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Introducción

			Lima, lunes 14 de septiembre de 2015

			A pesar del tráfico típico de un lunes por la mañana, logré llegar con unos quince minutos de anticipación, un lapso suficiente como para pasar los controles de seguridad de la compañía que nos había pedido una reunión en sus oficinas.

			Lo único que sabía era que la empresa era muy exitosa en su rubro, que manejaba operaciones en varios países y que era distinguida por su carácter innovador. Se respiraba ese aire típico de las fábricas, entre denso y acuoso, que sientes que te persigue. Al llegar a la entrada del edificio principal noté una pizarra de bienvenida con fotos de jornadas de integración del personal. Curiosamente, estaban en una zona de difícil visibilidad, puesto que para hacerlo bien debías subir unas pequeñas escaleras que dirigían a un área recién construida, dedicada al planeamiento y control de operaciones.

			De pronto, una idea reemplazó la presencia del aire persecutor: ¿sería posible que el clima organizacional fuera importante, pero no pudiera mirarse claramente por el peso y complejidad de la operación? Y mientras pensaba eso sentí un cosquilleo en el antebrazo derecho, una señal corporal que ya he identificado en mí y que suele avisarme que hay información importante para explorar en ese ámbito.

			En la entrada del edificio me recibió una persona sumamente amable que me guio hasta la salita en que me esperaba Carlos Ríos, el gerente de Recursos Humanos, quien había tenido referencias de nuestro trabajo por algunos colegas suyos.

			—Buen día —saludó con calculada frialdad. Un aprendizaje de los años de reunirse con potenciales proveedores de servicios que suelen enviar ejecutivos comerciales agresivos a las primeras reuniones.

			—Buen día, gracias por la invitación —repliqué, mientras observaba con genuino interés y curiosidad la sala, llena de trofeos y fotos muy emotivas.

			Entonces, de modo bastante directo, continuó:

			—Bueno, este es el tema: Hemos fusionado dos áreas, como parte del planeamiento estratégico de la compañía. Contamos, por supuesto, con enorme experiencia gerencial y los resultados lo demuestran. Incluso para este tema venimos trabajando un proceso de cambio organizacional para la región. Sin embargo, nada de lo que venimos haciendo está funcionando, los plazos nos ganan y, aunque operativamente todo está claro para el nuevo equipo, seguimos sintiendo que son dos, no uno.

			—¿Y qué es lo que sí ha funcionado? –indagué, buscando recursos y fortalezas presentes en el equipo.

			El gerente me dio algunas ideas y luego se detuvo. Allí entendí más sobre su velocidad, pues me explicó, no sin ansiedad, que estaba por llegar a la reunión su cliente interno, el nuevo gerente de las dos áreas, quien vendría con sus cuatro principales ejecutivos, dos de cada una de las antiguas áreas, hoy fusionadas en la nueva gerencia.

			Entonces sucedió, casi como coreografiado, que entró por la puerta Luis Alberto Espinoza, el nuevo gerente, seguido de sus cuatro subgerentes. Luis Alberto me saludó, también con una bien entrenada sonrisa, mirándome directamente a los ojos y estrechándome con fuerza la mano. Lo siguieron sus ejecutivos y, de pronto, ¡éramos siete personas en la sala!

			Siguieron las explicaciones del nuevo gerente, acompañadas por cuatro voces que complementaban sus puntos de vista. «Hemos diseñado con precisión…». «Siguiendo el modelo XYZ de gestión del cambio…». «Estoy orgulloso de cada una de las piezas de mi equipo…». «Ahora somos una sola gerencia…». «Nos hemos prohibido volver a hablar del pasado…». «Miramos juntos en una nueva dirección…». «La cultura organizacional es la misma…».

			Honestamente, entendía muy poco y podía percibir en ellos una inquietud que crecía, mientras más se ocupaban de explicar con detalle sus iniciativas de integración. Cuando me dieron un espacio para comentar mis observaciones, me volvió a asaltar la pregunta: «¿Es posible que el clima no pueda mirarse por la operación?». Entonces me puse de pie y fui hacia un costado de la sala, en la que había un espacio suficiente como para hacer una pequeña constelación organizacional.

			—Los he escuchado con mucha atención —continué— y quiero proponerles un experimento. En vez de seguir hablando sentados en esta mesa, cambiemos la conversación al espacio.

			Entonces, tomé una silla y la llevé al fondo del espacio libre con que contábamos.

			—Todas las culturas organizacionales, al igual que el mismo ser humano, cuentan con tres grandes ejes o pilares, que de alguna manera se vuelven fuentes de las cuales se nutren las personas, y también desde donde pueden contribuir con el resultado global de la compañía.

			El grupo estuvo de acuerdo en que este primer eje debía referirse a los procesos, la información y los indicadores. A todo lo que era el capital intelectual. Así, denominamos a la primera silla como know how, refiriéndonos a ese saber hacer compartido en el equipo.
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			—Entonces —proseguí— si las personas en las compañías podemos saber algo, ¿qué podemos hacer con eso que sabemos?

			La respuesta no se hizo esperar: lo siguiente tiene que ser la capacidad de decidir, de ejecutar, de guiarnos por estructuras. El grupo coincidió en llamarlo orientación al resultado. Con esa información, ubiqué la segunda silla:
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			Finalmente, puse una tercera silla, creando un triángulo y le planteé al grupo:

			—Si sabemos y hacemos, ¿qué necesitamos hacer?

			Hubo respuestas como «Podemos confiar». «Podemos comunicarnos para garantizar que ocurra». Finalmente, coincidieron en llamar clima organizacional a dicha silla.

			Con eso teníamos formado un mapa simple como para entender dinámicas del equipo:
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			Y les dije:

			—Lo que estamos creando juntos es un mapa, un mapa mediante el que seguiremos la conversación en función de las relaciones y dinámicas de la nueva gerencia, entendiéndola como un sistema. Por lo tanto, cocrearemos un mapa sistémico.

			Dicho esto, les propuse a los cuatro subgerentes:

			—Imaginando que este es el mapa de la nueva gerencia, con estas tres coordenadas principales, los invito a que cada uno de ustedes represente el área original de la cual proviene, que se imagine cómo es ser dicha área. Con eso presente, tomen libremente un lugar en el mapa.
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			Los subgerentes caminaron dentro de aquel triángulo imaginario, y sintiendo el espacio con todo el cuerpo, imaginándose a sus propios equipos, fueron tomando su lugar. Ese lugar en el que sabían que representaban la experiencia de sus compañeros.

			Al confirmarnos que esos eran los lugares, le pregunté al nuevo gerente:

			—¿Qué es lo que ves en este mapa?

			—Que son dos grupos separados… A eso me refería, no saben trabajar en equipo —añadió casi satisfecho de que eso se hubiera mostrado.

			—¿Algo que llame tu atención y que ayude a comprender mejor la situación? ¿Tal vez algo respecto de las direcciones de las miradas? —indagué, observando a todo el grupo.

			Los cuatro ejecutivos se quedaron mirando entre sí por un momento en silencio. Observaron al gerente de Recursos Humanos, que empezaba a parecer emocionado y miraba, a su vez, al nuevo gerente, que absorto en alguna suerte de epifanía, exclamó:

			—¡Eso es exactamente lo que está pasando, y ahora está tan claro! ¡Cómo no lo vimos antes!

			Así, las conversaciones que se habían iniciado con frases como «Ellos no saben trabajar en equipo» o «Hay personas que no quieren cambiar» se convirtieron en un diálogo en el que se preguntaban: «¿Cómo llegamos a crear esta tensión?» y «¿De qué manera podemos conciliar el mirar los resultados y cuidar del clima de trabajo?».

			Esta muestra de las dinámicas invisibles del equipo hizo que el gerente pidiera que lo acompañáramos desde el enfoque sistémico, para que con su nuevo equipo pudieran crear nuevas alternativas de futuro conjuntamente.

			En las próximas páginas iremos compartiendo más sobre esta y otras historias, sobre las tensiones y dinámicas invisibles traídas a la luz, así como de las soluciones que aparecen cuando miramos a las organizaciones como seres vivos.

			¿Quién aprende y quién cambia?, ¿las organizaciones o las personas? Es tan común hablar de cambio organizacional y transformación de la cultura empresarial que muchas veces pasamos por alto una realidad: son las personas quienes, cocreando condiciones favorables, facilitan que sus grupos, equipos y organizaciones muestren un comportamiento diferente, adaptativo o de mayor efectividad. Esto se traduce en el cambio organizacional.

			Y aunque esto es cierto y muy lógico, es común que en la práctica miremos también a las mismas empresas como seres vivos, por lo que expresamos «Volkswagen defraudó la confianza de sus clientes». «La FIFA es corrupta». «Liderman tiene buena imagen». «Wong está diferente» o «Mi empresa está creciendo». Insisto, no lo decimos por un asunto de eficiencia lingüística, sino porque —según proponemos— en lo más profundo de nuestra naturaleza humana sabemos que la búsqueda permanente de supervivencia y expansión es connatural a los seres vivos y miramos así a las organizaciones, como un ser vivo.

			Por ello, este libro trata sobre la sabiduría colectiva organizacional (pasada, presente y futura) para afrontar las diferentes etapas de la vida, transiciones y transformaciones (lo que muchas veces incluye el cerrarlas), y que esta sabiduría organizativa inconsciente es un reflejo de la sabiduría de la vida, lo que nos hizo humanos a lo largo de la historia evolutiva.

			También es un libro que mostrará experiencias, comprensiones, experimentos y propuestas innovadoras en las que venimos trabajando desde la consultoría sistémica y las constelaciones organizacionales. Por eso encontrarás casuística e historias reales —ocurridas en diferentes países en los que nos ha tocado trabajar— a las que les hemos modificado algunos datos referenciales para cuidar la confidencialidad, manteniendo a su vez lo relevante para este libro: las dinámicas y las soluciones experimentadas.

			Finalmente, es una invitación, una propuesta. En un mundo en que el pensamiento mecanicista está tan arraigado —a pesar de que la complejidad y la velocidad son cada vez mayores—, nuestra propuesta es entender y agradecer ese abordaje, creando puentes al enfoque sistémico desde su lugar —ni mejor, ni peor—, mostrando a quienes forman parte de las empresas y universidades una forma diferente, eficiente y efectiva de gestionar la complejidad: la comprensión de las organizaciones como seres vivos.

			¡Bienvenidos a acompañarnos en esta aventura!

			Julio Príncipe Portocarrero

			Lima, verano de 2016

		

	
		
			
Algunas definiciones 
básicas para empezar

			
				
					
				
				
					
							
							Ah, sí… eso de lo sistémico está de moda…

							Cuando escuché esto de boca de un colega que nos había invitado a trabajar juntos en un proyecto, me cuestioné: ¿estaremos hablando de lo mismo?

							Mi duda inicial creció cuando este consultor agregó: «He llevado varios talleres de constelaciones familiares y ya entendí cómo funciona, es fácil».

							Así que lo escuché e indagué por sus conceptos sobre sistemas y me interesé en sus experiencias a partir de las constelaciones familiares. Me puse en su lugar —un lugar que yo conocía bien por experiencia propia, ya que provengo de una formación clásica de consultoría— y pudimos cocrear nuevas ideas.

							Para mí esta experiencia tiene mucho que ver con lo sistémico: aprovechamos que existen las condiciones para llegar juntos a resultados que sean más funcionales para todos.

							Y claro que sí, me ayudó a seguir pensando sobre la pregunta «¿qué es lo sistémico?» y «¿existen realmente los sistemas?».

						
					

				
			

			¿Qué significa sistémico? puede ser una de las preguntas más difíciles de contestar. El mismo Ludwig von Bertalanffy en la introducción de su seminal obra Teoría general de los sistemas1, hace casi cincuenta años, decía: «Si alguien se pusiera a analizar las nociones y muletillas de moda hoy por hoy, en la lista aparecería sistemas entre los primeros lugares. El concepto ha invadido todos los campos de la ciencia y penetrado en el pensamiento y el habla populares y en los medios de comunicación de masas».

			Del mismo modo, Arist von Schlippe y Jochen Schweizer2 refieren que cuando decimos sistémico podemos estar hablando de cosas totalmente diferentes y que «el problema es que en mayor o menor medida todos tienen razón, puesto que todos dicen algo sobre la teoría de sistemas que, por lo menos en parte, es verdadero (…). El pensamiento sistémico está sujeto a fuertes movimientos, tal vez como nuestra época en general».

			Así que tomaré mi lugar en el mundo de las definiciones haciendo un par de distinciones básicas, desde la forma en que las trabajamos:

			Para nosotros sistémico es una forma abreviada de decir con enfoque sistémico o desde una perspectiva sistémica. Así que cuando decimos sistémico queremos decir: privilegiamos la totalidad y cómo se relacionan sus elementos, dejando en segundo plano la localidad y la individualidad. Así, entendemos que las respuestas están entre los elementos del sistema en vez de dentro de ellos.

			Por lo tanto, lo sistémico en sí existe como una actitud ante la vida, que a su vez nos ayuda a entender de forma amplia la misma vida, sus procesos y sus resultados.

			Entonces, ¿a qué llamamos sistema?

			Es el resultado de la continua interacción de elementos, que al interactuar entre sí generan una tensión entre el cambio constante y la búsqueda de estabilidad.

			Decimos:

			
					«Es el resultado» porque el sistema tal cual existe a partir de un observador que define los límites de dicho sistema y observa el resultado que emerge entre dichos límites.

					«Continua interacción de elementos», puesto que sus elementos están interconectados y cambian continuamente, hasta el punto de que es imposible concluir sobre una causalidad lineal entre ellos.

					«Generan una tensión», ya que, aunque el cambio sea lo que define su dinámica e influencia, el sistema también busca mantenerse en una estabilidad que permita su supervivencia.

			

			Para enfocar mejor la idea, cuando hablamos de sistemas y sistémico, lo hacemos desde el paradigma de sistemas vivos que comparten dos principios básicos: la supervivencia y la expansión, como veremos en profundidad en los siguientes capítulos. Asimismo, al tratarse de sistemas vivos creados por el hombre en sociedad, las organizaciones son sistemas vivos-sociales, es decir, organismos vivientes que aprenden y se desarrollan gracias a las interacciones y comunicaciones entre sus miembros.

			Así encontramos diferentes sistemas vivos como el sistema familiar (lo que ocurre en la vida de un miembro de la familia afecta a los otros), el sistema educacional (una nueva filosofía pedagógica en la dirección afecta la calidad de relaciones profesor-alumno), el sistema organizacional (el incremento de ventas puede afectar la calidad de la producción), entre otros.

			En cada uno de estos sistemas existen enormes cantidades de interacciones sociales, que se afectan mutuamente hasta el punto de que no sabemos identificar a ciencia cierta cuál es causa y efecto de cuál.

			El teórico de sistemas Heinz von Foerster llamó máquinas triviales a aquellas que tienen el clásico esquema: input + proceso = output. Y que por lo tanto son predecibles en su respuesta. Algunos ejemplos son el interruptor de luz, el mecanismo que abre y cierra un grifo de agua o incluso la computadora en la que escribo estas páginas.

			Esta predictibilidad se da gracias al enfoque mecánico con que se opera el sistema, que puede ser difícil de entender para alguien ajeno a su experiencia y conocimientos, por lo cual diremos que son sistemas complicados. En otras palabras, pueden ser difíciles de explicar, pero no imposibles de analizar ni de transferir, solamente son complicados.

			Sin embargo, cuando tenemos muchos elementos (o actores) en interacción, hasta el punto de que no es posible determinar quién afecta a quién y en qué dirección, ni hasta cuándo, y menos aún, con qué estado de ánimo interactúan, nos encontramos frente a una improbabilidad predictiva. Aquí entra el concepto de complejidad.

			Y así ocurre en el mundo organizacional, empresarial, del coaching y de la consultoría, ¡más aún en el de la innovación! Existen tantos elementos en interacción que no podemos predecir un resultado y menos explicar linealmente causas y efectos. Ese es el mundo de la complejidad en el que nos encontramos en el siglo xxi.

			Y para entender la complejidad, el mejor enfoque que conocemos es el enfoque sistémico.

			

			
				
					1. Teoría general de los sistemas: fundamentos, desarrollo, aplicaciones. Von Bertalanffy. FCE. México. 1968.

				

				
					2. Manual de terapia y asesoría sistémicas. Von Schlippe y Schweitzer. Herder Editorial. Barcelona. 2003.

				

			

		

	
		
			1 
No te fíes de lo que (crees que) sabes, la complejidad está aquí

			Me parece que no tienes mucha práctica —dijo la reina—. Cuando yo tenía tu edad, todos los días le dedicaba media hora. Y mira, alguna ocasión, antes del desayuno, ya me había creído hasta seis cosas imposibles3.

			Lewis Carroll

			En mi opinión, la libre voluntad y la elección moral no han tenido, prácticamente, ningún efecto significativo en la dirección seguida hasta ahora por los sistemas desarrollados de la vida social (…) Estoy convencido de que uno de los más grandes obstáculos que se exponen al ejercicio de la libre elección en pro de objetivos improbables como la paz, la igualdad y el bienestar es la falta de reconocimiento que reciben los procesos evolutivos materiales que explican el predominio de las guerras, la desigualdad y la pobreza4.

			Marvin Harris

			En el caso de las máquinas, podemos sorprendernos si algo no funciona apropiadamente. Por otro lado, en el caso de los humanos, incluyéndonos, deberíamos estar sorprendidos cuando las cosas salen como fueron planeadas: «Si quieres hacer reír a Dios, cuéntale tus planes». Este viejo chiste expresa esa idea5.

			Ferrari, Sparrer y Varga

			Luis Alberto me confió en la primera reunión que tuvimos, posterior al interesante encuentro que sostuvimos ese 14 de septiembre, esta reflexión:

			«Cuando acepté la nueva gerencia integrada, pensé que iba a ser más sencillo», haciendo referencia a una amplia experiencia como gerente de operaciones y como gerente comercial en otras industrias. Luego dijo algo que sembró la semilla de muchas nuevas y muy ricas conversaciones: «Es como si el mundo en que me entrené para ser gerente fuera diferente al de hoy».

			Lo que había hecho muy racionalmente Luis Alberto, el disciplinado gerente, era repetir la fórmula que le había traído éxito tantas otras veces, sin saber qué era lo que le faltaba por integrar, por lo que tendía a reforzar los controles y las mediciones estrictas.

			«¿Es que ya no puedo confiar en lo que sé?», me preguntó ese mismo día, con visible frustración.

			De pronto, estábamos hablando sobre la probabilidad de las predicciones, sobre la causalidad lineal y sobre las dificultades que aparecen cuando queremos reducir las decisiones a ese marco tan estrecho, olvidando los miles de años de evolución emocional e instintiva que tenemos como humanidad.

			Este breve capítulo es a modo de introducción, y en parte, lo que reflexionamos esa mañana con Luis Alberto.

			Nos encontramos en un mundo cada vez más rápido, impredecible, volátil, lleno de incertidumbres y ambigüedades6, y esto hace que nuestras viejas formas de gestionar negocios, tener emprendimientos, liderar y participar de equipos, cooperar y actuar en el mercado, innovar, abrir y cerrar empresas sean cada vez más complejas.

			Y la respuesta, como vimos en la conversación que tuve con Luis Alberto, es que frente a la experiencia desconocida de la complejidad repitamos patrones de pensamiento y hábitos conocidos y que nos dan una sensación de tenerlo todo bajo control. Y estas formas aprendidas y patrones desarrollados se han apoyado en los éxitos de una ciencia poderosa que de alguna manera se ha quedado rezagada un par de siglos en sus postulados basados en la mecánica y el materialismo.

			Rupert Sheldrake afirma que esta postura científica y filosófica ha generado diez creencias que suelen darse por sentado en el mundo científico y por lo tanto se han vuelto dogmas7:

			
					Todo es esencialmente mecánico.

					Toda la materia es inconsciente.

					La cantidad total de materia y energía es siempre la misma (con excepción del Big Bang).

					Las leyes de la naturaleza son fijas.

					La naturaleza carece de propósito.

					Toda la herencia biológica es material.

					Las mentes están dentro de los cráneos.

					Los recuerdos se almacenan como huellas materiales en el cerebro y se borran con la muerte.

					Los fenómenos no explicados son ilusorios.

					La medicina mecanicista es la única que funciona.

			

			Y si estamos convencidos socialmente de estos dogmas (en especial el décimo), entonces es fácil transferirlos al mundo organizacional y creerlos allí también:

			
					Las organizaciones son esencialmente mecánicas (claro, hay emociones y creencias por las personas, pero las organizaciones son cosas que funcionan como máquinas).

					Como la organización es una cosa, carece de conciencia alguna.

					La cantidad de recursos materiales y energía personal es finita y reducida; no hay forma de acceder a energía que no podemos ver ni manejar.

					Las leyes que rigen la máquina-empresa son fijas y son las mismas desde siempre.

					La organización carece de propósito.

					La organización como máquina no necesita ni puede aprender, lo que puede hacer es documentar y transferir mediante instrucciones claras los conocimientos adquiridos en el tiempo.

					El conocimiento y la cultura están dentro de la organización y en sus evidencias (cultura, jerga de la industria, folletos, página web, etcétera).

					Cuando una organización se cierra, se acaban su impacto, su presencia y sus recuerdos.

					Si no puedes medir y explicar científicamente cómo llegaste a una conclusión, cómo tuviste una idea o cuándo veremos el retorno de la inversión, entonces es charlatanería sin valor.

					En conclusión, la consultoría y la gerencia mecanicista son lo único real.

			

			Esta postura casi indiscutible se hace más presente hoy, pues estamos en un mundo gerencial convencido de que el conocimiento es poder, procurando tener éxito en lo que Peter Drucker llamó la sociedad del conocimiento. Por ello es comprensible que se compartan dogmas similares a los del mundo científico (ya que los científicos son el mayor ejemplo de conocimiento en nuestra sociedad).

			Además, es también común leer sobre investigaciones que dicen que «solo el 10% de los planes estratégicos se ejecutan», y la tendencia ha sido culpar a los gerentes por su poca capacidad de implementar lo acordado, además de increpar a los colaboradores por poco comprometidos.

			Lo que ocurre es que cada vez es más difícil implementar planes porque lo que planeamos se basa muchas veces en información que ya dejó de ser útil, porque llegaron nuevos grupos de interés (o desaparecieron), porque el mercado se abrió o se cerró, porque los millenials8 traen nuevas necesidades o porque una crisis financiera en Nueva York, Madrid, Atenas, San Pablo, Buenos Aires o Pekín generó un movimiento en todo el planeta.

			Y es que en tiempos de complejidad, ni siquiera las intuiciones nos ayudan —como alguna vez lo hicieron— a actuar con efectividad, pues estas intuiciones se basan en procesamiento veloz de información apoyada en un paradigma mecanicista que se muestra insuficiente. Claro que hay todavía aspectos de la organización en que podemos y debemos reducir las imprecisiones y los errores (por ejemplo: sistemas de información y de calidad), pero es una ilusión concluir que por eso las organizaciones siguen siendo mecanismos complicados que podemos ajustar.

			Necesitamos enfrentar una realidad: los viejos y buenos tiempos en que podíamos reducir todo a causas-efectos lineales y por lo tanto podíamos controlar la operación de la empresa, e incluso la respuesta del mercado, se fueron para siempre. Esta es la nueva realidad: en el siglo XXI la complejidad llegó para quedarse. La predictibilidad es una imposibilidad en sistemas sociales complejos, en los cuales los cambios son continuos y —más aún— mediados por aspectos emocionales, generacionales y con impactos de alta velocidad que reverberan todo el tiempo.

			Gestionar en la complejidad requiere habilidades parecidas a las que necesitó Alicia para sobrevivir en el País de las Maravillas. Podríamos imaginar como si una gran fuerza invisible tirara dados gigantescos que cambian todo el tiempo, obligándonos a gestionar paradojas muy veloces. Por ejemplo, ¿cómo actuarías en un caso en que, de pronto, llegan muchos clientes, hay una catástrofe natural y —por si fuera poco— la situación financiera de la empresa es delicada?

			
				
					[image: ]
				

			

			Hagamos ahora un experimento con tu propia complejidad: haz una lista de los diferentes roles que ejecutas en tu vida; por ejemplo: padre, hijo, gerente, estudiante, miembro de un club, miembro de tu comunidad, propietario o inquilino en tu apartamento, etcétera.

			Ahora, pregúntate en cada rol:

			
					¿Quiénes se ven afectados por mis decisiones y comunicaciones?

					¿Quiénes afectan mis decisiones y comunicaciones? ¿Qué me piden o qué me quieren pedir?

					¿Cómo se afectarán los próximos dos días a partir de estas decisiones y comunicaciones en mi interacción con estos actores?

					¿Cómo se afectarán los próximos dos años a partir de estas decisiones y comunicaciones en mi interacción con estos actores?

					¿Qué crisis o cambio es posible que ocurra en alguno de esos roles y actores?

					¿Qué es lo que no estoy considerando, pero que de ocurrir podría reformular incluso mis creencias sobre el futuro?

			

			Y, antes de abrazar la complejidad, me gustaría entender y agradecer cómo llegamos a la creencia de que la vida era sencilla y predecible, como una buena y confiable máquina.

			

			
				
					3. Al otro lado del espejo. Carroll, L. Valdemar. Barcelona. 2010.

				

				
					4. Caníbales y reyes. Harris, M. Alianza Editorial. Barcelona. 2006.

				

				
					5. «Simply More Complex: A SySt® Approach to VUCA». Ferrari, E., Sparrer, I., Varga, M. En: Managing in a VUCA World. Mack, O., Khare, A., Krämer, Burgartz, T. (editores). Springer International Publishing. Zurich. 2016 (traducción propia).

				

				
					6. En inglés existe una expresión para este tipo de entornos: VUCA (Volatility, Uncertainty, Complexity, Ambiguity).

				

				
					7. El espejismo de la ciencia. Sheldrake, R. Kairós. Barcelona. 2013.

				

				
					8. Llamados también generación Y: jóvenes ejecutivos (nacidos en los años noventa del siglo pasado), que son nativos digitales, altamente competitivos y comprometidos con su propio desarrollo, por lo que suelen confrontar el estilo clásico de gerencia representado por ejecutivos de la generación X (nacidos entre los años cincuenta y ochenta, antes de la masificación de internet).

				

			

		

	
		
			2 
Ya conoces a tu empresa, 
la máquina. ¿Qué tal si conocemos a tu empresa, el ser vivo?

			La solución de problemas en un sistema inerte tiene que ver con dar instrucciones. La solución de problemas en un sistema vivo tiene que ver con la comunicación9.

			Niels Pflaeging

			Los expertos en autoayuda tienden a rastrear casi todas las dificultades de la vida dentro de la persona a quien afectan más que al entre todas las personas involucradas. Nos seduce el enfoque que se concentra en el individuo porque todos nos hemos enfrentado a los sentimientos, temores y esperanzas sobre los cuales ellos hablan con tanta fluidez y convicción10.

			Paul Pearsall

			¿Qué tal si pudiésemos reencuadrar la búsqueda? ¿Qué si abandonásemos la búsqueda del control y empezásemos, honestamente, la búsqueda del orden? El orden lo encontraremos en muchos lugares en los que no hemos buscado antes11.

			Margaret J. Wheatley

			Luis Alberto tenía excelentes sistemas de control, aprendidos y desarrollados en su exitosa carrera ejecutiva. En la pizarra de su oficina había pegado un recorte de una revista con el clásico esquema de Edwards Deming, el padre de la gestión de calidad: Plan-Do-Check-Act12. Asimismo, la pizarra estaba llena de flujogramas de procesos, predicciones de mercado, garabatos y tachones sobre esas predicciones y adhesivos para indicar nuevas ideas y aspectos de la gerencia que debían atacar (curiosamente atacar era un verbo favorito en la empresa, cuando querían decir afrontar o gestionar).

			En la pared se veía un póster enmarcado que mostraba enormes engranajes con una frase al centro: trabajamos en equipo.

			Cuando le pregunté por el póster y los engranajes, me dijo con emoción: «Ese póster me ha ayudado a mí y a mis anteriores equipos a manejar los cambios, pues nos recordábamos que debíamos ser como una máquina bien aceitada, en la que cada pieza es importante».

			«¿Y qué ocurre ahora?», le pregunté, al notar que bajaba un poco la cabeza y jugueteaba con unos clips de su enorme escritorio de madera.

			Su respuesta nos dio pie a nuevas posibilidades: «Ahora creo que somos más que una máquina, con tantas emociones presentes con esto de la integración de las dos áreas, pero no sé cómo nombrarlo ni presentarlo… ¿Podríamos hablar de cómo llegamos a esto?», me preguntó.

			Esa tarde en realidad íbamos a tomarnos un café fuera de su oficina. Cuando llegamos al pequeño lugar solo para conocedores, como rezaba en la entrada, nos sentamos cómodamente y volvió a tocar el tema, ahora con mayor confianza, pues estábamos en su café favorito y este nuevo entorno le generaba distensión. Me dijo: «Debe haber alguna razón poderosa como para habernos convertido al mecanicismo», dando por sentado que lo más natural debió ser un enfoque vitalista del mundo y sus creaciones.

			Como ambos disfrutábamos de la historia y él era particularmente brillante en sus observaciones, decidimos jugar a reconstruir juntos cómo es que llegamos a mirar el mundo como una máquina, cuáles fueron sus beneficios y también el callejón sin salida en el que ese paradigma nos había puesto.

			Empezamos preguntándonos, ¿qué pudo ser tan fascinante que inspiró un modelo mecánico del mundo? Ahora compartiré algunas ideas que surgieron de esas conversaciones.

			Empecemos con esto: ¿se imaginan que un día concluimos que el Creador del mundo debía ser un relojero supremo?

			Viajemos por un momento al siglo xviii, en mitad de la Ilustración europea; había un invento que era muy popular entre los intelectuales y nacientes empresarios productores: el asombroso reloj mecánico.

			El reloj mecánico, ese insobornable guardián de las horas, con sus péndulos, contrapesos y engranajes, era un modelo perfecto para entender al cuerpo humano, con sus huesos, nervios, músculos y fluidos, y que funcionaba también insobornablemente en su labor de guardián de la vida. De hecho, ya había inspirado la confección de autómatas y esto a su vez había dado espacio a discusiones filosóficas sobre la mente y el cuerpo.

			En ese contexto (llamado el Siglo de las Luces, por su carácter enfocado en la búsqueda de verdades), la conclusión lógica fue: si el reloj es creado por relojeros hábiles, ¿quién creó esta máquina humana tan perfectamente engranada que no precisa de voluntad propia para funcionar? Pues tendría que ser un relojero supremo, creador de todo lo que existe.

			Entonces, así como necesitamos desarmar pieza por pieza para arreglar relojes que funcionan mal; habría que hacer un proceso análogo para entender a la humanidad y por razonamiento a toda la creación: separarlo en piezas y entender cómo funciona ese mecanismo.

			Postulamos este como uno de los inicios del pensamiento mecanicista y determinista, que ha influido desde entonces la forma de ver el mundo. Y así fue como concluimos que Dios era el relojero del mundo y que debíamos aplicar esos principios mecánicos a la vida, dando inicio a un período conocido como Revolución Industrial, que seguiría con fuerza un par de siglos más adelante (y que sigue influyendo nuestro pensamiento hasta hoy).

			Un salto hasta inicios del siglo XX y el nuevo impulso industrial

			Estamos en Estados Unidos de América, un buen día de 1856 llegó al mundo un bebé al que dieron por nombre Frederick Winslow Taylor.

			Taylor fue un tipo muy inteligente y —según relatan sus biógrafos— aquejado desde muy joven por dolencias físicas que le impedían jugar y competir en los deportes rudos al igual que sus compañeros de la escuela. Podemos entender lo difícil que es para un adolescente en esa condición el sentirse desplazado por sus atléticos y competitivos compañeros, además emocionalmente inmaduros, por lo que seguramente acompañaban el desplazarlo con burlas. Pero nuestro amigo Fred era muy observador y analítico, y podemos imaginarlo desde las tribunas analizando los movimientos, jugadas, implementos deportivos y todo lo que podía contribuir a mejorar el desempeño de los otros.

			El joven Frederick se formó como ingeniero, y se preguntaba, ya no en los campos deportivos, sino en la fábrica, ¿cómo podemos hacer para trabajar y producir más eficientemente? Es importante anotar que a fines del siglo XIX eran los operarios quienes —gracias a su dominio empírico de las tareas— definían lo que iban a producir, cuánto, para cuándo y de qué maneras. En ese contexto, Frederick Taylor se preguntaba: ¿cómo sería operar la empresa como la gran máquina que es?

			Entonces empezó a hacer pioneros estudios de tiempos y movimientos, propuso remuneraciones en función de la producción, implementó la estandarización de métodos y herramientas, entrenamiento de trabajadores, división del trabajo, planificación de las ventas en relación con la producción, y finalmente, dio forma a la gerencia como responsable de que todo esto ocurriera de forma ordenada y metódica, gobernando la empresa (y especialmente a su personal) mediante detallados informes comparativos. A esta revolucionaria contribución la plasmó en su libro Los principios de la administración científica, publicado en 1911.

			En esos años revolucionarios, en que se necesitaba producir más para una población que quiere celebrar la buena vida y consumir nuevos productos, también surgirá la producción en serie, liderada por Henry Ford y su fábrica de autos, así como las actividades de la gerencia moderna: planear, organizar, dirigir, liderar, controlar (promovidas por Henri Fayol).

			¿Les suenan conocidos estos conceptos en su trabajo hoy (división eficiente de tareas, producción en escala para aminorar costos, funciones gerenciales…)?

			Seguro que sí. Y sí, tal como pueden estar pensando, todas estas ideas tienen más de cien años. Surgieron en un contexto en que era necesario hacerlo y en que podían predecir el comportamiento humano y del mercado con facilidad.

			En esos tiempos la producción estaba en manos de unos pocos que decidían lo que el resto consumiría. Los proveedores eran pocos también. Lo que se necesitaba era ajustar un poco algunos pernos y todo saldría bien. Eran tiempos sencillos, en los que podíamos predecir el futuro y los resultados.

			Y lo que había empezado en el siglo xii con la creación del reloj, fortalecido en el siglo xviii con el pensamiento mecanicista, terminó instalándose en el siglo xx en la experiencia personal y laboral de los seres humanos: entenderemos la vida y la gestionaremos gracias a la metáfora útil de la máquina.

			Y esto se ha instalado en la familia, con expresiones como:

			
					Estas son las señales de que su hijo es un malcriado.

					El médico me dirá qué tengo y qué debo hacer.

					Si el niño se porta mal, envíenlo al psicólogo.

			

			Sobre esta última daremos un ejemplo:

			
				
					
				
				
					
							
							Mi hijo está por perder el año escolar

							Al poco tiempo de estar casado con Mónica, una noche conocí a una pareja de amigos de su primer trabajo: Luis y Fiorella. Ellos, encantadores, con tres pequeños hijos, también encantadores.

							Aquella noche, mientras terminábamos la cena en casa de estos amigos, y al descorchar la segunda botella de vino, Luis se anima y me dice, con algo de timidez: «Julio, ¿qué opinas de nuestro Rafaelito?» (el menor de sus hijos). Y antes de que pudiera esbozar un comentario, mira a Fiorella y prosigue:

							«Es que ya van tres veces que nos llaman de su escuela, y no sabemos qué hacer. La primera vez fue la profesora, diciendo que sacaba bajas calificaciones y se distraía mucho. Luego, nos llamó la psicóloga diciendo que lo iban a evaluar… y el viernes pasado, otra vez en reunión… Esta vez, la profesora, la tutora y la psicóloga, que nos dicen que definitivamente el niño tiene problemas de atención y que lo llevemos a un centro especializado, y que tome unos medicamentos que han ayudado a otros niños…».
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