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			A Sonia, Roberto y Carola:

			¡maravilloso sistema, la familia!

		


		
			Prefacio

			ESTE LIBRO ES UN DESORDEN. Nada en él es secuencial, lineal, sistemático (tantas veces confundido con lo sistémico). Si mi madre viviera diría: “¿Cómo pudiste escribir algo así? Cada tema debe ir en su lugar, como la ropa en tu armario”. Pues no. La disposición de los capítulos en el índice es engañosa: al desarrollarlos, los temas van y vienen, se pierden y reaparecen desde nuevos ángulos, como cuando conversamos.

			Es una conversación. Un diálogo entre dos personas que buscan entender mejor la realidad y actuar frente a ella.

			No tiene “las cinco claves del éxito” ni recetas parecidas, que uno de los personajes afirma haber leído sin resultados. Ni siquiera describe metódicamente “los cinco principios de los sistemas” de nuestro maestro Gharajedaghi, a quien mucho debe este libro. Pero están. Como la ropa en el armario: la sacamos cuando nos hace falta.

			El cuerpo principal del libro consta de nueve charlas, cada una de las cuales transcurre en una de las etapas de un viaje de nueve días a la Patagonia argentina y chilena: las zonas del Chaltén (cerros Fitz Roy y Torre), glaciar Perito Moreno y Macizo del Paine.

			Quienes recuerden un libro anterior mío, Introducción a la Administración de Empresas. Guía para exploradores de la complejidad organizacional (Ediciones Granica, 2000), descubrirán aquí algunas semejanzas y ciertas diferencias. En am- bos impera un estilo llano, desprovisto de tecnicismos, pese a lo cual cada tema se trata a fondo, con sus distintas variables y desde diversos puntos de vista.

			En este caso, el diálogo no es entre un padre y una hija, sino entre el autor y el dueño de una empresa mediana argentina: un interlocutor mucho menos dócil y más crítico que aquella hija de ficción. Y ya no transcurre en la zona de Bariloche, escenario de múltiples viajes a la montaña durante toda mi vida, sino más al sur, zona de vientos y cumbres casi inaccesibles, adonde fui una sola vez, en ocasión reciente.

			Por ende, la ambientación es más escueta: ya no la plenitud de metáforas sugeridas por las sendas a los refugios del Club Andino Bariloche, tantas veces caminadas, sino apenas una somera pintura del lugar o del momento, al inicio o al promediar cada etapa. Sin embargo, el amor a la naturaleza, el gusto por la aventura y la emoción frente a paisajes de increíble belleza están presentes en ambos relatos, enmarcando y dando color al texto.

			Unas palabras sobre el título. Para algunos, el pensamiento sistémico está en el extremo conceptual, introductorio, casi filosófico, de un espectro que llega, en el otro extremo, a la dinámica de sistemas, con su capacidad instrumental basada en ecuaciones, realimentación, flujos y stocks. Para otros, abarca todo el espectro, desde la teoría general de sistemas hasta las más concretas aplicaciones cuantitativas a las organizaciones, las comunidades y los individuos. Estas dicotomías, cuando no admiten variantes intermedias, no me entusiasman; pero, puesto a elegir, diré que este libro está más cerca de la segunda acepción, si bien privilegio lo que el enfoque sistémico tiene de modelo mental, de forma de percibir la realidad, de modificación de nuestros comportamientos.

			El énfasis en dicha modificación, más a modo de autocrítica que en forma imperativa, campea por todo el libro y justifica lo del “cambio de camino”. Frente al hambre y a la violencia en el mundo y, más cercanamente, al abismo en que cayó nuestro país, no hay duda de que erramos el camino. Muchos creemos que desandarlo y corregirlo pasa por una muy diferente concepción del entramado de causas y efectos, del vínculo entre las partes y el todo, de nuestra postura frente al otro, de nuestra relación con los demás y con el medio.

			De eso trata este libro. Debo dejar que el lector decida si ello representa una mera mejora de nuestra forma de entender por qué pasan las cosas que pasan, o un giro revolucionario en nuestro modo de relacionarnos con la realidad y actuar frente a ella, un avance en nuestra percepción del mundo y también un cambio en la manera en que nos percibimos a nosotros mismos, como cuando debimos aceptar que es la Tierra la que gira alrededor del Sol y no al revés.

			Lo que con pasión de educador y reformista quiero decirte, lector o lectora, es que no concibo este enfoque como una moda. Por el contrario, implica un pensamiento crítico opuesto a todo mensaje de un gurú, a toda postura absoluta, a toda receta fácil. Tampoco olvido las crecientes incertidumbres, ni las fuerzas del poder, ni nuestras limitaciones como ciudadanos, como integrantes de organizaciones y como individuos. Sin embargo, en la raíz del pensamiento sistémico está la facultad de elegir, de eliminar los impedimentos que nosotros mismos hemos creado, diseñando sistemas que nos ayuden a vivir y a trabajar mejor.

			Cuando hace un par de años Jamshid Gharajedaghi, quien tanto colaboró en este libro con sus ideas y sus gráficos, estuvo en IDEA como profesor invitado, algunos de sus alumnos del curso “Pensamiento sistémico–Plataforma para el diseño de la arquitectura empresarial” me dijeron: “Nos ha cambiado la vida”. Yo, a la sazón el decano, había visto dictar muchas materias, pero nunca había oído un comentario así.

			¡Ojalá haya lectores a quienes este libro impacte del mismo modo!

			Enrique G. Herrscher

		


		
			Prólogo

			NADA HAY TAN GRATIFICANTE como tener un colega respetado que tome tus ideas y las siga desarrollando. Enrique Herrscher ha hecho precisamente eso con mi trabajo. Y mucho más: lo ha convertido en algo más fácil de entender.

			Cuando era decano de la Escuela Superior de Administración de IDEA, me llevó como profesor invitado a Buenos Aires para dictar un seminario de dos semanas sobre pensamiento sistémico a un grupo de estudiantes de posgrado de su programa Master Ejecutivo en Administración de Empresas. Era un grupo maravilloso e hicimos muy buenas migas. Enrique, pese a sus intensas ocupaciones, nos acompañó en cuanta oportunidad pudo. Este seminario fue una de las experiencias educativas más memorables y satisfactorias que tuve en muchos años. A pesar de que las clases terminaban muy tarde, muchas veces pedíamos algo para comer y continuaba la discusión hasta entrada la noche.

			Al término del programa, Enrique me preguntó si estaba dispuesto a colaborar con él en un nuevo libro en castellano sobre pensamiento sistémico. Estaba tan impresionado por la reacción de sus alumnos ante las ideas presentadas en el curso, que consideraba su responsabilidad hacer conocer esas ideas a otros lectores de habla hispana. Le contesté que hubiera querido poder hablar su

			hermoso idioma para contribuir adecuadamente a la tarea. Pero me dijo: “Ya aportaste tu contribución. Si me das permiso, usaré las ideas que expusiste en tu libro y en las clases, las pondré en otro contexto y en un estilo diferente, y de ese modo los posibles lectores podrán vincularse más fácilmente con esas ideas”. Y aquí estamos.

			La versión del pensamiento sistémico que fue tan apreciada por los estudiantes se refiere a un nuevo modo de ver, hacer y estar en el mundo, una forma de ser, una manera de pensar a través del caos y la complejidad. Apela a aquellos pensadores y profesionales que han entendido que aprender a ser es tan importante como aprender a hacer, y que si uno se queda en una sola dimensión se vuelve previsible y aburrido.

			Las ciencias naturales descubrieron “el caos”. Las ciencias sociales encontraron “la complejidad”. Pero ni caos ni complejidad son características de nuestra nueva realidad: son rasgos de nuestras percepciones y de nuestro entendimiento. Vemos el mundo cada vez más complejo y caótico porque usamos conceptos inadecuados para explicarlo. Cuando comprendemos algo, ya no lo vemos como caótico o complejo.

			El lenguaje analítico ha penetrado en cada faceta de nuestra vida. Nuestros sistemas de producción, de organización, de interacción, de comunicación –hasta nuestra forma de elegir el modo de divertirnos– se formulan en términos de premisas y aplicaciones de herramientas analíticas. La búsqueda de correlaciones está a la orden del día. Los libros de más éxito, en todas las áreas, son los que simplemente identifican unos cuantos atributos comunes de los ganadores. Nadie puede negar el auge de este lenguaje, pero ha adquirido una importancia desproporcionada como único método de análisis. Cuando un solo juego establece las reglas para todos los juegos, no importará cuántos juegos se creen: todos serán del mismo tipo.

			Lamentablemente, la historia no ha sido demasiado benévola con aquellos que apostaron todo a una sola estrategia ganadora. El precio de elegir una única pauta de existencia ha sido muy alto.

			Hoy en día, asoma una perspectiva de imprevisibilidad y azar que genera un desagradable sentido de inseguridad. Hay quienes ganan mientras otros pierden, ambos por razones equivocadas. Pero incluso los ganadores no las tienen todas consigo. Quizá jugar el nuevo juego requiera aprender un nuevo lenguaje.

			El imperativo de interdependencia, la necesidad de reducir interminables complejidades y la exigencia de lograr una simplicidad manejable requieren un modo diferente de pensar, que nos permita concentrarnos en los aspectos relevantes y evitar la interminable búsqueda de más detalles mientras sucumbimos en un mar de información inútil.

			Sin embargo, contrariamente a lo que suele creerse, la popular noción de un enfoque multidisciplinario no es un concepto sistémico. En realidad, la habilidad de integrar diversas conclusiones en un todo coherente parece mucho más importante que la habilidad de generar información desde diferentes puntos de vista. Lo que necesitamos es un lenguaje de interacción que nos permita ver a través del caos y entender la complejidad.

			Una sinopsis de las principales tradiciones teóricas revela que, mientras el enfoque analítico permaneció esencialmente intacto durante casi cuatrocientos años, el pensamiento sistémico ya pasó por tres distintas generaciones de cambio.

			La primera generación de pensamiento sistémico (la de la investigación operativa) trataba de la interdependencia, en el contexto de los sistemas mecánicos (determinísticos).

			La segunda generación de pensamiento sistémico (la de la cibernética y de los sistemas abiertos) trataba del doble desafío de la interdependencia y de la auto-organización, en el contexto de los sistemas vivientes.

			La tercera generación de pensamiento sistémico responde al triple desafío de interdependencia, auto-organización y libertad de elección, en el contexto de los sistemas socio-culturales.

			La tercera generación se origina en el “experimentalismo singeriano”. Singer sostiene: “No hay verdades fundamentales; las realidades deben primero ser asumidas a fin de ser aprendidas; los hechos y las leyes forman un conjunto interdependiente; y la verdad no es el punto de partida de una indagación, sino su punto de llegada”.

			La operacionalización de esta idea lleva a un novedoso esquema que he denominado “diseño iterativo”. Puede ser aplicado en cualquier contexto para generar un conjunto inicial de premisas contextualizadas como punto de arranque del estudio. Estas premisas han de ser verificadas y enriquecidas por sucesivas elaboraciones de la estructura, de la función y de los procesos en determinado contexto, a fin de producir la ansiada aproximación al todo. Cada iteración brinda una mejor comprensión y se acerca cada vez más a la naturaleza del todo.

			La riqueza y el carácter explícito del paradigma usado para generar el conjunto inicial de premisas constituyen la esencia de un pensamiento sistémico efectivo. Por eso, mi versión de Pensamiento Sistémico incluye un conjunto explícito de premisas (principios sistémicos) acerca de la naturaleza de los sistemas socio-culturales intencionales (con objetivos), así como una metodología operacional para definir problemas y diseñar soluciones.

			El fundamento para este estimulante concepto está dado por cinco características de los sistemas sociales: estar abiertos, tener propósitos, ser multidimensionales, emergentes y contraintuitivos, las cuales en mi opinión constituyen los elementos esenciales del modelo mental requerido para construir aquel conjunto inicial de premisas.

			• Apertura (estar abiertos): las organizaciones sociales son sistemas abiertos. Un sistema abierto solamente puede ser entendido en relación con su contexto.	Estos sistemas tienen capacidad para auto-organizarse y crear orden a partir del caos. El ADN de un sistema social es su cultura.

			• Intencionalidad (tener propósitos): tiene que ver con preguntas de tipo “por qué”. ¿Por qué hace la gente lo que hace? ¿Cuáles son las bases racionales, emocionales y culturales para las decisiones que toma?

			• Multidimensionalidad: rehúsa caer en la falacia de que si “x” es bueno, más “x” es mejor.

			• Propiedad emergente: es el resultado espontáneo de procesos continuos. La vida, el amor, la felicidad, el éxito, no son hechos únicos en el tiempo: deben ser reproducidos continuamente. Si cesan los procesos que los generan, los fenómenos también dejan de existir.

			• Carácter contraintuitivo: significa que acciones destinadas a producir determinados efectos pueden, en verdad, generar resultados opuestos. Causa y efecto pueden estar vinculados en forma circular y encontrarse separados en tiempo y espacio.

			Por añadidura, cinco dimensiones –riqueza, conocimiento, belleza, valores y poder– constituyen, según mi experiencia, un conjunto integrado de variables que describen colectivamente el sistema social en su totalidad.

			• La generación y distribución de riqueza, o la producción de bienes y servicios requeridos y su distribución equitativa.

			• La generación y diseminación de información, conocimiento y comprensión.

			• La generación y diseminación de belleza, el aspecto emocional del existir, el sentimiento y el atractivo de lo que se hace como fin en sí mismo.

			• La formulación e institucionalización de valores, con el propósito de regular y mantener relaciones interpersonales: cooperación, coalición, competencia y conflicto.

			• La reproducción de asuntos de poder en cuestiones de centralización y descentralización, legitimidad, autoridad, responsabilidad y, en general, temas de gobernabilidad.

			Finalmente, el concepto central de esta versión del enfoque sistémico del mundo es el desarrollo. En contraste con la visión mecánica y la biológica, que se ocupan de la eficiencia y del crecimiento respectivamente, el enfoque sistémico se ocupa del desarrollo.

			El desarrollo de un sistema social es una transformación intencional hacia niveles superiores de integración y diferenciación al mismo tiempo. Es un proceso de aprendizaje colectivo por el cual un sistema incrementa su habilidad y deseo de servir a sus miembros y a su contexto. En consecuencia, deseo y habilidad son los dos componentes principales del desarrollo.

			El deseo es producido por una visión apasionante del futuro, acrecentada por la interacción de procesos creativos y recreativos. La capacidad creativa del hombre, junto con su deseo de compartir, resultan en una imagen compartida de un futuro deseado. Esto genera la insatisfacción con el presente e impulsa a perseguir propósitos más desafiantes y deseables. De otro modo, la vida continuaría simplemente formulando y proponiendo metas fácilmente alcanzables, lo cual rara vez va más allá de los límites de lo familiar.

			La insatisfacción con el presente, pese a ser condición necesaria para el cambio, no es suficiente para asegurar el desarrollo. Lo que parece también necesario es la confianza en la propia habilidad para controlar, al menos en parte, la marcha de los acontecimientos. Quienes se sienten aterrorizados por lo que los rodea y ubican fuera de sí mismos las fuerzas que moldean su futuro no piensan en cambios voluntarios o conscientes, por más que se sientan desgraciados y frustrados.

			La habilidad es, por lo tanto, el potencial para controlar, influir y valorar los parámetros que afectan la existencia del sistema. Pero la sola habilidad tampoco puede asegurar el desarrollo. Sin una imagen compartida de un futuro más deseable, la frustración de las poderosas masas puede fácilmente convertirse en un agente unificador de cambio –pero de odio– que va a lograr la destrucción del presente sin necesariamente avanzar un paso hacia la creación de un futuro mejor.

			Obsérvese que, en este contexto, la construcción de imagen y la abstracción constituyen dos de las características más significativas de los seres humanos. Coproducida por el contexto y el singular proceso de creatividad de los individuos, la imagen establece un vínculo entre el hombre y su contexto. Consiste en un sistema de premisas (posiblemente inconscientes) sobre la naturaleza de realidades espacio-temporal-causales, más ciertos conceptos en materia de valores y de estética, más el papel que uno percibe respecto de su contexto. Una parte considerable de esta imagen o modelo mental del universo es compartida con otros que viven en el mismo marco social. El resto permanece en el ámbito privado y personal. Es la imagen compartida la que constituye el principal vínculo entre miembros de una comunidad humana y la que brinda la condición necesaria para cualquier comunicación significativa.

			Hasta qué punto la imagen individual de la persona coincida con la “imagen compartida”, determinará la medida de su pertenencia a esa comunidad. Es esa “imagen compartida” a la que me refiero como la cultura de una nación o grupo humano. Incorpora las experiencias de su gente, sus creencias, actitudes e ideales. Es el fundamental producto y reflejo de su historia y la manifestación de su identidad. El ser humano crea su cultura y su cultura lo crea a él.

			Los alcances operacionales de la cultura están en el hecho de que las culturas actúan como sistemas de decisión por defecto. A través del repetido uso de valores por omisión, los actores sociales tienden a olvidar que tienen opción y tratan a tales valores como “realidades externas”. Lamentablemente, esas “realidades” seguirán siendo “externas” mientras no haya quien esté dispuesto a desafiarlas.

			Por lo tanto, la cultura humana con toda su complejidad, ambigüedad y diversidad está en el centro del proceso de cambio. Este proceso de cambio no puede ser comprendido si no es contra el trasfondo de la cultura de la cual es parte, a la que contribuye a construir y contra la cual reacciona. Tan es así, que el éxito de las acciones individuales invariablemente depende del grado en que penetran y modifican la “imagen compartida”.

			Lamentablemente, la cultura analítica dominante, pese a toda la retórica en contrario, sigue reproduciendo por omisión las mismas no-soluciones. Ese es el motivo por el cual las experiencias en transformación social son tan frustrantes. El carácter implícito de los principios organizacionales, ubicado en el centro de nuestra memoria colectiva, es avasallador. Aceptadas como artículos de fe, estas premisas se transforman en prácticas indiscutidas que obstruyen el futuro. A menos que el contenido y las consecuencias de estos códigos culturales implícitos sean hechos explícitos y desmantelados, la naturaleza del animal sobrevivirá a los efectos temporarios de cualquier intervención, por bien intencionada que sea. Los códigos culturales, el equivalente social de los ADN en biología, actúan como copia fiel que reproduce invariablemente los mismos viejos conjuntos de problemas una y otra vez.

			Si estas ideas despertaron su interés, el libro de Enrique Herrscher, Pensamiento sistémico. Caminar el cambio o cambiar el camino, es el libro que debería leer.

			Jamshid Gharajedaghi
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			Acerca de las figuras

			LOS 41 GRÁFICOS QUE SE REPRODUCEN en esta obra ilustran varios de los conceptos tratados en los nueve diálogos que siguen. En su inmensa mayoría (36) están extraídos del libro System Thinking–Managing Chaos and Complexity–A Platform for Designing Business Architecture (Butterworth Heinemann, 1999), de Jamshid Gharajedaghi, quien no sólo autorizó su uso sino que inspiró muchos de los conceptos contenidos en este libro.

			Sin embargo, la dinámica de estas charlas es muy distinta de la estructura del libro de Gharajedaghi, por lo que he debido poner esos gráficos “en contexto”. Aun en forma imperfecta, creo haber logrado acercarme a ese propósito agregando a cada gráfico una leyenda, dentro de un recuadro en la parte inferior de la figura, donde se la comenta mediante un texto seleccionado y extraído del propio libro de Gharajedaghi. Tal selección es mía (salvo unos pocos casos en que integran el original), al igual que la traducción y el título de las figuras, todo lo cual facilita su vinculación con la conversación donde aparece la referencia.

			No es fácil encontrar palabras para agradecer a Jamshid no sólo su autorización para usar sus gráficos, sino también todos los conceptos que nos dejó, sea en sus clases en IDEA, sea en conversaciones personales, sea en una memorable conferencia como discurso de clausura en una de las reuniones anuales de la ISSS.

			En todas esas ocasiones y en toda su obra, Gharajedaghi dejó a su vez constancia de cuánto le debe a su socio y mentor (como lo es de todos nosotros) Russell Ackoff, para con quien este libro tiene también una enorme deuda de gratitud.

			En otros dos casos, las figuras provienen de artículos publicados en The Systems Thinker, fascinante mensuario publicado por Pegasus Communications, una de las editoriales más relevantes del mundo sistémico, a la que asimismo agradezco haberme permitido usarlas con la debida mención de los respectivos autores.

			Los restantes cuatro gráficos también merecen una explicación y mi gratitud. Uno es una tabla construida por mí hace unos años, adaptada de una más extensa, la de los famosos “mindscapes” (paisajes mentales) de otro de mis maestros, Magoroh Maruyama, publicada en Context and Complexity–Cultivating Contextual Understanding (Springer, Nueva York, 1992), libro en el que tuve el honor de colaborar en uno de sus capítulos. Otro es un esquema presentado en 2001 por Adam Kahane durante una conferencia de IDEA, cuando expuso sus experiencias en la construcción de escenarios para la empresa Shell y a nivel país para Sudáfrica, Guatemala y Colombia. Un tercero proviene del famoso Seminario sobre Pensamiento Sistémico y Modelado Estratégico que dicta en la London Business School, la escuela de negocios número uno de Europa, otro de mis queridos maestros, John Morecroft. Por fin, la última figura es un gráfico elaborado por el catedrático de la Universidad de Barcelona Salvador García, en el contexto de la Dirección por Valores, original modelo que viene desarrollando junto con su colega Shimon L. Dolan, de la Escuela de Negocios ESADE, también de Barcelona.

			A todos ellos reitero mi agradecimiento por permitirme usar sus diseños.
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			CAPÍTULO 1

			¿Qué es esto de “sistemas”?

			Un nuevo ordenamiento ha aparecido.

			Ilya Prigogine

			 

			Hay armonía en la lucha y lucha en la armonía.

			Heráclito

			EN LA SALA DE PREEMBARQUE reinaba el tradicional ruido de los aeropuertos. Familias arrastrando carritos llenos hasta el tope, chicos corriendo, gente apurada, gente tranquila, gente impaciente, equipajes de todo tipo y color. Dominando la barahúnda, los típicos anuncios por altoparlante: este vuelo embarcando, este otro demorado, aquel suspendido hasta más ver. Por suerte, el mío a Calafate aparentemente venía bien.

			Como aún faltaba media hora, me acerqué a la barra a tomar un café. Al lado mío, una persona con cara de ingeniero, cuerpo de deportista y portafolios de hombre de negocios, comentó: “Qué notable que de todo este caos salga algún orden, que salvo los que quedan varados los demás logren embarcar”. Le pregunté si había leído Del caos al orden del premio Nobel Ilya Prigogine1; me dijo que no, que cuando quería una lectura sobre vidas caóticas leía el Martín Fierro2, y nos pusimos a conversar. Empezamos en el salón de preembarque, seguimos en el avión (pues teníamos asientos contiguos) y el diálogo continuó durante todo el viaje; ambos íbamos de excursión a las zonas del Fitz Roy y del Paine. De ese diálogo trata este libro.

			Cuando abrió el portafolios, me llamó la atención la lectura que llevaba: un libro sobre montañismo y el Wall Street Journal.

			–¿A qué se dedica: a los negocios, o a vivir la vida?

			–A ambos. Tengo una fábrica mediana, donde lo úni co grande son los problemas. Y me alejo de ellos haciendo vida de familia, leyendo (no sólo el Martín Fierro) y yendo a la montaña.

			–¿Lo ayudaron los libros a resolver los problemas de su fábrica?

			–Algo, pero no mucho. Me ayudaron más en lo personal y familiar, porque algunos van a lo verdaderamente importante, que es la forma de pensar, de entender, de comunicarse. Para la fábrica compré libros de costes, de marketing, de cuanto tema de autoayuda encontré, pero siempre terminaba haciendo lo mismo que ya sabía hacer antes.

			–Quizá fuera mejor usar también en la fábrica los libros que cambian el modo de pensar, entender y comunicarse. Lo demás viene solo.

			–Traté, pero siempre faltaba “el cable a tierra”. No hay una doctrina que vaya del pensamiento a la acción: apuntan ora a pensar, ora a actuar.

			–Sí que la hay: es el enfoque de sistemas.

			–¿Qué es esto, la nueva moda? ¿Estoy hablando con el gurú?

			–Ni lo uno ni lo otro. Tiene más de dos mil años, si contamos al filósofo griego Heráclito, aquel que no se bañaba dos veces en el mismo río. Y representa hoy en día la más firme reacción contra todo mensaje tipo gurú3, toda actitud unilateral o simplista, todo “aferrarse a una solución única”.

			–¿Qué hay de malo con la solución única?

			–Es fácil verlo, ahora que ya subimos al avión. ¿Te fijaste al entrar (y ya nos estamos tuteando) en el tablero de la cabina? ¿Cuántos instrumentos habría? ¿Cincuenta? ¿Cien? ¿Te gustaría que el piloto nos dijera que en este vuelo sólo usará el altímetro, porque es el mejor? ¿O que, para simplificar, únicamente se utilizará un instrumento por vez, y que al amperímetro le toca en el próximo vuelo?

			–No, por Dios. ¡Me bajo!

			–Ya ves que hay que tener cuidado con las soluciones que contemplan menos variables que las que tiene el problema a resolver.4

			–Pero a mí me gustan las cosas simples.

			–Perfecto, no compliquemos las cosas sin necesidad. Mirada simple en cuestiones simples, mirada compleja (o sea, abarcando múltiples variables) en cuestiones complejas. Pero resulta que, en su inmensa mayoría, las situaciones sociales, económicas, culturales, cualquiera en la que intervengan personas, son complejas.

			–Entonces, ¿el enfoque de sistemas tiene que ver con muchas variables?

			–¡Cuidado con las simplificaciones! Al enfoque de sistemas algunos lo llaman “ciencia de la complejidad”5 y, naturalmente, definirlo es complejo, no es cosa de un minuto.

			Por suerte tendríamos tiempo, pues ahí nomás decidimos hacer toda la excursión juntos. El vuelo era placentero, unas tres horas sobre la amplia extensión de pampa y precordillera que separa a Buenos Aires de los Andes, extensión que hace años, cuando íbamos en automóvil a Bariloche (materia de otro libro mío6 nos tomaba más de dos días. Mi compañero, Agustín,7dormitaba. O quizá reflexionaba sobre lo que habíamos hablado, porque de pronto abrió los ojos y preguntó:

			–¿Por qué usaste la palabra “mirada”? ¿Acaso mirando se arreglan las cosas? En mi fábrica no hago nada con mirar, tengo que actuar.

			–¡Excelente! Sin acción, el pensamiento, al menos en una empresa, es estéril. Pero es mejor mirar antes de pisar, pensar antes de meter mano, tratar de entender por qué pasan las cosas que pasan, antes de intentar cambiarlas.

			–Eso es muy cierto. Cuando en mi fábrica hago las cosas como siempre, no tengo problemas. Pero cuando quiero cambiar algo, se me complica: muevo una cosa y se mueven otras en las que ni siquiera había pensado.

			–No me sorprende. El enfoque de sistemas se vuelve crítico en situaciones de cambio. No es casual que la preocupación por lo sistémico aparezca con cada vez mayor frecuencia hoy, cuando todo está en ebullición, cuando la tecnología transforma nuestros procesos productivos y nuestras vidas, cuando la globalización transforma, para bien o para mal, nuestras oportunidades de trabajar, de comprar y de vender, cuando nuevas relaciones aparecen entre personas, entre organizaciones y entre países, y cuando “el que no cambia, pierde”.

			–¿Tendrá que ver con lo que me pasa cuando hago un cambio en la fábrica? Todo comienza bien, cada sector toma lo principal de mis ideas y se logran los primeros éxitos. Pero, al rato, la sucesión de éxitos se para, el ritmo de transformación decae, y todo parece estancarse. Primero pensé que se habría agotado el entusiasmo de mi gente, pero no era eso, parecía que todos querían seguir. No lo comprendo.

			–Habría que estudiarlo, pero sospecho que es un problema absolutamente sistémico. Uno de los más interesantes gráficos de Gharajedaghi (Fig. 1.1) (ya hablaremos bastante de él) muestra cómo “la soga se estira” a lo largo de todo el margen de mejoras que puede realizar cada sector actuando por sí solo, pero inexorablemente se llega a un límite a partir del cual las mejoras requieren que trabajen todos juntos. Si no lo hacen, si cada uno defiende su territorio, si aun con la mejor intención cada uno se preocupa sólo por lograr lo óptimo en su sector, el avance se detiene, pues no hay más “soga individual”.

			–¡Qué interesante! Me aclara por qué tantas cosas empiezan bien y luego se frenan. Pero también me hace pensar que hay cuestiones que requieren más enfoque sistémico que otras. Me resisto a pensar que todo se resuelve con sistemas.

			–Confieso que me pasa lo mismo que a todos los entusiastas: tendemos a exagerar. Más aún: a dicotomizar, si se me permite agregar un nuevo término a nuestro rico idioma. O sea: a ahondar la diferencia entre lo que postulamos y lo contrario; en este caso, entre lo sistémico y lo no sistémico. Hay situaciones en las que la acción aislada, el análisis segmentado, el enfoque fragmentado, son perfectamente válidos. Como sostiene el viejo dicho, “Si no está roto, no lo arregles”. El peligro está en equivocarse: creer que una cosa a punto de romperse no lo está y que ello no afectará a otras. Es un poco como si el profesional que debe tratar psiquiátricamente a un paciente no se ocupara de los demás miembros de la familia.8Distinto sería el caso si doliera el apéndice: involucra menos a los demás.

			–De todos modos, la mejor terapia (salvo que se trate del apéndice o algo parecido) es ir a la montaña. Allá, a lo lejos, ya se ven las agujas del Fitz Roy.
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