al azar.

Me parecia muy interesante, considerando que el objetivo buscado era desarrollar el interés en los estudiantes
sobre el valor del conocimiento y la constancia en los propdsitos de mejora y superacion personal. Tal como

nos habia hablado Flowers el primer dia de clase.

Mientras manejaba, en absoluto silencio, pues aun no habia encendido la radio, meditaba acerca de estas
intervenciones publicas en las cuales obligan a los profesores a investigar y dedicar su labor plena hacia los
alumnos. Permitia a los profesores participar despreocupados por la pérdida de la legitimidad de sus categorias
académicas, aungue si ellos vislumbraban, que si no se enconfraban preparados, la pérdida de imagen
docente podria ser nefasta. Este “concurso”, como lo llamaban de manera informal, se extendia por un

periodo de dos meses, si bien la presentacién de cada docente respondia como mdximo a dos horas.

Estacioné el vehiculo donde siempre, en la cochera #11 y me dirigi al salén asignado para el evento,
caminando a paso ligero las calles sinuosas, siguiendo las sefales que indicaban el nombre del saldn. Atravesé
varios pabellones y pasillos hasta llegar. No fue dificil identificar el lugar, pues a unos cien metros se podia ver
cantidad inferminable de gente esperando ingresar. Por suerte, los alumnos cuyos profesores disertaban ese
dia, teniamos el privilegio especial de ser guiados hacia una puerta lateral de hierro artistico, que daba ingreso

hacia una de las puertas fraseras del auditorio.

Quedé maravillado con el aire distinguido con que nos recibian a pesar de la cantidad de publico que
esperaba por ingresar. El orden, la pulcritud y la disposicidén para atendernos eran excelentes. Ese dia, serian
cuestionados cinco profesores y el segundo en escena era Flowers. Consideré que alrededor de las 11.10 hs.

seria su participacion, ya que el primer encuentro comenzaria a las 09.00 hs.

La mesa examinadora, segun lei en el dossier, estaba compuesta por siete profesores de facultades distintas,
tales como Historia, Matemdtica, Filosofia, Management, Psicologia, Sociologia y Literatura. Era sencillo
reflexionar que el Unico relacionado en forma directa con Flowers, al menos en temas de su saber, era el de

Management.

Como era de esperarse, alas 09.00 en punto, el jurado comenzd a sentarse en los lugares designados, en forma
semicircular y sobre el lado derecho del escenario. No habia mesas, solo dos atriles en el centro, distanciados
por un par de metros, manteniendo una linea paralela al borde del teatro. El escudo de la universidad, como

siempre, en el frente de los atriles.
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Luego de las presentaciones formales del jurado y del agradecimiento propio, invitaron con un tono mds que
cordial al primer disertante de la manana, el profesor de matematica Charles Dominic. Le indicaron que su
lugar era el atril que se encontraba sobre la izquierda y que desde alli, debia dar sus respuestas sin apoyo
alguno de medios informdaticos, papeles, graficos, etc., solo con el uso de la palabra. Por un momento, recordé
las peleas de box, donde los drbitros tienen la obligacién de comentar las reglas aunque ya todas las conocen.

Lo bueno de ello, es que el clima era distendido, pero inquietante.

Cada profesor jurado debia interrogar al disertante acerca de un tema a su eleccion, con la Unica consigna
de que dicho tema se encontrase relacionado con la especialidad del profesor invitado, de tal manera que
le permita contestar dentro de los limites de la ciencia a la que pertenece, pudiendo ampliar a su voluntad la

respuesta con conceptos de otras ciencias.

El moderador a cargo, dio comienzo al concurso agradeciendo la presencia de distinguidas autoridades de
la universidad, profesores, alumnos y profesionales egresados de esa casa, como asi también, a profesionales,

profesores y estudiantes invitados de otras universidades.

El profesor Dominic, después de la presentacion, se levantd y se acercd a su atril dispuesto a responder. Cada
uno de los profesores del jurado, en forma secuencial de acuerdo a la indicacion del moderador, realizd las
preguntas pensadas para la ocasidén. A pesar de que mi conocimiento de la matemdtica es muy primitivo,
debo reconocer y admirar la forma en que Dominic fue expresando sus conceptos y la espontaneidad de sus
deducciones. Habia creado un clima tan ameno que cuando finalizd, los aplausos fueron eternos. Su labor fue
impecable. Cuanto mds escuchaba los comentarios sobre Dominic, mi mente mds se concentfrada en el
segundo expositor, mi amigo Thomas Flowers. La presentacién y defensa de Dominic habia realmente

conquistado a los asistentes.

Pensaba que ocurriria si Flowers fracasara en alguna de las respuestas o si sus nervios lo traicionaban. Al unisono
recordé una frase de un viejo libro drabe que alguna vez habia leido, decia “quien no confia en si mismo, no
merece la confianza de los otros”, y él era un hombre que confiaba en si mismo; me lo habia demostrado

muchas veces.

Con agradecimientos y aplausos se retird el profesor Dominic, dando paso al siguiente experto, a quien el
moderador llamé puntualmente: demos la bienvenida, dijo, al profesor de Recursos Humanos, Dr. Thomas
Flowers,

Bajo una lluvia de aplausos, Flowers sin decir una palabra, ingresd al escenario, saludd levantando su mano
derecha con gesto amable. Se acercd al atril, apoyd sus manos abiertas sobre el borde y quedd parado firme

con su traje azul.

- Profesor Flowers, bienvenido — lo saludd el moderador, cuyo apellido era Yakes.
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- Gracias, estimado colega. Es un real honor estar aqui compartiendo este espacio de pensamiento y

meditacién que todos, quienes amamos la educacidn, creemos necesario e imperioso mantener vivo.

- Asi es Profesor. Ese es el propdsito de nuestra universidad, colaborar para una vida de permanente
aprendizaje. Por ello, no tenemos dudas que los profesores aqui presentes podrdn demostrarnos ese esfuerzo
constante sobre el arte del pensamiento vy la reflexién. Si estd preparado Dr. Flowers, y debiendo respetar el

protocolo y el tiempo, invitaré al primer especialista a realizar la pregunta. sEstd de acuerdo, profesor?

- Absolutamente.

- Quién se levantd, a marcha lenta, abrochando el botén central de su saco marrdén, era el muy respetado
profesor de historia, John Adir. Un hombre alto, flaco, de barba blanca, pelo canoso y lacio. Acercdndose all
micréfono, en voz lenta, silaba por silaba, como queriendo perfeccionar su tono para dar profundidad a su

cuestionamiento., dijo:

- Estimado Profesor Flowers, como Usted sabe bien, todos somos resultado de la historia, asi como de sus
protagonistas. No existe posibilidad de analizar el hoy, sin contar entre nuestros conocimientos lo hechos,
personajes, sucesos y acontecimientos que han transcurrido en este mundo, a los que llamamos historia. Es por
ello, que para estudiar cualquier arte o ciencia, es necesario estudiar a sus protagonistas mds elevados, los que
han dejado huellas imborrables en las ciencias, aun en las jdbvenes como el Management. Por lo tanto, mi
pregunta es la siguiente: spuede profesor hablarnos sobre pensadores reconocidos del Management que por
su evolucién en los pensamientos han sido criticados en su propio pais? No obstante, me gustaria también que
nos presente el caso de uno de ellos, que debid comprobar sus teorias en otras tierras lejanas a las de su pais

de origen.

Hubo un profundo silencio, esperando la palabra de Flowers que, con su sonrisa acostumbrada, respondio:

- Como bien Usted afirmd, el Management es una ciencia joven que, como origen cientifico, ha tomado de
otras ciencias invalorables conocimientos y se ha alimentado de las corrientes mds diversas. De hecho, también
el Management se ha aprendido no solo de cientificos y técnicos, sino también de artistas de los negocios que
han creado organizaciones e imperios desde la nada. Por tal razén, deseo responder la primera pregunta con
el pensamiento de un hombre, talentoso pero no académico, de origen Japonés, creador de un imperio

empresarial que ha llegado hasta hoy y sigue creciendo. El nombre de su creador es Konosuke Matsushita.

El fenomenal crecimiento que llevé a Matsushita a colocarse tan alto entre sus competidores es un fenédmeno

digno de estudiar.

Matsushita se convirtié en una gran empresa que gana mucho mds que dinero, y es probable que asi continle
ya que se convirtid en un sistema organizacional que satisface las necesidades de la sociedad, clientes,
ejecutivos y empleados y estd "programada" para adaptarse, a medida que sea necesario, a los cambios que

se produzcan en el contexto.
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En todo el mundo, construir una gran empresa requiere mucho fiempo e implica objetivos complejos que
atiendan a las necesidades de numerosos grupos humanos que, al mismo fiempo, concuerden con los valores
de la cultura Los factores que contribuyeron para el crecimiento de Matsushita y su actual situacién como
empresa lider, dan cuenta de una serie de caracteristicas relacionadas con el arte gerencial japonés en
accién. El éxito de Matsushita de ninguna manera puede ser explicado simplemente como el empleo de
"reglas" que, con tanta frecuencia, nos excusan de examinar critica y detalladamente el éxito de las empresas
japonesas. Matsushita no se distingue por el “consenso en la toma de decisiones" ni por la "comunicacién de
abajo hacia arriba”. La empresa jamds contd con el apoyo financiero de un "zaibatsu”. ni, como fabricante de
bienes de consumo, fue alguna vez prioridad para el gobierno japonés a través de protecciones econdmicas
especiales. Su fundador, permanentemente, viold las normas estratégicas hacia las cuales se orientaba la
empresa japonesa en general. En lugar de utilizar el nombre Matsushita, como era costumbre en Japdn,
adoptd una marca: National, y la promocioné ampliamente con publicidad constante. En lugar de vender a
través de los canales de representantes de fabricantes, que aun hoy sigue siendo el sistema de distribucion en
Japodn, cred sus propios canales de distribucion y atendid directamente a los negocios minoristas. En lugar de
una relacién distante con ellos, les ofrecié buenas politicas de financiamiento y constituyd un vinculo intimo y
continuo. Fue innovadora en la introduccion de ventas a plazo y con el empleo de "ofertas del dia" en los
negocios minoristas. En sintesis, no sélo fue innovadora en la estrategia de comercializacién sino que sus
innovaciones tuvieron un cardcter casi revolucionario para la época. Matsushita reconocid explicitamente la
importancia de la participacion en el mercado. Una vez que sus grandes niveles de produccidn generaron
economias de escala, las reducciones de costos fueron trasladadas al consumidor a través de reducciones de

precios.

La segunda parte de su cuestionamiento, estd dirigida hacia algin pensador que haya creado una
metodologia “revolucionaria™ y que, como suele ocurrir con ellos, sus pensamientos no coinciden con la
sabiduria convencional de una sociedad. Este es el caso de un doctor en fisica, experto en estadistica llamado
Edward Demming, conocido como el padre de la calidad, en la década del 50° comenzd el desafio de
frabajar bajo un concepto hasta ese momento impensado: aumentar los niveles de calidad, reduciendo

costos.

Fue tanto el nivel de rechazo obtenido por los empresarios de su propio pais, que decidié implementar sus
teorias en otro pais: Japdn. Alli, trabajando con colaboraciéon plena, logrd desarrollar su teoria que aseguraba
que aumentado la calidad de los procesos y productos, elevaria la competitividad y la productividad. Veinte
anos después, aproximadamente, los empresarios norteamericanos viagjaban hacia Japdn para conocer cudl
era el secreto de éxito de los productos de ese pais, pues no entendian por qué Japdn con menor tecnologia,
redlizaba productos de mayor calidad. Cuenta una anécdota, que cuando los primeros empresarios
americanos llegaron a Japén, preguntaron quien habia sido el artifice de semejante avance. Los japoneses les
hablaron de Deming, a lo cual los americanos preguntaron: gpodemos hablar con ese Japonés? Su aporte ha
sido tan significativo en el mundo, que las teorias de mejoramiento continuo y calidad han sido aceptadas por
el universo empresario. Pero como es su costumbre, el pueblo Japonés le brindd su homenaje, inmortalizando

su figura a través del premio nacional a la calidad que lleva su nombre.

103



La inteligencia no es un método Il
La paradoja torpe de convertir la inteligencia colectiva en estupidez corporativa.

El moderador miré al profesor Adir, quien comenté:

- Profesor Flowers, mi pregunta ha sido respondida con precisién académica y exactitud histérica. No tengo

nada para agregar.

Pensaba desde mi asiento sobre la respuesta brillante de Flowers, pero también sabia que le faltaban aln seis

interrogaciones mas.

- Gracias Profesor Adir—comenté el moderador -. Terminado el primer tframo, el profesor Yakes, invitd al segundo

profesor, el Dr. Harper a exponer su pregunta.

Este profesor de filosofia, habia sido docente en varias universidades de renombre en los Estados Unidos, como
asi también en Japdn, Reino Unido y Francia, aunque vivia en los Estados Unidos desde hacia varios anos,
residiendo en la misma ciudad donde se encuentra la universidad. Como filésofo por conviccion o quizds por
casualidad, usaba barba como sus antiguos maestros, al menos asi los recordaba, de estatura media; robusto

y un poco excedido de peso.

- Profesor Flowers, - comenzd diciendo - he escuchado su primera respuesta y me han parecido sumamente
inferesantes sus conceptos y anécdotas. Es por ello que mientras lo escuchaba, decidi cambiar mi pregunta
de modo que pueda relatarnos, de acuerdo a su experiencia lo siguiente, squé virtudes los empresarios vy
trabajadores deberian cultivar para mejorar su integridad y relacion laboral que, por razones contextuales,
muchos de ellos han soslayado? Si es posible, mencione al menos cinco vy relacione tres de ellas con el

pensamiento de un maestro fildsofo de la antigedad, a su eleccién y preferencia.

Flowers, serio, meditd unos instantes y prosiguid.

- Si existe algun concepto estudiado, controvertido y complejo en la historia del hombre, es la virtud. En su
definicidon etimoldgica, significa fuerza, potencia, capacidad para hacer algo. Entonces, definida de ese modo
general, la virtud es, respecto de una cosa, lo que completa la buena disposicién de la misma, lo que la
perfecciona. Tal nocién de virtud es trasladable al hombre. La virtud es un hdbito, una cualidad que depende
de nuestra voluntad, y tomando el pensamiento de Platén, “la virtud cardinal del hombre es la sabiduria

prdctica o prudencia”.

Pero una de las virtudes de la que los hombres nos hemos alejado es la auto- disciplina. Es decir, no sabemos
convertirnos en discipulos de nosotros mismos, haciéndonos cargo de nuestras acciones, desarrollo y
decisiones, dominando de esa manera nuestro temperamento. Cémo senalaba El fildsofo: aprendemos a
ordenar nuestra alma tal como aprendemos a resolver problemas matemdticos o jugar a un deporte: mediante

la préctica.

La auto-disciplina, cuando se encuentra en su estado de madurez, lleva al desarrollo de ofra virtud digna de
admiracion: la responsabilidad. La responsabilidad significa capacidad de responder, de dar cuenta de

nuestros actos. Como definid alguna vez James Madison “La responsabilidad, para ser razonable, se debe
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limitar a los objetos dentro del poder de la parte responsable, y para ser efectiva debe relacionarse con
operaciones de ese poder”. Las personas que no han alcanzado la madurez aun no son plenamente duenas
de sus poderes. En palabras de El filésofo: llegamos a ser lo que somos como personas, mediante las decisiones
que tomamos. Es en definitiva, la responsabilidad, es decir, "la aceptacién de ser lo que hemos hecho de

nosotros mismos, rechazando las falsas excusas”.

Larelacion que mueve alos hombres a unirse bajo un mismo objetivo es la consecucion del mismo. La felicidad,
entonces, segun El Fildsofo, reside en alcanzarlo con actividad tanto fisica como mental. A esa actividad fisica
y mental la llamaremos Laboriosidad o virfud del trabajo, virtud que engendra esfuerzo y capacidad. El frabajo
es aquello a lo que nos dedicamos, a lo que consagramos nuestras energias para lograr algo. En este sentido
el frabajo no es la tarea de ganarnos la vida sino aquello que hacemos de nuestra vida. Por lo tanto, bajo esta
concepcion, lo opuesto al tfrabajo no es el ocio, el juego o la diversién, sino la pereza, el hecho de no invertir

en nuestras actitudes y aptitudes.

Para llevar a cabo estas virtudes mencionadas hasta aqui, estoy seguro que necesitaremos perseverancia y
honestidad con nosotros y con los demds, debiendo enfrentar situaciones dificiles y a veces terribles, asi como
resistir contra ellas. Es por ello indispensable contar con una virtud mds: la Valentia. La Valentia no debe ser
confundida con la temeridad, sino con la estimacion justa del peligro. Ya Herman Melville, decia con sabiduria,

en un pasaje de Moby Dick, donde Starbuck, el primer oficial del Pequod, interpela a la tripulacion:

- ..."No toleraré en mi buque a ningun hombre que no tenga miedo de una ballena™...

Al habituarnos a afrontar situaciones terribles y resistir contra ellas, nos volvemos mds valientes y cuanto mds
valientes somos, mds capacidad de resistir el dolor contra ellas tenemos”. Como decia El fildsofo: “Nos volvemos

valientes al realizar actos de valentia”.

Hemos sefalado entonces, de acuerdo alo que me solicitd, las virtudes de la prudencia, la auto-disciplina, la
responsabilidad, la Laboriosidad o trabajo, la valentia, la perseverancia y la honestidad, que suman un total
de siete, nUmero que escogi como resultado de la suma del tres, que significa lo divino, y el cuatro, que
simboliza el mundo material; aunque solo expliqué en forma breve cinco. El Fildsofo, del que hice referencia en
la explicacién de las cinco primeras virtudes, es el gran Aristételes, discipulo de Platdn, al que en la antigledad

llomaban de esa manera.

Tomando el micréfono, el profesor Harper anadié:

- Estoy mds que complacido con su respuesta. Ha tenido la virtud de la sencillez y con dignidad ha elevado el
nombre del sabio Aristételes. Ha ademds, conseguido en su discurso, la invalorable sensacién de la amistad

entre el pensamiento y el trabajo.

Yakes, tomando el micréfono comento:
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- Me permito pasar entonces, a presentar al tercer profesor que emitird su pregunta. Con Uds. la Doctora en

sociologia Etta Bennet.

Si alguien debiese llevar el seuddnimo de “Elegante”, ésa era la doctora Bennet. Alta, rubia, de cuarenta anos,
lucia un fraje blanco inmaculado. Su rostro, que habia olvidado el paso del tiempo, se mostraba radiante,

como esperando el momento de interrogar al profesor.

- Profesor Flowers, es un gusto tenerlo aqui esta manana. Hace tiempo que compartimos nuestro trabajo en la
Universidad, pero pocas veces hemos tenido la posibilidad de intercambiar opiniones. Serd un placer para mi
poder escuchar su respuesta. Mi cuestionamiento reside en una duda, que como socidloga y estudiosa de las
culturas y relaciones de los hombres, busco indagar cada vez con mayor anhelo. La cultura, como resultado
de nuestras creencias, valores, costumbres, derechos y privilegios, entre ofras, senalan nuestra manera de
pensar y comportarnos. Es entonces, que esos comportamientos promueven las acciones de los hombres y
gestan pensamientos. Mi pregunta es la siguiente: zpuede Usted comentarnos, si es que existe, alguna
metodologia de Management que haya incorporado los valores y creencias de un pueblo, de tal modo que
pudiera ser aplicable para la mejora de un sistema de relaciones sociales, o por llamarlo de otra forma, de una

organizacién? Podria ilustrarnos con un ejemplo sencillo.

Flowers, no contestd, agaché su cabeza y quedd callado por unos segundos, luego argumento:

- Seria poco inteligente no aceptar su afrmacién. El pensamiento de los hombres es afectado siempre por la
cultura a la que pertenecen y vivencian. Seria inUtil estudiar al hombre fuera de su dmbito, pues ambos el
hombre y su ambiente, se influyen mutuamente. Existen casos en donde los pensamientos de los hombres,
crean teorias y metodologias que mezclan sus valores y creencias, con sus formas de trabajo y disciplina. El
caso que recuerdo se relaciona con una forma de pensamiento que en el Management se la denomina
“Mejora Continua”. La mejora continua es hacer las cosas mejor que ayer, es buscar la excelencia en todos
nuestros actos. Como método de trabajo, para que sea aplicable, es necesario darle instrumentos que operen
como modeladores de la realidad, para que interactien con ella a fin de modificarla y, en la medida que sea
posible, medirla con la mayor precision. Una de las metodologias de la mejora continua es la “Gestién de
Calidad". Esta gestidon utiliza herramientas que permiten su implementacion y desarrollo, tales como: los
flujogramas, los diagramas de dispersién, los histogramas, la ley de Paretto u 80/20, el control estadistico de
procesos, el diagrama de causa-efecto y el gréfico de tendencias o lineal. Estas “siete herramientas”, como se
los denomina en el vocabulario del Management, son el resultado de la cultura oriental, precisamente
japonesa. Segun cuenta la leyenda, los samurdis japoneses poseian ‘“siete armas” para combatir y vencer a

sUS enemigos.
Con el afdn de vencer al mayor enemigo de la competitividad, que es la mediocridad, los japoneses
incorporaron a los procesos de mejora continua estas “siete herramientas”, incluyendo, asi, sus antiguas

creencias dentro de sus procesos de mejora continua.

Espero, Doctora Bennet, haber podido responder a su pregunta.
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- Las respuestas que acaba de formular demuestran, profesor Flowers, una excelente preparacion. Estoy

plenamente satisfecha con su respuesta, profesor. Gracias.

El auditorio ya comenzaba a murmurar acerca de Flowers. Habia deslumbrado con sus comentarios y
respuestas de una forma poco usual. Pero, como era costumbre, nadie podia aplaudir hasta no ofrecerse la

Ultima respuesta.

Yakes, que se encontraba fuera del escenario, dejando entrever la intencidon de que sélo los actores principales

pisen las tablas, se acercd al centro del mismo y prosiguid:

- Quisiera invitar ahora, al Profesor Shapiro, Doctor en Negocios de esta universidad, para que realice la préxima

pregunta. Dr. Shapiro, por favor.

De fraje gris, carpeta en mano, anteojos y pelo negro muy corto, camind hacia su atril con una sonrisa enorme
mirando a Flowers. Parecia sincera y singular. Era extrano, aunque no adverti sorna o burla en esa postura de

mirar fijamente al interlocutor cuestionado. Frente al micréfono habld asi:

- Querido Thomas, - y mirando al auditorio prosiguié - me permito llamarlo asi pues él ha sido mi colega por
muchos anos en ofra universidad. Cuando me convocaron para este programa de cultura y educacion,
acepté venir debido a que me encontraria después de tanto tiempo con mi colega y amigo Flowers. Una
cantidad indeterminada de veces hemos discutido femas de Management y, en especial, los problemas que
los gerentes enfrentan en las organizaciones por carecer de liderazgo. Existen millones de gerentes, pero pocos
lideres reales. En el desempeio de las tareas y responsabilidades de un gerente existen multiples condiciones
que deberia cubrir e impulsar. Entre ellas, el arte de lainteligencia. En consecuencia mi pregunta, que entiendo
abrird un debate posterior entre quienes amamos el Management, es la siguiente: Profesor Flowers, spodria

comentarnos que papel deberia desempenar la razén intelectual de un gerente en las organizaciones?

Flowers, mirdndolo fijamente respondid:

- Ante todo, querido amigo Edgar, gracias por estar aqui. Es un placer y un orgullo volver a verte después de
tanto tiempo. Pero si de algo me lamento, antes de comenzar a ofrecer mi respuesta, es no haber incluido

entre las siete virtudes que mencioné, una que acabas de recordar a este viejo colega: la Amistad.

Aceptemos entonces que la razén de ser de los intelectuales estriba precisamente en un tipo especifico de
agitacion que consiste, sobre todo, en la modificacion del propio pensamiento y el de los otros. El papel de los
gerentes intelectuales no consiste en decirles a los demds lo que deben hacer. 3Con qué derecho podrian
hacer esto y luego pedir responsabilidad en sus tareas? El trabajo intelectual de un gerente no consiste en
modelar la conducta de los demds, estriba mds bien en cuestionar, a través del andlisis y la autocritica, los
terrenos propios donde difunde sus conocimientos y competencias, en sacudir los preconceptos, modelos
mentales, acciones y hdbitos, en cuestionar la sabiduria convencional, los métodos de evaluaciéon y medicién
y si a partir de alli, replantear los problemas, buscando las causas subyacentes que los crean, desarrollan y

mantienen. Ese cuestionamiento radical continuo, que implica la modificacién del propio pensamiento y la
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recepcioén de los otros con tolerancia y paciencia. Silogréramos discernir cudl es el verdadero valor de nuestros
pensamientos, de alguna manera, tratariamos de buscar con mayor detenimiento un camino que nos acerque

a los objetivos que hemos escogido.

El Dr. Shapiro, sin dejar de estar concentrado en la respuesta obtenida, argumentd:

- No esperaba ofra respuesta de fi, mas que la agradable sorpresa de sorprenderme. Gracias querido Thomas.

Y sin vacilar, se acercd, lo abrazd y aungue existia una costumbre arraigada de omitir los aplausos hasta el final

de la disertacién, no pudimos contener la emocidn que esos dos colegas habian irradiado en la audiencia.

- Yakes, ordenado y prudente, se arrimé en forma rdpida al escenario y agradecié ese gesto de "amistad”

entre colegas y la admiracién que ambos manifestaron entre si. Sin mds continudé con su comentario:

- Es imposible abstenerse frente a tanta emocion y profunda amistad, hecho que enaltece este programa de
educacion y cultura. Pero el evento debe contfinuar. Si el profesor Flowers lo aprueba invitaré al siguiente

profesor para realizar el proximo interrogatorio.

- Con mucho gusto, Profesor Yakes. Adelante.

- Me gustaria convocar ahora, a la Doctora Susan Bornelli, profesora de lengua y literatura. Doctora, adelante

por favor.

Con una sonrisa llamativa, al igual que la doctora Bennet, la profesora Bornelli, camind hacia el atril. Lucia un
vestido rojo, con un chal blanco, que me recordd a los que usaba mi tia Elena, aungque menos prolongado. Su
figura, quizds por ostentar algunas experiencias mds que la doctora Bennet, hacia brillar algunos frunces en su
cara, pero con el esplendor y coqueteria de una verdadera dama. Fue entonces cuando sugirid su

cuestionamiento.

- Profesor, estoy segura de que quienes lo hemos escuchado atentamente en este recinto, hemos
comprendido cémo el espacio del tiempo es marcado exclusivamente por sus respuestas. Un hombre de
cultura generosa, siempre es bienvenido entre los hombres de ciencia y mds ain entre aquellos que amamos
la literatura. Este arte, milenario, que moviliza a los hombres y mujeres a expresar sus ideas y creencias y
perpetuarlas en las pdginas de la historia, ha servido a los hombres ilustrados y cultos para explicar en forma
sencilla lo que a otros mortales les resulta muy dificil y complejo. Es por ese motivo, estimado colega, que le
pido nos explique mediante un cuento, pardbola o fadbula, dos casos en donde el cambio sea protagonista,
atendiendo a las siguientes consignas. El primero, deberd mostrarnos un cambio profundo en donde la
transformacién no haya sido exitosa. El segundo, en donde pueda demostrarse que ante un mismo problema,
tres especidalistas lleguen a distintas conclusiones, pero con la condicién de que sélo uno de ellos alcance la
verdad utilizando, ademds de sus conclusiones cientificas, la sabiduria y el sentido comun. Lo escuchamos

profesor Flowers.

108



La inteligencia no es un método Il
La paradoja torpe de convertir la inteligencia colectiva en estupidez corporativa.

Absurdo, exclamé en mis pensamientos jcomo le puede preguntar semejante cosal, No puede ser. jEs una
locural. jParen la preguntal... mientras vociferaba dentro de mi, observé a Flowers tomar una lapicera que
retiré de su bolsillo interno derecho del saco, como recordando algo. La mird fijamente y la abordd con voz

ronca manifestando:

Cuenta una leyenda, que la hormiga actual era en ofros tiempos un hombre que, consagrado a los frabajos
de la agricultura, no se contentaba con el producto de su propio esfuerzo, sino que miraba con envidia el
producto ajeno y robaba los frutos a sus vecinos. Indignado Zeus por la avaricia de este hombre, le fransformd
en hormiga. Pero aunque cambid de forma, no le cambid el cardcter, pues ain hoy dia recorre los campos,
recoge el frigo y la cebada ajenas y los guarda para su uso. He alli, gue podemos observar un caso donde el
cambio profundo, castigo silos hay, no pudo transformar para bien el cardcter de aquel hombre y por lo tanto,

su conducta desviada.

Voy al siguiente caso. Cuentan que un médico de ninos, pasaba todas las mananas camino al hospital, por un
conventillo, en cuya puerta jugaban cofidianamente un grupo de ninos. Un dia su ojo experto echd de menos

a uno, volvidé a notar su ausencia durante algunos dias y se detuvo a indagar.

- 8Y el rubio? - pregunto.

- Estd enfermo, senor.

Y en efecto; conventillo abajo, en la Ultima pieza, tirado sobre unos trapos, pdlido, enfermo, estaba el rubio. A

su lado, la madre, una obrera.

- 5Quién cuida a este nino?

- Dos personas. Un curandero y un enfermero.

- 3Y que le han diagnosticado?

- Es un poco confuso para mi. El curandero, dice que tiene mal de ojos y el enfermero, que puede tener un
problema en su higado.

- Senora, desde hoy lo cuido yo.

-Y, squién es Usted?

- Ricardo Gutiérrez, el Dr. Ricardo Gutiérrez.

Horas mds tarde, el generoso médico, volvia frayendo él mismo los remedios. Los remedios eran juguetes, una
profusidon de juguetes, y cuando se retird, dejando a su rubio sano y bueno entre los autos y mufiecos que
parecian sonreirle fraternalmente, como si también ellos sintieran la dicha inefable de transmitir un poco de
felicidad, dio este diagndstico que sélo podia darlo un alma sabia vy filantropica:

- Su hijo no estaba enfermo, senora. jEstaba triste!

En este Ultimo cuento podemos observar como un profesional, cuando conoce los limites de su profesidn, pide

ayuda a la sabiduria y al sentido comun, para poder, de esa manera, llegar a una conclusion mds sabia y
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abarcadora de la realidad. Espero, profesora Bornelli, que mi respuesta haya podido satisfacer al menos, parte

de su expectativa.

- Profesor Flowers, el problema que le planteé ha sido resuelto y ha reafirmado en mi corazdn mis siempre
saludables sentimientos de amor hacia la literatura y a las palabras, cuando se encuentran inspiradas por
hombres talentosos y plenos de vocacién por la educacidén y el arte. Mis mds sinceras felicitaciones vy

admiracion.

El profesor Yakes, sin decir nada, cabal e imparcial, invitd a participar al sexto profesor, cuyo nombre era
Napoledn Hazlit, psicélogo. Al igual que el Dr. Harper, habia dictado clases de psicologia organizacional en
distintas universidades de Europa, Asia y Sud América. De hecho, yo habia participado en un seminario sobre
modelos de pensamiento y percepciones que habia dictado en la Universidad Nacional para la cual trabajo.
Era ademds reconocido por su estatura y peso, pues su altura era superior al metro noventa, cuerpo de

movimientos lentos, cuya robustez se expresaba en el ruido de sus pasos. Con aire grave comenzd su pregunta:

- Profesor, desde hace anos entiendo que Usted se especializa en temas de cambio organizacional y resolucién
de conflictos y sé, pues me han informado, que ha dictado seminarios y conferencias en distintas latitudes de
nuestro planeta. Su prestigio y conocimiento son distinguidos y asi lo ha demostrado Usted, sin duda, en esta
casa de altos estudios. Es por ello, que queriendo aprovechar su experiencia e idoneidad, me gustaria
formularle esta consulta: squé aspectos perceptivos, de acuerdo con una clasificacion arbitrada por Usted
llevan a los hombres a equivocarse en la toma de decisiones, sin importar su jerarquia, inteligencia,

responsabilidad y/o nivel educacional?

Finalizada la pregunta, miré a Flowers y respiré hondo. Creo que lo hicimos al unisono. Senti que ese
rompecabezas que le habian planteado, lo habia, por primera vez, perturbado severamente. Firme y

observando a la audiencia, prosiguid:

- Existen ciertos errores o fallas caracteristicos que forman parte natural del proceso de pensamiento. Son, a mi
juicio, muy dificiles de evitar porque provienen directamente del mismo modo que funciona la mente. Algunas
son sensoriales, otras son simples anomalias en la forma en que pensamos, pero lo que las hace tan peligrosas

es gue son invisibles, debido a que estdn interconectadas en nuestro proceso de pensamiento y cardcter.

A todos nos gusta creer que tomamos decisiones en forma racional y objetiva. Pero el hecho es que todos
tenemos prejuicios y estos influyen en nuestras decisiones. No debemos olvidar que en la toma de decisiones
operan al menos dos factores, que son: el proceso utilizado y la mente del decididor. Ambos factores, si no se

encuentran entrenados, podrian convertirse en un serio enemigo del sentido comun.

En mi fravesia por las empresas, he descubierto cinco clases de errores que, momento a momento, cometemos

los individuos. En forma sindptica, intentaré exponerles a continuacién:

El primero de ellos, lo denomino “error mecanicista”. Este error ocurre cuando pasamos de una idea a otra

siguiendo una Unica pista. Cuando la mente considera una decisién, da un peso desproporcionado a la

110



La inteligencia no es un método Il
La paradoja torpe de convertir la inteligencia colectiva en estupidez corporativa.

primera informacién que recibe. Las impresiones iniciales, estimaciones o informaciones, gravitan
decisivamente sobre los pensamientos vy juicios subsiguientes. En los negocios, son errores mecanicistas tipicos:
la tendencia a confinuar siendo determinado por un evento pasado, intentar resolver conflictos sin analizar sus
verdaderas causas o realizar una actividad considerando sélo las variables rutinarias. Por ejemplo, aumentar
los niveles de stock considerando solamente las tendencias pasadas de ventas, capacitar personal sin
considerar los resultados a que se quieren llegar, realizar un proceso de reduccidén de costos pensando
Unicamente en la desvinculacion de personal. Si queremos incorporar un ejemplo casi ridiculo, podriamos
describir la forma convencional en que muchos docentes todavia siguen ofreciendo sus clases. Exposiciones
magistrales que impiden la interaccién de los alumnos y donde la participacion de éstos se activa solo en los
momentos de examen. También podriamos hablar, como un error mecanicista, las resistencias a incorporar la

educacion a través de Internet, ya que aqui triunfa la rutina y el miedo a lo nuevo.

Al segundo error, lo denomino “error de dimension”. En este caso la mente pasa de una idea a ofra de un
modo que parece vdlido, si se atiende exclusivamente a la denominacién de las ideas, pero que no es vdlido
si se tienen en cuenta las magnitudes implicadas. Como ejemplo, podriamos senalar lo que muchos politicos
proponen: “para acabar con los delitos en la calle, deberiamos aumentar el nUmero de policias en las esquinas
de las ciudades”. También son muchas las empresas en el mundo que no han sabido interpretar la dimensidon

de la competitividad internacional y han caido por haberla subestimado.

Al tercero, lo denomino el "error de lo evidente”. Es aquel que surge cuando se ha percibido algo que se cree
conocido, pero al fin resulta ser algo totalmente diferente. Este error se hace evidente cuando la idea que nos
hemos formado de algo no se ajusta a la realidad. Tenemos que saber que lo que nos parece evidente puede

esconder dentro de si, como un caballo de Troya, una sorpresa desagradable para nosotros.

El cuarto error, muy comun en los ejecutivos, es el “error de soberbia y la arrogancia”. A diferencia de los
anteriores, es un error enfocado en el futuro y no en el presente. Al aferrarse a la arrogancia, los individuos
impiden y detienen cualquier mejoramiento de la idea para enriquecerla y madurarla mds y mds. Excluyen las

alternativas soslayando ofras ideas.

Los decididores tienen una fuerte tendencia hacia las alternativas que perpetian el status-quo, protegiendo
sU ego para que no sea danado o lastimado. Romper el status-quo significa que somos responsables y estamos

expuestos a ser criticados y a arrepentirnos de la decisién tomada.

Esta trampa consiste en tomar decisiones que justifiquen las elecciones anteriores, ain cuando ellas dejaron
de ser vdlidas. Por ejemplo, podemos continuar invirtiendo enormes esfuerzos en mejorar la performance de un
empleado, cuando debemos aceptar que nos equivocamos al tomarlo. gPor qué nos cuesta tanto liberarnos
de decisiones pasadas? Porque no tenemos el deseo consciente de reconocer errores. En un mundo incierfo,
en el cual ocurren eventos imprevisibles, las buenas decisiones pueden dar malos resultados. El error de los
soberbios, es que necesitan estar confiando en la certeza de sus estimaciones, pues ellos se exponen, cuando

las organizaciones no se encuentran maduras, a la disyuntiva ganar-perder.
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El quinto, es el “error por omisién de expectativa”. Este se presenta cuando solo consideramos una parte de la
informacidn y de la situacion, pero extraemos conclusiones que se aplican a la totalidad de ella. Tomamos la
parte por el todo. Ante una decisién, buscamos consejeros o evidencias que confirmen nuestro instinto o punto
de vista, mientras que evitamos toda informacién que lo contradiga. Esta trampa no solo nos lleva a elegir la
fuente de informacion, sino también a la forma en que la interpretamos, dando mds peso a la que nos confirma

que a la que nos contradice.

Hay dos fuerzas psicolégicas fundamentales que operan en este caso. La primera es nuestra tendencia
subconsciente a decidir lo que queremos hacer antes de pensar por qué queremos hacerlo. La segunda, es

nuestra inclinacion a realizar tareas que nos gustan en lugar de aquellas que nos disgustan.

Estos fallos y errores que se producen en el proceso decisorio, son consecuencia de multiples factores, como
los mecanismos de defensa que los individuos tenemos frente a los cambios. Como mencionaba el profesor
Napoledn Hazlit, son producto de nuestra percepcion, a la que podriamos llamar “ese mundo exterior visto

desde nuestro interior™.

El profesor Napoledn Hazlit, escuchd la exposicion a Flowers sin quitarle mirada, contemplando la templanza
con que intentaba responder a su pregunta. Creo que al igual que varios de los que nos encontrdbamos alli,
presintid que su curiosidad interrogativa podia complicar una réplica digna y decorosa por parte de Flowers.

Fue entonces cuando comento:

- Profesor Flowers, antes de llegar a ser por primera vez jurado de este programa, he solicitado informacion
sobre |os profesores participantes a ser evaluados, con el objeto de conocer sus competencias y, de ese modo,
preparar interrogantes sobre algunas cuestiones que pudieran conducirnos a nuevos pensamientos. Es por ello,
que luego de haber escuchado sus apreciaciones me siento orgulloso de sumarme a mis colegas aqui

presentes y ofrecerle mi mds sincera admiracién y respeto profesional.

- Queremos agradecer sus apreciaciones hacia el profesor Flowers — prosiguid Yakes -. Este tipo de programas
académicos siempre han deparado sorpresas extraordinarias que han enaltecido a esta casa de altos estudios.
Si algo hemos aprendido en estos diez afos ininterrumpidos que hacemos publico este evento, es que esta
categoria de docentes es una prueba inequivoca que el conocimiento es una fuente interminable de asombro
y devocién. Por tal motivo, dentro de las ciencias y las artes, no podemos olvidar a aquella que ha ensefiado
conceptos eternos y profundos como el niUmero vy la unidad. Quisiera invitar, para finalizar la presentacion del

profesor Flowers, a la profesora de ciencias matemdticas Dra. Linda Welb.

Desde el asiento central de las sillas ubicadas en linea frontal a la audiencia, se levantd la Dra. Welb. Pelo
recogido, anteojos claros, piel morena, alta, con botas hasta la rodilla, exhibia un saco negro cruzado y pollera
marrdn, la cual apenas cubria sus rodillas. Seria y formal, tal cual era su notoriedad, se dirigié a su plataforma y

habld asi:

- Si algo hemos aprendido en esta economia global, Dr. Flowers, es que la tecnologia ha probado que los

hombres en general, la educacién superior y las organizaciones, no estaban preparadas para recibirla. El
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impacto en su velocidad, su expansion e influencia, han provocado nuevas formas de redes empresariales,
fusiones y adquisiciones, consecuencia que obligd a las companias a reducir sus costos, especialmente, la

mano de obra.

Estas tecnologias han dado lugar a una nueva raza de empresarios y profesionales, a los que podriamos
denominar, si me permite, andlistas transnacionales que, si bien estdn asociados con una nacién o regiéon, en
realidad actian en el mercado mundial. De hecho, las fronteras y barreras que tradicionalmente han

restringido el mercado global se estdn derribando a un ritmo vertiginoso.

A través del tiempo, estas economias globales estdn reduciendo los costos de la mano de obra, como
porcentaje del costo de un producto. Como resultado, se ha producido una escala limitada de costos de
mano de obra, mas alld de los cuales una organizacidén no puede desviarse ni esperar seguir siendo

competitiva.

Teniendo en cuenta estos cambios, muchas organizaciones estdn reestructurdndose en torno a equipos y
procesos antes que en puestos individuales para mejorar la relacion costo — eficacia, que denominaria
apresuradamente rentabilidad, asi como la flexibilidad, la rapidez y el servicio. Es por ello que hasta observary
aprender mds de esta economia, los trabajadores operativos sufrirdn estas consecuencias. Esta reflexion, me
lleva a formularle el siguiente interrogante: zpodria explicarnos, utilizando una simple ecuacién matemdtica,

que tipos de trabajadores requerirdn las organizaciones del futuro?

El auditorio comenzd a llenarse de un murmullo innquietante. Yakes, quien se enconfraba en el centro del
escenario, parado en el fondo, se acomodd la corbata y colocd sus manos unidas a la altura de su cintura, en
la base de su espalda. El hombre que se encontraba a mi derecha, a quien desconocia, me golped con su
codo, me mird y dijo en voz baja: esta profesora acaba de sentenciarlo. Hasta aqui venia muy bien, un hombre

simpdtico y de muchos recursos culturales. Justo fallar al final, lo lamento por él.

Lo insulté con la mirada, pues mis conceptos a viva voz hubiesen provocado algun disturbio en la sala. Giré

nuevamente mi cabeza, concentrdndome sélo en aquello que me interesaba: escuchar la respuesta.

- Estimada profesora Welb — dando Flowers marcha a su respuesta -. El ingenio humano es infinito y, cuando
amparado por la creatividad e intuicidén se consagra a las ciencias y artes, crea el espiritu que lo lleva a
entender y resolver enigmas y contradicciones. Utilizando esa noble ciencia a la que Usted enaltece con su

idoneidad y competencia, la Matemdtica, intentaré contestar a su interrogante, por cierto, muy ingenioso.

Este nuevo tipo de organizaciones y redes, que se han reinventado en los Ultimos treinta anos, generaron
puestos de frabajo y funciones que eran desconocidas e impensadas hasta ese momento. De hecho, nacieron
multiples organizaciones no tradicionales que estimularon nuevos aprendizajes e investigaciones que obligaron
a las universidades a recrear sus carreras, planes de estudio e incorporar los medios virtuales al aprendizaje. No
es dificil darse cuenta que aquellas personas que contribuyan al desarrollo de la economia de un pais y del
mundo, estardn mds cotizados y tendrdn éxito. Otros, cuyos aportes sean menos valiosos, no lo logrardn.

Tampoco lo conseguirdn aquellos que se encuentren altamente capacitados, pero de acuerdo con los
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sistemas arcaicos de proliferacion del conocimiento que la mayoria de universidades aun mantiene, es decir,
profesionales con altas calificaciones pero con una casi nula visién prdctica, o investigadores que no logren
identificar y resolver conflictos, como asi también profesionales inmersos en preconceptos y opiniones que los

convierten en pensadores rutinarios, encarcelados en visiones estrechas y obsoletas.

Es por ello, que estas organizaciones, agrupadas y caracterizadas por los conceptos que ambos hemos vertido
en este recinto, entre otros, requerirdn ser mds eficientes y eficaces, contar con menos empleados, pero con
competencias y habilidades sobresalientes y multiples, y con niveles destacados, asociados sin duda a la

productividad empresarial.

Bajo esta perspectiva, entonces podemos llegar a la siguiente ecuacién matemdtica:

0.5 *3*2* 3 = Productividad y Ganancia

Traducido en términos no matemdticos, esto significa que para generar mayor ganancia y productividad en
el mercado actual, se requerird que la mitad de la fuerza laboral reciba el triple de capacitacion, perciba el

doble de salario y produzca tres veces mds.

He intentado, profesora Welb, de la manera mds humilde y dentro de mis posibilidades, reflexionar en forma
sindptica utilizando la ciencia que, sabios como Eratdstenes, Pitdgoras, Euclides, Arquimedes, Newton, Leibiniz,

Galileo, Pascal y Comte, entre otros, han sabido enaltecer con dignidad y honor.

- Profesor Flowers, - en palabras de la doctora Welb — he escuchado y analizado su razonamiento y disertacion
durante estas casi dos horas que estamos compartiendo y debo admitir, que busqué una pregunta compleija,
de tal modo de poder reafirmar el concepto que todos los miembros de este jurado hemos alcanzado sobre
Usted, y su asombroso nivel educacional. Hasta ha rendido homenaje a los ingeniosos matemdaticos que con
sus descubrimientos enaltecieron y dignificaron las antiguas civilizaciones, consiguiendo elevar la dignidad
humana. Entre ellos, menciond a Eratdstenes, sabio y gedmetra, director de la Biblioteca de Alejandria quien,
a consecuencia de una enfermedad en sus ojos, se quedd ciego vy, por estar impedido de ver el cielo y
abrumado por esa desgracia, se dejé morir. Muchos de nosotros, quienes buscamos incesantemente descubrir
ese velo que nos impide indagar sobre la educaciéon y la verdad, nos sentimos orgullosos de haber asistido aqui
y de haber escuchado una bella leccién de ensefanza, optimismo y humildad, mezcla infrecuente en los

hombres. Mi mayor respeto hacia Usted

El auditorio, petrificado por la disertacién final de Flowers y por la leccién histérica de la Dra. Welb, parecia
estar en trance. Yakes, tomod su carpeta y mudo comenzd a repasar, quizds buscando seguridad en los parrafos
preparados para despedir al disertante. La Dra. Welb, quien se encontraba todavia en el atril, ddndose cuenta
de la situacion, comenzd a despedir a Flowers con un aplauso individual que fue rubricado por el jurado vy
acompanado por una ovacion por parte del auditorio. Parados, entre aplauso y aplauso, los comentarios sobre

Flowers recorrian la sala. Hasta tuve que escuchar a mi vecino de butaca, quien me decia:
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- iTe dije que este tipo sabial Siempre estuve seguro que sus respuestas serian impecables. Le tenia fe a este

hombre.

- Por supuesto, amigo, le respondi. Si algo percibi de ti es tu visidbn para jacertar diagndsticos!

Minutos después, Yakes, levantando su mano derecha, pedia a los asistentes silencio para poder finalizar la

segunda parte del encuentro.

Estimados profesores, alumnos y publico invitado, -dijo Yakes mirando a los concurrentes—, hemos llegado al
cierre de este primer espacio en donde hemos confirmado una vez mds la razdn de ser de este programa de
cultura y educacion, al haber escuchado las exposiciones de los profesores Dominic y Flowers, que han sido un
despliegue y una manifestacion de responsabilidad aplicada al desarrollo y la investigacién. Estos hombres han
mostrado que el secreto de la energia de todas nuestras acciones consiste en estar seguros de los objetivos
que queremos alcanzar. Pues al fijarnos objetivos, las vacilaciones se desvanecen en los momentos decisivos

como este. Profesor Flowers, esperamos sus palabras finales.

- Querido Yakes, profesores, colegas, alumnos y amigos. Soy un hombre de suenos, educador por naturaleza y
admirador de los verdaderos pensadores de la historia. Es por ello que quisiera pasarles un simple mensaje que
me ha ayudado mucho: en momentos complejos como este, concéntrense en Uds., procuren una idea exacta
de lo que quieran decir y exprésenlo sin vacilar, porque procediendo asi, vencedores o vencidos, serdn siempre

respetados. Gracias por estar aqui.

En medio del furor del aplauso incontrolable para despedir a Thomas, decidi irme. Me sentia orgulloso y
honrado de ser su amigo. Pensaba, luego de haberlo escuchado, en el trabajo que le habia enviado por
correo electrénico, pues restaba pocos dias para juntarme con él para dialogar sobre los resultados alcanzados
y despedirme de este pais. Si bien ya estaba finalizado, necesitaba darle la pincelada estética final. En ese
momento me acordé de un viejo cliente del estudio en Buenos Aires, Jorge B, quien siempre cuando
necesitaba resolver un problema, caminaba solo por horas y decia: si permito que las ideas me sigan, jtal vez
puedan alcanzarmel. Y asi, como reflejdndome en su comportamiento, decidi dejar mi huella por unas horas

en el cemento gris de la ciudad.
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Acerca de Walter

Walter es speaker, consultor y educador en aprendizaje vy filosofia en resolucion de conflictos
organizacionales. Realiza su carrera profesional como consultor y educador en organizaciones
nacionales y multinacionales con y sin fines de lucro en
veinte paises en América y dos en Europa,
compartiendo conferencias con especialistas vy

ejecutivos de Estados Unidos, Europa y Latinoamérica.

Fue reconocido por el Young America’s Business Trust

(OEA) por sus aportes a la educacion a distancia y fue

conferencista  internacional en Resolucién de
Conflictos para Alta Gerencia, institucidon representante de la revista de negocios mds importante

del mundo: Harvard Business Review.

Ha escrito junto a colegas: La supervision y su relaciéon con RRHH, junto al Dr. Donald Grunewald
(DBA Harvard University), E.learning para profesionales de RRHH; Recursos Humanos en la Argentina,
IV Edicion de la Asociacién Dirigentes de RRHH de Argentina; Gestion dgil de proyectos, y como
Unico autor, El privilegio de pensar (2015), escrito en genero de novela de negocios, “La inteligencia
no es un método, la paradoja de convertir la virtud en mediocridad” (2017), en donde explica los
conflictos entre la relacion del comportamiento humano y los procesos empresariales y “La
inteligencia no es un método Il, La paradoja torpe de convertir la inteligencia colectiva en estupidez

corporativa” (2018). Estos tres Ultimos libros publicados a través de AMAZON.

Es profesor para programas de su especialidad para diferentes escuelas de negocios, profesor para
Latinoamérica de la Sociedad de Management de Recursos Humanos de Estados Unidos (SHRM) y

escribe para revistas destacadas académicas y de negocios en Latinoamérica y Europa.

Como resultado de sus investigaciones, ha desarrollado la Teoria de la Alineacidn Sistémica (TAS®),

modelo de aprendizaje para el andlisis y resolucion de conflictos.

116


http://yabt.net/
https://www.amazon.com/s/ref=nb_sb_noss_2?url=search-alias%3Daps&field-keywords=walter+f+torre

