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Prélogo

Este no es un prélogo ordinario, es un prélogo a un amigo. Por ello no quiero dejar de contar
como, sin buscarlo, lo conoci.

Cerca del mediodia, de un dia de la semana que no recuerdo, el timbre de la oficina sond una
vez mas y Julio mi colega se levantd él mismo para atender. Es para mi, gritdé desde su cubiculo.

Walter venia para cubrir una posicién de Gerente de Recursos Humanos, me contd Julio a
posterior de la entrevista, en respuesta a mi curiosidad por la extension que habia tomada esa
reunion.

Durante ese periodo, Julio me comentaba que deberia conocer a Walter, porque habia
pensado en un criterio diferente de recursos humanos, en particular sobre resolucion de
conflictos y seria interesante escucharlo. Eso fue en Septiembre del 2004 y siguiendo el consejo
de Julio, cité a Walter a la oficina.

Como "Pollo mojado” con su laptop debajo del brazo, pasé a mi oficina y le pedi que me
contara sobre su modelo, teoria de la que tanto Julio me habia hablado.

Abrié su laptop, vieja por cierto, me mostré su modelo, los criterios, sus razones y el tiempo que le
habia costado construir lo que él llamaba el escaparse del laberinto de la reflexiéon. Sus
cuadernos marca “Gloria” en los que escribia sus ideas y conclusiones, eran su apoyo.

Quedé admirado. Me parecié algo muy nuevo en cuanto a la vision de una realidad distinta
para analizar los conflictos en procesos de cambio que conllevan las organizaciones en €sos
momentos del pais. Me parecidé una teoria muy distinta a la que se aplicaba nuestra actividad
profesional.

Me “casé” con ella como nunca y le propuse a Walter llevarla a los claustros universitarios y a las
empresas. La respuesta de nuestros largos viajes, horas y presentaciones me llamaron la
atencién y me di cuenta que estaba ante un proceso de cambio y aprendizaje diferente de
encarar los conflictos y prueba de ello fue la respuesta propia de la gente en atendernos,
escucharnos y comunicarnos su aprobacion.

Algunos pocos anos trabajamos juntos en la divulgaciéon de la Teoria de Alineacién Sistémica en
el pais. Fuimos recorriendo caminos junto con mi consultora, universidades estatales y privadas
de todo el pais, congresos de recursos humanos, la asociacién de dirigentes de recursos
humanos de la argentina, escuelas de posgrado, revistas nacionales e internacionales, solo por
mencionar algunos escenarios y como consecuencia de ello, he quedado muy contento por el
éxito adquirido.

Encontré en Walter un apasionado por sus ideas sobre management, que traslada esa pasién a
todos los que lo escuchan. Es muy claro que Walter es una persona muy concisa y convincente
en sus ideas para llevar a la prdctica.

Pasé el tiempo y el “alumno” aprende y se sale de nuestro molde de Consultora para impulsarse
solo en el mundo de las ideas y las empresas. Y lo apoyamos. Asi comienza su verdadero
derrotero actual. Primero en forma individual, luego en asociacién con otras consultoras y
llegando finalmente al plano internacional.

He seguido en contacto con él durante todos sus cambios y trabajos de asesoramiento. Como
lo expliqué y repito, siempre lo consideré un iluminado en sus propuestas de procesos de cambio
y modelo a seguir en la resolucién de conflictos en las Organizaciones.

Cuando me llama y me dice que quiere que yo sea el prologuista de su nuevo libro, me
entusiasmé y para mi es un orgullo y éxito profesional que Walter me haya elegido. Y es que a
partir de aqui y no antes, escribo el prélogo prometido.

Estoy seguro que en cuantiosas oportunidades uno es preso de las ironias que ofrece la vida.
Todos en algin momento somos esclavos de ellas, pero en pocas oportunidades, tenemos la
posibilidad de leer o escribir sobre ellas. Ser el prologuista, de este cuento novelado, me regala
esa ocasion. En una época de enorme pragmatismo vy utilitarismo, donde podriamos afirmar que
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es un juego en donde solo los resultados cuantitativos imperan, es dificil tomarse un tiempo para
reflexionar en buUsqueda de un criterio mds amplio y armdnico, que nos haga participar de él,
pero no ser dominados por él. Hoy y después de leer los primeros manuscritos de este libro y
habiendo aplicado sus conceptos, siento que he aprendido — y adn sigo- a comprender y
enfrentar ese balance oscilante de relaciones y contradicciones, que generan reflexion,
pensamiento y aprendizaje, pero bajo ningun punto de vista, propone un método.

Hoy en dia es dificil encontrar escritos y obras que, como esta, exalten valores y reflexiones tan
olvidadas en el mundo actual, en un marco de revalorizacién de la teoria como base
imprescindible para las aplicaciones prdcticas.

Los sucesos que aqui se relatan tienen por escenarios el pensamiento reflexivo y la accién. En
ella se van escalonando, paso a paso, los momentos y andariveles de la identificacién de los
conflictos, su comprensidon y el compromiso vincular que debe ser asumido para resolverlos,
inmenso en una exposicidn plagada de obstdculos, frustraciones, aciertos y esperanzas. Los
protagonistas, se entrelazan en una labor creatfiva acosada por la ignorancia de aquel que
aprende y ensena mientras construye, sin imaginar la arquitectura final de su propia obra.

Esta es una obra que comienza y termina en un cUmulo de pensamientos encadenados, bajo
un modelo integrador y holistico, cuyo valor radica en su cardcter de interpretacién en los
procesos Resolucion de Conflictos.

El libro nos brinda ademds de la belleza estética de su formulacién, una funcionalidad tedrica y
practica orientada a comprender cabalmente la esencia de los conflictos, como clave para la
evolucidn futura de las sociedades y empresas en el nuevo mundo que nos toca vivir.

Embarcarse con decision y renovada motivaciéon en la lectura de esta novela, no sélo producird
un alentador sentimiento de placer por el amor al conocimiento y la amistad que expresa, sino
que también brindard a los lectores una novedosa interpretacion centrada en la consideracion
y evolucién de su capital humano, asi como caminos de respuesta al desafié crucial que
representa el conocimiento y desarrollo, entre herramientas esenciales en una era de explosion
tecnolégica y cambios sociales y culturales sin parangdn en la historia humana.

Espero que la disfruten tanto como yo lo he hecho.

Santiago F. Raffo Magnasco

Director de Bureau Consultores
Buenos Aires, Argentina
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Capitulo 1
Reconocer amigos

Fue a fines de Enero mientras llovia torrencialmente, cuando con Enrique y Leopoldo, dos
colegas de la universidad, arribamos a Nueva York. Tomamos un taxi, de esos amarillos que
estdn frente al aeropuerto y nos dirigimos al hotel que se enconfraba sobre la avenida
Broadway, esquina cuarenta y seis. Habiamos dejado el pais por un par de semanas para
participar en tres seminarios. Leopoldo iria al de Marketing Politico, Enriqgue al de Nuevas
Tecnologias de Comunicacién y por mi parte, participaria en el seminario de desarrollo de
Recursos Humanos en procesos de cambio. Pero mi mayor inquietud era conocer al Profesor
Thomas Flowers.

Cansados del vigje y con un clima templado frio, Leopoldo especulaba con no salir, pero de
todos modos, debiamos hacerlo. Leo no sabemos como hacia, pero tenia un talento especial
para sugestionarse con posibles resfrios y malestares. De todas maneras, Lily nos esperaba.

El restaurante de Lilly no estaba muy lejos, apenas unas diez o doce cuadras. Recorrimos ese
framo condicionados por el frio y el agua que Nueva York nos habia recibido. Hablamos durante
la caminata sobre como seria Thomas. Era dificil concebir la idea de que durante mds de un
ano nos habiamos comunicado con frecuencia, preocupdndonos solo por intercambiar ideas,
solo ideas. Las fotos y las video conferencias fueron omisas, diria irrelevantes.

Agendamos el almuerzo segin costumbres argentinas, a las dos de la tarde. Ya le habia
adelantado que iria con Enrique y Leopoldo, teniendo en cuenta su pedido. De lo Unico que
estdbamos seguros era de su edad, que estaba casado con Bdrbara y que tenia dos hijos: Susan
y Donald. Recuerdo que Enrique me advirtié que abriera un poco la mente para esperar
cualquier sorpresa.

- Podria ser blanco, negro, tartamudo, gordo, flaco, alto, mediana o baja estatura, zqué tal si
era oriental? Y que pasaria si... Fuimos pensando cientos de alternativas, tratando de preparar la
mente — tarea poco Util - para afrentar cualquier probabilidad. En eso Leo interrumpid:

- 3Nunca nos comentaste como conociste a Flowers2
- Pensé que se los habia dicho, - les respondi -. El contacto me lo hizo Lilly.

- slillye De que hablas Carlos, - continud Enrique -. Lilly 3la encargada del restaurante?, squé
tiene que ver con Flowers?

- En ese lugar —-comenté - se relnen profesores, poetas, en general gente que le gusta leer. El
duefo del lugar logré darle un aire culto, académico, por decirlo de alguna manera. Lilly
conoce muy bien a la mayoria de los clientes, entre ellos Flowers. Ella, por razones de corazén, le
habld de mi libro. Tiempo después comenzaron los mails las charlas, y ahora, estamos aqui.

- Increible este tipo, - exclaméd Leo -, ponerse a leer un libro en espanol sy tuyo?, y sAdemds
escribirte? Parece ficcion.

- Aungue me cueste admitirlo, tienes razédn. Pero lo mds sorprenderte es que él comenzd a leer
mi libro porque estaba participando de un programa intensivo que lo llevaria de gira a México,
Costa Rica, Colombia y Venezuela. Queria al menos aprender a comparar traducciones para
precisar mejor ciertos conceptos. Esa es la absoluta verdad.
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Llegamos a destino cinco minutos antes de la hora prevista. Estaba impaciente y ansioso. Lo
Unico que se me ocurrid decir fue dirigido a Leo: no olvides tus pafuelos.

Me despertaba mucha curiosidad Thomas. Sentia que éramos amigos, aungque nunca habiamos
cruzado una palabra frente a frente. Los Recursos Humanos habian sido el principal, por no decir
el Unico, motivo de comunicacién por mds de un afno y medio.

La fachada del restaurante era atipica, no tradicional. No existian grandes ventanales a su
alrededor ni carteles publicitarios. En el cuarto escaldn de la escalera de ingreso, detrds de la
pared frontal que lleva el bronce con el nombre del lugar, se lo ve firme y sonriente a un gentil
amigo que facilita el esfuerzo tedioso de abrir las enormes puertas de vitreaux y madera. Al
cruzarlas, fuvimos acceso a la antesala del salén comedor. Alli, algunas personas, quizds para
abrir su apetito, disfrutaban su espera jugando partidas de back-gamon, ajedrez o leyendo.

Nos dirigimos a la recepcion, un escritorio en forma de atril a pasos de la entrada. Pregunté por
Lilly.

- Aguarden un momento caballeros — nos respondid -. Estd viniendo para aqui. — nos sugirid
sentarnos, de manera amable y diplomdtica a la vez -.

- Muchas gracias, respondimos, como un involuntario y poco armdnico coro dominical.
- Bienvenidos!ll — escuchamos el tono calmo de Lily a nuestras espaldas, momentos después.
3Cdmo estdn queridos amigos? Leo, zestds mds delgado? Luces excelente. Carlos, Enrique, que

gusto verlos otfra vez.

- Lilly, tu tan bella como siempre — le contesté Leo, no dejando duda de que habia recibido su
halago -.

- Carlos, Enrique, qué alegria que se encuentren por aqui. Demasiado tiempo pasd desde
nuestro ultimo encuentro.

- Demasiado es el término. — comenté, mientras Enrique aun conservaba el silencio de su
cansancio.-

- Sé que deben estar cansados de su vigje. 3 Arribaron hoy?

- Hace algunas horas — afirmé Enrique buscando despertar -, aunque luego continud su silencio.

- Sabia que llegaban hoy, créanme que no se arrepentirdn, Flowers, es un profesor muy
respetado, ademds de ser una persona extraordinaria. Llegd aqui a la mahana muy temprano y
desde ese momento no ha parado de examinar papeles y escribir. Vamos a verlo, si hay algo

que detesta es la impuntualidad.

- Lilly, - le dije, congelando su discurso de una forma impropia -. Permiteme agradecerte el favor
gue me has hecho con Flowers. Es un gesto poco comun, invalorable.

Lilly me tomé la mano.

- Carlos, hacer favores es una forma de reconocer a los amigos. Es comprender quien es quien,
dentro del laberinto de los quienes.

- sQuerrds decir, *hacer amigos”? - repliqué-
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- Reconocer, Carlos, reconocer. TU no puedes hacer amigos, pero si tu puedes reconocerlos.
Cada favor es un simbolo de aprecio, de valor, que solo tiene significado para aguel que logra
comprender su sentfido. Para otros, en el mejor de los casos, es solo una deuda obligada que
debe ser paga. Aprender de ello, me ha ayudado mucho para recomponerme en un pais
extranjero.

Sin permitirme reflexion, Lilly comenzé a caminar hacia el saldn comedor. Las mesas, como
siempre, ordenadas con la armonia de un engranaje de reloj. Intenté adivinar quién era Flowers.
Contaba con los datos que Lilly nos habia ofrecido: papeles y un hombre escribiendo. Pero mi
bUsqueda se tornd infructuosa.

Me di vuelta y también vi los rostros de Enrique y Leo; y me di cuenta que los tres teniamos la
misma idea. Pero no quise darme por vencido. Concentré mi atencién en Lilly y en su mirada. Su
vista apuntaba a una mesa junto a los ventanales finales. Alli se encontraba sentado un hombre
robusto, de unos cincuenta anos, vestido con un fraje azul oscuro, de cabello suavemente
ondulado, rojizo y corto. Estaba leyendo. Nos miramos con Leo y Enrique, sabiamos que las
fichas caian en esa, la Unica mesa para nosotros.

Lilly, con absoluta reserva aminord su marcha, obligdndonos a acercarnos con un movimiento
discreto. Flowers, con paciencia no lenta, corrié su silla hacia atrds y levantdndose, se acercd a
Lilly.

- Profesor Flowers — adelantdndose, Lilly lo saludé -. Quiero presentarle a mis queridos amigos:
Carlos, Leonardo y Enrique.

Flowers siguié atento la presentacién de Lilly. Un placer conocerlos, - asintié con una leve
inclinacion de su cabeza, - por favor, siéntense.

- Si me disculpan, - continué Lilly - tengo obligaciones que me urgen cumplir y Uds. mucho por
hablar. Caballeros, y sin mas que una sonrisa, se retird.
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Capitulo 2
El encuentro con Thomas Flowers

- Qué mujer encantadora - dijo Flowers -, es admirable. Este lugar no funcionaria igual sin ella.
Destella cortesia y actitud. Una combinacién probabilistica escasa de encontrar en alguien
dentro del mundo del servicio.

- Asi es Doctor, - le respondi -, aunque senti que esa frase agregaba poco valor a su comentario.

El almuerzo duré un poco mas de una hora y media y solo podia sentir que lo conocia desde
siempre. Su buen humor y su admiracién por las costumbres sociales de nuestro pais, nos
demostraba su profundo interés en nuestra cultura. Parecia una verdadera velada entre amigos.
Su postura estaba centrada en hacernos sentir bien vy, si era posible, cada vez mejor. Recordd
que era la primera vez, luego de haber trabajado en setenta y dos paises, que tenia una cita a
ciegas. También nos confesé que él habia estado escrutando rostros. Se preguntaba si nos
presentariamos los tres o sdlo algunos.

A medida gue lo escuchaba hablar y comentar sus experiencias, me asustaba estar sentado alli.
Sentia que las distancias enfre él y yo eran enormes. Sin embargo a él, parecia no interesarle
demasiado. Me asustaba estar sentado frente a alguien con tanta experiencia, presentia que
recibir la posibilidad de su amistad desinteresada y honesta seria de mucho aprendizaje para mi.
Me sentia atrapado en la frustrante dualidad entre la identidad del anhelo y la pasidén del
deseo.

Mis estados mentales variaban — creo que los de Enrique y Leo también —. Estaba susceptible a
mi menor experiencia, condicidn profesional y clase social. Habia momentos en la conversaciéon
en gue me sentia enérgico y seguro. En esas ocasiones, lo veia a Flowers como lo que era: un
colega, con aspiraciones, que luchaba con los problemas normales de todos los dias, un
hombre con mucha experiencia, un ser humano excepcional. Pero habia otros momentos —
momentos de realidad extrema y exagerada - en que veia a Flowers como el Maestro
inalcanzable, como la ilusion de ser algun dia aquel que nunca alcanzaria ser, un ideal. A
medida que avanzdbamos mds en la charla, recordaba que todo es cuestidon de perspectiva,
de escenarios mentales. Si pudiera enseiarme a mi mismo como eliminar mis prejuicios, seria lo
que muchos empresarios y ejecutivos buscan en momentos complejos: un doctor de la
esperanza, el valor y la tranquilidad.

- 5Café, sefores? — preguntd el camarero.

Flowers asintid con la cabeza y todos seguimos su gesto. El mozo era negro, alto y delgado.
Oriundo de Puerto Rico. Lo conocia bien, pues ya me habia atendido en varias ocasiones.

- Para mi, cortado - agregé Leo -. El café puro no me cae bien.

- Me sumo — comenté -. Estoy Ultimamente fomando demasiado café y eso no es bueno para mi
salud.

- Ten cuidado, Carlos, - afirmé Flowers —; el café es casi adictivo. Uno por dia es razonable. Y
para mi, lo de siempre — ordend.

- Asus 6rdenes, Doctor, — contestd el camarero-.

- Doctor, disculpe, - pregunté Enrique - squé bebida pidid?
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- Cuando vengo aqui tomo té negro. Es un té oriundo de China, creado en el siglo XVI. Un
verdadero manjar para el paladar. Es un poco fuerte, pero delicioso, con un aroma exquisito. Se
los recomiendo para la proxima vez.

- Con una descripcion asi, ni ganas de tomar café — contestd Leo -. Pero como Usted dijo,
Doctor, para la préxima vez. Lo tomo como ofra reunidn antes de partir a Buenos Aires.

Giré la cabeza y petrifiqué mi vista en Leopoldo. Aungue solo fue un instante, se notdé mi mal
genio. sCémo citaria a Flowers a otfra reunion? 3 Qué sabe de su agenda? 3Exponerlo a decirsi?
Lo queria asesinar. Todos en la mesa vieron mi cara de disgusto, no la pude esconder. Tampoco
supe cudnto tiempo duré ese instante. En mi imaginacién, tomé una caja y escondi por
completo mis pensamientos viscerales. Traté de volver a concentrarme en el didlogo y no en los
atropellos que creia inocentes o imprudentes. No sabia como definirlo. Lo que si era raro en Leo,
verlo tan suelto hablando con Flowers. En mi disgusto, no podia concentrarme en la
conversacion.

- Si me disculpan, regreso en unos instantes. — dijo Enrique, levantdndose de la mesa con dnimos
de girar el tablero de didlogo.

- Te acompano, Quique — dijo Leo utilizando el sobrenombre de Enrique -.

Quique y Leo, se alejaron uno detrds del otro, formando una linea recta casi perfecta. Flowers,
observaba, y despojado del protocolo, se acomodaba su corbata bordada con el escudo de la
universidad en donde ejercia su docencia.

Movié su silla en direccidén a mi, me mird como esperando el momento para hablarme de algo.

- Quizds te hayas preguntado por qué ain no hemos hablado acerca del tema que nos retne,
sverdad, Carlos?

- Pensé que nunca lo preguntaria. Esa cuestidn me ha dado vueltas desde el comienzo del
almuerzo. Llegué a pensar - le dije- que no le interesan mis ideas o que la presencia de Leo o
Enrigue le habia molestado.

- Lejos de eso, Carlos. Leo y Enrique parecen ser buenas personas y estoy seguro que excelentes
profesionales también. Pero tU sabes, que por sus disciplinas, ellos fienen sus propios intereses.
Seria muy descortés de nuestra parte invitarlos a almorzar y que no ocupen un espacio de
privilegio como comensales. Imaginate lo que significaria para ellos, ocupar un lugar carente de
espacio.

Lo miré un poco confundido, sin comprender bien a dénde queria llegar. 3Qué ocupen un lugar,
pero carente de espacio? 3Seria una forma amable de confimarme mi equivocacion al
invitarlosg Traté de buscar las palabras adecuadas para preguntarle, sin intentar ofenderlo.

- Doctor, digame honestamente si la presencia de ellos fue una decision equivocada. Tanto les
hablé de nuestras conversaciones, que ellos deseaban conocerlo.

Fijo su mirada en la copa de vino que sostenia en su mano derecha. Bebid, secd su boca, respird
lento y profundo y me contesté.

- 3Por qué te esfuerzas tanto en tratar de halagarme? sPor qué no te relajas un poco y disfrutas
del momento, de ser tu mismo? Si insistes con preguntarme sobre la presencia de Enrique y Leo,
el Unico que me estaria incomodando serias tU.
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- Doctor, usted. sabe que no es mi intencion- repliqué como un Idtigo -. Quisiera que este
almuerzo fuese cémodo para todos y en especial para Usted Después de tanto tiempo al fin nos
conocemos y quisiera que este encuentro fuese perfecto.

-Y de hecho lo es. El Unico tieso y rigido eres 0. Reldjate, se espontdneo. Nada puede salir bien,
donde el clima es inflexible. Es contrario a la propia naturaleza. sRecuerdas cuando discutiamos
conceptos de Humberto Eco?

- Si lo recuerdo bien Thomas gPero qué tiene que ver eso en este asunto? — lo cuestioné
confundido -.

- Para aprender a dominar la naturaleza, primero hay que aprender a respetarla. Carlos: todo
sale bien, si naturalmente nos disponemos a que salga bien. De ofra manera, nos esforzariamos
en ser y hacer lo que no estamos convencidos que debemos. Y asi, solo obtendriamos un
resultado hipdcrita, sin profundidad.

Lo miré directamente a los ojos, creando un vacio espontdneo en nuestra conversacion y le
contesté:

- Quizds el problema que percibo es la marcada diferencia de experiencia entre nosotros y eso
me torna un poco alerta. Mis ganas de conocerlo y mis deseos de poder tener algin proyecto
en comun, aungue sea minimo.

- Estoy de acuerdo contigo - sostuvo Flowers -. Existe una marcada diferencia de experiencia
entre nosoftros. Seria hipdcrita de mi parte desconocerlo. Pero el Unico que hace énfasis en ello
eres 10, y esa percepcidn estrecha condiciona tus acciones.

- Segui en silencio, sospechando que Thomas aun no habia finalizado.

- Asi que bajo tu perspectiva, tienes al menos tres problemas que debes resolver. El primero, con
relacion a enfatizar una diferencia que el otro, en este caso yo, no invoca. El segundo,
desalentar tus pensamientos creyendo que no tienes propdsito. Y el tercero, hacer mas énfasis
en problemas imaginarios que en problemas reales. Asi que estimado Carlos, guarda tus
problemas ficticios para otro instante.

- sEntonces? Sin dnimo de ofenderlo. 3Cémo debo interpretar eso?

- En este breve periodo en que nos conocemos, puse énfasis en observar tus hdbitos, quizds no
con la profundidad y minuciosidad que hubiese deseado. Infenté comprender por qué realizas
tanto esfuerzo por encubrir tus falencias. Por qué desaprovechas la oportunidad que brindan los
errores para conocer la tolerancia entre los individuos. Las virtudes plenas, tal cual es tu
preocupacién, son siempre falacias. Esa actitud, es sin dudas, una forma sutil e inteligente de
estar equivocado.

No entendia que queria decirme 3Qué no soy sincero con él, ni conmigo?2 Me parecié un poco
duro. Yo lo admiraba vy le tenia un respeto profesional inalterable. Se lo dije tal cual pasé de mi
como pensaba.

- Alli estd precisamente el punto al que quiero llegar. Conoces “lo mejor” de mi, pero no me
conoces a mi. Tampoco te conozco bien. Es posible que recuerdes a Sécrates cuando afirmaba
que siempre buscaba su “no saber”, es decir, sus limites. Mostrar “nuestro saber”, es insuficiente,
si buscamos una buena amistad. Respdndeme una pregunta: 3Qué te motiva de los Recursos
Humanos?e
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- Soy consultor y profesor. Me gustan los recursos humanos e intfento ayudar a empresas a que
mejoren su desarrollo.

- Escuchaste tu respuesta... Fue sencilla y poco meditada. Ambos nos especializamos en los
recursos humanos y sabemos que la motivacién es un tema mucho mds complejo y profundo.
Dame una respuesta mds acabada. Te escucho.

- Doctor, no hago otra cosa que poner en prdctica mi vocacién, hacer lo que me gusta. - Le
repliqué confundido -.

Realmente no sabia que es lo que queria Flowers, no lograba entenderlo. La conversacién habia
tomado un tono inesperado, fuera de todos los escenarios que habia planificado.

- Tus respuestas me dejan un gusto amargo -, dijo. Cuando tU dices que pones en prdctica tu
vocacion, entonces estds diciendo que los médicos curan, los profesores dan clases y los
cocineros cocinan, zes esto correcto?

- Asi es. Absolutamente.

- Si esa es tu respuesta, en tal caso, no estamos hablando de motivos, sino de hdbitos. No has
hablado de fu eleccién ni del interés propio que te lleva a hacer aquello que tU deseas. 3 Ahora
entiendes por qué puse énfasis en estudiar tus hdbitose Hasta tus respuestas son resultado de
ellos. Piensa con mayor detenimiento, amplia tu percepcion.

Me contuve por unos segundos para pensar bien antes de contestarle. Queria evitar la respuesta
tipica de contraataque, donde le preguntaria por sus motivaciones para hacer lo que hace,
pues seguro que estaba preparado para responderla. Tal vez al escuchar su respuesta,
condicionaria la mia. Traté de recapacitar y medir las palabras con las que le contestaria. Tenia
que responderle algo sincero gPensé que me estaria probando? Era una pregunta bastante
iritante, molesta, pero en cierta forma me hacia pensar. Me animé y le dije:

- Doctor, no podria contestar su pregunta tal cual Usted me la formula. Si me pregunta qué me
motiva, seria dificil poder calificar todas mis emociones en una sola palabra. Tengo muchos
motivos para hacerlo. Me he pasado anos estudiando sobre Recursos Humanos. Investigo, ejerzo
mi profesién. Eso me da consistencia, valor y sentido a mi vida. Tengo mds; por ejemplo, de mi
profesion vivo, gano dinero en forma honrada. Ademds, reunirme con gente inteligente me
hace disfrutar. Es un estimulo intelectual que me fascina, me inquieta. Eso es lo que me motiva.

- Hablaste con mds sinceridad. 3Ves como de esta forma nos acercamos mds a lo que
realmente sentimos y pensamos, que a las respuestas rdpidas y habituales que impiden que
pensemos con mayor claridad? gPudiste meditar que los hdbitos a veces condicionan nuestros
pensamientos y acciones?

Entre tanto mas lo escuchaba, mi cerebro seguia procesando mds reflexiones sin meditar sobre
lo que me decia. Mi mente trabajaba en forma paralela a sus comentarios, como intentando no
contagiarse de ellos.

- Es mds, Doctor, se me acaba de ocurrir otra cosa. 3Qué pasaria si pudiera contribuir con algo,
al menos con algunas ideas, para que las organizaciones pudieran mejorar su desarrollo? 3Seria
un exceso pensarlo?

- Lo importante no es lo que puedas decirme, sino asumir que seria la misma verdad que te dirias
en tu propia intimidad. Si t0 me dices que quieres frabajar para contribuir al desarrollo de los
recursos humanos, me parece desafiante. Pero si me lo dices para obtener apoyo de mi parte y
sentite mds seguro, entonces no estds siendo sincero conmigo ni contigo. No seria una
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verdadera motivacién. Seria un simple deseo o peor aun, el deseo de ese propio deseo. Sin
conclusiones, sin esfuerzos, sin hechos. sEntiendes ahora por qué te pregunté sobre que es lo
que te motiva a hacer lo que haces?

- Me gustaria decirle claramente que si, pero seria deshonesto. Me siento un poco confundido y
si me permite, irritado. El tono de la conversacién rodd por caminos inciertos, inesperados.

Necesito un poco de tiempo para asimilarlo.

- Los hdbitos generan propiedades de certidumbre. Y esta pregunta, escapd de ti. Por eso te
sientes iritado y contrariado.

- 5Es una manera de aferrarnos a nuestros hdbitos y asi perder nuestras motivaciones?
- Carlos, si hay algo que debemos temer es no saber reconocer ni identificar nuestras faltas de
habilidades. Quedar atrapados por la fantasia de creer que es innecesario, es perder el

compromiso activo con nosotros mismos y con el propdsito de la vida que elegimos.

- Le pido un par de dias para meditar sobre esta conversacion. Si habia algiun tema que ni
siquiera habia pensado hablar con Usted era este.

Enrique a quien no habia visto, se detuvo a la derecha de Flowers, interumpiendo sin saber, el
comentario del Doc.

- Disculpen la tardanza, pero nos quedamos hablando con Lilly. Habia dos afios que recuperar y
solo algunos minutos para recordar.

Leo, ya mas relajado, se habia sentado y desprendido el botdn de su camisa.

- Flowers mird su reloj y apretd los dedos de su mano derecha sobre su frente, con un dejo de
preocupacion.

- Ya pasaron las cinco de la tarde, - menciond con tono preocupado — Hoy tengo algunos
compromisos que no puedo lamentablemente suspender. Carlos, necesitamos agendar tres
reuniones mds una.

- Disculpe, Doctor, shabrd querido decir cuatro reuniones?

- No, no, fres mds una. Dije bien.

Leo y Enrique infercambiaron miradas. Esperar les parecid mas importante que hablar.

- Carlos, teniendo en cuenta que necesitamos trabajar rdpido, me tomé el atrevimiento de
programar tres reuniones contigo en mi oficina. Las fechas y los horarios te los envié por correo.
En todos los casos, respeté los espacios de tiempo que me sugeriste. gEspero tu confirmacién?

- Si, por supuesto — le contesté sin dudar.

- Bien. Respecto a la reunién Ultima, o a la que llamé “mds una”, serd si estdn de acuerdo, el
ultimo sdbado de su estadia, al mediodia para despedirlos y asi, cumplir con dos compromisos.
El primero y menos importante, es desearles un excelente vigje de regreso. El segundo, es cumplir
nada menos que con el pedido de Leo de almorzar juntos de nuevo. 3Estds de acuerdo Leo? -

le preguntd mirdndolo fijo pero sonriente -.

- Doctor, serd un placer verlo de nuevo. Gracias por su gentil invitacion.
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- Carlos, sobre los Ultimos archivos que observamos, hice algunos comentarios que quiero discutir
contigo.

- Excelente, Doctor. Ningun problema. 3Quiere discutir un tema en particular? Le pido que me
enfoque para pensar en ello.

- sNo te lo adelanté? Quiero que compartas conmigo la elaboracién de un libro. Pensé que
seria bueno conjugar trabajos conjuntos. 3Qué te parece? 3Estds de acuerdo?

- iBrindemos! — grité Enrique -.
- {Bien por til = sumé su voz Leo -.
- Carlos y tU... 3Qué me dices?

- Creo que mis amigos hicieron la mejor traduccién de mi sorpresa, que aun intento asimilar. Serd
mds que un honor, compartir con Usted esa publicacién.

- Bien, en tal caso estamos frente a una situacion inmejorable. Se me hace tarde. Tengo que
irme.

Se levantd y nos saluddé a cada uno con un fuerte abrazo. Por un instante se quedd hablando
con Leo, pero en voz baja. Con Quique intentdbamos leer labios pero esa asignatura vacia de
contenido.

- Casi lo olvido, un pequeio presente. Abrid su maletin, que estaba apoyado en una silla
contigua y nos entregd uno a uno, sobres alargados. Espero que combinen bien con sus trajes, -
dijo como saludo final del encuentro.

Abrimos el sobre azul al unisono. Nos sorprendid poco saber su contenido. Pero si nos sorprendid
de esas corbatas, su similitud con la que él estaba usando en nuestro encuentro.

Nos quedamos con Enrique y Leo una media hora mds. Me pedi un frago en la barra y alli me
enteré que era el segundo para mis colegas. Pronto nos fuimos al hotel. El Seminario comenzaba
en un par de dias y ni siquiera habiamos desempacado.

Walter F. Torre Pagina 14



El privilegio de pensar

Capitulo 3
Una invitacién al reencuentro

Tal como me prometid, pues él siempre hace honor a sus palabras, escribimos aquel libro que
luego se convirtid sin intencidn, en el hito de partida de otros proyectos. Viajé incontables veces
para reunirme con él y lo hicimos con Enrique o Leopoldo, pero separados. Nunca volvimos a
coincidir en un vigje como aquella Unica vez. Habian pasado fres anos de aquel primer
encuentro con Thomas. Tres anos de los cuales no me arrepentia, y al contemplar ese encuentro
una y otfra vez, ningun instante, ni aln el menor de ellos, me hacia bostezar.

Era temprano, cerca de las seis de la mafana y no podia dormir. Me levanté repensando en un
conflicto social en un pueblo provincial que no podia resolver. La planta industrial que
movilizaba el pueblo, debia cerrar.

Decidi entonces tomarme un café, encender la computadora, bajar los correos y navegar por
Internet. Quizds un rato de distraccidon, en oposicidn a lo concebido, me ayudaria a
concentrarme. Entre los correos, encontré uno de Thomas.

Querido Carlos:

Espero te encuentres muy bien junto a tu familia. Sé que a fines de enero estards de regreso y
quiero con anticipacién hacerte llegar una invitacién. Desde principios de febrero, brindaré un
seminario que llamé Recursos Humanos en Cambio. Durard un mes y medio. Aqui en la
universidad, me han dado la posibilidad de becar a dos profesores extranjeros. Me gustaria que
uno de ellos seas tU. Si estds de acuerdo, enviaré una carta a tu decano haciéndole saber esta
novedad. Confirmame lo antes posible tu disponibilidad. Te envié un cdlido abrazo y no dudes
en contactarte conmigo.

TH. F.

Su invitacién ofrecia diminutas opciones de rechazo. Tampoco mis deseos. Presioné, entonces,
“responder”:

Estimado Thomas:
Espero también Usted se encuentre muy bien. Me siento muy complacido de aceptar su

invitacion.

Le pido por favor que me envie el calendario y la invitacién formal al Decano. De todas formas
se lo adelantaré en la semana.

Gracias Thomas, mis mejores deseos como siempre para Usted y su familia.

Carlos

Como era de esperar, Thomas cumplié con los detalles de cortesia y protocolo. Hizo llegar la
invitacién y me envié el calendario completo con fechas y temario. Lo Unico extraio, era la
forma de finalizacion del seminario.

Era un martes del mes de Noviembre, cuando recibi un llamado justo en la mitad de una mesa
examinadora. El identificador de llamadas registraba “privado”, Igual decidi atenderlo, pedi
disculpas, dejé a mis colegas que continuaran evaluando, y sali de la sala para hablar.

- Hola — dejando entrever mi condicién imaginativa para responder

- Hermano, sCémo estds? 3Te olvidaste de los amigos?
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- sJuan? - pregunté dudoso -.
- Y quién mds te llamaria asi?

- sComo estds? jQué gusto que me llames! Créeme que estaba pensando en ti. En un par de
meses me tienes por esos lugares. 3Estds en el hotel ahora?

- Si, seguimos aqui, con cambios como siempre. Ahora estoy en la hora de cena y por eso te
llamaba. Carlos, 3Confirmada entonces tu venida?

- Alli estaré, pero por un periodo distinto. No podré quedarme un par de semanas.

- Qué pena, que pena - repitid -. Con Fabiana esperdbamos que te quedaras ese tiempo con

nosotros y con los chicos. Fijate que puedes hacer.

- En redlidad, Juan, deberé quedarme un mes y medio, quizds dos. El Doc. Flowers me pidi¢ que
presencie un seminario que dictard él en la universidad donde trabaja. Pero no te preocupes, el
Doc. ya me consiguié hotel.

- De ninguna manera Hermano, U te vienes a casa. No aceptaré que hagas puerto en un hotel,
la casa nueva es pequena, pero el espacio para recibirte es grande.

- Juan, piénsalo bien, hdblalo con Fabiana y en la semana te llamo y reconfirmamos.
- No hay mds que hablar. Cuéntame, scédmo estdn tus cosas?
- Bien, gracias a Dios. Trabajando mucho y en familia.

- Qué gusto escuchar eso, ya nos veremos por aqui, tengo que cortarte, cuidate - me dijo
mientras escuchaba la voz de alguien mencionando su nombre -.

Un abrazo, Hermano, - le respondi. Aunque no sé si logré escucharlo.

iQue Peruano loco! Pensar que lo conoci en el front desk de un hotel un afo antes de conocer a
Flowers y fue él, quien me presenté a Lilly, su compatriota. zSincronia o destino2 zPodria Yung
responderme a esta pregunta?

Desde su llamado hasta navidad, el tiempo pasd lleno de rutinas aburridas. De hecho, no
conozco ninguna rutina divertida. Navidad y afo nuevo con familia y amigos. El Unico ausente
era mi padre, debido a que el destino habia elegido llevarlo. El dividia el fiempo entre su
ausencia y su recuerdo. Cada ano que pasa, me parece ver una copia fiel del ano anterior,
como si el ritmo vertiginoso que elegimos, clavara una estaca reflexiva de promesas divorciadas
de nuestras acciones. Esa sensacién de que cada ano, las promesas estdn aqui y las acciones
estan alli.

Solo dias me faltaban para cargar de nuevo mis maletas. Maletas con el peso del vacio de mi
familia, tfrabajo y amigos cercanos. Si algo me intrigaba, era porqué Flowers me habia invitado
al seminario. Era la primera vez en cuatro anos y pero no su primer seminario.

Decidimos tomar unas breves vacaciones con mi familia. Volvi un dia antes del sdbado 23,
fecha que marcaba mi partida hacia Nueva York.

El aeropuerto, el avion y sus tediosas profecias autocumplidas: pasajeros inquietos, migraciones,
la caminata por las mangas, las escaleras, los cuellos de botella en los pasillos, los saludos

Walter F. Torre Pagina 16



El privilegio de pensar

formales de la tfripulacién, las comidas lamentables y el andnimo companiero de asiento en
bUsqueda de un psicdlogo apdcrifo e involuntario, con expresiones gratas y sonrisa constante.
No obstante, amo las alturas.

Busqué a Juan, al salir del aeropuerto Kennedy. A simple vista no lo ubiqué. Me adelanté unos
metros, alejdndome del flujo de gente y alli lo escuché.

- Carlos, jaqui, a fu derechal
- Juan, jqué alegria verte hermano! 3Como estds, tanto tiempo?
- Bien, muy bien. Como sabes, con casa nueva.

-Y... 3por qué crees que vine a visitarte? Olvidate si pensaste que era por ti. A lo sumo lo puedo
hacer por Fabiana y los ninos.

- Eres un cabrén, como siempre. Ven acompdiame, debes estar cansado de tu vigje.

Conduje hasta la casa nueva de Juan, amo hacerlo en tierras extranjeras, cuando llegué,
saludé a Fabiana y los ninos, me reencontré con Susan, su comadre, quien me comentd sobre su
frustrado matrimonio.

Esa semana fue veloz. Tres erres fueron su causa: Rondas, recorridas y recuerdos. A Flowers lo
habia llamado un par de veces, e insisti la noche anterior, pero no pude encontrarlo. Sabia que
el seminario comenzaba temprano, 08.30 y que él odiaba la impuntualidad. El reloj marcaba las
8.00 de la noche, hora precoz para descansar. No tenia sueio, asi que con Juan decidimos
relajarnos y fuimos a caminar. Senti que necesitdlbamos hablar... adn mas.
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Capitulo 4

Teniamos miedo brother, pero mucha fe también

Pasadas las diez de la noche, y luego de haberle dado un recreo a mi mente caminado con
Juan por senderos que ni siquiera presté atencion, decidimos regresar a casa y descansar, solo
un poco mas. Fabiana y los chicos estaban en el cumpleanos de Freddy, el compadre de Juan,
la casa vacia vy frig, sin el espontdneo desorden habitual de vida que los niflos imponen, ahora
parecia una exhibicion pdlida de mobiliarios.

Al llegar, me di cuenta que Juan estuvo corto de palabras durante el paseo. Quizds por distraido
no pude darme cuenta si fui mesurado en nuestra charla, mediocre oyente o ambas cosas.
Asumi que debia optar por callar y dejar que el silencio generara la oportunidad de didlogo.

Juan casi mecdnicamente, al llegar a la cocina, se sirvié un café, se sentd y comenzé a tomarlo,
sin siquiera amagar con invitarme a compartir uno. Por un momento me senti incémodo, era
extraino ese comportamiento en él. Ante la duda, decidi romper mi teoria del silencio.

- Es posible que me encuentre cansado Juan, pero no dejo de prestarte atencidn. El silencio no
es tu virtud mas honrada, cuéntame, seria bueno que hablemos.

- En el hotel contfrataron una consultora para analizar ciertos procesos. Los resultados en general
estuvieron por debagjo de las expectativas, asi que decidieron hacer modificaciones, que
incluyen entre otros, mis procesos.

-sPiensas que pueden despedirte? - le exclamé en tono de pregunta.
- No exactamente; aunque nunca se sabe, ya lo han hecho en otras oportunidades,
srecuerdas? Pero jimaginate! nueva gente, nuevas formas de frabajo, cambios y mas cambios y

aprender cosas que no tengo idea y no sé si tengo ganas a esta altura.

- Sinceramente Juan, no entiendo zcudl es tu problema?2 - le puse un tono desagradable,
provocando su malestar. Necesitaba que expresara, no que pensara.

- Hermano, sno entiendes? involucra aprender otra vez y ya no estoy en edad para hacerlo. Es
mds, no sé si estoy preparado...

- Cabrdn, - le dije con un enojo dramatizado - no es una cuestion de edad, ni de posicién, es
una cuestién de actitud. Eres un tipo de cardcter, luchador, viniste aqui con nada y no te vas a
rendir por esto, Juan cuéntame la verdad, zqué estd pasando?- Insisti nuevamente para

molestarlo ain mds.

- Te conté la verdad Hermano, pero no sé si ésta verdad es la Unica. No sé si ellos realizardn los
cambios que dijeron o si nos han comentado todo.

- Imaginemos por un momento que ellos te han contado exactamente el proceso que realizardn
sTe preguntaste igualmente por qué sigues desconfiando?

- 3Tengo que preguntdrmelo? Tampoco sé si me interesa hacerlo. Déjame concentrarme en mis
tareas, de hecho, me pagan por eso.

- 3Solo por eso? Es una respuesta muy restringida para un tipo inteligente.

- No me jodas Carlos. 3A qué te refieres? — me preguntd con hdlito de desazén.
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- Veamos, sestds ocupado a diario repitiendo tus actividades?
- Es raro que paremos, siempre hay algo para hacer.
- sSabes que hacer y cdmo hacerlo? 3No es cierto?

- Algo asi. Te diria que es bastante previsible, pero ese es mi trabajo. Hablame claro y directo, no
tengo tiempo ni ganas de jugar al filésofo.

- Estés ocupado a diario repitiendo actividades. Ya deben ser un hdbito en fi.
- De memoria, a veces... si con esta frase puedo resumir la tuya. s Qué me quieres decir?

- Entonces si estds ocupado cada minuto e hiciste una guia innegable de la rutina; scémo
pretendes que aprender no sea una dificultad para ti2

- Para ti es facil decirlo, porque estds en otra posicidn, en tu trabajo no hay rutina.

- La rutina Juan, no la dictamina tu labor. Cualquier trabajo puede ser rutinario, aidn el mds
divertido o el mas desorganizado; porque hasta lo divertido y lo desorganizado al volverse
constante, se convierte en rutina.

- 'Y entonces... gen todos los trabajos caes en hdbitose sCdmo sales de eso? Es como querer
caminar recto en una ruta curva.

- Brother, creo que la pregunta iria por el lado negativo. 3Qué te llevd a caer en la rutina?

- No lo sé... es un poco complicado. Le podria echar la culpa al hotel pero seria muy infantil.
Quizds la tranquilidad que te digan que hacer y como hacerlo, que te marquen la cancha
hasta donde llegar. No hay mucho que cuestionar una vez que aprendiste el juego.

- Sabes Brother, los hdbitos son irbnicos: cercan tu “infalible” saber mientras mutilan tu voluntad
de aprender. Los hdbitos que hasta hoy juegan de tu lado, y que ni Dios logra hundir, pueden
convertirte en el capitdn aturdido de un Titanic repleto de “equivocaciones”.

- Linda metd&fora poética para esta hora, pero si, es cierto; - respondid¢ atento Juan -, a veces lo
intuyo, ofras me doy cuenta, y duele. Pero mas alld de eso, hay algo que me quedd picando...
la verdad me cayd para el culo eso de que aprender no es facil para mi... sQué me estds
planteando? 3Qué no tengo capacidad?

- No Juan, para nada. Lo que digo es que estds despilfarrando tu capacidad y eso hace que
veas en una oportunidad, un conflicto. TU dices que no tienes ganas o que no puedes aprender,
y ese es justo el pensamiento que causa el conflicto.

- Dimelo menos complicado, quiero asegurarme de que te entiendo.

- Repito: te sobra capacidad, pero, tus propios hdbitos te han hecho creer que tu facultad de
aprender estd cercenada. Sentir que no puedes aprender es tu verdadero conflicto.

- Lo que jode, es que me obligan a aprender y no siento las ganas de hacerlo. Siento que pierdo
algo que debo cambiar por una promesa. En fin; lo irénico del caso es que dependo de aquello
de lo que quiero huir.
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- El cambio en el hotel no es la amenaza, ni tampoco del hotel quieres huir. Es tu propio miedo lo
que te amenaza.

- sSiempre tratando de ver las cosas de otro modo?

- Siempre negdndome a ver las cosas del mismo modo, si con esta frase puedo rectificar la tuya.
- con una sinonimia, parafraseé su comentario -.

Juan me mird entendiendo mi indirecta. Se sirvié ofro café, con la rigurosa medida de ignorarme
tal cual al inicio de nuestra conversacion.

3Y qué ganas con eso? — me preguntd. Te amargas, te frustras, te mortificas.
- Negar que jode o que angustie, seria hipdcrita, pero obligarme a ver las cosas desde otros
puntos de vista, me ha ayudado a no alejarme mas de mi mismo. Fijate que ni siquiera digo

acercarme. Me preocupa no alejarme aidn mas de lo poco que conozco de mi.

Juan tomé rapido dos sorbos de café, apoyd la taza y comentd, oscilando su afirmaciéon entre la
duday la certeza.

- sEntonces de las dos formas te amargas? Si ves las cosas de igual modo, desde el hdbito como
tu dices o si prefieres verlas de otro modo, zes asie 3Es mas o menos lo que me quieres decir?

- Acabas de ver las cosas de ofro modo. - evitando ofrecerle una respuesta de fono académico
y sin ironias.

- Te entiendo Brother. Pero no negards que es dificil. - Insistid.

- En redlidad Juan, no es dificil comprender la necesidad de empujar el horizonte con el cual
entendemos el mundo, no hay desafio en ello. La voluntad para hacerlo es lo desafiante y lo
dificil es negar la chance de asumir las opiniones de otfros como propias.

- Déjame rumiar tus palabras — me dijo mientras tomd un instante para responderme -. Quieres
decir zRehusar acorralarse en las ideas de otrose — Lo dijo en una voz simple y ddndole a mi

concepto el cierre perfecto.

- Por ahi va la cuestion. Es dejar de lado el placer de la certeza agjena, aceptando la
conspiracion de la duda propia.

- 3Por dénde arrancamos Brother2 Muchas opiniones, demasiada cafeina y excesivas palabras.
Vos alguna vez me dijiste que habia un autor que dijo que él queria escribir en pocas palabras lo
que otros escriben en un libro.

- Nietzche, Brother, Nietzche. Dijo algo semejante.

-Entonces, zPor qué no seguis la sugerencia de ese tipo2 3Cémo lo ves?2

- Quisiera Juan, créeme que tengo las ganas, pero no tengo ese don.

- Mira las cosas de otro modo Carlos, quizds puedas ampliar tu propio horizoooooonte del
mundo, dejando el placer que te dan las opiniones de ese montbooooooooon de gente de la

que tanto hablas.

Me senti orgulloso de Juan, de su memoria, de sus ironias y de su implacable forma de manipular
nuestra conversacion. Decidi volver a la fuente de nuestra conversacion.
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- Juan probablemente, ni el hotel, ni la consultora, ni tus hdbitos son la causa de tu malestar. La
imposicion de aprender, te enoja. gEstoy en lo correcto?

- Si Brother, concuerdo contigo, pero adn no le encuentro sentido.
- Para poder encontrarle sentido, tenemos que pensar en qué perjudica que podamos
aprender, sin interesarme mucho como definir aprender. Me intferesa mas comprender la forma

de aprender.

- Eso si que cualquiera lo sabe Carlo, leyendo, mirando, haciendo, escribiendo, no sé... debe
haber miles de formas.

- Y si que las hay. Pero dime, 3qué es lo que haces que puedas aprender?
- sMiinteligencia®?

- Sin dudas, pero creo que hay algo que nos puede ayudar un poco mas. Acompdname al
comedor - le pido sigilosamente -. Mira estas fotos, recuerdas...

- Cargjo, claro que las recuerdo. Fueron las primeras que tomé con Fabi y Eduardo José cuando
llegamos. No teniamos un ddlar, ni habldbamos inglés, estGbamos aterrados, pero con unas
ganas de salir adelante... tremendas. No fue sencillo.

- Pero saliste. Estds aqui y progresando. Ahora dime, 3qué fue lo mds dificil de superar? Piénsalo.
Juan decidié callar sin dejar de mirar las fotos, recostado en su memoria.

- Teniamos mucho miedo Brother, mucha fe también.

- Juan, ese sentimiento no es la excepcidn, es casi una ley. Enfrentar tus miedos, como lo has
hecho, es aprender, vencer miedos es aprender. Y para eso, la inteligencia sola no basta, es
diminuta frente a tanta duda.

- Ahora que lo dices, siento que tienes razon — me dijo mientras seguia mirando sus fotos -.
Teniamos tantas ganas de salir adelante, en el desayuno nos ddbamos fuerza, habia que pasar
el dia y en la cena, consolacidn y fe. Una y otra vez nos contdbamos experiencias y ahora que
lo dices, sin darnos cuenta, aprendiamos venciendo el miedo.

- Y ahora Juan?g 3Cudl es la diferencia?

- Estoy mas viejo, mas consolidado, mas seguro, mas burgués... como cantaba tu compatriota
Alberto.

- Estés dependiente de lo que has logrado y eso te hace seguro, pero nadie puede aprender si
no vence el miedo de la dependencia. Concentrarte en lo que puedes perder, te distrae, te
hace incapaz de aprender, el miedo supera tu voluntad.

- Estoy lleno de dudas Brother. No sé si podré adaptarme a lo que viene, es muy vertiginoso el
cambio o por lo menos lo siento asi.

- El miedo Juan nos pone mal y muchas veces hasta violentos, el miedo no superado, nos supera
y nos vuelve incapaces.
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- Brother, 3Cémo puedes decirme que me vuelve violento o incapaz? Tu me conoces bien, es un
poco dura la descripcion.

- Ser violento Juan, no significa usar fuerza bruta, ni insultar a alguien. Quiero decirte que en el
instante que decides no superar los miedos, eso violenta fu oportunidad de aprender y eso te
hace resistite ante situaciones desconocidas.

- En ese sentido, te doy la derecha. Uno se resiste a empezar otra vez cuando encuentra cierta
estabilidad, si las cosas salen bien y mejoran, perfecto. Aunque como te dije, nunca se sabe, si
salen mal, y vuelve todo para atrds, estds peor que ahora.

- sPor eso es preferible la estabilidad? 3La monotonia?

- Carlos, lo bueno de hoy es que sabes que hacer y como hacerlo. Nadie te indica algo y de
hecho, te preguntan porque te necesitan, la estabilidad te hace en cierta forma importante.

- Me encanta la idea de elevar el egoismo a la categoria de virtuoso. Por supuesto y sin contar
que atesorar el costo de mirar con ojos turbios el crepuUsculo, es el remedio ideal para afrontar
situaciones complejas. 3No te parece?

- Para ser sincero, no sé si odiar tu ironia o hacer el esfuerzo de buscar senfido a lo que me dices.
- Puedes elegir ambas. Elegir una puede limitarte.

Juan optd por pensar prudente su respuesta.

- Elegir el odio Brother, siempre te limita. No puedo tomar esa opcidén.

Lo miré con admiracién a fravés de un desgraciado espiritu en donde la torpe ironia amargd mi
comentario. Mi silencio pidié disculpas, y el eco callado de Juan ofrend su tolerancia. Decidi
entonces, gracias a él, cambiar mi estrategia de didlogo.

- Al principio Juan, los miedos pueden generar desprecio, subestimaciéon por lo distinto, los
miedos se impregnan en nuestro ser y sentimos dolor y pena al deber recomponernos en el
camino nuevo que fransitamos. Por eso es tan dificil encarar cambios.

- Es lo que me estd pasando. Lo intuia, pero ahora lo veo mas claro.

- El miedo Juan, y el desprecio a lo distinto, es natural y dificil de evadir, no solo nos hace
resistentes al cambio; es aun peor: el miedo nos impide aprender y eso es lo lamentable.

- Eso de que el miedo domina tu capacidad de aprender, te lo escuché varias veces, y me da
la sensacion de que es un tema complicado.

- 'Y mucho Juan. Es bien complejo.

- Pero Brother, zpor qué es tan complejo si se puede explicar tan simple?

- No todo aquello que razonamos es suficiente para modificar el comportamiento. No olvides
Juan, que las emociones estdn y son parte de nuestro razonamiento, influyen en él vy
condicionan nuestra conducta.

- Por eso nos resistimos. 3 Verdad?

- Asi es Juan. Tan simple y complejo como eso.
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- Sé que es tarde - me asegurd Juan en el momento que decidid volver a la cocina — y estamos
cansados; pero te pido que me tires algunas pistas sobre el tema este de la resistencia. Creo que
le estoy encontrando la vuelta a lo que me pasa.

- De verdad me encantaria, pero estoy cansado, ademds tienes mucho en que pensar. Si
seguimos hablando, la noche y el suenfo, van a vengarse cortando mis ganas con la hoz del
olvido zBrother, seguimos la proxima? - le pregunté entregado a un si tdcito que pedia a gritos.

- 3Justo ahora que pensaba servirte un café?2 Quedard pendiente para la proxima, me dejaste
con ganas preguntar y eso de la guadaia del olvido, no sé de donde lo sacaste pero es
demasiado poético para esta hora y para conmigo. Ve a descansar.

Me abrazd como hacia tiempo que no lo hacia y me acordé de aquel poema que en una de
sus lineas magistralmente expresaba: “Cuando los jugadores se hayan ido, cuando el tiempo los
haya consumido, ciertamente no habrd cesado el rito”. Gracias eterno Jorge Luis.
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Capitulo 5
No por casualidad, sino por necesidad

El despertador, el taxi y los semdforos, habian sincronizado sus acciones, de tal modo que pude
llegar a la universidad diez minutos antes del horario previsto. Por suerte conocia bien sus
rincones y eso jugd a mi favor. Cerca de la oficina de informes, se encontraba la cartelera que
comunica las actividades del mes, donde anunciaban el seminario de Flowers: “Recursos
Humanos en Cambio”. Auditorio #7.

Subi las escaleras laterales y caminé por el pasillo hasta llegar a la sala y como suponia, pocos
asientos estaban vacios. En su mayoria los colegas eran locales, salvo algunos de Francia,
Inglaterra, Espana y un Coreano, por lo que pude ver.

A las 8.30 en punto, ingresé Flowers acompanado de un colega, tal vez. Hablaban en voz baja
pero en forma amena frente al saldén. Al menos se veian relajados. Flowers a la derecha de su
acompanante, hizo un gesto con su mano, invitdndolo a que comience a hablar.

- Para quienes no me conocen, mi nombre es Steve Walton, y soy Decano del departamento de
Ciencias Sociales. Es un honor para mi estar hoy aqui, con el sélo motivo de presentar al Profesor
y amigo Thomas Flowers. Estoy seguro, que durante este periodo académico, pondrdn a prueba
todos vuestros conocimientos y habilidades, de tal modo que podrdn sentirse orgullosos de ese
intercambio. Sin mds que agregar, agradezco la presencia de todos aqui. Profesor, su clase.

- Muchas Gracias, Steve, - dijo Flowers - llamdndolo solo por su nombre de pila.

El decano sonrid y asintié con su cabeza el gesto de cortesia de Flowers, quien sin perder
tiempo, comenzd con estas palabras.

Siento un gran placer y responsabilidad de poder compartir con Uds. esta ultima etapa del
programa. Si pudiera sintetizar mi deseo hacia ustedes, les diria solo aquello que me repito dia a
dia. Busquen el conocimiento, busquen construir caminos de excelencia en todo lo que
emprendan y busquen evaluarse a fravés de vuestros valores. Estos principios, sin duda,
transformardn vuestras vidas profesionales.

Despidid a Steve Walton, apoyd su espalda sobre el pizarrdn, y comenzd su clase de esta
manera:

"El cambio, colegas, ha sido el tema de preferencia de casi todos los autores de Management
en las Ultimas cuatro décadas del siglo XX. Indudablemente no fue por casualidad, sino por
necesidad. Pareceria ser que el Management fue obligado a desarrollarse mds rdpidamente,
teniendo en cuenta los acontecimientos del mundo, parficularmente luego de la Segunda
Guerra Mundial. La explosién de tecnoldgica de uso masivo fue determinante, demostré que las
organizaciones y sus lideres no estaban preparadas para recibirla de manera tan imperativa.
Prueba de ello es el desplazamiento genuino hacia una necesidad de gestién del conocimiento
como nunca antes hemos observado. Las nuevas concepciones de negocios y sus formas de
frabajo, los colapsos producidos por la incomprensién entre generaciones, las nuevas ciencias
de estudio de los consumidores, el constante esfuerzo de las universidades en desarrollar
procesos de reestructuracién en sus sistemas educativos, y por sobre todas las cuestiones, la
intensidad en la frecuencia de interaccion entre las sociedades, las organizaciones, las politicas
de estado y los juicios a los valores, la ética y la moral.

Todo ello, afectd sin duda a los recursos humanos y su nUcleo esencial: el conocimiento. No ha
sido por casualidad, que los organismos educativos estdn integrando la ortodoxia académica
con las necesidades empresariales de un conocimiento utilitario. Esta tfransformacién educativa,
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que afecta el aprendizaje formal e informal de cardcter universal, estd en sus comienzos. Es mds
qgue nunca un momento de prueba y error. Un mundo que busca equilibrarse entre el ser y el
hacer, entre el actuar y el pensar. Un mundo liderado por muchos hacedores y pocos
pensadores.

Permitdmonos observar con detenimiento los grandes maestros del pensamiento, aquellos que
han escrito literatura de eterna vigencia. En general sélo han llegado hasta mediados del siglo
XXy solo unos pocos han emergido desde alli. Las grandes obras maestras del pensamiento que
movilizan y movilizaron al mundo, han disminuido en su influencia y expansion. El modelo de
conocimiento parece estar siendo transformado y con él, su lenguaije y sus valores.

Bajo esta perspectiva, el estudio de los sistemas de aprendizaje y el comportamiento del ser
humano, ha sido objeto de investigacion sistemdatica a partir de la segunda década del siglo
pasado. Comenzd con un concepto centrado en las funciones bajo una dptica eficientisista —
administrativa individual, pasando luego al estudio de los grupos y su comportamiento. Sin
embargo, también hubo concepciones de abordaje emocional y su vinculacion social.

Si algo hemos aprendido en todos esos anos, es que hemos tenido una desproporcionada vision
cientifica de una vida mental emocionalmente chata. Esta guidé a la mayoria de las
investigaciones sobre la inteligencia del ser humano. Por suerte, esta percepcion ha cambiado.
Hemos comenzado a entender el papel de los sentimientos y las emociones, reconociéndolos
como un factor esencial para la capacidad de aprendizaje y la creatividad.

Précticamente, a comienzos de las fres Ultimas décadas del siglo XX, es donde se reconoce que
el ritmo al que los individuos y las organizaciones aprenden y ensefian ha llegado a ser la Unica
ventaja competitiva sostenible. En ese sentido hay consenso en que el elemento estratégico en
las organizaciones efectivas, serd su capacidad de ser coherente entre el aprendizaje, las
decisiones y sus comportamientos. De ahi que la capacidad de aprendizaje y de autodesarrollo
del individuo, como formador de la organizacion, se conviertan en sujetos y objetos de prioridad
organizacional.

En este sentido, un esquema tedrico que se destaca en la comprensién del comportamiento
humano y organizacional, derivado del pensamiento sistémico, ha sido la cibernética o teoria
del control. Este esquema es aceptado ampliamente como una estructura tedrica de
aplicacién general, en tanto se orienta a la autorregulacién de los sistemas.

De esta manera los principios de la cibernética se han utilizado en las teorias del
comportamiento humano, como en los fendmenos de motivacion, determinacién de objetivos,
fransferencia de conocimiento, identificacién de lenguagjes y determinacién de restricciones
perceptuales.

Deberiamos destacar que, la mayoria de las investigaciones, sobre todo las empiricas, se han
enfocado en relaciones simples, descuidando los propios principios cibermnéticos. Lo que hoy
refleja la ausencia de propuestas de desarrollo organizacional integrales, que den cuenta de la
interaccién y refroalimentacion de los factores objetivos y subjetivos que conviven dentro de la
organizacién.

Asi, en la medida en que se puedan identificar y analizar las variables que han determinado que
el recurso humano es un factor estratégico para el desarrollo, que impacta y es impactado por
la organizacién, podremos entender el papel que desempena éste en la conformacién de
organizaciones aprehendientes. Sin esa experiencia, que nos ayude a comprender nuestro
comportamiento y nuestro sistema de aprendizaje, el conocimiento no podrd convertirse en una
heramienta estratégica continua y por lo tanto, las relaciones entre los patrones de
comportamiento, su andlisis y su comprension, carecerian de validez. Mas adn, subestimariamos
el propio proceso de aprendizaje.
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Por tal motivo, entiendo como trascendental considerar las diferentes concepciones que han
existido sobre la incidencia en la naturaleza de las personas en el desarrollo de las
organizaciones; concepciones que podriamos denominarlas en un espectro amplio, racionales
e irracionales.

Bajo este escenario, me gustaria identificar cronoldgicamente cuatro tipos de concepciones:

La primera, la del hombre racional-econdmico. Las teorias representativas de este modelo son
las expresadas por Adam Smith, Taylor y Mc Gregor, quienes plantean que el individuo sélo
busca la safisfaccidon de sus propios intereses, que los incentivos econdmicos son los Unicos por
los que se mueve el individuo, puesto que éste es por naturaleza perezoso y pasivo. Por lo tanto,
los frabajadores deben ser controlados por las empresas, quienes, a su vez tienen un control
sobre las recompensas econdmicas. En esta concepcién, los sentimientos del ser humano son
considerados irrelevantes e irracionales, por lo tanto tienen que ser controlados mds por la
organizacién que por los propios individuos.

En segundo lugar, podriamos hablar sobre el hombre social. Los estudios mds representativos son
los de Hawthorne, dirigidos por Elton Mayo, en los que se manifiesta que en la conducta de las
personas intervienen ofros factores que hasta ese entonces no se habian considerado. La
influencia de los grupos y las relaciones interpersonales formales e informales, ain cuando estén
bajo presiones de tipo econémico. Los principios que resultan de estos estudios sefialan que, el
hombre es motivado esencialmente por necesidades sociales, por lo tanto, el comportamiento
de éste no es una respuesta Unica a los estimulos econdmicos, sino mds bien a la interrelacion
existente entre el grupo o grupos a los que pertenece, proporciondndole al individuo una fuente
de seguridad.

A partir de alli, emergié otra concepcidén basada en el hombre que se auto-realiza. Esta
concepcidn parte de la idea de que las personas tienen la necesidad de usar sus capacidades
y aptitudes por lo que en el frabajo buscan la forma de poder expresarlas. Sin embargo, se ven
limitadas por el alto grado de formalizacion, especializacion y especificacién de las actividades.
Este planteamiento reconoce la existencia de una serie de necesidades que van desde las mds
bdsicas hasta las de autorrealizacién. Por consiguiente, el hombre requiere un cierto grado de
autonomia en el desarrollo de sus actividades para poder expresar o aplicar sus capacidades y
apfitudes, y asumir sus responsabilidades para llegar al cumplimiento de los objetivos de la
organizacién.

Por Ultimo, llegamos a la concepcién basada en el hombre complejo. Esta forma integral de
verlo, considera que ninguna de las concepciones anteriores logra explicar por si solas el
comportamiento complejo y simple a la vez, del ser humano. Hay que tomar en cuenta las
diferencias individuales o al menos las de los grupos existentes dentro de la organizacién. La
complejidad del individuo reside en el dinamismo con el que evoluciona, en la manera que
aprende, que se constituye desde sus experiencias, originando asi cambios substanciales en sus
planteamientos, renovdndose con conciencia de su ser y responsabilizindose de sus acciones.
El desafio estd en comprender como redisefiar la estructura para fomentar la capacidad de
renovacion de aprendizajes de sus integrantes.

Esta Ultima concepcidn, enmarca un cambio en las exigencias propias de los individuos,
obligando a fomentar un equilibrio entre las acciones, valores y conocimientos, que permitan
reducir las resistencias al cambio, alineando el comportamiento de los individuos y de la
estructura de acuerdo a su propdsito. Sin duda, estimados colegas, este pensamiento sefala un
camino de aprendizaje”.

El Profesor Flowers mird fijo por un segundo el reloj ubicado en la pared paralela a nuestras
espaldas, y detuvo por un momento su exposicidon. Luego, con tono ronco y firme comentd:

Walter F. Torre Pagina 26



El privilegio de pensar

- Estoy seguro de que a esta altura de nuestra charla, tendrdn muchos cuestionamientos
considerando lo que hemos hablado, y es bueno que asi sea. Las preguntas son un indicador de
la voluntad de aprendizaje y marcan una habilidad propia de las personas inteligentes. Tan
importante es saber preguntar que un pedagogo v fildésofo brasilefio consideraba hablar sobre
la pedagogia de la pregunta.

Por lo tanto colegas, la consigna para nuestro préximo encuentro serd la de generar preguntas
que estimulen ideas y pensamientos que conjuguen la belleza de la simpleza y la armonia de las
pocas palabras.

En nuestra proxima charla, hablaremos acerca del cambio, sus origenes, historia y pensadores.

Con estas palabras, se retird sin decir mds, aunque esbozando como siempre una pequeina
sonrisa en su rostro. En cuestion de segundos, habia convertido nuestro rol pasivo en activo.

Tenia exactamente tres dias. Ese viernes debia presentar la asignacién solicitada. Por un
momento me arrepenti de haber aceptado la propuesta de concurrir al seminario, pues si habia
algo que el profesor, a quien considero mi amigo habia olvidado decirme, era que debia
frabajar durante esas reuniones.
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Capitulo 6
La pereza, una forma de pensamiento

El jueves temprano de manana tomé mi laptop y decidi irme a un bar literario, a unos quince
minutos de la casa de Juan, debido a que tenia que cumplir con la asignacion para el Doc.
Flowerrs. Habia estado alli en varias oportunidades yendo a la caza de literatura, de esa que
tiene el raro don de hacer reflexionar, y era afortunado, siempre encontraba algun autor que
sabia como hacerme doler la cabeza. Me senté cerca de la barra, saqué la laptop de mi
mochila, pedi un capucchino y comencé a escribirle al Doc. Flowers.

Tomando mi café, rumiaba sobre ideas que nada tenian que ver con mi primera intencién de
escribir. Creo que a casi todos nos pasa lo mismo: aspiramos concentracion, mantenemos
conjeturas y exhalamos distraccion. Volvi a respirar lento, reflejando serenidad en mi mente, y
paso d paso, me centré en mi tarea.

Era necesario situarme en algun momento conflictivo de la historia, en donde algun brote
genuino de preocupaciéon hacia los recursos humanos, habria irumpido. Permiti evitarme las
primeras ideas sUbitas, solo para negarme a mi mismo caer en el vicio de hacer de la pereza
una forma de pensamiento. Luego de varios intentos y no sé por qué, fue natural detenerme a
fines del siglo XIX, donde aparecid el primer hombre que estudié el conflicto humano en las
organizaciones, con ciertos criterios cientificos. El primer hombre que encontré una metodologia
que origind una revolucién en el pensamiento del trabagjo, creando con ella un puente de
entendimiento hacia lo que hoy conocemos como Management. Antes de él, todo el
conocimiento en este campo era intuitivo. Con él comenzd la aplicacién cientifica, la
verdadera transformacion de la teoria en la prdctica y me parecid suficiente razén, y asi fue que
a partir de esta concepcidén, comencé a escribir lo siguiente.

A partir de la intervencién de Frederick Winslow Taylor, la orientacion exclusiva de las
organizaciones era productivista. El ambiente laboral no tenia mayor importancia. En esta fase,
que durd hasta casi finalizada la década de los 50, las funciones de los responsables de la
administracién de la gente, se cenfraban en la contratacién, despido, definicion de salarios y la
sumisidon, eufemismo hipdcrita de compromiso, que se pensaba en aguel momento.

De esta maneraq, tres rasgos por lo menos caracterizaron esta fase. Primero, el recurso humano
considerado como un costo a minimizar y un factor de produccién. En segundo término, se
adopta una posicion reactiva, donde los individuos actuaban en consecuencia a la sucesién de
hechos, carentes de previsién y planificacién. Por ultimo, atribuir siempre la responsabilidad de
los errores en aquellos de pensamiento menos evolutivo y también porque no, a quienes
ostentaban menores niveles jerdrquicos. Estas tres condiciones acamrean uno de los pecados
mas comunes de los ejecutivos incluso en nuestros tiempos: la enemistad y el olvido del espiritu
ejecutivo y la atraccion por el espiritu politico.

En una etapa posterior, a partir de la caida de los pensamientos extremos productivistas,
centrados en los trabajadores y bagjo la intervencidon de ofras disciplinas sociales, la gestion de
recursos humanos comenzd a tomar en cuenta las necesidades sociales y psicoldgicas,
procurando un adoctrinamiento de los individuos a la cultura organizacional. En esta etapa se
observa y se hace consciente el hecho que los comportamientos responden a formas
emocionales condicionados por los sentimientos de pertenencia colectivos.

Desde esta perspectiva la relacion organizacién-trabajador fue mds alléd de los aspectos
retributivos, complementando aspectos psicoldgicos. Sin embargo, y aun continuaba el
paradigma del lenguaje que caracterizaba al recurso humano, como un costo al que hay que
minimizar, siguié dominando esa creencia.
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Mas adelante, quizds a partir de la década del 60, inspirados por la bUsqueda de conocimiento
multiple y la filosofia de la mejora continua, la gestion de recursos humanos, se apoyaba en tres
aspectos bdsicos.

De manera inicial, intentaba conciliar ambas necesidades: la empresaria y la de los individuos.
En un segundo paso, comenzaron a considerar el factor humano como una variable
determinante en la evolucidn de la organizacién y por Ultimo, reconocieron que la motivaciéon y
la eficiencia de las personas estdn en funcidén de encontrar sentido a sus tareas, resultados y
comportamientos. De otra manera, sin un sentido claro, todo esfuerzo vigoriza el sentimiento de
enfrascarse en pérdidas de tiempo.

Es por ello que en esta Ultima fase, la célula binomial de compromiso electivo conjunto entre la
organizacién y sus personas, inicia una concepcién estratégica distinta de los recursos humanos.
El sentido libre de responsabilidad frente al tu debes, la elevacion del quiero perfeccionarme en
confraposicion al debes capacitarte y la muerte de la reflexiéon recurrente e inactiva de las
creencias limitantes, en oposicién a aprender a pensar, que no es ofra cosa que la osadia de
enfrentar la angustia de la soledad en el vacio de las referencias.

Esta evolucion continua, permite replantear el fendmeno de los recursos humanos en si mismo
como disparador de ideas, emociones y comportamientos evolutivos. Ir en contramano de la
franquilidad y la involucidon, es una manera de bendecir y no solo rezar.

Bajo esta orientacion, este cambio de actitudes, solo puede ser generado a partir de adoptar
nuevos valores esenciales: El valor de la experiencia, como expresion de vivencias errdticas y
virtuosas; el valor creador, el que proviene del pensamiento y el valor actitudinal, aquel que es
intfolerante ante la aceptacion plena de lo infrascendente.

La experiencia, el pensamiento, la intolerancia, son ejes fundamentales para responder a la
complejidad y dinamismo en la velocidad de las inferacciones de este mundo. El constante
enroque entre la certidumbre y la incertidumbre que genera la evolucidén, impone a los
individuos un proceso de pensamiento, obliga a describir y comprender sus acciones actuales,
replantear sus procesos y contemplar sus comportamientos.

Al terminar de escribir, me parecid que habia podido complementar algunos de los
pensamientos de Flowers. A través de su discurso él habia planteado la necesidad de integrar
las dimensiones naturales de los seres humanos, pensamiento y sentimientos. Llegué a la
conclusién de que desafiar a la naturaleza e ir en contra de ella, al menos en este caso, solo
habia generado confusidon y éxitos poco sostenibles. Integrar el conocimiento con valores que
generen comportamientos y actitudes hacia algin propdsito, elevaria los niveles de
compromiso, responsabilidad y también porque no, de la bUsqueda de la verdad. Tantas veces
requerida como evitada.
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Capitulo 7
Michael, Juan y los acuerdos tacitos

Eran las dos y cuarto de la tarde y a través del ventanal del bar, el sol pegaba en mi espalda y
mis deseos de continuar sentado y escribiendo habian finalizado. El dia soleado, didfano, me
tentd y decidi salir a caminar, segui entonces el consejo de Miguel, un amigo y economista, que
cuando carecia de ideas, peregrinaba solo, sin un horizonte predeterminado. Asi que caminé
varias horas, mds de tres para ser exacto.

No sé si mi destino, mi inconsciente o mi propio autoengaio me llevaron hasta la interseccién de
las avenidas donde se encuentra el hotel para el cual trabaja Juan. Hacia tiempo que no
compartiamos un buen café en el lobby y me dije, spor qué no? Siempre es buen momento y
decidi visitarlo.

Crucé la avenida y por suerte, estaba habilitada una de las puertas laterales pegado al nefasto
portdn giratorio central. Subi la escalera principal del hall central, buscando su supuesto lugar de
frabajo en ese largo mostrador sobre la izquierda, frente a los ascensores. Recorri el lugar, pero
no logré verlo.

- Carlos, - escuché de pronto -tanto tiempo, sde vuelta por aqui?

Me di vuelta pues no sabia quién me hablaba, pero si de algo estaba seguro, esa voz distaba
de ser la de Juan. Para mi sorpresa me encontré con mi amigo africano Wilson. Era de
Marruecos, negro y muy flaco, habia llegado a Estados Unidos para encontrar un horizonte mds
relevante en su vida laboral, aunque como él dice, por ahora le tocaba transitar el camino para
Gerente comenzando como botones. Cuando arribd, sabia apenas dos o fres palabras en
inglés, estaba mds perdido que Tom Hanks en la pelicula El Naufrago y fue por esa razén, que
sus companeros lo bautizaron Wilson, en honor a la pelota de bdsquet que tenia Hanks en el film.
Su verdadero nombre es tan complejo de pronunciar que todos lo llaman Wilson; incluso él, se
presenta bajo su seuddédnimo.

Si habia algo que admiraba de él, es que frente a cualquier circunstancia hallaba el modo de
encontrar la piedra filosofal para convertir la mierda en oro, el error en oportunidad, la
ignorancia en aprendizaje. Hablamos mucho en poco tiempo o simplemente hablamos el
fiempo que pudimos, lo Unico que sé con certeza es como finalizamos, pero no donde
comenzamaos.

- sSabes algo de Juan? - fue mi ultima frase hacia él.

- En el comedor para empleados, en el subsuelo. Hoy fuvimos mucho trabajo y cambiamos los
turnos de almuerzo.

- Gracias Wilson. Te veo en un rato. No te pierdas.
Desde uno de los laterales de la linea de ascensores, se encontraba la puerta de entrada al
subsuelo. No quise bajar, pues mi presencia en un lugar no autorizado podria ocasionarle a Juan
algun inconveniente. Me acerqué a la mesa de entrada y le pedi a la seforita si lo podian
llamar y una vez ubicado, me facilité el teléfono.

- Juan habla, buenos dias.

- Juancho, soy yo.
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- Hermano, squé estds haciendo por aquie jCaiste del cielo! Espérame unos minutos en el hall
que subo, es inmejorable tu presencia justo ahora.

Apenas un momento después, Carlos junto a Michael, su jefe, caminaban en direccion a mi.

- Carlos, queria comunicarme contigo porque quiero presentarte a Michael, mi Jefe.- dispard
Juan.-

- Encantado, - le dije entre la sorpresa y la duda - aunque creo que nos hemos visto en otra
oportunidad.

- Si, si, lo recuerdo. Nos hemos visto aqui en un par de ocasiones, pero no tuvimos la posibilidad
de hablar. Si tiene algunos minutos, me gustaria invitarlo a tomar un café.

- Con gusto - le contesté sintiendo que no tenia otra alternativa -.

- Bueno, los dejo - aclard Juan — asi hablan sus temas.

- Juan -replicé Michael -, quédate. Tu opinidn no es superficial, quédate, insisto.
Juan me mird buscando aprobacién.

- Me encantaria que te quedes, Hermano. Estimo que tu presencia seria muy buena — aunque
todavia desconocia el propdsito de la reunidn -.

Michael selecciond la mesa donde sentarnos y ordend las bebidas que solicitamos, entre ellas mi
café Ihandés.

- Juan me comentd sobre la charla que tuvieron sobre el miedo en los procesos de cambio y me
generd curiosidad. Sé por Juan que partis en unos dias y no queria dejar de conversar contigo.

- Hay café, hay ganas y tiempo. s Qué mds podemos pedire - Le repliqué a Michael -.

- iExcelente entonces! No perdamos tfiempo. - dispuso Michael, sin dar oportunidad al
arrepentimiento -.

Juan, atento, observaba y escuchaba, ansioso por esperar su momento.

- Cuando comenzamos con este proyecto, - sugirié Michael - tuvimos que reconocer que las
politicas en torno a la calidad de servicio estaban fragmentadas; carecian de coherencia entre
nuestras expectativas y la forma en que las evaludbamos. El resultado: un sistema ineficaz.

- En realidad - intervino Juan - la gente sabe que el sistema no funciona. Quizds no alcancemos
a explicar el por qué, pero estamos seguros que es asi.

- Aungue me duela admitiflo, — continud Michael — Juan tiene razén. Los empleados saben que
tenemos problemas en los procesos, la gente del hotel recibe mensajes contradictorios y asi no
podemos alcanzar niveles superiores de mejoras, no logramos hacerlo.

- En realidad, Michael, - interponiéndome en su discurso - las politicas y las estrategias son
sistemas de comunicacién que estdn y conviven con la gente, pero sélo tienen sentido en la
medida que la gente los interprete congruentes a los resultados. De otro modo, hacen que el
comportamiento de la gente se disperse, no se focalice, se vuelva ineficaz.
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- Ese es un punto complejo — manifestd Michael —. Alinear el comportamiento de la gente con las
politicas de la empresa, a eso me refiero.

- A qué crees que responde el alineamiento, Michael? — le pregunté.
- Alas politicas, me parece. 30 no es asie

- Si, si, podriamos decir que es parte de eso. Pero ademds, el alineamiento responde en primer
lugar al propdsito. Las politicas y las estrategias se crean, modifican y eliminan de acuerdo a ese
propdsito. Si no fuese asi, estas serian conjuntos vacios, sin valor.

Michael me miré y generd silencio. Juan seguia la vista de Michael. Senti que estaba en deuda y
segui hablando.

- Las politicas, procesos y estrategias, deben ser instrumentos continuos de evaluacion en
relacion con los resultados. Alli comprueban su efectividad. Si no existe un proceso evaluativo
constante, el sistema los asume como prioridad y dejan de ser medios para convertirse en un
fin.-

- 8Qué quieres decire 3Que respetamos las formas sin pensar en su utilidad? jCuesta creerlo!

- El problema no estd en creerlo. Estd en no darse cuenta que eso pasa y que es real. Perder el
foco es un acto casi reflejo de los seres humanos.

- Pero es casi mentirse a uno mismo y a los otros... - dijo Juan no pudiendo contenerse mas — es
una estupidez.

Preferiria hablar mds usando el término “hipocresia”. La base de la hipocresia Juan, al igual que
la mentira, se constituye por falsedad, por engafo. Pero la hipocresia es mds dificil de detectar,
se intensifica en la repeticién de ese comportamiento en el fiempo. Crea un espacio de
"acuerdo tdcito” entre quienes deciden someterse a ella, fingiendo una realidad paralela a la
que viven.

- Pero Carlos, - me respondid Michael con voz ronca - sQué sentido tiene ese acuerdo tdcito?

- Si me permiten - interrumpid Juan -, no entiendo bien por qué las empresas permiten este tipo
de “acuerdos”, si son torpes, no sirven para nada.

- En realidad, Juan, - decidi contestarle a él primero- las culturas son consecuencia de las
relaciones entre creencias, valores, ideas y poderes. Ocurren dentro de un fiempo y espacio
que, en este caso, lo lamamos empresa. Esas relaciones, admiten, proponen o rechazan ideas y
acciones, las calificaciones de torpe o genial a sus conclusiones, las dan ellos mismos.

- 3Qué sentido tienen estos acuerdos, me preguntabas Michael? - le recordé mientras me servia
un poco de agua.

- La mayoria de los grupos tiene una tendencia natural a la estabilidad. Rechazan o evitan por
temor, ambos campos posibles de un proceso de mejora: la evolucion o los retrocesos. Prefieren
aceptar la ilusién de la estabilidad, que es en gran parte una plegaria oculta a la virgen de la
mediocridad.

- Un poco dura la definicion — la calificd Michael, con un llamativo acento de pena.

- Quizds desalentadora... pero no deja de ser descriptiva — le afirmé -. Si los procesos de cambio
fueran tan simples, hoy no estariamos reunidos aqui. Esta afirmacién es en cierta forma
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alentadora, pues hace pensar que aspirar a un nuevo orden en las Ccosas es un proceso
complejo, dificil, pero no deja de ser posible y eso es lo que debe inspirar.

- Tomemos un ejemplo simple. Supongamos que hay grupos partidarios de la creencia de que la
mejora de procesos en calidad de servicio resolverd sus problemas, y que serd capaz de corregir
los inconvenientes, de realizar cambios exitosos en el hotel. A esas personas las podemos llamar
optimistas. Pero, como toda situacién siempre es definida por su opuesto, también existe una
postura contraria, pesimista, también absoluta: que afirman que los procesos de calidad de
servicio no sirven y tienen fallas fremendas.

- sMe van siguiendo hasta aqui? — consulté buscando cortar mi mondlogo.
Los dos se miraron encontrédndose en un si. Decidi entonces seguir.

- Ambas partes absolutas, los optimistas y los pesimistas, conviven. Los optimistas entienden que
ese proceso es el Unico adecuado para mejorar y los pesimistas, sin estar de acuerdo, opinan
que aplicardn ese proceso, sélo para demostrarles que ese método no obtendrd los resultados
esperados. De alguna manera, el uno y el ofro priorizan sus posturas, abandonan los didlogos,
disimulan sus propios egoismos y diferencias y las silencian en un “acuerdo tdcito”.

- En definitiva Carlos, este tipo de acuerdos — continud Michael - fiien el cambio de resistencias
y miedos innecesarios. Pero lo que me cuesta razonar, es 3por qué el énfasis en trabajar de una
manera poco inteligente?

- 3A qué llamas poco inteligente? - Le pregunté para entender su generalizacion.-

- Lo que quiero significar, es que esa indiferencia prevalece a la accién. Provoca derroche de
recursos y todos los festejamos. Es insdlito, por no decir estupido.

- Es insdlito solo por entrar en la categoria de obvio — me atrevi a contestarle.

- Ahora lo obvio es que yo soy el que no entiende Carlos, - murmuré Juan levantando su mano
derecha como un buen escolar -. Acldrame un poco gque me siento fuera de la mesa, en todo
los sentidos!!!

Su frase nos hizo reir a los tres, amalgamando su honestidad con su picardia.

- Lo obvio aqui Juan, no es agquello elemental o evidente. Lo obvio es y estd en todo aquello que
sucede alrededor nuestro, que por no poder describir ni expresar, no lo vemos. Por lo tanto, eso
obvio existe, estd, pero carece de identidad para nosofros y no nos podemos relacionar con
ello. Estamos distanciados en su identidad y proximos en su existencia.

- Veamos hechos obvios a modo de ejemplo. sPor qué hay tanto despilfarro de recursos en las
empresas?, como tu afirmas Michael, sPor qué la gente oculta sus errores? sPor qué?

- Bueno, - siguié Michael - puedo asumir que el despilfarro de recursos puede ser por falta de
control o que la gente tiene miedo de enfrentar errores, solo por mencionar alguna idea rédpida.

- Tal cual, opino lo mismo - yuxtapuso Juan a la reflexion de Michael -.

- También podemos verlo de otro modo. El desperdicio de recursos, puede tener origen vy
sustentarse en la propia rentabilidad de la empresa. La oportuna ganancia apalanca el
conveniente derroche. 3Y qué sucede cuando la gente oculta sus errores? Estamos inmersos en
un conflicto ético, conscientes de los errores propios o ajenos, decidimos ocultarlos. Esto no solo
lleva a la ineficiencia, cae en la indiferencia.
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- Y la indiferencia es peor aiun. — cuestiond Michael frotdndose la frente. - 3Pero cémo
encaramos todo eso? —

- Esa pregunta Michael, si me permites, es otra obviedad. Cada vez que aparece alguna ideaq,
buscamos respuestas y limitamos las preguntas.

- 3Qué quieres decir exactamente? — Preguntd Michael atento y sin dejar pasar un segundo de
mi comentario -.

- Hay un antiguo preconcepto instalado que afiirma que una idea, no importa su origen, su
antigledad, debe ser dependiente a su cardcter ejecutivo. Si no la podemos convertir en una
herramienta Ufil y sobre todo inmediata, pierde su valor y su senfido. Si no es posible
sistematizarla, no sirve.

- sBdsicamente seria priorizar el como sobre la idea? —rugié Michael de inmediato.

- jExacto! Es limitar la experiencia a nuestros hdbitos. Es matar sin compasion las ideas con la
insoportable insatisfaccion de reconocer nuestra incapacidad de convertirlas en accion.

- Carlos, en definitiva, es dividir las ideas de su ejecuciéon. — planted Juan.

- Ese es un buen punto Juan. Las ideas, en principio deben ser independientes de su aplicacion,
al menos hasta comprenderlas en su dimension. Venerar el como despreciando las ideas, es tan
inUtil como hallar felicidad en el placer efimero. Es un sinsentido, diria David, un gran amigo
escocés fallecido en el siglo XVIII.

- Esa es una obviedad frecuente y peligrosa. Enferramos ideas con una facilidad tal que sobre
dimensionamos su destreza para generarlas, y esa es ofra estupidez recurrente en este hotel. Me
da bronca de solo pensarlo. - Micheal hablaba con su ceno rugoso y su mano derecha en
forma de puno -.

- Siento que todo lo que hablamos se convirtié en pesimista, Carlos, - afimd Juan — es imposible
frabajar con las resistencias de la gente. Me rindo.

- iiidJuan, queridol!!l Por favor antes de “rendirte” y hablar de pesimismos tratemos de observar los
problemas desde ofro lugar. “Obviemos” caer en el esfuerzo infructuoso por no distinguir entre
cdémo son las circunstancias y cémo actuar sobre ellas.

- Es que sino lo hacemos, - dijo Michael completando la frase -nos estancamos en la estabilidad,
es de lo que hablamos hace un rato. Y lo deplorable es que somos nosotros los responsables,
quienes cooperaremos con las resistencias y, en tus palabras Juan, nos rendimos. Sigo con
bronca.

- 3En palabras mas amigables seria?... - alcanzd a hacer rodar Juan esas palabras en tono de
pregunta por sobre la mesa.

- Seria abordar los problemas dentro de un “Unico” marco deductivo, dentro de tu cajita de
preconceptos. Dentro de esa cajita mdagica, podes explicar lo que se te ocurra y de la manera
que se te ocurra y todas las conclusiones a las que llegues, parecerdn para ti, verdaderas y
convincentes vy, por lo tanto amigo mio, lo que no coincida con tu cajita o con las caijitas de los

otros, serd resistido.

- Y si eso ocurre, porque en redlidad ocurre, terminamos haciendo lo mismo de siempre:
explicando las causas “lo suficientemente creibles”, que nos impidieron tener el éxito esperado.
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- iEse cuento es eterno y sUper efectivo!l Todo se olvida en cuestibn de minutos. Muchos
responsables y escaso compromiso. - Lanzd Juan esas palabras con un conocimiento docto -.

- No olvidemos Juan — me atrevi a decirle - que el escaso compromiso es una respuesta légica a
la ilégica forma de plantear los procesos de cambio. Las personas estdn sobrecargadas con
actividades, y por ello, estdn mejor dispuestas a prestar esfuerzos cuando creen que tienen
probabilidad de éxito.

- Creo — comentd Juan - que las personas les damos mds credibilidad a aquello que podemos
entender.

- No olvides Juan - intervino Michael apoyando el pensamiento de Juan - que ademds, nadie
quiere subirse a un proyecto con olor a fracaso. Insisto nadie quiere vestirse con la mortaja de
proyectos muertos.

- Me gusta tu metdfora - se lo dije con la indebida incontinencia verbal.-

- Y todo esto sin contar — continud Michael - los procesos de evaluacién que hacemos sobre las
personas. Eso sin duda afecta su comportamiento.

- En un elegante estilo quieres decir que la culpa no es del chancho, sino de quien le da de
comer - parafraseando Juan ya con un sesgo de seguridad.-

- No solo es eso Juan - dijo Michael indicéndole a Juan -. Lo que me preocupa es que siempre
hay condiciones que se modifican y podemos provocar conflictos significativos en el orden
inferno y en el alineamiento de la gente. Y eso me preocupa. No se puede joder con la gente.

- El alineamiento - les respondi — no significa orden, sino foco. Foco en los resultados, no en el
cdmo. Con esto quiero significar que los métodos tienen mas posibilidad de ser modificados que
los resultados y la falta de constancia en los resultados, asesina la credibilidad. No hay
posibilidad de creer sin constancia. Desde el Sécrates de Platdn, es una ley.

- Pero - insistié Michael desplazando con su mano izquierda su taza de café -. Me preocupan los
conflictos, las controversias inUtiles que podemos provocar. jjjEso te puede tirar todo el trabajo
por la bordall!

- En todas las organizaciones Michael, existen situaciones opuestas, de conflicto, plantean
diferencias y conciliarias en un equilibrio temporario es un deber, un imperativo. El alineamiento
en este sentido busca una y otra vez, “las formas” mds adecuadas para alcanzar los objetivos. Y
me animo a decirte mas. Tampoco es del todo cierto que provocamos confroversias, muchas
de ellas ya existen, solo que estdn latentes y en un instante imprevisto, se manifiestan.

- No sé por qué, pero siento que lo que viene es algo obvio. zno es asie¢ — me lo planted en
cardcter de conjetura.

- Probablemente — le dije con la conviccion alegre de que él tenia razén..- Me permito
contarles lo que para mi son fres principios que no debemos olvidar en conflictos. Saqué mi
lapicera y escribi en una servilleta.

Principio 1.- Todos los recursos son limitados, incluso nuestro pensamiento. Las relaciones entre las
personas se vinculan entre limitaciones y eso genera conflicto.

Principio 2.- Como consecuencia del principio 1, es imposible percibir y evitar todo conflicto,
incluso aquellos previsibles.
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Principio 3.- Como consecuencia de los principios 1 y 2, la impericia de no saber originar
“acuerdos explicitos”, puede suscitar contfroversias mayores al mismo conflicto.

- Estos principios si que son obvios, me pasan todos los dias. — comentd Juan cormiendo su silla
hacia atrds estirando sus piernas ligeramente.

- A quien no - prosiguié Michael -. Lo que si puedo ver, es que estos principios estdn relacionados
con lo que hemos hablado: derroches, obviedades, acuerdos tdcitos y deberia recordar algun

tema mds.

- Simplemente que las contradicciones no resueltas, son obstdculos que impiden el flujo de
aprendizaje.

- Y ese concepto —continué Michael mientras rechazaba un llamado enfrante — une a los fres
principios con mucha simpleza. Me gustaria conversar sobre estos tres principios.

- Michael, créeme que me encantaria, pero ya me tengo que ir. Estoy retrasado con una
enfrega y tengo que resolverlo.

- sFlowers2 —insinud Juan con tono de inferencia.
- Asi es Brother. Flowers.

- Carlos, es una pena que tengas que irte. Pero antes que te vayas, te pido un Ultimo favor -
comentd Michael -.

- Con mucho gusto. Dime Michael

- Préstame la servilleta, sino, sde qué hablaremos en la cena?

- iNo, no! Basta por hoy, suficiente — quejdndose, bufé Juan -. Michael, tu no lo conoces como
yo. zSabes coémo terminard la cena? Te lo diré: a estos tres principios, deberiamos agregarles,
bla, bla, bla, bla. Es como si lo estuviese viendo.

Con Michael nos echamos a reir, pero no podia dejar de ratificar el comentario de Juan.

- Tienes razén Juan, siempre me criticas por mis didlogos monotemdticos. Te prometo, no mds.

- Entonces veremos que hablaremos en la cena. No quiero que regreses a tu pais, sin que
cenemos juntos. No acepto un no de respuesta.

- Y no lo tendrds - le respondi subiendo su apuesta -. Cuéntame, Michael, 3qué fipos de
especialidades en cocina tienen? - Le pregunté mientras nos levantamos con direccién al salén
comedor. A medida que Michael se lucia con sus comentarios expertos, sélo pensaba en los
platos que elegiria para nuestro proximo encuentro. Como habia dicho Juan, ya era suficiente
por hoy.
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Capitulo 8
Herdclito, Parménides y el conflicto no resuelto

08.58 de la manana y todavia Flowers no habia ingresado a clase. Era raro, pues siempre hacia
gala de la puntualidad. De hecho, su costumbre era llegar a clase un poco antes y hablar con
sus alumnos, aunque él preferia llamarlos colegas. De esa manera, alguna vez me explicd,
queria encontrar un atajo en donde el didlogo oxigene las garitas conscientes o imaginarios de
la potestad jerdrquica de la ensefanza.

En la sala, comentdbamos las conclusiones a las que habiamos arribado de la charla anterior.
Cuando el reloj marcd las 09.00 en punto, Flowers entré. Parecia que venia verbalizando su
discurso desde antes. Esto también era caracteristico en él. Sin saludar, extrano en él, comenzd
a explicar.

- Aproximadamente entre los afos 540-480 antes de Cristo, vividé 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
I6gica.

"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 sehald el hecho de que el mundo estd caracterizado por constantes
contradicciones. Si no estuviéramos nunca enfermos, no entenderiamos lo que significa estar
sanos. Si no tuviéramos nunca hambre, no sabriomos 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
razén. 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 "razén universal' que
dirige todo lo que sucede en la naturaleza. Esta "razén 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 légica y en la razén, afimaba que nada puede cambiar. Que los sentidos nos
engafan. El sol no podia convertirse en luna o una flor no puede convertirse en un ave. sQuién
de ellos tenia razéne sDebemos fiarnos de la razén o de los sentidos? 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 posicion 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 zquién de ellos tenia razéne zHabia una sola
razéne sEran estas dos formas de pensamiento tan rigidamente opuestas? zQué impedia
encontrar fluidez en el infercambio de esas razones? Estas preguntas intentd responderla hace
casi dos mil quinientos afos, un filésofo llamado Empédocles (494 -434 a. de C.) de Sicilia. El seria
quien encontraria una alternativa que daria apertura a esta clausurada contradiccion y
también porque no, un aporte a los limites del pensamiento. Opinaba que tanto Parménides
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como Herdclito, tenian razén en una de sus afirmaciones, pero que los dos se equivocaban en
algo.

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 o0jos” 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 que 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.

Empédocles llegd a la conclusion 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, razédn por la cual resulta imposible que la naturaleza sélo tenga un elemento.

Empédocles pensaba que la naturaleza tiene en total cuatro elementos o "raices”, como él los
llamé. Esas cuatro raices son la tierra, 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 0jos. Pero la tierra y el aire, el fuego
y el agua quedan completamente inalterados o infactos 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 sdlo un color -por ejemplo el azul- no puede pintar
drboles verdes. Pero si tiene amarillo, 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 frata de dos principios que se manifiestan en todos 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 expresion 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 en la naturaleza estd en un estado constante
de movimiento entre ambos principios; se nos ensena 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 tratar el tema de los estados mentales, que
tienen 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
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de las emociones es diferente para cada uno de nosofros. Hay quienes son capaces de
mantener su ira con mds intensidad que otros. 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 situacidon en particular y de la
persona en cuestion.

Es muy posible que si un individuo llega a una mdxima expresién 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 adn 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
fiempo, incluso estos estados son una buena oporfunidad 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
enftendimiento.

En ciertas ocasiones la literatura, ha reducido deliberadamente las palabras cambio y evolucién
a un escenario homdlogo. Sin embargo, propongo que cuestionemos ese juicio y con ello,
proponer otro impulso a movilizar los horizontes de nuestra comprension.

Charles Darwin fue indiscutiblemente quien dio origen a la batalla de la evolucién, en su libro “El
Origen de las Especies”. Mas alld de las controversias y discusiones filosdficas, morales, éticas y
cientificas solbre sus escritos, fue el primero que acercd pensamientos distintos sobre el tema.

Evolucidon es una palabra que a menudo se la usa con un matiz ético, que dejaremos tal vez
para otro encuentro. La evolucién significa el aumento en la complejidad y en la
heterogeneidad. La idea general de evolucion es muy antigua, se la encuentra ya en
Anaximandro (siglo VI a.C.) quien sostenia que los hombres descendian de los peces.
Posteriormente Aristdteles y la Iglesia desterraron esas ideas y Descartes, Kant y Laplace habian
supuesto un origen gradual del Sistema Solar, en lugar de la creacion repentina seguida por una
total ausencia de cambio.

Como verdn, en el mundo animado y quizds en el inanimado, - me atrevo a pensar que alguien
puede elevar razones que lo justifiquen, - la evolucién conlleva en principio confusién, asimetria
e inarmonia, al menos hasta que podamos comenzar a entenderlo. Los griegos, con su inmensa
sabiduria, entendieron esto y como es comun en los seres humanos, le dieron nombre para
identificarlo.

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 arménico, al que denominamos orden. Los seres humanos constantemente nos
hemos debatido entre 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. Vamos 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.
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El senfir la alternativa de no tener alternativas, nos impulsa a generar confracurvas 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
tfransformacién, un aprendizaje que, aunque pocas veces voluntario, produce dolor.

Compartamos algunos ejemplos. La agricultura cambid la sociedad primitiva temprana. Los
indios existieron durante siglos vagando por la fierra, cazando y recogiendo alimentos y agua
para su subsistencia. Eran nédmades. Sin embargo, aproximadamente 2000 aios 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 cambié 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 movilizd 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.

De manera semejante, existen hoy agentes que estdn conduciendo un nuevo cambio de
modelo mental. Las sefales son claras y estdn a nuestro alrededor. Para quienes nos
enconframos en la sociedad de la educacién, sabemos el paradigma de la educacion
fradicional, que tiene mds de dos mil quinientos aios, debe cambiar. Las nuevas tecnologias lo
estdn transformando. No sabemos con exactitud como se hard y que ni quienes serdn
afectados.

Todos nosotros estamos cambiando y evolucionando constantemente y continuaremos asi. Lo
que nosotros percibimos, estd sujeto a las limitaciones y distorsiones producidas por nuestra
psiquis, nuestra herencia y nuestro sistema social. Sin embargo, aunque estemos restringidos por
esto, aln podemos cambiar.”

Flowers, quien se habia apoyado unos pocos minutos antes en su escritorio, se levanté y camind
hacia la ventana que daba justo a uno de los parques de la ciudad. Seguramente, habia
empezado a meditar en sus palabras finales.

Me sumergi por un momento en mi, calculando el tiempo que me insumiria leer los apuntes y
referencias que él siempre dejaba minuciosamente en la Ultima hoja de sus cuadernillos y que
sin preguntar, nos invitaba a que hablemos sobre ellos.

Habian pasado unos segundos, cuando se alejé de la ventana a paso rdpido, mientras cada
uno de nosotros procuraba sin pérdida de tiempo estar atento a sus comentarios.

- Durante estas horas que nos han unido, hemos hablado acerca de cédmo los Recursos
Humanos fueron cambiando y hoy, hemos focalizado nuestra charla especificamente en los
origenes del cambio y la evolucion. Todavia quedan algunos interrogantes por plantear que
deliberadamente evitamos. Podriamos mencionar entre ellos, zporque todo cambio, genera
conocimientos que actian precipitando acciones y comportamientose Si el cambio no es
evolucién, entonces zel crecimiento es desarrollo? 3Por qué algunos cambios afectan la
conducta y otros no? Se me ocurre que pueden pensar en ello y escribir algunas ideas para el
proximo encuentro. No olviden enviar sus trabagjos. El proximo martes, hablaremos sobre
“Procesos de Cambio” —dijo y salid apresuradamente sin saludar, en un gesto homdnimo al
inicial y opuesto a su discurso -.
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Capitulo 9
¢Esperanza en las nuevas generaciones?

Eran alrededor de las seis de la tarde del sdbado cuando llegamos al shopping con Juan,
Fabiana y sus hijos. Compartimos un dia de compras y almuerzo, pero la saciedad de los nifios
aun no estaba satisfecha, querian al igual que cualquier nifo, un poco Mds. Fabiana decidid
qguedarse con ellos para ver una pelicula y darnos libertad condicional. Aprovechamos la
sugerencia y nos escapamos a tomar unas cervezas a unas cuadras del shopping. Hablamos sin
parar, hasta que el celular de Juan nos interrumpid. La cara de Juan tornaba sus gestos, y sus
matices golpeaban en sus respuestas.

- jdame cinco minutos, dame cinco, ya estoy alli!

- Hermano, era Fabiana, estd enojadisima. Nos olvidamos de ella y de los chicos. Tengo varios
llamados y no los escuchamos.

Llegamos al shopping decididos a encontrar a Fabiana y a los chicos, pero no hayamos senal. El
celular de Fabiana y estaba apagado.

Juan llamé a su casa y Fabiana recién arribada estaba junto con los chicos. Prudente como es
él, se alejé unos metros de mi y hablé calmo, solo desde su postura. Cortd, camino hacia mi y
me preguntd:

- sTe gusta la pizza comprada? Venden unas muy ricas a la vuelta de casa. Hoy la cocinera estd
de franco y estimo que serd por toda la semana.

- No te preocupes, manana hablo con Fabi y trataré de explicar lo inexplicable.

Y asi fue; cenamos pizza con anchoas, las preferidas de Juan, con discrecién vy sigilo, como una
confesiéon presidiaria. Nos saludamos y nos fuimos a descansar. Casi irdbnicamente, pensando en
el olvido familiar, recordé la asignacién que debia preparar. Asi que volvi a la cocina, preparé
café, encendi la laptop y empecé a escribir algo semejante a lo siguiente:

*...Si algo caracteriza a estas nuevas generaciones es sin duda, exponer a un nivel de dilema las
hipocresias que convivieron y dominaron las relaciones organizacionales de al menos, los Ultimos
cien anos. Si recordamos el episodio de la Westerm Electric, a fines de la primera década del
siglo XX, los ejecutivos no podian comprender por qué siendo una compania que ofrecia a sus
operarias altos beneficios, la productividad sin embargo, era estable o decreciente. La alianza
entre el concepto de beneficios de aquella época y que en algunas empresas perdura (damos
lo que creemos o queremos) y productividad (obtenemos lo que deseamos), se habia
quebrado. Algunos afos mas tarde, con la intervencién de Elton Mayo y sus colaboradores, ese
conflicto fue parcialmente solucionado.

Si bien este hecho estuvo circunscripto a un conflicto de géneros, y no generacional, no
podemos dejar de aprender de él. Una de las lecciones mds criticas que nos dejé esa
experiencia, es considerar que el quiebre de un sistema comienza por aquellos que en teoria,
son mas débiles y que carecen de poder. Desde hace unos treinta afos, las nuevas
generaciones comenzaron a recordarnos que ellos como aquella vez, estdn reescribiendo las
formas, normas y relaciones.

La convivencia entre generaciones con extremos temporales de tres o mds décadas ha sido
una readlidad precedente y presente, en el dmbito social como en el laboral. No podemos
doblegar la realidad histérica aceptando este hecho etario como algo diferente. Lo disimil en
esta época, es y estd en la vivencia que cada generacion experimenta en sus motivaciones,
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hdbitos y relaciones, dmbitos éstos, necesarios a ser investigados, pero de ninguna manera en
cardcter de Unicos.

La literatura, ha escrito mucho sobre este fendmeno y su impacto. Pero en pocas oportunidades
ha focalizado en explicar lo que entiendo como algunos de los conceptos criticos en este
campo; que nos ayudarian a comprender algunos de sus limites. Generacién, dilema e
hipocresia, son a mi entender, perspectivas esenciales que cualquier ejecutivo deberia conocer
y es por ello que en este articulo, haremos un acercamiento a esos conceptos.

Las generaciones son un grupo de edad que comparte a lo largo de su historia experiencias
formativas que lo distinguen de sus predecesores, afirman algunos socidlogos. Podemos agregar
a esta definicién, que esas perspectivas compartidas, circunscriptas a un grupo, propias y
conscientemente diferentes de otros, no necesariamente son conscientemente creadas por
ellos mismos. Las aceptan y asumen como propias. No cuestionan su creacién ni de donde
vienen. Solo se aferran a sus motivaciones, referencias y beneficios, que de manera
intfencionada los diferencian de otros.

Esa postura que afecta a todas las generaciones, pero que puede verse mas acentuada en las
generaciones Milenium, X e Y, lleva a enfrentarnos a argumentos formados por ideas contrarias,
en donde nuestro conocimiento es incapaz de resolver. Eso es sin duda, el dilema que no habia
sido campo de preocupacion empresarial, que lleva a un estilo de frabajo y de relaciones que
aun estd emergente.

Para que esta transicién pueda convivir con la multiplicidad de paradigmas paralelos que
surgen desde las tipologias generacionales y los dilemas, debemos asumir y sin dudar que entre
otros, los silencios indeseados, la falta de cuestionamiento sobre el sentido de nuestro trabajo, la
aceptacién solemne y no deseada de las decisiones de otros, han estimulado la simulacion de
sentimientos e ideas que en general, se oponen a nuestro verdadero sentir y/o pensar; situacién
que nos ha llevado a ufilizar la hipocresia como una herramienta efectiva para obtener intereses
individuales.

Interpretar y profundizar la esencia de las generaciones, los dilemas y este incipiente
enjuiciamiento a la hipocresia que los mds jévenes han lanzado casi sin darse cuenta, son a mi
entender, una amarga verdad que los ejecutivos deben enfrentar y asumir, en el orden de
buscar una complementacién en lugar de una simple postura confradictoria sencilla. No sé
cuanto de lo “nuevo” serd bueno. Ni siquiera lo puedo imaginar. De lo que si estoy seguro, es
qgue de la Unica manera que podremos saberlo es desafiando aquello que nos sustenta y
tolerando aquello que nos supera: las ideas y creencias.

Espero Doctor, haber podido responder, en sintesis, sus preguntas.

Miré mi reloj y eran casi las tres de la madrugada. Parecia ser mds apropiado cerrar mi laptop y
terminar mis conceptos alli. La noche ya pesaba en mi, confundiendo mis ideas y conceptos.
Sentia una fuerte impresién de que agregar mds detalles seria quizds contraproducente. Cerré
mi laptop, la guardé cuidadosamente en mi maletin y me senté en uno de los sillones del
comedor, el mds proximo al televisor. No sé por qué, pero a la mafana siguiente cuando
desperté, solo recordaba una frase de Einstein que vino a mi mente antes de que me quedara
dormido: “No alcanza con ensenar una especialidad al hombre. Eso sélo los convertiria en
mdquinas Utiles y no en individuos valiosos”. Pero todavia no comprendia bien por qué esa frase
seguia tan prendida en mi conciencia. sSeria un fendmeno de sincronicidad o causalidad?
Cuando vuelva a Venezuela lo hablaré con Miguel Angel, mi amigo y psicélogo.
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Capitulo 10
El oso Papasidero y la dialéctica

La madrugada nos sorprendia con una tenue llovizna. Todos dormian. Necesitaba pensar un
poco mds sobre los conceptos que veniamos charlando con Flowers. Lo habia escuchado decir
alguna vez, que si algo logré aprender en su vida laboral, era que pocas veces las ideas
lograban cohesionar realmente a los grupos. La mayoria de veces, los tornaba en un lamento
hipdcrita. Cohesionar a los grupos a través de buenas ideas, es uno de esos temas que todavia
el Management no ha podido resolver. 3Cdmo hacen las organizaciones para matar las buenas
ideas y con ellas a los hombres talentosos que las conciben? Lo distinguimos en forma continua y
sin embargo, el rescate del conocimiento y el talento sigue siendo una asignatura pendiente
mayor aun, gue la explotacion del propio talento.

Me sentia mds preocupado por el constante foco que Flowers hacia sobre el conocimiento y su
relacion con la dialéctica. Si recordaba bien, el método dialéctico habia sido creado por un
fildsofo alemdn llamado Hegel, aunque no estaba muy seguro. Intenté hacer memoria sobre mis
clases de filosofia en la universidad, y recordé que Hegel queria demostrar que la razén era
dindmica y que dependia de su contexto histérico para definirla como verdadera o falsa. Por lo
tanto, la razén tendria cardcter progresivo, lo que significa que el conocimiento del hombre
estaria en constante progreso.

Para saber si esto era correcto, necesitaba indagar un poco mds, aungue me encontraba
limitado de fiempo. Necesitaba ayuda urgente, alguien que me diese una mano, alguien quien
pudiera intfroducirme en el tema, alguien como... Martin. {Cémo me habia olvidado de éll Lo
conoci en Madrid, en un congreso sobre la filosofia aplicada a la comunicacién. Era disertante
sobre los riesgos de reflexionar usando e-learning. Todo el mundo lo llamaba oso, aungue a él no
le agradaba demasiado. Pero no podria ser de ofra manera. De contextura robusta, regordete y
barbado. Sabia que él lograria sacarme de la duda. Encontrarlo seria fdcil, vivia pegado a su
computadora. Asi que sigilosamente sali de la casa, caminé hacia el sur de la ciudad, hacia un
bar en donde con Juan, en épocas de poca responsabilidad sentimental, soliamos frecuentar.
De paso, aproveché la oportunidad y bajé los correos que desde hacia dias, estaban anclados
en alguna nube.

Me acomodé frente a la computadora, ingresé a la universidad donde trabajaba y me dirigi al
departamento de investigaciones de nuevas tecnologias de comunicacion. Su canal de chat
como supuse estaba abierto. Si bien mi estilo es el de no interrumpir, los tiempos me apremiaban
y estaba obligado a encontrar respuestas. Asi que me conecté y le escribi:

- Hola Martin, jtanto tiempol

- Carlos, que gusto saber de fi. Es cierto, hace meses que no hablamos. Por Skype, nuesira
conversacion serd privada. Toma ese canal.

- Estupendo, te espero. jjjMira que es urgentelll

- Ok. Te pido tres minutos y estoy contigo.

- sComo estds tioe — me preguntd coherente con su pedido.

- Personalmente bien. Pero con mi conocimiento filosdfico en crisis. Me tienes que salvar. En estos
momentos me encuentro en una universidad norteamericana, haciendo una especializacién. El

profesor habld en varias oportunidades sobre dialéctica y conflicto. Si bien algo conozco, siento
que debo profundizar bastante mds.
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- 5Qué precisas saber? Te ruego que no me digas todo...

- Oso querido, - le dije con un tono afable, rozando con lo amistoso -, esa no es la idea, al menos
durante este periodo. Por ahora me gustaria entender un poco el tema. Con eso bastaria.

- Ok, lo intentaré. Ten en cuenta que te comentaré conceptos que recuerdo, no tengo tiempo
de analizar material ahora, pero al menos puedo explicarte el concepto bdsico.

- Todo oidos, mejor dicho, todo lectura -.

- Carlos, cada vez que terminemos de escribir, colocaremos al final del pdrrafo dos asteriscos, asi
sabremos cuando finaliza quien escribe y no nos interrumpiremos. Presta atencién.

- * _fue la senal que le pasé para demostrarle mi atencion -.

- Por su etimologia, el concepto de dialéctica se remite a dos términos griegos: dia; de lo uno a
lo otro y legein; razonar, definir. En un sentido coloquialmente equivaldria a un "arte del didlogo",
en donde se produce una contraposicién entre dos o mds 1dgoi o "razones" **

El sentido de oposicidn o contradiccion — por eso tu catedrdtico habla de conflicto - es el que
ha guedado mds subrayado en todas sus concepciones filosdficas. Por ser el logos, razén de
algo, definicién de algo, trae consigo la determinacién de lo contrario o lo otro que no es él. La
definicién de una cosa, por ejemplo el dia, estd siempre definida por su contrario, la noche. Para
deciro de otro modo, la afirmacién de un término implica la negacién de su opuesto. En ese
sentido, de pensar a la dialéctica como contradiccién, se la ha identificado con la eristica o
arte de la disputa, muy utilizada por los sofistas en la antigua Grecia. sEntiendes colega?**

- Hasta ahora perfecto.**

Platén, entre otros, entendia la dialéctica de dos maneras. Por un aparte, como un camino o
método gradual mediante el cual ascendemos desde la mera opinidn o imaginacién al
verdadero conocimiento de la realidad y por ofra, la contemplacién inmediata e intuitiva de las
ideas. Para ello, era necesario renunciar a los sentfidos y lo corporal. En la RepuUblica, Platéon
establece una correlacion entre los grados de conocimiento y los distintos grados de ser,
ocupando las ideas la mdxima jerarquia. Es por ello que en esta concepcién, la dialéctica, es
discernida como el camino y el método del conocimiento y de la ciencia. **

- Martin, estoy confundido. 3No habia sido Hegel quien hablé de dialéctica por primera veze**

- Hegel hablé de dialéctica, pero no fue el primero. Antes de él hubo otros, Platén uno de ellos.
Antes y después de Platén también hubo filésofos que hablaron de este tema. Seria muy largo
de contary no sé si estoy preparado para contestarte en detalle **

- Admito estar sorprendido. Estoy seguro que con lo que me cuentes serd mds que suficiente. 3Se
te ocurre algun ejemplo simple de la dialéctica de Platong**

- En el caso de Platén, como te he dicho, era el método o sistema que tenia de pensar: oponer
respuestas a preguntas y preguntas a respuestas. Un buen ejemplo lo podemos encontfrar en —
ademds de toda la obra platénica— la manera en que los nifos suelen encadenar a cada
respuesta de un adulto, una nueva pregunta. Por ejemplo:

- sPor qué compraste un libro?2
- Para leerlo.

- Y para qué lo quieres leer?

- Para aprender cosas nuevas.
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- 5Y para qué quieres aprender cosas nuevas?

- Porque tengo dudas y preguntas, como tU.

- Y por qué tenemos preguntas y no simplemente lo sabemos todo?2
-No sé.

- sHay algun libro que nos explique por qué no sabemos todo?

Esto es simple y pura dialéctica en el sentido original que los griegos le daban.**

- Ahora comprendo mejor a Agostina. Se ve que el sindrome platénico es centenariamente
contagioso. Pero eso es harina de otro costal. sMe mencionaste que habia ofros filésofos que
hablaron de dialéctica? Pdsame un par de nombres, solo para saber.**

- Ok dalli vamos. En verdad hay muchos: Herdclito — uno de los mayores precursores -,
Empédocles, Hipdcrates, para algunos el Socrates de Platon. También hubo fildsofos que
criticaron duramente a Platén. Aristételes fue uno de ellos. El consideraba, - sin entfrar en detalles
-, que la dialéctica es una seudo-ciencia inductiva que no aporta conocimiento cientifico y que
debe ser sustituida por la Iédgica como método e instrumento capaz de otorgar un conocimiento
universal y necesario. También la dialéctica fue criticada por Immanuel Kant ya en el siglo XVIlI,
Theodor Adorno, en el siglo XX, entre otros grandes.**

- Para entender; la dialéctica zes un arte para dialogar, argumentar y discutir en una relacién
de opuestose**

- Asi es en el sentido que mencionas. Y me atreveria a agregarte algo mas: bajo esta
perspectiva de didlogo, es la habilidad de afrontar una relacién entre opuestos.**

- Martin, zla Dialéctica también tiene algo que ver con ideas de la antropologia marxista2**

- Carlos, si hablamos de Marx, Engels, entrariamos en un campo muy extenso minado de
conceptos que nos llevarian lejos de comprender en pocas palabras esta rama de la filosofia
que fue variando a lo largo de la historia. Si quieres y para darte el gusto, hablemos de Hegel,
quien en definitiva, fue la persona que perfecciond ese método de pensamiento como un
sistema, usado por pensadores como Marx, Engels, Lenin, Mao entre otros.**

- Perfecto. Te sigo entfonces.**

Para Hegel, el fundamento Ultimo de la realidad es la "idea" que se desarrolla en una intima linea
de necesidad. La dindmica de esta necesidad estd determinada por la "dialéctica". Asi, toda
realidad primero se "afirma", en segundo lugar se “afirma” y “se niega a si misma" y en un tercer
momento se “supera” y se elimina esa contradiccion

A cada una de estas etapas, Hegel las denominaba de una forma distinta. A las afirmaciones,
las lamaba Tesis, a la negacion Antitesis y a la superacion de esa contradiccion la denominaba
“Sintesis”. En un primer momento (tesis, posicion), lo que estd "en si" se niega y se desgarra en lo
"otro" (antitesis, negacién). Estos dos momentos se reconcilian en un tercero (sintesis, negacion
de la negacion, superacién) que, de manera circular, se convierte en un nuevo primer momento
(tesis) que deberd ser negado otfra vez. A este proceso Hegel lo denomind “método
dialéctico” **

- Entonces, podriamos decir en un ejemplo simple, que si un grupo afirma que es necesario un
cambio, seguramente aparecerd otro grupo que niegue esa posicion y sostenga que no es
necesario. En ese caso, tendriamos una “tesis” y una “antitesis”. Por lo tanto, si concluimos
realizando acciones acordadas que superen esa contradiccion, estariamos en una “sintesis”. 3Es
eso comrectoe**
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- Ese es el principio de la teoria Hegeliana. Hay que tener claro el propdsito a donde dirigirnos.
Por ejemplo, todos aquellos que queremos una educacién mejor utilizando las nuevas
tecnologias, pensamos igual, frente a otros que quieren conservar la educacién tradicional tal
cual es. Alli tienes pensamientos opuestos. Aqui observamos un ejemplo claro de oposicidon en mi
labor diaria. La sintesis se estd generando.**

- Si la dialéctica enfrenta posiciones, zpor qué piensas que puede ayudar a reflexionar a partir
de oponerme a las ideas del otroe**

- La dialéctica, en todo caso, enfrenta afirmaciones, no posiciones. Es un método para pensar
que surge de la propia realidad y tiene matices. No es blanco y negro. Las oposiciones son casi
naturales, pero la dialéctica plantea superaciones de esas posiciones. En definitiva, la
racionalidad dialdgica busca encontrar caminos complementarios entre las ideas. **

- Entonces, podria existir una contradiccion en su definicion. sCémo llegamos a ponernos de
acuerdo, frente a una situacion en la cudl estamos en posiciones opuestas? Deberia existir un
camino que reconozca esa diferencia e intente resolverla **

- Esas posiciones, Carlos, las llamo afirmaciones, al comenzar este chat, te comenté el origen de
la palabra dialéctica. Su definicién, en su sentido mds amplio, equivaldria a un "arte del
didlogo". El didlogo, es un instrumento fundamental para llegar a la verdad y superarnos.**

- No siempre se logra, estimado amigo.**

- Es cierto. El didlogo es parte del comportamiento humano y deberia ayudar a despojarnos, o al
menos reducir, nuestras miserias mds primitivas, como el egoismo, que impiden visualizar
alternativas superadoras.**

- 3Esto puede deberse a que no estamos acostumbrados a usar el didlogo como un instrumento
de reflexiong**

- Coincido contigo y por ello, me atrevo a hacerte unos comentarios personales, pero no una
respuesta categdrica. A veces las palabras tienen connotaciones éticas que pueden ordenar,
movilizar o refrenar pensamientos. También, aungue coincidamos en criterios, la confianza entre
las personas es fundamental. Si el didlogo carece de confianza, no es posible relacionar ideas,
convivir con el otro y mucho menos, tener voluntad de pensar diferente.**

- También me ha pasado y no una vez, que al darme cuenta de que mi opinidn es refutada por
el ofro o por mi mismo, me siento torpe, herido en mis sentimientos. S& que lo que digo parece
estUpido, pero admito que lo siento asi.**

- No preocuparnos porque la conclusion a la que armibamos se adapte a la opinién que
mantuvimos previamente, en infinidad de ocasiones, pasa a ser lo principal. La vanidad se
muestra suscepfible respecto a nuestra inteligencia, uno no se resigna a aceptar que aquello
que primero opinamos resulte ser falso, y verdadero lo del otro. Algo asi decia Schopenhauer. Te
recomiendo leerlo.**

-Y eso te resiste a la verdad y hacia el ofro también**

- Bajo esta mirada, existe una nula intencién de ser objetivos. Es una vision dogmdtica que se
utiliza para justificar una posicidén, un razonamiento aungque sepamos que no es vdlido. El
razonamiento es defendido por argumentos éticos y no éticos, porque lo importante es tener

razon **

- 3Entonces lo que planteas me suena mas a un debate que a un didlogo2**
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- Bl debate se refiere mas a una controversia, a una discusion, que puede convertirse en un gran
dliado, en la medida que se incline hacia el didlogo. Lo peligroso es cuando se vuelve bélico y
alli, se convierte en polémica, que viene del griego “polemos” que significa “guerra”. Por lo
tanto, pierde esencia lo fundamental del didlogo: la buUsqueda de la verdad, salir de los
pardmetros establecidos. La polémica es elevar mi verdad a través de destruir la del otro y al
otro; por fas o nefas, licita o ilicitamente. El didlogo es orden. La polémica es desorden,
destruccion.

- Desde ese punto de vista Martin, es marginar al didlogo a una herramienta de supervivencia
individual. Aniquilar al ofro es el propdsito. Es una obstinacién ciega y equivoca si cada posicion
se determina como absoluta. Supongo que a veces es consciente.**

- Definitivamente Carlos. A veces es consciente.**

- Agui llego a dos conclusiones paralelas, pero creo que no antagdnicas, Martin. El uso de la
polémica es un medio que aleja a las personas del propdsito que deberia uniras. Sin embargo,
la insuficiente definicidn de un propdsito podria conllevar también a esa situacion. zNo es
ciertoe**

- En cualquier situacion que te encuentres, debes contemplar siempre quien es tu interlocutor. El
uso del lenguadje es fundamental en la comprension del otro. Debes exigirte y no exigir ser
comprendido. Cualquier uso del lenguaje en sus multiples formas, es inconsistente en la medida
que la comprension mutua permanezca en lo individual **

- Por lo tanto, esa falta de comprensidén genera oposicion.**

- Y lo lamentable, es que esa oposicidn en ocasiones es falsa, pues considera una idea distinta
de la que realmente es y el didlogo puede volverse hostil y la confianza, un recuerdo . **

- Dame un ejemplo simple, Martin **

- Déjame ver. Supongamos que tu me dices que eres apolitico. Entonces te respondo que eres
un tonto, porque no podéis serlo. Sin embargo, tu me reafirmas que lo eres y que el tonto soy yo,
por no comprender que el desinterés en la politica es una eleccién. De mi parte entiendo que
ser apolitico implica el desinterés en participar en la sociedad. Pero tu piensas que ser apolitico,
es en readlidad, sindbnimo de ser apartidario, es decir que no te interesa militar en un partido
politico. Como podéis ver, podriamos discutir horas acerca de estas afirmaciones, pues no
hemos definido en forma correcta ciertos conceptos.

Otro ejemplo simple, lo podéis tener con la palabra utdpico. Se puede tomar como algo
imposible, como asi también, como algo ideal y noble.**

- Podriamos decir que mejorar el lenguaje permite entender lo complejo del didlogo. 3Estds de
acuerdog**

- Lo presento de ofra manera. Si el lenguaje puede interpretarse como la comprensién vy
explicacion tedrica de fendmenos que ocurren, es preciso adquirir nuevos instrumentos que te
permitan interpretar el mundo tal cual ha evolucionado y darle nuevas categorias. Bajo esta
perspectiva, comparto con mayor rigor el concepto de expandir los limites del lenguaje. En la
medida que expandes las fronteras del lenguaje, comienzas a entender mejor y a tolerar mas la
complejidad, incluso la del didlogo.

- sTengo que pedirtelo de nuevo? - le escribi haciendo honor a su memoria privilegiada.
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- Amodo de ejemplo - redacté como hdbil pUgil que esquiva el golpe -, las leyes de Newton son
valederas en los sistemas de referencias inerciales. A sus leyes mecdnicas generales, vdlidas para
todos los efectos de la fuerza mecdnica, Newton anadidé la ley de gravitacion que predecia el
comportamiento de los planetas y sus satélites. Estas leyes con el fiempo demostraron ser Utiles a
velocidades muy menores a la velocidad de la luz. A velocidades cercanas a la luz, entraban en
crisis.**

- sEntonces? - le respondi ansioso por la ausencia de final de su frase -.**

- Lo que para la mecdnica cldsica era imposible, le tocd resolverlo a otro genio, Albert Einstein.
Con su teoria de la relatividad, puso solucién a los problemas surgidos con las particulas de altas
velocidades.**

- Entendiendo a ambos y con ello expando limites, obtengo mayor tolerancia y reduzco
oposiciones. Es un buen camino para mejorar la calidad del didlogo **

- Te diria que resolver oposiciones, es el conflicto mas dificil. Si lo haces, expandes tus limites y
mejoras la calidad de didlogo, tal cual tu expresas.**

- Martin, volvemos al paso uno: la oposicion. Es dificil no caer en preguntarte cédmo. Sé que no
hay férmulas, pero al menos alguna recomendacion. **

- Algunas referencias para que tengas en cuenta. En los didlogos, gran parte de las opiniones se
tfratan como opuestas, cuando en realidad no lo son. Es una falacia comudn. Consiste en tomar
por contradictorio lo que no es, creando oposiciones cuando no existen. En cierto sentido, se
toman aspectos complementarios por contradictorios.**

- 3Es usarla letra O como defensa?2 O hago esto o hago aquello.**

- En infinidad de momentos es producto de ello. Ocurre cuando dos o mas interpretaciones no
coinciden, normalmente tfendemos a pensar que hay alguna que armoniza mejor con los
hechos. Tendemos a elegir una y descartar ofra. La exclusidon es reducir el horizonte de nuestro
lenguaje.**

- Si digo que “la unidn entre los frabajadores en una organizacién no la construyen su lenguaje,
su cultura o su politicas, sino que surge de la definicién del propdsito empresarial”; spodriamos
decir que es una falsa oposicione**

- Esa es una falsa oposicion. No hay oposicion aparente entre esos elementos. La logica de la
falsa oposicidén es muy usual. Algunos hasta utilizan exageraciones para acentuar mas esta
propiedad. Si a tu ejemplo, le agregamos la palabra “nunca” al principio de la oracion,
afirmando que: “Nunca la unidn de los trabajadores..... bla, bla, bla, puedes ver hasta que
punto, podemos caer en esta falacia. **

- Definitivamente - le afirmé sin huella de duda.

- Esta falacia, reduce la capacidad de complementar, de adquirir una visibn mas sistémica,
global. Reduce la capacidad de elaborar criterios, conjeturas, de interpretar distinto, lo distinfo.

- En realidad, a veces discutimos con las personas pues no sabemos distinguir entre lo opuesto y
lo complementario — le escribi intfentando pincelar su frase -.

- Como te comenté, la dialéctica como método, se interesa en obtener un resultado superior
que engloba lo mejor de las afirmaciones y negaciones, es decir, un pensamiento mds sensato
que los anteriores, reproduciendo a Hegel, que afirmaba que “sdlo lo sensato sigue vivo" **
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- Y si algo es sensato, es discerir enfre la oposicién y la falsa oposicién. Este es un campo
eternamente virgen en el pensamiento. **

- Eternamente constante diria. Y es por ello, que debemos tener siempre en claro, antes de
comenzar un didlogo, su propdsito. No existe didlogo sin un propdsito. Tanto entre aquellos que
estamos en oposicidn, como entre aquellos que compartimos un mismo ideal. En ambos casos,
es imperioso detectar las oposiciones, las falsas oposiciones y las complementaciones.**

- Este Ultimo proceso, el de complementacién, pareceria ser mds simple que el resto.**

- No te dejes enganar por la seduccién de la simpleza superficial Carlos. AUn entre aquellos que
se identifiquen con el propdsito, el intercambio y la comprensién de ideas, no siempre es
simétrico.**

- Y eso puede generar distancia, incluso en quienes se inicien en un acuerdo.**

- Claramente. El propésito puede unir y los medios pueden distanciar a los individuos que
conciben una visiéon similar. **

- 3Y a que puede deberse? 3A no saber resolver oposiciones?**

- Sin duda esa es una fuente. También hay otras como la desconfianza, la falta de coherencia y
el agotamiento de la tolerancia.**

- Puedo entender las primeras, pero 3 A qué te refieres con el agotamiento de la toleranciag**

- Es que la tolerancia es la cualidad de quien puede soportar. Como cualquier recurso se agota.
Y una tolerancia agotada, siempre es reactiva.**

- sUn poco mas especificog**

- El didlogo, la interpretacion de lo que me separa del ofro, identificar los conflictos, puede
provocar que tus emociones pierdan control y con ello, tus palabras y modales.**

- Algo de esto me viene a la memoria.

- sRecuerdas palabras expresadas fuera de tus cabales? zRecuerdas momentos de silencio
donde te reprochas no haber hablado? Hay culpas, arrepentimientos, tozudez, enojo, angustia y
abundancia de sentimientos opuestos. Estas son muestras sencillas para entender que la
tolerancia es reactiva. Hay escenas mas fuertes, por supuesto.**

- Martin, se me ocurren preguntas, una tras ofra y sin escala ordinal 3 Qué relacion existe entre los
valores y la resolucidn de las oposiciones? gPuede prepararse a un grupo parda asumir nuevas
ideas a partir de la oposicién? 3Qué significa que los conflictos separan a las personase 3Es
posible resolver oposiciones con “dogmdticos”e sHasta donde la dialéctica eristica puede
escapar ala manipulacién?, y créeme que los interrogantes siguen.**

- Pretender darte mi opinidon Carlos, no respuestas, sobre tus preguntas, sin el debido espacio,
mostraria una iresponsabilidad enorme de mi parte. Tu ya me conoces. En este improvisado
momento llegamos hasta donde pudimos. Es hora de irme.**

- Gracias, qué mas puedo decirte. Espero en breve poder visitarte en Madrid. Gran abrazo.**

- Adids Tio, lo mejor para i en el pais del norte y en tu bellisima Argentina.**
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Y asi fue que cortamos el chat y como todo se define por su opuesto, me dejé con las preguntas
ausentes de respuestas.
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Capitulo 11
La naturaleza y la profundidad en los cambios

El personal de seguridad me habia comentado que Thomas se encontraba desde temprano en
el salén. Cuando ingresé, nos saludamos con un gesto amable pero no nos dijimos ni una sola
palabra. El estaba sentado y leia atentamente algunas notas que habia colocado sobre su
escritorio, de roble, antiguo y fallado. Llevaba consigo su implacable companero de anos: su
portafolio negro. Abierto, lo usaba de archivo para infercambiar papeles de acuerdo a sus
necesidades. Siempre guardaba en él sus Ultimos escritos. AUn solia escribir algunas notas con su
maguina eléctrica.

Pensé rdpidamente que ese dia entregaria nuestros frabajos y sus comentarios y que asignaria
fechas para sus tutorias, Pero nada de eso ocurrid.

Me resultaba bastante raro su comportamiento. Casi esperaba que conociéndolo después de
tanto tiempo, me ayudaria a adelantarme a lo que haria. Pero hasta ese momento, las
premoniciones habian escapado de mi.

Con un movimiento rdpido, colocé prolijamente las notas una detrds de otra y con un clip las
unié vy las guardd en un bolsillo de su portafolio. Miré mi reloj para corroborar la respuesta que
sabia encontraria: el reloj sefalaba las 09.00 hs. en punto.

- “Buenos dias, queridos colegas. Como les adelanté la semana pasada, hoy comenzaremos
hablando sobre uno de los temas mds apasionantes del cambio: su proceso.

Para el propdsito de la implementacion de un cambio, es de valor distinguir su paso y su
naturaleza. El paso, alude a su ritmo mientras que la naturaleza senala su profundidad. Por lo
tanto, el paso puede ser gradual o rdpido y la naturaleza, incremental o radical. Ambos, el paso
y la naturaleza, se combinan y potencian mutuamente. Aunque existen algunos pensamientos
que ligan lo gradual con lo incremental y la rapidez con lo radical, no existen pruebas concretas
que una alternativa diferente sea menos efectiva. En el campo de la metamorfosis empresarial,
los procesos pueden migrar, de acuerdo con las circunstancias a las que nos enfrentemos.
Esquematicemos este pensamiento.

Entre tanto, tomd una fibra azul y dibujé sobre el pizarrdn de fondo blanco.
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Gradual Rdapido Incremental ‘ Radical

Velocidad Profundidad

Paso Naturaleza

Con respecto al paso, existen tres factores, al menos, que ayudan a determinarlo: las tareas
interdependientes, la receptividad y la presidbn impuesta por el contexto.

Tomando el dibujo anterior, podemos agregar entfonces estos conceptos

Gradual Rdpido

‘\\\\\\\\\, ,//”///'

Velocidad
!
Paso
Tareas Inter-dependientes La receptividad frente Presion del
al cambio contfexto

En relacién con las tareas interdependientes, que son aquellas que pueden constituirse en
blogues propios y concatenados, ayudan a entender y reducir la complejidad en los problemas
de coordinacién de las tareas, identificando cudles de ellas agregan valor al objetivo de
cambio propuesto. En este caso, el ritmo del cambio dentro de esos bloques definidos, debe ser
rdpido y preciso. Ahora bien, 3qué sucede cuando es momento de relacionar esos bloques
dentro del sistema?2 Alli, para no equivocarnos, la intensidad en el cambio entre los blogues
debe ser menor. 3Por quée Debido a que la velocidad de remover y estudiar los mecanismos de
resistencia al cambio, puede ser mas importante que la velocidad de vincular todo el proceso
de cambio. La resistencia puede frenar el proceso de cambio, incluso una vez readlizado. La
resistencia posterior al cambio, puede ser mas letal que la que impide en inicio, el proceso de
cambio.
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La cultura de una organizacién ayuda a indicar el segundo factor, su receptividad a cambiar.
Esta, muestra la flexibilidad para adaptarse a situaciones desconocidas y practicas no familiares.
Si el proceso de cambio necesita migrar a través de varios sectores de una organizacion, los
cambios imprevistos, no planificados, errores omisos, pueden promover experiencia y
aprendizaje para aquellos que adoptardn mas tarde a esas reformas. Estos Ultimos podrdn
acceder a saber cémo y por qué, los generadores y asimiladores de los primeros cambios han
cometido errores, como asi también, saber qué mecanismos de defensa han sido superados. La
experiencia de repetir similares errores, puede provocar un ciclo de recurrencia vicioso, donde
la administracién del fracaso se perpetie. Entonces, el cambio iniciard un proceso riguroso y
sistemdtico de pérdidas de tiempo y recursos esenciales, tales como la voluntad, la motivacion y
la credibilidad de que algo distinto es posible.

La presidn externa es el tercer factor. Bajo presidn, el cambio ofrece poco fiempo para
adaptarse, pero conlleva como toda crisis, a una condicidon beneficiosa: obliga a volvernos
pobres y pensar mas en lo que podemos ganar que en aquello que podemos perder. De esta
forma, las organizaciones deben focalizarse en el objetivo y reducir los niveles de confusién,
evitando tomar como opcidn los cambios casuales, imprevistos, por cambios causales y
planificados. En contrapartida, las organizaciones pueden contar con una carencia marcada
de recursos humanos flexibles, y por lo tanto, forzar a sus ejecutivos a acelerar la madurez de un
proceso, confundiendo y permitiendo que lo ocasional y fortuito, se considere causal vy
planificado.

En la naturaleza del cambio, es decir en su profundidad, siempre es mejor hacerlo en varias
etapas, especialmente si los recursos son escasos y los frabajadores se encuentran, como es de
esperar, en condiciones iniciales de resistencia. Un simple proceso discontinuado y no
planificado puede quebrar, dividir, o crear confusion, salvo en ciertas ocasiones donde el
cambio es una proposicion de todo o nada. Por ejemplo, una organizacidon con un deterioro
financiero alto y comprometido. Una solucidn intermedia en este caso, puede conducir a perder
recursos, exponerse a errores o0 generar un proceso de retroceso, que conducird a la falla total
del proceso de cambio.

No debemos olvidar, que estos procesos interactian con la cultura organizacional, y a veces, d
pesar de sus desequilibrios, se tfransforman en una variable de ella. Si podemos asegurar algo, es
que todas las culturas conjugan y combinan estos dos aspectos: lo casual y lo causal. El conflicto
no es reconocerlo. El conflicto es identificarlo, comprenderlo y resolverlo.

Las crisis reales o inventadas, siempre son apropiadas para generar cambios profundos. Tal vez
se pregunten, el significado de estas crisis. La primera, la crisis real, son hechos concretos que los
individuos pueden observar y creer con sencillez. Una crisis financiera, reduccion de las ventas o
pérdida de clientes, conduccion critica de los recursos humanos, pérdida de la identidad
empresaria, entre cientos de otras. En contraposicién a esta, tenemos lo que denomino las crisis
inventadas, que son aquellas que la organizacidén genera para provocar cambios, cuando sus
niveles de competitividad son altos y contundentes. En los casos en que las organizaciones son
rentables y se encuentran en pleno desarrollo y crecimiento, a veces es necesario crear crisis
“genuinas”, pero adelantadas en el tiempo. En los momentos de mayor éxito, en esa curva de
felicidad perpetua, es donde mas vulnerables nos volvemos y en general es donde cometemos
mayores errores. Por eso es indispensable, despertarnos pensando en forma proactiva sobre qué
fortalezas de hoy pueden ser la debilidad de manana.

Si en estos procesos de sensibiidad las organizaciones no producen transformaciones
tfrascendentes, entonces los individuos incorporardn dentro de sus valores la eleccién casi
natural del no cambio. Cuando esto ocurre, cualquier oposicidn a sus propios intereses se
convertird en un enemigo insoslayable de los supuestos derechos adquiridos. Las organizaciones
deben aprender a debilitar esos supuestos derechos o intereses, de tal modo que aquellos que
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buscan otras condiciones, no caigan en el escepticismo que los conduzca irreflexiva a resistirse
al cambio.

Ademds de distinguir los pasos y la naturaleza de los cambios que responden al ritmo y a la
profundidad, es necesario comprender y aprender también de los emrores comunes en los
enfoques cldsicos de los procesos de cambio. Simplificando, podemos afirmar que la Unica
manera de no causar severas distorsiones, es describiendo y entendiendo el proceso de cambio
que queremos producir y respondiendo a las preguntas cldsicas tales como: por qué y para qué,
cdémo, donde, cudndo y quién. Cada ejecutivo estd agobiado con problemas urgentes e
importantes, aunque no siempre los criterios personales u organizacionales favorecen la
aplicacién de un sentido légico y simplificador. Cuando decimos esto, nos referimos a la
bUsqueda de soluciones simples, como resultado de un proceso de pensamiento hdbil e
infeligente, que ayude a las personas a reflexionar sobre las acciones de sus propias conductas.

Todos sin excepcion, tendemos a concentrarnos en tomar acciones necesarias y correctoras
para eliminar o reducir conflictos. De esta manera, si un proceso de continuo cambio debe ser
eficaz, debemos encontrar ante todo qué Cambiar.

En otras palabras, la primera habilidad que debemos requerir de un ejecutivo es la habilidad de
identificar los conflictos "principales”, aquellos que, una vez cormegidos, tendrdn un mayor
impacto, antes que derivarse de un problema pequeho a otro, engafando y engaindndonos,
pensando que estamos haciendo nuestro trabajo. Pero una vez identificados los conflictos
"principales”, debemos tener cuidado de no caer en la trampa o inmediatamente luchar con la
pregunta de Coémo Causar el Cambio, nos ensefaba muy bien mi colega Elyahu. Primero
debemos describir Para qué Cambiar; de lo contrario la identificacion de los problemas
"principales” solo conducirdn al caos y al pdnico.

Enfonces, debemos requerir que los ejecutivos, adquieran la habilidad de construir soluciones
simples y prdcticas. En el mundo de hoy, donde casi todos se fascinan por los procesos
sofisticados, esta habilidad para generar soluciones simples es escasa y valiosa. No obstante,
debemos insistir en ello. Es suficiente recordar lo que hemos aprendido tan severamente de la
realidad, una y ofra vez. Las soluciones complicadas no funcionan, las simples puede que si. Una
vez que la solucidn es conocida, y solo luego, nos enfrentaremos con la pregunta mds dificil:
Cémo Causar el Cambio. Como podemos observar, cuando planteamos estas preguntas,
entendemos que las dos primeras, qué cambiar y para qué cambiar, estdn orientadas a
cuestiones técnicas, la ultima, como causar el cambio, estd directamente relacionado a un
contexto psicoldgico.

Todo proceso de cambio bdsicamente se desarrolla pensando en una forma de analizarlo en
funcién de una situacién futura que deseamos alcanzar, considerando la situacidon actual vy
planificando la etapa de transicién. Realizar cambios en sistemas de grupos humanos como las
organizaciones, muy complejas y probabilisticas, es mds un arte que una ciencia. Pero aun hasta
el artista mas consagrado, necesita alguna metodologia y algunas heramientas.

Conocer dénde estamos, hacia dénde queremos ir y cudl es el camino a seguir, no garantiza el
éxito en el propdsito de la transformacion. Saber cudl es el camino a tomar, no es lo mismo que
aprender a caminarlo. Los cambios son producidos dentro y fuera de la organizacién, siendo
solo algunos de ellos controlables, incluso dentro de la organizacién. Los cambios son repentinos,
aungue sus procesos son lentos. Es dificil percibir los procesos, pues muchos de ellos solo toman
cuerpo cuando han alterado la realidad. Hay una sola forma de demostrar la inteligencia para
los generadores y facilitadores que implementan los cambios: percibir los escenarios antes de
que estos ocurran. Algunos fienen la capacidad de percibirlos, otfros la capacidad de
generarlos. Algunos pocos, logran percibirlos y generarlos. Pero si estamos seguros de algo, es
que solo un punado de hombres, logran percibirlos, generarlos y planificar la decadencia y
muerte de sus propias creaciones. En otras palabras, recrear y recrearse.
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Administrar la complejidad implica una fuerte habilidad para manejar la ambigiedad vy la
dialéctica, como talento para resolver conflictos. Ambos, permiten una profunda preocupacion
por el potencial de la agente, y una habilidad para permutar modelos, I6gica e intuicién.

Los individuos personal y socialmente experimentan entonces casi inevitablemente un proceso
l6gico y secuencial en los procesos de cambio. El primero, ayuda a reflexionar sobre la
determinacién del grado de eleccidon que tenemos, por ejemplo: ses posible no cambiare, 3Es el
momento de hacerlo?2, sCdmo debemos hacerlo, gradual, rdpido, incremental o radical?
Considerando que no hay salida para no transformar parte o en forma total la organizacion, nos
preguntamos: zghacia donde queremos ire, sddnde queremos estar?

Para ello, es necesario haber definido con anterioridad el propdsito de la organizaciéon y como
afectard esta estructura ideal al comportamiento de todos los individuos. Si esto fuere bien
definido, el cardcter temporal de los pensamientos rotaria desde la incertidumbre hacia la
certeza, desde el manana hacia el hoy, desde o que debemos hacia lo que hacemos. En otras
palabras, es definir e identificar las acciones que hacemos hoy. Pero parece ser que muchos
individuos y grupos conviven con la creencia de que solo ellos existen, dudando de los
pensamientos, hechos y procesos que se encuentren fuera de sus experiencias, fuera del
alcance de su propia vision.

Estamos seguros de que es necesario transformarnos y debemos saber a qué ritmo y a qué
profundidad. Entendemos donde queremos estar y aprendimos a conocernos para reconocer
donde estamos. Apresuradamente, diriamos que el proceso se encontraria completo. Pero adn
falta preguntarmnos algo mds: cémo realizaremos la transicion al cambio.

La fransicion es la tfransformacion de nuestro proceso de pensamiento en resultados. Es la
consecuencia que valida nuestro tiempo de pensamiento y nivel de inteligencia y destreza. La
fransicion es la construccién del avance del cambio y la habilidad para adaptarse a las
circunstancias no esperadas.

No podemos describir exactamente y con verdadero rigor todas las interrelaciones de los
cambios en una organizacién, y menos aun, precisar los origenes de todos ellos. No obstante,
podemos suponer algunos espacios y sitios donde suceden los cambios. Y volviendo al pizarrdn
anoté lo siguiente:
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Prioridades:
Calidad, precio,
Competencia,
Capacitacion.

Estructura:
Procesos, gestion,
plana

Contexto:
Legislacion,
Tecnologia,

Economia,
Politica

Recursos

Humanos
Procesos de Cambio Desarrollo,
E— Cambio,
Roles: «— | Gesti.én.del
Lideres, conocimiento
Coachs,
Ejecutivos,
Entrenadores

Ensenanzay
aprendizaje:
Procesos de
simulacioén,
adaptacion,
flexibilidad

Cultura:
Creencias,
valores, normas,
comportamientos
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- Es realmente una ventaja admitir que lo que hemos mencionado sdlo confiere probabilidad, y
por ende, nos permite incorporar generalizaciones de las que son parte nuestro sentido comun.

Cuando termind esta frase, Flowers advirtié la visita de un colega asomdndose por la puerta. Le
decia gue el tiempo de su exposicién habia llegado a su limite. Nos pidié unos segundos y se
acercdé a hablar con él.

Un companiero me dijo que ese hombre desconocido para mi, era el profesor Yung, un
especialista reconocido en temas de mejora continua. Su fisonomia era oriental. No conforme,
mi ilustre companero continuo su comentario:

- Lo tuve el cuatrimestre anterior, un hombre extremadamente exigente y poco paciente.
Lo miré y le dije:

- Entiendo lo de exigente, me parece légico, pero lo que no comprendo es eso de poco
paciente, zno es su filosofia el mejoramiento continuo?

- Asi es, pero el problema no fue él, fui yo. Le dedique una concentracién minima a sus clases
pues no me interesaba demasiado el tema y él no toleraba las recurrencias.

- Recurrencia, sQué significa eso?

- Cometer permanentemente el mismo error y no gestionar una solucién que elimine sus causas.
Y créeme, cuando algo no me gusta, soy recurrente y recursivo.

Mi companero me mird buscando una respuesta que justificase su pensamiento. No sabia qué
decirle. Cualquier opcidén que tomase estaria en confra de mis convicciones y también de sus
expectativas. Cualquier frase que emitiese, habilitaria a mi companero para que continle su
monologo. Si estaba de acuerdo, ahondaria en sus pensamientos, de lo contrario, insistiria en su
posicién.

Entre medio de mi silencio dilemdtico, Flowers invitd al profesor Yung a pasar y retomé la clase
para despedirse, permitiéndome eludir la responsabilidad de expresarme.

- Es un honor presentarles al profesor Yung, amigo y colega de muchos anos con quien hemos
frabajado en muchas organizaciones realizando investigaciones. Un profesional brillante, con
premios internacionales en su haber.

Créanme, - continud el profesor Flowers -, que su visita me recuerda nuestras conversaciones
sobre las formas de aprendizaje y lo potencialidad que inspira la sinergia entre los pensamientos
de los hombres, cuando se encuentran alineados y concentrados en un propdsito. Pensar en un
propdsito, es una manera de focalizar nuestras energias y reducir de esa manera los niveles de
dispersion.

De este tema, hablaremos dentro de algunos dias. Por ahora, respetemos la naturaleza vy
desarrollemos nuestro crecimiento etapa por etapa. Esto me recuerda una breve historia sobre
las canas de bambu japonesas, que si me permiten relataré brevemente para homenajear a mi
colega y amigo japonés, profesor Yung. Esta historia dice asi:

No hay que ser agricultor para saber que una buena cosecha requiere de buena semilla, buen
abono vy riego constante. También es obvio que quien cultiva la fierra no se para impaciente
frente a la semilla sembrada y grita con todas sus fuerzas: "i{Crece, crece, maldita seas!". Un
hecho curioso es lo que sucede con el bambu japonés y que lo trasforma en no apto para
impacientes: siembras la semilla, la abonas, y te ocupas de regarla constantemente. Durante los
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primeros meses no sucede nada apreciable. En realidad no pasa nada con la semilla durante
los primeros siete anos, a tal punto, que un cultivador inexperto estaria convencido de haber
comprado semillas infértiles. Sin embargo, durante el séptimo afo, en un periodo de solo seis
semanas la planta de bambu crece imds de 30 metros! 3Tardd solo seis semanas crecer?g No. La
verdad es que se tomo siete anos y seis semanas en desarrollarse. Durante los primeros siete anos
de aparente inactividad, este bambu estaba generando un complejo sistema de raices que le
permitirian sostener el crecimiento que iba a tener después de siete anos.

Sin embargo, en la vida cotfidiana, muchas organizaciones intentan encontrar soluciones
rdpidas, triunfos apresurados sin entender que el éxito es simplemente resultado del crecimiento
interno y que éste requiere tiempo. Quizds por la misma impaciencia, muchos de aquellos que
aspiran a resultados en corto plazo, abandonan sUbitamente justo cuando ya estaban a punto
de conquistar la meta. Es tarea dificil convencer al impaciente que solo llegan al éxito aquellos
que luchan en forma perseverante, con direccion a un propdsito, sabiendo esperar el momento
adecuado. De igual manera es necesario entender que en muchas ocasiones estaremos frente
a situaciones en las que creeremos que nada estd sucediendo. Y esto puede ser
extremadamente frustrante.

Es en esos momentos en qué es Util recordar el ciclo de maduraciéon del bambu japonés vy,
aceptar que, aungue no veamos el resultado esperado, si estd sucediendo algo: estamos
creciendo, madurando. Quienes no se dan por vencidos, van gradual e imperceptiblemente
creando los hdbitos y el temple que les permitird sostener el éxito cuando este al fin se
materialice.

Obtener resultados no es mds que un proceso que lleva tiempo y dedicacion. Un proceso que
exige aprender nuevos comportamientos, obligdndonos a descartar otros. Un proceso que exige
cambios, accion y formidables dotes de paciencia. Como afirmaba un destacado pedagogo
brasileno y amigo personal: es un proceso que exige una paciente impaciencia.

No se olviden de enviarme como siempre, las reflexiones de este encuentro o déjenlas en la
gaveta correspondiente el préximo viernes.

A propdsito, nuestro tema serd “Por qué Fracasan los Cambios”. Disfruten de la semana”.
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Capitulo 12
La transicién: un conflicto para el cambio

Me habia levantado hacia minutos y todavia recordaba como habia finalizado su charla con la
leyenda del bambu japonés. Sin dudas, habia logrado aumentar ain mds la admiracién que
todos sentiamos por él. En medio de mis infrospecciones y el reposo matutino, aproveché para
zambullirme en el bafo de la planta baja que estaba vacio. Era el mds grande y por esa razén,
el preferido de los chicos. Juan se habia ido ya al hotel, y Fabiana junto con los nifios aun
estaban durmiendo. Vi por la ventana que era un dia frio, pero soleado, el cielo estaba
despejado y no corria viento. Era una de esas mananas estupendas para salir a caminar. Pensé
que no seria mala idea ir a pasos hasta el centro de la ciudad. A ritmo poco exigido, me tomaria
alrededor de cuarenta y cinco minutos. Era miércoles, sefial que faltaba dos dias antes de
entregarle el trabajo al Doc. Flowers. Asi que quizds este dia inspirador, me sirva para redactar la
asignacion.

Vestido con Jean, campera y zapdtillas, me parecidé mds adecuado cambiar el maletin por una
mochila. La Unica que tenia me la habia prestado Eduardo José, el hijo de Juan. No tenia nada
de malo, salvo que tenia impreso al hombre arana. Pero que mds daba, aqui en Estados Unidos
nadie se fijaria en eso. Puse la laptop, un cuaderno, el libro que me habia comprado la semana
pasada en el bar literario y me fui a caminar, sin pensar en un sitio predeterminado.

A unas tres calles laterales de la quinta avenida, encontré un bar, estrecho en el frente pero
largo y profundo. Tenia un subsuelo y un primer piso muy amplio. Dos condiciones magnificas
que me invitaron a ingresar: ofrecian una amplia variedad de cafés y habia poca gente, en
especial en el piso de arriba. Verifiqué que hubiese enchufes, pues en algunos comercios los han
erradicado, me senté y me dispuse a escribir. Mientras la ceremonia del encendido ocurria,
escuché la voz dulce de una muijer.

- Buenos dias, Sefior. 3Qué va a beber?

- Café, con un poco de leche. Gracias.

- 3Algo para acompanarlo? 3 waffles, torta, croissantse

- Honestamente no lo pensé, pero es una buena idea. Hagamos un trato, Usted es la especialista
de la casa, elija lo que a Usted le guste y eso para mi estard bien. Por favor evitemos huevos,

tocino o esas cosas que Uds. acostumbran a la maiana. No soy de aqui.

- Quédese franquilo, no se arrepentird. Disculpe mi curiosidad, pero su acento es atipico. 3Es
Usted italiano, por casualidad?

- No exactamente. Soy Sudamericano, de Argentina.

- Tengo experiencia con varios contingentes de argentinos que han venido aqui, permitame,
sabré que elegirle.

- Estoy convencido que su eleccidn serd perfecta. Muchas gracias.

La notebook ya estaba encendida y mis ganas de redactar también. No quise esperar el café,
ni descubrir si la eleccidon de la camarera demostraba poco atfino en mi decisidon. Asi que
busqué la primer frase inspiradora para quebrar el miedo al sindrome del papel en blanco vy la
encontré en el menuU: “Experimente nuestra pizza individual”.
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Comencé a escribir:

“Los individuos personal y socialmente experimentan entonces casi en forma inevitable un
proceso légico y secuencial en los procesos de cambio. El primero de ellos, ayuda a reflexionar
sobre la determinacion del grado de eleccidn que tenemos, por ejemplo: zes posible no
cambiarg, 3Es el momento de hacerlo?, sCdmo debemos hacerlo: gradual, répido, incrementall
o radicalmente? Considerando que no hay salida para no transformar parte o en forma total la
organizacién, emerge otfra definicion fundamental: ghacia dénde queremos ire, 3;Dénde
queremos estar?

Para ello, es necesario haber definido con anterioridad el propésito de la organizaciéon y como
afectard éste a la construccion de la estructura requerida, asi como al comportamiento de los
individuos en el presente, para que sus acciones construyan los esquemas necesarios para
alcanzar los resultados. Si esto fuere definido atinadamente, el cardcter temporal de los
pensamientos rotaria desde la incertidumbre hacia la certidumbre, desde el mafana hacia el
hoy, desde lo que deberiamos hacer hacia lo que estamos haciendo.

Pero si de algo estamos seguros, es que muchas organizaciones parecen definirse con la
creencia de que sdlo ellas existen, dudando de los pensamientos, hechos y procesos que se
encuentren fuera de sus experiencias, es decir, fuera del alcance de su propia vision. Toman por
prudencia, lo que en realidad es incompetencia. En esos procesos de cambio, la alineaciéon de
los medios con los fines se disipa y desdibuja. Por ejemplo, algunas compadias desarrollan
programas de capacitacion y desarrollo, presupuestos y estrategias que nunca implementardn
o respetardn.

Entendemos, entonces, que necesitamos transformarnos, pero za qué ritmo y en qué
profundidad? Sabemos dénde queremos estar y aprendimos a reconocernos para saber dénde
estamos. Pareceria a simple vista, que el proceso se encuentra completo, pero aun falta algo
mds: como realizaremos la transicién.

En la transicion se produce la transformacién de nuestro proceso de pensamiento en resultados.
Como consecuencia, se valida nuestro tiempo de pensamiento y nivel de inteligencia y
destreza. La transicion es la construccion del avance del cambio y la habilidad para adaptarse
a las circunstancias inesperadas.

Toda transicion es recorrida a partir de términos volitivos o no volitivos. La mayor parte de las
organizaciones, estados, imperios y sociedades, se han adaptado a los cambios cuando las
alternativas para no hacerlo quedaron nulas. Bajo estas circunstancias, la mayoria de los
individuos se han adaptado a los cambios en forma violenta y dramdtica. A veces se suele
pensar, de manera equivocada, que los cambios bruscos provocados por ausencia de
alternativas, es exclusiva de las personas con menores niveles de aprendizaje y conocimiento,
de acuerdo a los pardmetros sociales y culturales de cada pais. Pero en realidad, la adaptacion
voluntaria al cambio, la empiezan nuevas condiciones y politicas, es literalmente resistida por
todos, especialmente por aquellas personas con mayores horizontes intelectuales y sociales.

Pareceria increible pensar que quienes llevan el destino de las organizaciones sean quienes se
opongan en primer lugar al cambio. La historia es testigo de que muchos lideres y conductores
no han sabido comprender las evoluciones del contexto para anticiparse y realizar las
variaciones necesarias para adaptarse a él. En realidad, lo que sucede es que todo nuevo
orden conlleva en si mismo un cambio en los derechos y privilegios adquiridos, y quienes los
gozan no desean renunciar a ellos. Esos privilegios y derechos expresan parte de sus propios
valores aceptados por las organizaciones y por todos los individuos. Por lo tanto son parte
viviente de sus propias culturas y modelos mentales.
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La adaptacion al cambio es un escenario que puede alcanzarse frente a tres condiciones
distintas, al menos. La primera, voluntaria, en pos de un desafio. La segunda, vencidos ante la
carencia de alternativas, y la tercera, como consecuencia de aceptar, luego de una pérdida
de esfuerzos y recursos Utiles, la falta de idoneidad, competencias y herramientas para abordar
un proceso de cambio.

La primera de ellas, la voluntaria, implica planificacién, orden y constancia. De otra manera, la
renuncia al estado de comodidad, seria en vano. La segunda, es donde las alternativas para no
hacerlo son el resultado de condiciones violentas y dramdticas que no hemos sabido resolver.
Quizds por dedicar tiempo a resolver los conflictos con los métodos y remedios utilizados
historicamente. La Ultima, la faltla de competencias e idoneidad, es aquella que es
consecuencia de la aplicacién planificada de los antidotos equivocados, en los momentos
inoportunos y, a veces, por las personas inapropiadas.

Estas condiciones, incluso la voluntaria, decaen como consecuencia de intentar producir un
cambio, sin la maduracién y paciencia necesaria. Es imperante focalizarse en que es relevante
cambiar, cdmo preparar el proceso de asimilacidon y coémo resolver las resistencias que la
estructura y los individuos poseen y/o creardn, propias del proceso.

Tomar conciencia del cambio, no implica querer hacerlo o prepararlo. Los procesos de cambio
llevan implicitos obligaciones distintas para los responsables de implementarlo, propias de las
fuerzas opuestas y complementarias que conviven en una organizacion. De otra manera, nos
aislaremos del franscurso del proceso, y la transformacién 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.

Es importante comprender que un proceso de cambio, para que se traduzca en la realidad,
debe asociarse a tres principios bdsicos: el simbdlico, el de comunicacion y el de congruencia.
El primero, estd asociado a las ideas, a las imdgenes que estimulardn la motivacion y el
compromiso. La comunicacién, a las palabras y hechos que generan expectativas. La
congruencia, a las exigencias de cumplir con los aspectos simbdlicos y comunicacionales. Sin
estos principios bdsicos que conduzcan el proceso de cambio, éste sin duda fracasard.

Deducir de estos principios experiencias y métodos que permitan el aprendizaje colectivo,
potenciard la prdctica para resolver conflictos. Es una obligacién reducir asi problemas
imaginarios que son en definitiva, mds enérgicos vy resistentes que los reales. Es asi, como los
problemas imaginarios generan resistencias auténticas, mds poderosas que la propia realidad.

Me gusté cdmo habia terminado y decidi darle fin alli, terminar mi pastel de manzana y mi
segundo café, aunque éste Ultimo estaba proximo a reemplazar mi almuerzo. Eran ya las dos de
la tarde y mi apetito crujia. La pregunta que rodaba en mi cerebro era si me animaria a pedirle
a la camarera su sugerencia sobre el menU para mi almuerzo. La torta de frutilla a la mafana
temprano, no era un plato habitual, al menos, en la Argentina que conozco. Deberia haberle
pedido algun almuerzo tipico brasilero; quizds asi, hubiese concordado mds con las costumbres
argentinas.
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Capitulo 13
el enemigo, nosotros mismos

Una luz potente de repente invadié mi tranquilidad. Sentia que alguien hablaba en voz alta, y
aungue ponia mi mejor esfuerzo, no entendia lo que pasaba. Cuando abri los ojos, Juan estaba
sacudiéndome y gritdndome en los oidos algo confuso, hasta que pude entender.

- Se te hace tarde, Hermano, levantate de una vez.
- 8Qué quieres Juan?, es temprano todavia.

- Son las 08.30. jjiTus clases comienzan en media hora y tU todavia en la camalll Eres un
iresponsable.

- No me di cuenta Juan, me quedé hasta la madrugada escribiendo unos borradores sobre el
frabajo que me pidid el Doc. Estoy exhausto.

- Levdntate de una vez y pégate una ducha que te llevo hasta la universidad. Calculo que si
tenemos poco trdfico, llegaremos casi a tiempo. Me queda de paso para ir a trabajar al hotel,
aungue no te perdonaré estar una hora antes de mi turno. Me debes el desayuno de manana.

En quince minutos estaba listo, aunque no sé bien cdmo lo hice. Estaba tan dormido que lo
Unico que pensaba era en no llegar tarde. Recordé que Flowers odiaba la impuntualidad.

La autopista estaba tranquila, y Juan era incapaz de pasar los limites de velocidad establecidos.
Tal como me dijo, llegué a las 09.05, con la esperanza de pasar inadvertido. Por las dudas, abri la
puerta despacio, pero ya era tarde. Flowers habia comenzado su clase. Lo saludé asintiendo
con la cabeza y me senté en la Ultima fila. El Doc. continud sin quebrar su discurso.

*...como les mencionaba, todo proceso de cambio atraviesa una serie de pasos, que se
manifiestan de acuerdo a diferentes etapas concatenadas, continuas o discontinuas, a un ritmo
gradual o rdpido y a una naturaleza evolutiva, incremental o radical. Por lo tanto, lo Unico que
tenemos claro teniendo en cuenta estos conceptos, es que en gestion del cambio, la asimilacién
del proceso es asimétrica.

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 danos
imeversibles en la definicion de los resultados esperados, como asi también, en los eslabones de
cada proceso.

Si bien esta afirmacién es verdadera, al menos asi creemos, tampoco es posible afirmar 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 de esto, existe una
serie de particularidades que no dejan de tener menor importancia y que advierten una
reflexion exclusiva. A ellas las podemos agrupar en cinco factores mas uno, de gran dominio
cultural en las organizaciones. Me permito comenzar con la primera: “cuando nos convertimos
en nuestro propio 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 frabagja.
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No obstante ello, en esa drea bdsica de nuestras creencias se abren, aqui o alld, como
escofillones, enormes agujeros de duda. La duda, la verdadera, la que no es simplemente
intelectual, es un componente de la creencia y comrre por la misma vena de la vida. En la
creencia, como en la duda, se estd. Sélo que en este ultimo caso el estar fiene un cardcter
terrible. Es, pues, la negacion de la estabilidad, es el desequilibrio entfre 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 situacion 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.

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 llama 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 confrontaciéon 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, tiene tanto
valor en su propia finalidad, que es dable comprender su esencia, y si es posible, eliminarla.

Las organizaciones en ocasiones olvidan este principio frascendente y se vuelven enemigas de si
mismas. Ellas, a través de su cultura que define su propio ser, inyectan simbolos contradictorios
en la propia definicion de sus propdsitos, valores y relaciones grupales.

La duda en el propdsito, define su propia incongruencia cémo simbolo y es inconsistente con su
significado en los individuos. La direccién 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 organizacién termina en una simulacién que tfiene como trasfondo sdlo la
supervivencia individual. Pero la alineacién de los valores con el propdsito, reduce los niveles de
duda, dando sentfido 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.

Las creencias, al igual que las dudas, promueven nuestras propias cadenas. Y si no logramos
liberarnos de ellas, las creencias, cuando las reconocemos, evitamos cuestionarlas y de esa
manera, nos volvemos sus esclavos, las veneramos. Nuestro segundo factor, la veneracién de
nuestras propias cadenas, estd inspirado en un fildésofo francés nacido en el siglo X, 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.
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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 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 dénde
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 aln a reconocer con pruebas
auténticas y continuas, que las ideas surgen de cualquier lugar de la organizacion. Influidas las
organizaciones por los grupos de poder, concentran 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 inclusion, 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 apfitudes 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 ocupacién siguiente serd considerar los
insfrumentos y razonamientos, algunos hasta cierto punto peligrosos, con los que los ejecutivos
procuran mantener su prestigio y posicién, 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 frabajando
ansiosamente en cuestiones ya resueltas.

De este modo, cuando nuestros intereses personales establecen nuestra Iégica 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 trata de un derecho adquirido.

Los acontecimientos en la vida de las organizaciones podrian demostrar facilmente esto. En la
medida que una organizacion aumenta su tamanio, 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 transformaciéon de las normas internas, como asi
también de su obsolescencia. Por tal motivo, las personas 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 enfregados siempre y en la medida de obtener
nuevas recompensas o derechos. Se trata de un criterio especulativo, donde ser reconocen
mutuamente, hombre y organizacion, en las arenas tediosas del ataque y la defensa.
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Como acabamos de ver, esta conducta es fatigosa para la mente. Y en consecuencia nos
aferramos como a un dncora de salvacién a las ideas que reflejan nuestro interés creado,
considerdndolo mds precioso que cualquier tesoro. Por esa razén reaccionan los hombres con
una energia semejante a la pasion religiosa, para defender lo que han obtenido y aprendido.

Maguiavelo 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 preservacion del viejo sistema y sélo con un defensa tibia de aquellos que
ganarian con el nuevo™.

Al interpretar el conjunto de la vida social y sus intereses, 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 publicos 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 adhesidn publica que la piedra pesada y
rugosa de lo correcto. La verdad determina a la larga nuestra adhesion; 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 faciimente
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 y le conviene.

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 reflexidon 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 situaciéon
no siempre responde a nuestros deseos. Prever la eliminacidn 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 senfimiento doloroso de impotencia.
Es una invitacién lastimosa a la decadencia intelectual y ética de una persona.

En definitiva, lo fundamental de la decadencia intelectual y étfica 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 trayectoria de una sociedad se conmueven
frente a la convulsién de fuerzas que los invaden, entonces sus comportamientos también se
reconstituyen.

Quienes pretenden realizar un proceso de cambio sin entender los valores que condicionan los
comportamientos, alcanzardn los Unicos resultados posibles en un proceso incompleto:
frustracion, confusidn 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 forjé diferentes. Por lo tanto, para
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hacer productivos los valores, deben asociarse al conocimiento, para forjar con ellos unién vy
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 discontinua y distante. Los valores que los
unian pierden identidad y su relacién carece de sentido. Se forjan asi células narcisistas
asintéticas, entre el individuo y su puesto y la organizacién y su alter-ego.

Por lo tanto, las dificultades imaginarias son mayores a las reales y “los obstdculos no resueltos
definen nuestro propdsito”, nuestro principio” mas uno™.

No existe objetivo asequible vacio de obstdculos. De hecho, la superacién de obstdculos es una
condicién 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 allé
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 creacidon de los obstdculos son confusos, las organizaciones
subordinan su comportamiento a ellos, con el objetivo de clarificar y confrolar sus contenidos.

A medida que los individuos invierten mayor tiempo en la disoluciéon de los obstdculos, su
importancia aumenta y sus atributos promueven nuevas resoluciones y controles,
desencadenando estrategias de solucion cada vez mds creativas, mas heuristicas.

Para finalizar nuestra charla de hoy, 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 revertir la
resistencia, aprenden la exigua habilidad de integrar el crecimiento y el desarrollo. La rendicion
justificada en cambio, bloquea e inhibe el aprendizaje. Sin embargo los fracasos tienen una
gran virtud: exhiben las contradicciones de cualquier sistema con mayor facilidad que las del
éxito.

Recuerden estimados colegas, que el éxito puede ser el artifice de nuestro fracaso con mayor
faciidad que el fracaso promueva el éxito. Si observamos bien, hemos escuchado muchas
historias, algunas verdaderas, donde el fracaso ocasiond el éxito, pero sin lugar a dudas, hemos
escuchado cientos mds, donde el éxito engendré el fracaso.

Mientras recapacitaba sobre la charla de Flowers, observé como el profesor sefalaba a un
colega, quien levantd su mano para realizar un comentario.

- Adelante querido colega, dijo Flowers sefaldndolo con el marcador que tenia en su mano
derecha.

- Profesor, Usted habld acerca de los aspectos escondidos de los fracasos en los cambios, y si bien
creo haber interpretado sus ideas, y por eso podria resumirlas en la siguiente relacién: primero, la
duda que provoca la inaccién, segundo, la obsolescencia del conocimiento, tercero, los derechos
y privilegios, cuarto, la conveniencia personal como verdad y por Ultimo, el cuestionamiento hacia
la pérdida de los valores esenciales de cohesidon y sentido de las acciones.

- Excelente colega, - interrumpid Flowers entusiasmado -. No se detenga.
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- Todos los que trabajamos en empresas, - continud su pensamiento Adam, uno de los mas
callados del programa -, sentimos o al menos siento, que su descripcidn es cierta. Vivimos esta
redlidad dia a dia e, inclusive a mi, también me cuesta quebrantar estos principios mencionados
por Usted Sin embargo, existe al menos otro aspecto que considero relevante para ser estudiado
en el campo del fracaso empresarial y que Usted deslizd pero entiendo no profundizd. Me refiero a
la administracién estratégica del tiempo. zPodria hablarnos de ello2 Al menos algunos
comentarios orientadores antes de finalizar la clase de hoy. 3Es posible?...
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Capitulo 14
El tiempo, esa dificil definicion

- Es dificil interpretar lo que vemos y aun mds complejo es describirlo. Estoy convencido, estimado
colega, que Usted logré ambas cosas en una sintesis maravillosa. Reciba Usted mi mds sincera
admiracién.

El tiempo ha sido un tema histérico de discusion filoséfica y cientifica, por eso es fundamental la
concepcidén que se tenga de él. Este factor ha sabido enseiar a los hombres inteligentes y
prudentes, en que momentos debben meditar y en que momentos deben actuar. De hecho, ain
no hay una definicién y un significado universal aceptado y compartido, de modo que lo que
procede es una consideracién de tipo histérico. Recuerdo cuando San Agustin se preguntaba
2qué es el tiempo? Y respondia: “que si nadie se lo preguntaba lo sabia, pero si alguien se lo
preguntaba, no lo sabia”.

En la historia de la filosofia como de la ciencia, vemos aparecer la reflexion sobre la naturaleza
del tiempo. Practicamente no existio fildsofo ni cientifico que no expresard sus reflexiones sobre
el fiempo. Por ejemplo, los Presocrdticos, Platén y Aristoteles, San Agustin, Descartes, Kant, Hegel,
Heidegger, en el campo de la filosofia, mientras que en el campo de la ciencia fisica podriamos
destacar a Galileo Gdlilei, Isaac Newton, Albert Einstein, hasta nuestro actual colega Stephen
Hawking.

No es mi intencidn hablar sobre los cientos de conceptos que han aparecido durante la historia
del hombre sobre el tiempo, pues ademds no me siento capacitado. Pero si, creo necesario
hacer alguna breve reflexion histdrica. Podriamos decir, que con el pensamiento Aristotélico,
nace una nueva concepcién del tiempo, pues pasa de ser considerado un efecto de los
acontecimientos (son estos los que lo delimitan) a ser el marco previomente dado que los
contiene y que debemos considerar, por tanto, que forma parte de la explicacién que a priori
puede darse del movimiento. En definitiva, Aristoteles concebia el fiempo como el movimiento
total e infinito, eterno, como marco en el que los acontecimientos particulares, finitos, pasan a
poder ser concebidos como partes.

Dicha concepcidn aristotélica es la que estd en la base de las dos grandes formas de interpretar
el fiempo: una lo enfoca desde una perspectiva fisica (el tiempo como medida del movimiento)
y la otra, desde una perspectiva psicoldgica (no hubiese tiempo sin un alma que la midiera o, lo
que es lo mismo, no hubiese propiamente tiempo sin conciencia).

La reflexion filosdfica y cientifica ha ido sefalando la complejidad del tiempo, destacando que,
por una parte, el tiempo aparece como un sistema de relaciones de orden (simultaneidad,
sucesion, antes-después, continuidad o discontinuidad), de relaciones métricas (intervalos,
instantes, momentos, duraciones) y topoldgicas (linealidad, circularidad, dimensién, orientacion,
finitud o infinitud) y, por ofra parte, aparece como devenir que relaciona las llamadas
dimensiones temporales: pasado, presente y futuro, que se relacionan con las nociones de
reversibilidad e irreversibilidad. Es decir, por una parte, el fiempo aparece como este sistema de
relaciones, pero, por ofra parte, aparece en su vivencia subjetiva (socialmente y culturalmente
mediatizada). En la medida en que es un sistema de relaciones, se entiende desde las ciencias
fisicas (vinculando el tiempo al movimiento, en especial, al movimiento astronédmico), pero
ademds se descubren ritmos temporales bioldgicos, y umbrales minimos de captacion
psicoldgica del tiempo. La musica y la poesia (ritmo, métrica) aparecen como artes temporales,
opuestas a la arquitectura, la escultura y (en parte) la pintura, como artes espaciales. Es decir, la
reflexion acerca del tiempo va sefialando progresivamente su extremada complejidad, para no
hablar del tiempo lingUistico (los tiempos verbales) que actian como condicionantes de la
captacion misma del tiempo.
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El conjunto de este enframado de relaciones y vivencias caracteriza la complejidad de la
nocion de tiempo, la cual, ademds, no puede separarse de la de espacio. Ahora bien, esta
caracterizacién del tiempo (como sistema de relaciones y como tiempo vivido), a la que podria
llamarse el tiempo objetivo y el tiempo subjetivo, no aparece plenamente desarrollada en la
fradicion filoséfica, y solamente en la actualidad se estd llevando a cabo su andlisis.

Sin embargo este retrato de lo absurdo llevado a su limite comienza a tener cierto sentido. Hoy
la ciencia permite mirar un poco mds profundo en el misterio del fiempo y se despliegan
conceptos basados en la experiencia que, de alguna manera, nos permiten volver a repasar los
términos aristotélicos y de San Agustin sobre el tema, pero con un marco de referencia mds
empirico que filoséfico.

Pero lo bueno de este elemento, mds alld de su significado, es que los hombres hemos al menos
aprendido que es una variable estratégica de la que debemos considerar su fuerza y como
explotarla. El tiempo, ademds posee la caracteristica de variar de acuerdo a su percepcion, a las
necesidades sociales, culturales, de poder, de conocimiento, de autoridad y de las intenciones
individuales, entre ofras caracteristicas. No existe pensador ni hacedor que no incluya la variable
fiempo en sus meditaciones. Todos los grandes lideres de todas las épocas y doctrinas han
analizado al tiempo como factor de valor esencial en sus abstracciones. Toda concepcion bélica
como las guerras ideoldgicas y armamentistas, como asi también las expansiones en las creencias
morales, éticas, religiosas y educativas, han tomado en cuenta este principio.

Acercdndonos a nuestra época, segun resume Stephen Hawking existen tres flechas del tiempo:
“..la flecha termodindmica, que es la direccidon del tiempo en la que el desorden o la entropia
aumentan. Luego estd la flecha psicolégica. Esta es la direccidén en que nosotros sentimos que
pasa el tiempo, la direccion en que recordamos el pasado pero no el futuro. Finalmente, estd la
flecha cosmoldgica. Esta es la direccion del tiempo en la que el Universo estd expandiéndose en
vez de contrayéndose”. No es el caso en esta charla tratar del principio de la entropia, ni del
problema del Big Bang o del Universo Inflacionario. Pero si me gustaria detenerme por un
momento en la flecha psicolégica del tiempo.

De alguna manera el hombre percibe el fiempo como algo objetivo asociado a los objetos y
distingue entre sucesos presentes, pasados y futuros. Los sucesos pasados son acumulados y
registrados en su conciencia y constituyen una serie de eventos que una vez fueron presente. Es
evidente que los sucesos pasados ya no existen ni se volverdn a repetir. Y si se repitiera un suceso
pasado seria un segundo suceso similar pero no el mismo. Los sucesos futuros tampoco existen
sino en una esperanza o un querer que sucedan, eventos que no son el futuro obviamente sino
presente. Sélo existe el presente pero debemos aceptar que en la dimensién psicoldgica es
poco probable que podamos desarrollar el pensamiento sino a través de esta ficcion o modo
de sentir el tiempo. En dicha dimensidén el hombre percibe el fiempo como algo que sucede y
que se acumula en el pasado recorddndolo, pero no puede recordar el futuro.

Este pensamiento de Hawking, me hace recordar al hombre absurdo de Descartes a quien
describié, mds o menos asi: “Conoci a una persona gue un dia, mientras dormitaba, oyd sonar
las cuatro y se puso a contar las campanadas de la siguiente manera: una, una, una, una. En
ese momento la absurdidad que concibid en su mente le hizo exclamar: “i{Creo que este reloj no
funciona, dio cuatro veces la unal”. sAbsurdo no?, Pero brillante. El fiempo, en alguna
concepcidn marca hitos, etapas, momentos y es en lo que esté preciso instante sefala nuestro
reloj de pared.

Nos vemos la semana entrante, donde hablaremos acerca de los “Mecanismos de Defensa en los
procesos de Cambio”. No olviden enviarme los frabajos y ademds les pido que analicen de que
forma el tiempo juega un papel estratégico en los procesos de cambio. Como siempre les deseo
lo mejor y que Dios los bendiga.
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Con su bendicion y buenos deseos nos despidié. Se sentd en su escritorio de roble y habiéndose
colocado sus anteojos de lentes redondos, dirigié su vista a una carpeta verde que segundos
antes habia retirado de su maletin.

El vacio enfre los bancos del saldon, marcaban los senderos de ingreso y egreso. No sé por qué,
todos se conjugaban en una suerte de interseccién frente a la mesa ocupada por Thomas. Al
pasar a su lado, levantd su cabeza, con cuidado retird sus lentes y los apoyd cuidadosamente
sobre su carpeta, como otorgdndose el tiempo para expresar atinadamente alguna frase.

- Carlos, estaré feliz de leer tus comentarios. Gracias por estar aqui.

En ese momento no entendi si mi rostro me habia traicionado. sHabria comunicado durante sus
charlas que aun no habia recibido sus comentarios sobre mis tarease Se me ocurrieron muchas
respuestas, pero mi lengua carente de freno, sentencié mi destino.

- Gracias Profe., nos vemos el martes sin falta. Le prometo seguir haciendo mi mejor esfuerzo.

Ignorando mis comentarios, prosiguio:.

- Cuéntame 3Coémo estds y que resultados alcanzaste hasta ahora con lo que te pedimos con
Yung?

- Con respecto al trabagjo, que le puedo contar. Estoy durmiendo levemente, me paso el dia
disehando y redisenando el sistema que le quiero presentar. Despierto y dormido frabajo en ello.

- Bien. No esperaba otra cosa de fi. Ya es hora que pases de ser alumno a profesor. Otra de las
cosas que queria preguntarte es si pudiste reunirte con Yung. El estd buscdndote fuera de los
horarios de cdtedra. Quiere hablar contigo.

- No, no lo he visto por aqui. Pero si me dice donde ubicarlo, o busco.

- Conociéndolo, debe estar en el gimnasio de la universidad; en el sector de gimnasia deportiva.
El acostumbra estar alli todos los dias, salvo los fines de semana.

- Tiene idea de que se trata, ses algo urgente? simportante?
- Bl quiere hacerte algunas preguntas.
- Thomas, ningun problema. Hoy mismo frataré de encontrarlo.

- Magnifico. Estoy seguro que serd un didlogo interesante. Se sorprenderdn mutuamente y ese
serd un buen inicio. Cuidate.

Colocdndose nuevamente sus lentes, volvid a concentrarse en su carpeta verde. Me habia
indicado, sin dudas, que las lineas de su tiempo y el mio, se habian convertido en paralelas. Y
como expresa el conocido tango, me despedi sin decir adios.
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Capitulo 15
Aekito y un examen imprevisto

Al salir de la sala, mientras recorria los pasillos, intentaba recrear con mi imaginacién la historia
viva que parecia querer escapar desde las paredes de la universidad. Cudntas anécdotas,
poesias, verdades y mentiras constituirdn hoy parte del cemento que une sus ladrillos, me
preguntaba. Quién pudiera estrujar sus cimientos para poder escribir toda aquella ciencia, que
entre golpes de puno y lapiceras, aquellos andnimos ignorados por los prejuicios de las eras,
habian escrito en ellos.

Pensando en eso, le daba gracias a Dios, pues aln esos muros no habian podido silenciar una
de las voces que mds admiro. Casi podia predecir, por el tono de voz, cuando Flowers
comenzaba a expresar sus Ultimas reflexiones. Acentuaba el énfasis, dominando sus palabras,
proporcionaba una idea fuerza para catapultar el juego de la imaginacion y discontinuaba el
ritmo, para generar expectativas. El arte del didlogo es una de sus mejores virtudes.

Mientras analizaba su discurso, noté que me estaba quedando solo en uno de los parques
aledanos. Me froté la cara y me tomé la cabeza, buscando unos segundos para recuperar
fuerzas. Solos mi cuerpo y mi alma. Sujeté bien mis cosas y me fui por alli, sin rumbo fijo.
Necesitaba meditar.

Hacia frio, pues a veces la calefaccién en algunos sectores no funcionaba bien. No podia
sacarme de la cabeza todo lo que estaba analizando y por ofro lado, cada reunidn con Flowers
ameritaba un andlisis particular. Saber que aspectos de sus charlas, podrian complementar el
pensamiento metodoldgico o en su contrario, que factores podrian ser atinados para juzgarlo y
modificarlo. La construccion del modelo, debia ser simple, efectivo y dgil, pero por sobre todo,
Util. Deberia servir como una herramienta que permita relacionar las etapas, la velocidad, las
oposiciones y las complementaciones, con el sélo objetivo de alinear las acciones hacia los
propdsitos, como un proceso ciclico que permita asi reducir los mecanismos de resistencia al
cambio. Habia disfrutado mucho la clase de Flowers y de la forma gue habia analizado la
deficiente administracion del tiempo como parte del fracaso de los procesos de cambio. Como
siempre evidenciaba aquello que todos vemos, pero que a veces es dificil describir. Pensaba
que natural es describir y escribir para aquellos que tienen el don y que dificil es para agquellos
que solo tienen el deseo. No siempre Dios concede el don y el deseo simultdneos a los hombres.
A veces me burlo de mi, por la paciencia oriental caracteriza ese pedido. Oriental, oriental, jjj
Me habia olvidado de Yung!!L.

Flowers me habia pedido que buscara a Yung en el gimnasio y se me habia pasado por alto. Era
temprano y seguro que encontraria a Yung en el gimnasio. El problema era saber donde estaba
la palestra del martirio humano, diria Marcelo, mi querido colega bibliotecario.

Consulté a unos estudiantes que estaban hablando en el hall principal, del ala en donde
estaba, y para sorpresa mia, me avisaron que el sector de gimnasia deportiva se encontraba a
unas cuadras de alli. Me dispuse a buscar a Yung. Lo Unico que me preguntaba es que hacia
Yung en el sector de gimnasia deportiva. Si bien él era delgado y dindmico, no me lo imaginaba
haciendo mortales o colgado de un par de anillas.

Llegué al gimnasio, ingresé con la tarjeta de visita. Miré hacia mi derecha y enconitré la
respuesta a mis preguntas “Usted estd aqui”. El mapa indicaba perfectamente mi ubicacion y
los caminos que debia recorrer para ubicar el saldn donde encontraria, o al menos eso
esperaba, al Prof. Yung. No se enconfraba lejos, asi que apresuré un poco el paso. Caminé por
un pasillo ancho, que se encontraba dividido por puertas de metal pintadas de color claro y
con barras de color negro.
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Minutos después, llegué al objetivo deseado. En uno de sus laterales, Yung vestido con un
kimono blanco, ejercitaba movimientos de relajacion y respiracién. Lo miré y no crei
conveniente distraerlo, asi que decidi esperarlo sentado en una de las gradas laterales. Estimo
que percibid mi presencia, pues solo un rato después finalizd y me saludd sin dudar.

- Carlos, bienvenido, scoémo estdseg Un gusto verte.

- Bien profesor. Para mi también es un placer verlo. Disculpe que lo interrumpa, pero el profesor
Flowers me comentd que estaba buscdndome.

- Es verdad. Créeme que no quise alterar tu ritmo de vida posterior a la hora de salida. Asi que le
pedi a Flowers que me vengas a ver cuando te sobraran unos minutos.

- Siempre hay espacio, cuando hay ganas. Digame profesor.

- Queria conversar contfigo un tema que escribiste en uno de tus ensayos. El fitulo me parecié
atrayente: zpor qué las dreas tradicionales de recursos humanos no favorecen la disminucién de
la resistencia al cambio? El concepto me parecid interesante.

- Gracias profesor.

- Aekito, Carlos. Mi nombre es Aekito. Ser amigo de Thomas significa ser mi amigo. Las
matemdticas nos lo han enseiado. La regla de los simbolos afirma que mds por mas es igual a
mds. Los amigos de mis amigos, son mis amigos. sEntiendes2 Dime, tu afirmas que el desarrollo
organizacional no puede ser homogéneo ni continuo. Cuéntame un poco mds.

- En mi caso, entiendo a la evolucidn como una constante, no se puede detener. Pero entender
que el aprendizaje es homogéneo y continuo, es falaz. No debemos perder de vista la historia.
Las organizaciones han pasado por distintas etapas o visiones, desde estructuras de tipo
mecanicistas a estructuras sistémicas, como se las denomina hoy. En el paso de estas etapas,
siempre ha existido un acomodamiento interno basado en las necesidades de respuesta que el
contexto impone y muy pocas veces, desde una necesidad genuina y reconocida de desarrollo
inferno.

Este proceso ha sufrido distintas etapas que estaban estrechamente ligadas a la frecuencia de
interaccién de la evolucién del mundo, que es constante pero discontfinua. El ritmo en la
velocidad de los acontecimientos es, entonces, quien marca el ritmo. Esta situacion que parece
obvia, ha sido la pregunta que convivid siglos en las organizaciones, sin respuesta. Recordemos
simplemente la invencién de la imprenta de tipos moviles en 1440 por Gutenberg. Se difundié
por toda Europa y antes del 1500 ya habia alrededor de ciento cincuenta mil libros impresos. Es
por ello, que la conciencia de aprendizaje varia de acuerdo a los niveles de percepcién que
posean las organizaciones de lo que ocurre en el mundo y de que manera éste impactard en su
desarrollo. Insisto, no puede existir un crecimiento y desarrollo homogéneo y sostenido en todas
las variables de un sistema, pues si eso fuese cierto, no existirian partes débiles o fuertes. Todas
serian débiles o fuertes.

-sPodrias darme un ejemplo?

- Con gusto Aekito. A partir de la segunda revolucion industrial, las organizaciones favorecidas
por la primitiva tecnologia, dieron prioridad a la produccion. Luego a principios del siglo XX, junto
con las primeras revoluciones del Management encaradas por Taylor y sus seguidores, incluso
Elfon Mayo, las organizaciones comenzaron a entender el concepto de productividad. Pero este
concepto, estaba sujeto a la especializacién y al ritmo de trabajo. En definitiva, todo el
pensamiento hasta ese momento estaba orientado hacia la base de las organizaciones. Es
decir, que las actividades manuales de los tfrabajadores eran el objeto del Management.
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A medida que estas construcciones comenzaban a dominarse, la ldgica natural de la evolucion
abrid caminos alternativos. Asi, comenzaron a surgir las primeras ideas de Management generall
que podian aplicarse a la organizacién como un todo. Estas ideas, aunque profundizadas en los
Estados Unidos, surgieron en pensadores europeos. Como consecuencia de ello, los niveles de
rentabilidad aumentaron, necesitando aplicar con mayor precisién los conceptos contables,
financieros, logisticos, comerciales y de distribucién. Fue entonces cuando estas investigaciones
empiricas impulsaron las expansiones internacionales.

Ya a mediados del siglo XX, surgid una preocupacion por el aumento del control de la calidad,
de modo de reducir costos innecesarios. Como puede ver, hasta ese momento, todos los
pensamientos estaban orientados hacia aspectos tangibles de producciéon, como
consecuencia del pensamiento propio de la época.

- La secuencia histérica es definida, - ahadié Yung -. Pero Carlos, no enfiendo a dénde quieres
llegar. Es cierto que el pensamiento del Management comenzdé en la base de las organizaciones
y que los primeros estudiosos, en su inmensa mayoria eran ingenieros. Pero no alcanzo a
comprender la respuesta.

- Permitame, Aekito, profundizar un poco mds. La década del 60° del siglo XX por supuesto, fue
el disparador para considerar que no todos los clientes son iguales y que concentrarse en los
gustos y valores segmentados, seria una ventaja competitiva dindmica. Esta situacién, por
primera vez, obligd a las organizaciones a concentrarse en variables externas, que por su
dificultad, eran y son incontrolables. Por tal motivo, el cambio en su percepcidon, experimentd un
giro revolucionario, debiendo concentrarse en la Unica variable que podia proporcionar una
ventaja estratégica: los recursos humanos. Si bien esta tarea aun es escasa y desordenada, no
se conoce con exactitud como desarrollarla ni tampoco cdémo mensurarla. Es entonces donde
aprendimos que ese intercambio de fuerzas entre el contexto y los individuos, forman los valores
de una época, influyendo directamente en ciertos recursos mds que en otros en forma discreta,
pero no continua.

- Siguiendo con tu postura, pareceria que las organizaciones después de varios afos, quizds
siglos, han llegado a la conclusidon de que la transferencia activa del conocimiento es la Unica
manera que les permitird evolucionar.

- En redlidad, esta conclusion tiene varios siglos. Siempre se ha considerado al conocimiento
como factor esencial para el desarrollo del hombre. Lo que si ha cambiado es la conciencia
que se tfiene sobre el conocimiento. Hemos aprendido a tomar ventaja de él y su formalizacién
permitid que los individuos puedan acceder a él, educdndose. El primer gran paso de la
humanidad en este sentido, como le dije, fue la invencién de la imprenta de fipos méviles. Hoy,
estamos ingresando a una segunda gran revolucion del conocimiento: su expansion digital.

- Estimo que coincidirds conmigo en que el resultado de esa evolucién, exigird que los aportes y
funciones que el drea de recursos humanos ofrece, sean cuestionadas fuertemente.

- Totalmente de acuerdo, Aekito. En esta participacién activa del conocimiento, las
organizaciones deberdn crear condiciones que alineen, precipiten, midan y construyan el
conocimiento en forma permanente. El conocimiento per se no tiene significado alguno si
carece de un sistema que lo alimente y contenga y que permita reducir aquellas variables que
reprimen y deprimen su manifestacion. Como le dije, ésta es una tarea aun desordenada.

- Seguramente esa transformacién, Carlos, estéd comenzado. Los avances tecnoldgicos junto
con los nuevos tfipos de fusiones y adquisiciones, han reducido los tiempos de adaptacion a las
nuevas necesidades. Es por ello que podemos observar que esa transicion ha sido brusca y en
algunos casos despiadada, demostrando que al menos en ese campo la teoria transitd sin
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apoyarse debidamente en la realidad. Tomemos como ejemplo los niveles de desvinculaciones,
el crecimiento de las organizaciones sin fines de lucro, la creaciéon y el progreso de industrias
tales como la biotecnologia, las comunicaciones, el esparcimiento, y las famosas
tfransmutaciones profesionales, llamadas reinvenciones de carreras.

- Es muy cierto, profesor. Si algo caracterizd al siglo XX, fue su discontinua normalidad, su
capacidad de sorprender al hombre como nunca antes y la incapacidad oportuna de
adaptacion que tuvieron las organizaciones. Miremos una biblioteca de Management vy sin
duda observaremos que la mayoria de libros hablan de esto. La mitad describe el fremendo
esfuerzo que hicieron empresas exitosas para poder adaptarse y la ofra mitad, de cdmo esas
industrias deben prepararse para mutar de nuevo. Y en muchos casos, no pudieron.

- Tu postura me parece un tanto rigida e imperativa — me dijo Aekito -. Pensaria, a partir de tu
reflexion, que los responsables de recursos humanos no han sabido comprender esta evolucién y
que por ello, el progreso del drea acuid un perfeccionamiento mayor en el campo tedrico mds
que en el prdctico.

- Tal vez mi forma de expresidon, es resultado de mi pasién. Para darle mi opinidn, recursos
humanos es una disciplina joven, que comenzd a profesionalizarse hace unos treinta afos
aproximadamente. Sufre y sufrid la desventaja de ser joven. No obstante, cuando ademds se la
compara con la evolucion de disciplinas recientes, como la comercializacién o la gestidén de la
calidad, la logistica, notamos que éstas Ultimas tomaron ventaja por haber empezado a
definirse a si mismas desde los nuevos paradigmas del mercado. Tomaron como significado
propio la necesidad de brindar valor a los clientes y rentabilidad a las organizaciones. Se
definieron rdpidamente, siendo aceptadas aunque poco comprendidas.

Pareceria ilégico pensar que estas disciplinas fueron aceptadas sin ser publicamente
comprendidas al menos en un inicio. Sin embargo, su éxito ha sido lograr efectividad en el corto
plazo y un ingreso econdmico demostrable para los accionistas. Eso fue prueba suficiente,
insisto, al menos en un inicio.

- Entonces 3tU piensas que los Recursos Humanos no han sabido definirse y es por ello, que al no
ser comprendidos no lograron encontrar su lugar estratégico en las organizaciones?

- Ese es un concepto vital. Si quisiéramos complementarlo podriamos decir que el resto de las
otras disciplinas no conocen exactamente qué esperar de recursos humanos o realmente cémo
utilizar los conocimientos que puede brindarles; mds alld de las funciones tradicionales.

Estas situaciones, conllevan a que todavia no se entienda que el desarrollo de los recursos
humanos ha sufrido una fractura provocada por los avances de la fecnologia que obligd a una
renovacion de la disciplina en todos sus sentidos, incluyendo aquellos que parecian ser
aceptados universalmente, como la seleccidn, capacitacion, entrenamiento, administraciéon y
remuneraciones

- Es cierto Carlos, pero no olvides que los Recursos Humanos pueden definirse a través de sus
funciones, como “seleccidn, capacitacion, remuneraciones, etc.” o a fravés de su objeto de
estudio “el individuo™.

- Usted tiene razén y comparto Aekito. Si bien esas funciones son importantes, no nos comentan
nada acerca de cuanto conocen los individuos del negocio ni de la manera en que una
metodologia de Recursos Humanos puede involucrar a la gente o como pueden ayudar a
resolver conflictos. Se ha preguntado alguna vez, spor qué recursos humanos no es definido por
su esencia’, “desarrollo, calidad de vida laboral, productividad del conocimiento, alineamiento
de actitudes y aptitudes, entre muchas ofras”. Mientras los pardmetros de referencia sobre los
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recursos humanos continien siendo débiles para las otras disciplinas, las dreas de recursos
humanos seguirdn trabajando como unidades funcionales independientes.

- Entiendo lo que quieres decir, pero no obstante, toda la tendencia del desarrollo de esta
disciplina a partir de la década del 60 y fortalecida a partir de los 80, se ha puesto de acuerdo,
al menos en teoria, de que los individuos que componen una organizacidén son ventajas
competitivas dindmicas. Si aceptamos esto como cierto, gporque el accionar de recursos
humanos es limitado en la estrategia global de la organizacion? zPor qué todavia la funcién de
Recursos Humanos no es francamente comprendida?

- Quizds todavia la educacién superior en Recursos Humanos no supo encontrar su lugar. Como
disciplina en general, carece de métodos estratégicos que puedan auxiliarlo para mejorar su
perfil. De hecho, pareceria equivocadamente que los métodos cuantitativos no pertenecen a
su campo de accién y que sélo el mundo de las ideas es parte de esa disciplina. Aungue existen
pensadores que han desarrollado teorias profundas y extensas, han sido pocos quienes lograron
encontrar una forma metodolégica de aplicacion prdctica. Se preguntd Aekito alguna vez, zpor
qué todas las tendencias de Management que incluyen teorias psicolégicas, socioldgicas,
filosoéficas y antropoldgicas, han sido aplicadas con mayor éxito en las empresas por pensadores
de otras disciplinase

- Carlos, comprendo tu posicion perfectamente, pero debo discrepar en algin sentido. Creo, sin
duda, que los pensadores de las disciplinas humanistas han provisto de riqueza intelectual a las
teorias actuales de Management, pues sin ellas, éste Ultimo no hubiere evolucionado.

- Es cierto, Aekito, y créame que concuerdo con Usted Mi preocupacién no es la carencia de
riqueza intelectual. Mi preocupacién pasa por la tendencia a subestimar ofras disciplinas y
lenguajes para incorporarlas. Eso ocurre en todas las disciplinas. Esa postura, es tan inapropiada
como pretender meter un océano en una cacerola. Por eso entiendo como menester que los
lenguagjes de la economia, de las finanzas, de la estadistica, de la ingenieria, asi como los
comerciales y técnicos, deberdn ser de uso corriente por los responsables de Recursos Humanos.
No hay mejor intérprete que el drea de Recursos Humanos y es indispensable que eso se
enfienda.

- Ahora te entiendo un poco mejor. Dime, Carlos, en tus criticas hacia las funciones de recursos
humanos, gpor qué afirmas que en un proceso de cambio, focalizarse en las tareas tradicionales
de recursos humanos genera una actitud de distanciamiento entre los requerimientos de la
organizacién y el personal? 3No es necesario continuar perfeccionando el sistema?

- El sistema, Aekito, puede y debe ser perfeccionado, aunque en un proceso de cambio
profundo existen otras variables que deben ser ponderadas. Todo cambio en una organizacién
lleva implicito confusidon y resistencia. Seria poco inteligente no esperarlo. Sin embargo, los
cambios implementados errdbneamente no sélo tienden a fortalecer los viejos hdbitos culturales
sino que ademds justifican su existencia.

- Sigue por favor — gentilmente me pidié Aekito -.

- Cuando un cambio fracasa, siempre se encuentran respuestas a los por qué, que no tiene
sentido responder. En este caso, los por qué sdélo justifican, pero no explican. Preguntas tales
como para qué, qué, dénde, cudndo o cdmo, pocas veces se elevan a un nivel de reflexion
profundo. De hecho, la tendencia de todos los nuevos métodos relacionados con la
productividad del conocimiento, son percibidos y vinculados errdneamente con el largo plazo y
con los cambios superficiales.

- Es entonces — agregd Yung - donde el drea de recursos humanos exige, para ser desarrollada,
soportar el dolor de aprender a construirlo. Si la cultura no se encuentra disenada para facilitar
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procesos de cambio, el estado de incertidumbre sobre los cursos de accion, producirdn
escenarios imaginarios negativos mds fuertes que los reales. La comunicacion gozard de
desconfianza. Los individuos utilizardn la comunicacidn como una herramienta para ser
escuchados, no para oir. Los individuos se transformardn en emisores, pero nunca en receptores.
El ruido, y no la comunicacién, serd el centro del sistema.

- Comparto palabra por palabra, en especial que el ruido y no la comunicacién son el centro
de un proceso de cambio.

- sPracticas algun deporte Carlos?2
- sPor qué pregunta eso, Profe.2

- Te veo muy rigido en tus movimientos. Significa que el deporte escapd de tu biblioteca, gno es
verdad?

Me rei y acepté su broma de buen grado. Era una manera de acercarnos un poco mds.

- Nunca me destaqué en eso, aunque juego de vez en cuando futbol en mi pais, que es el
deporte nacional por excelencia.

- Lo conozco muy bien. Vengo de Japdn, no de Marte.
- No tuve otra opcidn de reirme de mi propia inocencia.

La proxima vez que nos encontremos serd aqui y si tU quieres practicaremos un poco de Tai Chi
Chuan.

- Ahora entiendo sus movimientos cuando llegué. Me preguntaba que estaba haciendo.

- Asi es. El Tai Chi Chuan, como lo llamamos, es un arte inspirador para el espiritu y renovador
para el cuerpo. Ayuda a contribuir a reducir los planos mentales y concentrarse en un
pensamiento especifico y a controlar nuestro cardcter. Es mds Util de lo que muchos piensan.

- No tengo dudas, Profe. y acepto su invitacion.

- Excelente, pero ahora vamos al bar, te invito a tomar algo y charlaremos sobre cémo fue que

escribiste tu libro con Flowers. Hace anos que lo conozco y nunca pude escribir un libro con él. Es
una deuda pendiente que ambos tenemos.
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Capitulo 16
Los cinco pilares de la resistencia

Me levanté temprano pues no queria llegar tarde otra vez, aunque dicen que el hombre es el
Unico animal que fropieza dos veces con la misma piedra. No obstante tenia una deuda vy
debia pagarla: el desayuno familiar. Como era bastante temprano, me preparé una café
mientras leia el diario. Ese tiempo de tranquilidad sin los bramidos escolares favorecia
enérgicamente a mi reduccidn de stress diario.

- Como estds Hermano, te escuché desde el comedor.
- Juan, 3qué haces despierto tan temprano?

- No podia dormir demasiado. Estuve repensando en lo que hablamos de miedos y aprendizaje
contigo y con Michael y cada cambio que hay en el hotel, lo miro de una manera diferente.
ijHasta trato de predecir el comportamiento de mis companeros!!

- Me alegro Juan gue nuestra conversacion te haya servido. No obstante que la observaciéon
puesta en los otros, no derribe la voluntad de mirarte a tu propio espejo. Pero hablemos de algo
serio: me levanté mas temprano para cancelar la deuda del desayuno familiar, impuesta por tu
infinita generosidad.

- Hermano, tu siempre el mismo. Cuando te dejan un espacio, pasas la factura y encima en esta
vuelta la suerte te sonrié. Los chicos hoy no van al colegio, pues con Fabiana tienen que
acercarse a las oficinas de nuestro abogado. Y en mi caso, tengo que estar en el hotel un par
de horas antes, para someterme a una auditoria... otra vez. Asi que si quieres, te llevo a ver al
Doc. Al final, te sali¢ redondo.

- Excelente Juan, me viene estupendo. De paso estoy un poco antes para releer fodo lo que
vengo escribiendo hasta aqui.

Desayunamos dialogando sobre miedos y aprendizaje, hecho que se prolongd durante todo el
vigje. Hablamos sobre lo que acontecia en el hotel y de qué manera los empleados
comenzaban a convivir con la filosofia del mejoramiento continuo. Habiendo llegado a la
universidad, salude a mi amigo y con un caminar pausado y continuo arribé al edificio.

Noté que casi todos mis companeros se encontraban en la cafeteria. Discutian sobre lo que
seria el tema del encuentro de hoy “Mecanismos de defensa en la resistencia al cambio”. Me
senté cerca de ellos, pero solo. Intercambiaban autores y libros, refutando y afirmando
argumentos, pero pocas veces complementando ideas. Uno de ellos, segun pude escuchar,
habia sintetizado tres fuerzas de resistencia al cambio. Otra colega, habia resumido los estudios
realizados por los investigadores de la universidad, con motivo de adelantarse a lo que Flowers
podria argumentar. Una tercera que no quiso quedarse atrds, desarrolld un principio de modelo
matemadtico para medir los niveles de probabilidad, de acuerdo a la naturaleza y pasos del
cambio, de los efectos de la resistencia. Una combinaciéon tan compleja que hasta el propio
Newton envidiaria. Pero el mds increible personagje de todos, fue un colega que habia
compilado frases de filésofos y cientificos, para contrastar el discurso del profesor con su
compendio. El objetivo: descubrir si Flowers, tomando ventaja de nuestra ignorancia, hiciere de
su propia autoria alguna frase ajena a su pertenencia.

Alguna vez alguien me enseno que escuchar aligerado, es descubrir el misterio revelado en lo
obvio. Quise seguir ese consejo. Me levanté y me dirigi al aula, con el Unico objetivo de
escuchar a Flowers. Cuando ingresaba al saldén, él estaba de espaldas a la puerta, parado
frente al escritorio leyendo un libro. Parecia evaluar el momento preciso de su intervencién. Una
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vez todos alli, cerrd el libro, lo acomodd en el centro de su escritorio, colocd sus manos palma
con palma desplazdndolas hacia su mentdén y comenzd a hablar asi.

- Colegas, gracias por estar aqui. Como les comenté, hoy hablaremos sobre “mecanismos de
defensa vy su relacién con la resistencia al cambio™.

La resistencia es normal y naturalmente esperada, pues siempre debe equilibrarse el juego
permanente de generar, asimilar y aceptar cambios. Tenemos que entender que fodo lo nuevo
que emana como diferente, en principio puede ser catalogado como equivocado y en el mejor
de los casos, como no creible.

La resistencia es cualquier fuerza que retarda, detiene, deforma o acelera un movimiento dentro
de un sistema. La resistencia, por lo tanto, no es una fuerza excluyente negativa ni existe
necesariamente para modificar un movimiento considerado como forzoso, inadecuado. La
resistencia tiende a equilibrar fuerzas emotivas y racionales de indiferencia y desapego, al nuevo
sistema propuesto, sea este resultado de un proceso planificado o de uno espontdneo.

Para que los procesos de cambio tengan sentido y las resistencias no operen discontinuando sus
etapas, es necesario pensar con un criterio de norma general y no de excepcion. Es decir, los
cambios deben operar en forma discreta, con interrupciones intencionales, permitiendo en esos
espacios de tiempo, reflexionar para aprender. Si el cambio es un proceso metddico y andlitico,
sin defrimento de incluir intuiciones y reflexiones, entonces serd demandado.

Por otro lado, si el cambio es sustentado en hechos aislados, no relacionados, sdlo servird para
condicionar un ambiente de hipocresia colectiva, creando grupos que describirdn con atino
l6gico, todos los motivos por los cuales el tiempo y esfuerzo invertidos hacia los resultados,
fracasaron. Pero lo peor de esta situacion, no es el fracaso, sino su justificacién. Mds aun, la
pérdida de la busqueda de la verdad, en términos socrdticos.

Por este motivo, es que fodo nuestro conocimiento debe ordenarse de alguna manera, a fin de
qgue podamos ponderarlo en el momento que necesitemos actuar. En consecuencia, sélo el
conocimiento se ordena cuando podemos precisar con claridad qué resultados queremos
alcanzar.

La conducta orientada en esa direccion, estimula la resolucién de obstdculos previsibles, y nos
prepara para superar aquellas dificulfades escondidas, omisas © emergentes que despiertan
nuestro ingenio en el desierto de la escasez. En sintesis, los resultados que queremos alcanzar nos
permiten reflexionar sobre los recursos que disponemos y sobre las restricciones que
identificamos.

No obstante, olvidar que para cada accidén se encuentra siempre una reaccidon contraria, seria
un pecado. Por lo tanto, esas fuerzas que restringen o detfienen ciertas conductas existen y las
llamamos “mecanismos de defensa”. ActUan consciente o inconscientemente y en forma
contfinua. Los mecanismos de defensa tienen 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 psicologia, en particular Sigmund Freud.

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 distintfo. 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 frabajan bajo escenarios planificados. Los primeros se atrincheran
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en los hechos y simbolos percibidos, mientras los segundos, sobre la superacién del pasado vy el
presente. Los mecanismos de defensa poseen ventajas dindmicas. Atacan hechos concretos y
actiuan con velocidad y exactitud en los puntos vulnerables.

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 los individuos justifican esa conducta, asentada en la base de los
derechos y privilegios constituidos. Las razones son similares en diferentes culturas y son esas
mismas razones, las que victimizan a los victimarios.

"Nos empujamos hacia el error el uno al otro, 3y cdmo habremos de salvarnos si nadie pone
coto, si cada uno arrastra a su préjimo y nada nos detiene en la caida?”, afimaba Séneca a
Lucilio en su Epistola 41. Por ello, algunos individuos reconocen y son conscientes que utilizan
mecanismos de defensa para su propio bienestar. Pero suele ocurrir a veces, que esos
mecanismos proveen al individuo de una habilidad distintiva, de una inteligencia tal que
atrapado por ella, le hace imposible pensar en perderla. Prefiere morir en ella que
recomponerse con ella.

Estos comportamientos inteligentes, intuitivos o meditados, son resultado de las resistencias al
cambio y sus mecanismos de defensa. Mecanismos éstos que, podriamos sintetizarlos en cinco
estilos diferentes, que en forma breve, quisiera compartir con Uds.

El primero, que denominaremos Sabotaje, se refiere a la superposicion de los objetivos
secundarios a los objetivos primarios. Es fortalecer la dificultad de los objetivos secundarios y asi
debilitar la esencia y el foco en los primarios. Los objetivos secundarios deben ser consecuencia
de los objetivos primarios y por ello, las acciones, el uso de los recursos y los sistemas de
medicion, deben estar alineados en relacion con estos Ultimos. De otra manera, los objetivos
secundarios tomarian mds recursos, mds energia y el alcance de estos volveria al sistema mas
probabilistico, complejo y en consecuencia, multiplicaria las restricciones.

Perder el foco en los resultados para concentrarse en los medios, es la forma mds frecuente que
el sabotaje, utiliza su inteligencia. La magnificaciéon y ocultamiento de errores, la distorsion de
informacién, el uso de grupos de presidn, la generacidén de reuniones informales que protegen all
sistema actual, demostrar las incompatibilidades del proceso iniciado con los resultados
esperados, son solo algunas conductas esenciales del Sabotaje.

La Erosién, nuestro segundo mecanismo, es el resultado del enfrentamiento entfre dos fuerzas
aparentemente antagdnicas. Cada una de ellas definida por su poder y su conviccion. De este
modo, ambas fuerzas, las que proporcionan los cambios y aquellas que se resisten, buscan
erosionar los argumentos y valores, aunque estos sean verdaderos. Es colocar en el mar de la
duda, la posicidn del otro, sus creencias y el senfido “prdctico”. Si de algo estamos seguros, es
que como hemos observado, los cambios superficiales no son perdurables y por lo tanto, no
afectan el comportamiento de los individuos, menos adn su responsabilidad.

La erosidn busca demostrar que el sentido y las razones expuestas, no coinciden con el sentido
de la causa anhelada. Su énfasis estd en derribar la verdad del otro, demostrando que los
hechos contradicen sus argumentos. Que éstos son insostenibles para ese grupo humano y para
el propdsito perseguido.

La forma mds frecuente que utiliza la erosidon es el uso indiscriminado e ilimitado del debate y no
el didlogo.

La Evasién, nuestro tercer mecanismo, es una invitacion al desafio de justificar la no conquista
de nuevos espacios, impedir que lo hagan y eludir responsabilidades. Es sabido que cada nuevo
desafio, implica admitir que puede existir la posibilidad de fracaso. Algunos individuos brillantes
no se encuentran preparados para manejar el fracaso, son débiles frente a él. Y como son
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brillantes, desarrollan todo tipo de artilugios para evitar ser participe de cualquier proceso de
riesgo Nno mensurado.

Por un lado, existen individuos que se acorralan frente al posible fracaso y buscan alternativas
para no involucrarse en el proceso. Pero si fueren impedidos en eludir sumarse al proceso,
posicionan todo su intelecto en elaborar informes en donde demuestran que los resultados no
fueron alcanzados y que las pruebas de condenan los sucesos incontrolables y no su propia
voluntad. La intencidén pasa a ser el protagonista de este mecanismo. La intencién no como la
incapacidad de poder lograr algo, sino por su contrario: definida como la expresidon mas
contundente de la refutacién de las tesis del cambio inicial, tomando la simulacién del trabajo
como una forma genuina de justificaciéon exdégena.

La evasion, es un mecanismo excelente para demostrar que la inteligencia de los ineptos puede
ser recompensada.

Los patfrones del uso de este tipo de resistencia se orientan a los desacuerdos y no a las
soluciones y ampliar la cantidad de comprometidos, no de responsables; entendiendo como
responsables a aquellos que tienen la habilidad de responder por algo.

La Evasidén es un mecanismo que intenta, desde el no hacer, decaer un proceso de cambio.

Uno de los mds usados y que mejores resultados ha dado, es la Especulacién. La especulacion,
tiene multiples definiciones y aspectos, pero en general podriamos describirla como la
administracion de recursos que uno posee y que el otro necesita. Este factor, muy relacionado al
poder, puede ejercer intencionalmente convicciones coercitivas o sublimacion involuntaria.

La Especulacidn cuando es coercitiva, es por la simple razén de gozar temporalmente de
inmunidad. Pocos, ante un posible pérdida, intentarian demostrar que alguien convencido y con
mayor poder estd equivocado, aun persuadidos de ello.

La Especulacion tiene un significado constante, aunque la interpretacién de su lenguaje cambia
de acuerdo a la razén de su uso. Esto plantea un enorme conflicto en las organizaciones, pues
detrds de la especulacion existe en mayor o menor medida, una manifestaciéon egocéntrica.
Con sonidos egocéntricos, no puede componerse una melodia capaz de hacer cosas
frascendentes.

Si recuerdan lo que hablamos, en todo proceso siempre hay una relacién entre un antes y un
después, sucesos precedentes y sucesos posteriores. Enfre esos dos sucesos, aparece nuestro
Ultimo tipo de resistencia: la Dilacién. Sencilla de identificar y dificil de definir.

La Dilacién, como resistencia, es altamente efectiva. En primer lugar, los procesos de cambio no
pueden ser definidos por igual extensién, en una medida exacta o regular. Incluso ante un
mismo suceso, en distintos periodos, se pueden tener diferentes lapsos.

El tiempo que transcurre entre la relacion de dos hechos, uno antes y ofro después, lo
llamaremos sucesos. Pues de esta manera, podremos identificar los sucesos en una serie definida
de relaciones temporales.

En un fiempo de cambio definido, es Ibgicamente imposible pensarlo sin contar algunos de los
elementos que contienen ese proceso. Si dos o0 mas sucesos cambian, también es seguro que
cambien los mecanismos de defensa vy las resistencias y quizds los individuos involucrados en él.
Si no consideramos esto, los individuos que se oponen al proceso de cambio, provocardn costos
ocultos innecesarios. El mds comun, es la extension de sucesos previstos por los constructores del
cambio.
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La medicién del tiempo, como punto de referencia, debe ser medida de manera relativa,
teniendo en cuenta las resistencias y no solo por los tiempos y la resoluciéon de conflictos de
recursos asignados por el proyecto. Estas consideraciones, armonizando ambas variables, nos
acercaria a un sentido mds légico de los periodos entre los sucesos.

Es por ello que los individuos, son los que tienen la habilidad o capacidad de cambiar esos
condicionamientos, pero sélo si el sistema los estimula. Si algo caracteriza a la dilacién, es su
veneno directo inyectado en la motivacién. No hay nada mas efectivo y silencioso que matar la
motivacién con la guadana de la prérroga.

Cada sistema y sin excepcién, auto-genera sus propios mecanismos de defensa para no
evolucionar. Estos mecanismos, al igual que las infecciones, deben ser detectados, controlados
y en lo posible, eliminados a tiempo. Si perduran, pueden ocasionar problemas irreparables.

Sobre ello, los invito a reflexionar, de tal manera que puedan presentarme como asignacion, sus
pensamientos sobre como detectar, confrolar y eliminar en la medida de lo posible, los
mecanismos de defensa.

Nos veremos el préoximo encuentro. Mis mejores deseos.

Y de esa manera, tomd su maletin y se retird.

Esa incesante busqueda de una toma de distancia con su alumnado, expresada en los espacios
de silencio entre charla y charla, me hicieron recordar los fragmentos que se hallaban en un

libro que me habia recomendado en una oportunidad, que decian: “en la bUsqueda de la
autodisciplina, uno es discipulo de si mismo”Uno es su propio maestro, entrenador y receptor.
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Capitulo 17
Las cinco erres de la mejora continua

Aquel miércoles por la mafana dividimos con Juan las tareas para el desayuno. El se encargaria
de hacer el café y yo debia ir al supermercado de la estacidn de servicio, a comprar galletas de
arroz y croissants de grasa, que son las preferidas de la familia. Mientras volvia, media luna en
mano, (como llamamos los croissants en Argentina), pensaba acerca de la bondad de Juany
de Fabiana en hospedarme por ese largo periodo. Era raro encontrar tanta amabilidad y
amistad en estos tiempos turbulentos que vivimos. Me sentia todavia culpable con Fabi, por el
descuido compartido del ofro dia en olvidarnos de los nifios y de ella en el shopping y de su
enfado justificado. Aunque minimizd el hecho conmigo, tratando de inventar una excusa que
explicara nuestra torpeza, sabia que en su intimidad estaba dolida, tal vez no por ella, sino por
los chicos. De todas formas sabia que tendria que hallar algin modo de recompensarla.

Ya en la entrada de la casa, un chillido agudo al abrir el portdn anuncidé mi ingreso. Era un ruido
insoportable, que desde que Juan comprd su casa nunca habia reparado. Fabiana se lo
recriminaba cada manana antes de salir.

Al llegar a la cocina, el café estaba preparado, acompanado con crema y chocolate.

- jQué bien huele! - le dije mientras levantaba la taza. Odio recalentarlo en el microondas como
hago siempre. Gracias Juan.

- Si es horrible, pero lo hacemos siempre. Es un absurdo en estos dias.

- Lo absurdo es lo que hace divertida a la vida. Lo absurdo es lo que te relaja, porque quiebra tu
rutina. Lo absurdo son las obviedades, por ejemplo, dividir a la gente en buena y mala. La gente
es tan sélo encantadora o aburrida, decia Oscar Wilde.

Juan levanté la palma de la mano izquierda y apuntando a mi cara y con un tono profundo,
pero bajo me interrumpiod -.

- Para, para, Hermano, que son las 08.00 de la manana. Hoy tengo un dia que se las trae. Afloja,
desayunemos franquilos y hablemos de la vida, que para absurda es suficiente.

- Ese es un buen enigma: desayunar tranquilos y hablando. Calculo que en un rato se
despertardn los ninos y la armonia desaparecerd. Asi que aprovechemos estos minutos que nos
quedan.

- Se ve que estabas profundamente dormido Carlos. Fabi se llevé a los chicos a un encuentro de
deportes que hacen en la iglesia y estardn el dia entero alli. Creo que regresardn cerca de las
seis de la tarde.

- No lo sabia, en realidad, ni siquiera los escuché. Ayer me quedé hasta tarde leyendo un libro
que acabo de comprar. Es una novela. Quise escaparme de la lectura especializada. A veces
es muy aburrida.

Juan se sentd en la mesa, con la vista concentrada en el café que se habia servido, comenzdé a
comer un croissant.

- Estdn muy ricas. Anda, toma una y deja de cuidar tu silueta — me decia esto mientras sostenia
un croissant desde un extremo y con su mano recta sefaldndome.-
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Y como continuando el didlogo aletargado, pregunto.

- A propésito, scoémo estds con ese trabajo que te pidié el Doc? Vas con tu laptop por todos
lados, como con novia nueva.

- Bien, muy bien - le dije riéndome suavemente -. Como te contaba, voy bastante adelantado,
pero con mucha auto-critica. Estoy conforme con las ideas y el método en general. Ahora le
estoy poniendo énfasis en explicar de manera mds simple algunas reflexiones que estdn un poco
complicadas para leer. Uno en algunas oportunidades escribe dificil porque todavia no lo tiene
lo suficientemente claro.

- A veces, a veces, Hermano, necesitas tomarte un recreo y dejar que tu mente trabaje sin
esfuerzos. Tu mismo me ensenaste que cuando algo fluye sin esfuerzo, la energia corre mejor.

- Es cierto Juan. Nos privamos de cosas en detrimento de lo que queremos y sin darnos cuenta,
es eso mismo lo que llena de obstdculos el propio fluir.

- Lo que te dije es simplemente experiencia. Sabes, me ha pasado cantidad de veces que al
despertarme o frente a una situacién inesperada, viene a mi cabeza la respuesta anhelada. A
veces descansar, es una manera de frabajar.

- Creo que hoy tomé lecciéon. Gracias Juan.

- Bueno, si te gusta la idea, aplicala, no la pienses. Si la piensas, seguramente encontrards
alguna manera para no aplicarla. Me voy al hotel, como te dije, tengo un dia pesado. Entre
otras cosas tenemos auditoria.

- jOtra vez auditorial Te la regalo, Juancho. Los auditores son especialistas en aplicar las reglas,
no el sentido comun. Conozco pocos que comprenden que las normas son para respetar, pero
también para modificar. Que la suerte te acompane.

- Gracias, Carlos. Le daré tu opinién al auditor. Seguro que la compartird — me dijo usando su
fipica ironia -. Bueno te quedas solo. Te dejo el coche por si quieres salir, en la heladera estd la
comida que sobrd de anoche o si prefieres, puedes sacar de la heladera lo que encuentres.

- Excelente Juan. Enviale saludos al equipo, uno de estos dias paso para charlar con ellos.

Cerré la puerta en la tranquilidad de mi hogar transitorio. Decidi hacerle caso a Juan y no
frabajar durante ese dia con el proyecto que Flowers me pidié, pero si, sabia que debia
adelantar la asignacién que correspondia entregar el viernes. Me servi otro café, fui a mi cuarto
a buscar la laptop, la encendi en la cocina, respiré profundo y le pedi a mis dedos que
obedezcan a su intuicién y que arranguen a escribir.

*...Sin duda alguna, existe un puente a construir entre los objetivos y el deseo de obtenerlos. Ese
puente, constituido por ideas, motivaciones y miedos, serd decisivo para cimentar el éxito, como
asi también, el fracaso. Es por esa razén, que necesitamos algunos pardmetros instrumentales
que nos obliguen a cuestionar la configuracién de nuestras acciones y su alineacién con los
resultados esperados.

Analizar las acciones producto de nuestro pensar y sentir, es un proceso de critica constante
que nos dleja de los fundamentos de reflexiones mecdnicas repetitivas llenas de aparente
certidumbre, pero vacias de examen situacional.
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Debido a ello, es que hablaré sobre cinco factores que creo, deben formar parte de esos
cuestionamientos con el fin de despojar sistemdticamente a aquellas variables que se
constituyan como enemigas acérimas de la construccidn del desarrollo. A estos factores, los
denominé “el proceso de las cinco eres”.

La buUsqueda de Resultados ha sido siempre el factor esencial que mueve el comportamiento de
los individuos, aunque paraddéjicamente, la dificultad en obtenerlos sigue siendo la excepcion
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. Esa tfransformacion,
fiene como consecuencia la manifestacion de un escenario desconocido, aunque sea el
esperado. No obstante ello, 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 extincidon, 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 condicion de
valor, incluso hasta para aquel que los ha obtenido. La condicidon 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 reagjuste lenta.

Debido a que el juego de necesidades exige fundar expectativas y resolver diferencias, obtener
resultados es una predisposicion 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 intfrascendente.

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 cuestion
espontdnea de preguntarnos squé determina un conflicto grave? Pero cualquier respuesta que
pudiéramos proporcionar, nos llevaria a mdultiples finales. Podriamos por ejemplo sugerir; el
desarrollo del recurso humano, la escasa vinculacion entre politicas, procesos y estrategia, la
interpretacién estrecha y poco clara de la redlidad, la arrogancia empresarial, una pobre
asignaciéon de prioridades, y cientos mas que podriamos sumar con la seguridad de no
equivocarnos. Sin embargo la categoria de grave variard sin duda de la interpretacion que
cada organizacion adjudique a ella.

Mas 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, son ambas las definiciones mds
habituales de la sabiduria convencional. Si bien comparto estas definiciones, me atrevo a
sumarles ofra 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 cudalitativo. 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 obtencién de resultados
sustentables.

Esto no significa, bajo ningun punto de vista, que las posibilidades de equivocacién puedan ser
eliminadas, sino, que la condicidon de prueba y error debe ser parte aceptada de cualquier
metodologia experimental.
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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 andlisis de
muchos expertos de la psicologia, sociologia, antropologia y del Management, y lo seguird
siendo por mucho tiempo mds. No obstante, si hemos aprendido que todo proceso que no
tfransforme 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 perfeccion 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 simulacién como arte del tfrabagjo: impulsan movimientos constantes, pero
nunca avances. Se agitan, pero no avanzan. La mayoria de estas personas se concentran en un
conjunto de actividades destacadas que esencialmente contribuyen a su trabajo individual, no
al colectivo.

Finalmente, seria inocente pensar que la obtencidn 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 organizacién. Peor aun son las personas que 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 negacidon del mismo sino su plena aceptacion.
Aceptar ser parte de un proceso de cambio, no es sindnimo 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 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 sistemdatico
del proceso, su interés se perderd y el mismo proceso creard el virus necesario para su propia
auto-destruccion.

Los individuos, por lo tanto, comenzardn a quebrar sutiimente el nuevo orden, reapareciendo
como dlternativa vdlida procesos erradicados, combinando el sistema con objetivos y
elementos culturales dispares, que prometen la precipitaciéon paulatina de una decadencia
brusca. Es asi que el retroceso, desde su etimologia Latina significa “accién o efecto de dar
marcha atras”. En ofras 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 mds extendido en el fiempo 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 tropezar 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 enconfrar. Este descuido y falta de entendimiento, por lo general no logra imponerse
sobre una plataforma de errores subyacentes que deforman la realidad vy solidifican modelos
mentales que sélo crean mayor dependencia de los hdbitos equivocados.
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No seria dificil buscar cientos de causas que expliquen este tfipo de actitudes, porque en
definitiva es simplemente eso. Pero si infentdramos 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 justificacion.
Justificar, en este caso, significa aceptar el sistema tal cual es, fundamentar nuestras respuestas
y aprovecharse de él a fravés de sus debilidades. Justificar implica ausencia de reconocimiento
y por lo tanto, de aprendizaje. Es aceptar la mediocridad como la expresidn mas sublime de
forma de trabajo.

No podemos enfrentar los errores de hoy con las mismas ideas que los generaron, afirmaba
Albert. Sin embargo pareceria que algunos individuos no comparten la casi genial simpleza de
esa afirmacién. 3Cémo enfrentar un error concebido con las mismas ideas que lo engendraron?
El error ya es tangible, aceptado y firme. gEntones, cdbmo demostrar que esos pensamientos que
los crearon, serdn las que podrdn corregirlo? Es poco creible, es ildgico, pero se recurre a ello.
Algunos, para insistir en esa posicion recurrente y 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
reafiracion de reflexiones antiguas, no es mas que una forma consciente de reprimirse ante el
dolor de 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,
naturalmente tiende 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 aceptacidon consciente de errores repetitivos, tomar ventaja de ellos, y
rechazar el deber de eliminarlos.

El pasaje entre la rutina y la innovacién no es un abismo profundo, por el contrario, es un muro
alto gue 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 comUn 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
bUsqueda de conocimiento, continuamos priorizando lo recursos tangibles.

El resultado de procesos de pensamiento alternos que exigen un replanteo de la vigencia y
trascendencia de las ideas, es la esencia de la redefinicion.

En la redefinicion, 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 redefinicién, 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.
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Los procesos son descripciones secuenciales sobre cOémo operar frente a determinadas
circunstancias y condiciones previamente analizadas. Un escenario omiso requerird tiempos de
respuesta mayor, consensos colectivos y hasta en algunos casos lamentables, la omision del
mismo por no estar contemplado.

Por lo tanto, el rediseio se focaliza en provocar agilidad en la conectividad de los recursos y en
la evaluacién de su ejecucion, en relacién directa con la redefinicién. El redisefio analiza
permanentemente el sentido de la creacion de los procesos.

En otras palabras, si un proceso pierde valor y su intencionalidad, construye instrumentos que
sirven para sustentar los retrocesos. Cualquier proceso que se fransforme en un sinsentido,
necesita ser redisenado.

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

Transformacion de la
realidad

/ | Resultados | \

| Redefinicion

Rediseno |

|

Resultado de procesos
de pensamiento
alternos que exigen un
replanteo de la
vigenciay
frascendencia de las
ideas.

v

Provocar agilidad en la
conectividad de los
recursosy en la
evaluacién de su
ejecucion, en relaciéon
directa conla
redefinicion.

f

Condiciones que
favorecerdn la consistencia
y dlineacion futura de las
acciones
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| Recurrencia |

Retroceso

v

'

Son la aceptaciéon
consciente de errores
repetitivos, tomar ventaja
de ellos, y rechazar el
deber de eliminarlos

Accién o efecto de dar
marcha atrds”. Es dar
vida a resultados que ya
fueron sentenciados a
muerte.

f

Condiciones que
obstaculizan y retardan las
acciones de cambio.
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Capitulo 18
La clase en la cafeteria

Flowers ingresé al saldn a las 09.00 en punto. Se lo veia algo apresurado. Comenzd a sefalarnos
uno por uno, parecia que nos estaba contando. Era raro, pues nunca habia tomado lista de
presentes en clase. Al finalizar, comentd:

- Buenos dias colegas. Por lo que pude observar, estamos todos zes comrecto?

Cada uno de nosotfros gird buscando los colegas de referencia, para examinar si alguno
faltaba.

No hay ausentes, profesor — le asegurd Donald, un colega canadiense, el mds aplicado del
Curso -.

- Bien, mejor asi. Les pido que me acompanen. La clase serd en otro lugar.
Mientras terminaba su frase, el profesor Yung ingresé a la sala.

- Buenos dias a todos. Profesor, ya estd listo el recinto.

- Magnifico, vamos para alld.

Thomas encabezd la fila caminando junto a Yung. No sabiomos bien hacia donde nos
dirigiamos pero, si teniamos algo en claro, era que los auditorios mds concurridos no se
encontraban en ésa direccion. Nos preguntdbamos hacia donde nos llevaba y con tanta prisa.
Atravesd los dos pasillos centrales, bajéd las escaleras y se detuvo en una de las cafeterias menos
concurridas. Todos nos mirdlbamos. Sobre el ala izquierda, se encontraba preparada una mesa
larga, con jarras térmicas de café, jugo, agua caliente, té, galletas, donas, dulces y ofros
manjares matutinos. No teniamos idea de qué pasaba y menos aiun de que estdbamos
haciendo alli con Flowers y Yung.

A medida que llegdbamos, los profesores nos pedian que tomdramos asiento donde
prefiriéramos y una vez sentados, Flowers nos habld:

- Estimados colegas, hoy es nuestra ultima charla antes de la finalizacién de este seminario.
Como Uds. saben, el proximo martes serd dificil para mi hablar con Uds., debido a que ese dia,
el que serd examinado seré yo. Es por eso, que no queria despedirme de Uds. con la seriedad de
una clase, sino dentro de la informalidad de una cafeteria. No importa el lugar donde nos
encontremos, o que importa es lo que podemos hacer juntos. Y hoy haremos un encuentro
serio, pero no formal. Como Uds. saben, el tema que hablaremos hoy es la funcién de los
constructores del cambio en las organizaciones y de lo que ellos deben aprender para tener
éxito. A medida que hablemos con el profesor Yung, tengan a bien interrumpimnos para
hacernos los cuestionamientos que crean convenientes. Pero no se olviden de disfrutar sus
desayunos, esperamos que éstos sean de su agrado. Comencemos entonces.

...Para redlizar una transformacion se necesita un propdsito que la fundamente, herramientas
dindmicas que puedan llevarlo a cabo y un sistema de evaluacién que vincule a ambas y
mensure su progreso. De esa manera, la validez del propdsito, serd sustentada por la estrategia y
el conocimiento brindard las herramientas dindmicas necesarias para alcanzarlo. Si bien esta
afirmacién es cierta, al menos, desde una perspectiva de disefio no debemos olvidar que la
validez de cualquier ciencia o arte, se encuentra en su comprobacién empirica. Pese al hecho
de conocer que entre el disefio y la implementacién existen escenarios impensados, es
necesario; si queremos perfeccionar el sistema, abordarlos a través de la critica, como un deber
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necesario para convertir a la experiencia en un estimulante de nuesiro cansancio. Es por ello
que a este primer acercamiento, le falta una variable.

- Profesor - interrumpid un companero parisino -. De acuerdo a mi vivencia laboral, cuando las
organizaciones hablan de experiencia, enuncian hechos que han ocurrido y los presentan
aislados del contexto. Pocas organizaciones poseen en forma ordenada y continua, una
descripcion de los avances y del por qué lo hicieron. Es por ello, gue me cuestiono y cuestiono
ese aprendizaje histérico por etapas: shasta donde posee validez? sPodemos atribuirle validez a
ese proceso?

- Una buena mirada dirigida a la efectiva historia de nuestros comportamientos, exige un saber
fundado en documentos, que refleje lo que pudo ser comprobable y aquello que
efectivamente existid. En pocas palabras, una escritura del pasado que nos obligue a rastrear
nuestros errores y aciertos. Para llevar a cabo esta tareq, es preciso que el pensamiento se dote
de un espiritu histdrico.

La experiencia a la que me refiero, mds que pretender dar cuenta del pasado, plantea la
necesidad de indagaciéon de los procesos que han hecho posible en la historia la configuracién
presente. Un andlisis histérico sin procesos, no determina la conexidon entre hechos ni las razones
impulsoras de las decisiones tomadas. La avidez de comprender e interpretar nuestro pasado
estd arraigada en nosotfros. Es un imperativo darle un enfoque constructivo para no ser
arrastrados a la subestimaciéon y a la imprudencia.

- Hemos hablado Doctor, sobre los mecanismos de defensa. sPodria darnos una idea de por
qué bloguean nuestra apertura al mirar el mundo? - pregunté la rubia sentada a la derecha de
Yung.

Las resistencias, respecto de las que todos en mayor o menor medida somos esclavos, impiden
el proceso de reconocimiento de lo distinto, de lo que llamamos en primer término extraio o
estUpido. Obstaculizan el desarrollo madurativo. Existen desde una perspectiva psicoldgica
muchas escuelas y teorias que las han estudiado, aunque el primero en mencionarlas fue Freud,
a finales del siglo XIX. Es por ello, que nuestros pensamientos no son resultado de un aspecto
racional exclusivo, sino que se encuentran ligados en la parte afectiva del individuo, en la
estructura de su cardcter, que estd moldeado por las circunstancias sociales y culturales en un
momento determinado. Esta es una de las razones mas comunes de explicar sintéticamente por
qué las emociones bloquean el entendimiento.

- Si me permite, también tengo ofra duda - preguntd Jennifer, la pulposa que siempre se sienta
en la tercer fila - Usted habld reiteradas veces sobre congruencia, gpodria explicar un poco el
significado que le atribuye a ese concepto tan obvio?

- Con gusto Seforita — indicd Flowers -. Pero digame mds precisamente, zqué aspecto del
concepto le preocupa?2 Continde por favor, la escucho atento.

- Creo entender el término, desde una visibn empirica, prdactica. Si planteo que haré algo, en un
lapso determinado y bajo ciertas condiciones, entonces debo hacerlo. En caso de no hacerlo,
entiendo que no he sido congruente. En el campo organizacional, hacer preguntas
relacionadas con la frecuencia de huelgas, conflictos y quejas de los empleados, si existe
acuerdo entre la estrategia, los objetivos y las personas, si las politicas de recursos humanos
desarrollan o retienen al personal, por ejemplo, es una manera de entender si la empresa es
congruente. Bajo estas reflexiones, es entonces, que le hago la siguiente pregunta: sPor qué
coloca tanto énfasis en la congruencia si es tan facil de detectar?

El espanto habia tomado posesidon del lugar. No por la propia pregunta, sino por un tono de
vanidad inmersa en su forma. Mientras ella hablaba, Flowers la observaba, como intentando
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examinar hacia donde dirigia su cuestionamiento. El resto de nosotros, nos observdbamos, pues
la pregunta de Jennifer, habia sido impecable. Flowers levantd su cabeza y contesto.

- Gracias por su pregunta Seforita. Tomaré la responsabilidad de hacer algin comentario al
respecto.

Desde la perspectiva de lenguaje que hemos analizado este concepto, le hemos adjudicado a
la congruencia, el significado de deliberar para acordar. Congruencia, por lo tfanto, exige a los
individuos afectar su comportamiento a las ideas y afirmaciones con las cuales se sienten
comprometidos, como consecuencia de haber deliberado y sentir la obligacidon de tomar
acciones y no ser obligados a tomarlas.

Esa responsabilidad que asumimos a partir de sentirnos comprometidos, insisto, ser ausentes en la
obligacién a comprometernos, también extiende su alcance a ser responsables mas alld de los
criterios acordados. Nos exige analizar y deliberar sobre aquellas ideas que fueron omitidas en el
andlisis previo, deliberar sobre ellas y seguir desplazando limites, ponderando nuestras pericias y
respondiendo por ellas.

- Es decir que la congruencia estd centrada en la influencia y no en la autoridad. sPuede ser2

- Lainfluencia tiene la sabia peculiaridad de penetrar en el interior de cada una de las personas
y fluir en ellos. No reconoce autoridad, pues estd por encima de ella y es multidireccional: todos
somos influidos e influimos en y por las ideas. La congruencia solo puede ser alcanzada, bajo
esta perspectiva, en un proceso genuino de influencia.

El coreano atento a toda la conversacion, no quiso dejar pasar alguna obviedad.

- Doctor, Usted menciond que un proceso de congruencia nos exige andlizar y deliberar sobre
aquellas ideas que fueron omitidas en el andlisis previo. sCdmo podriamos llamar a esas ideas
omitidas a diferencia de las ideas concebidas?

- A esas ideas omitidas, las llamo ocurrencias — respondid Flowers de inmediato. Hay ideas “con
que” nos encontramos —por eso las llamo ocurrencias— e ideas “en que” nos encontramos,
nuestras creencias. Las creencias, condicionan los modos de pensar y actuar.

Si por razén alguna desvinculdsemos de las creencias, la deliberacion y andlisis de las
ocurrencias, no podriamos cuestionarlas, de tal manera que literalmente nos “pegariamos” a
ellas y los prejuicios y opiniones permanecerian imborrables. La congruencia es entonces
“deliberacion”, combinando el andlisis critico de las creencias con las ocurrencias.

Los conceptos de “creencia” y “ocurrencia”, en el uso cofidiano del habla no se diferencian
mucho, en realidad, ambos conceptos se resumen y engloban en el término “idea”. Pero esta
confusién entre estos dos términos acarrea problemas radicales que exigen de nosofros el
ejercicio de un pensar critico. Por ello, los constructores del cambio, si no comprenden en
profundidad el significado de estos conceptos, no logrardn comprender con exactitud los
avances o retrocesos en la evolucién de los marcos mentales.

- Comprendo Profesor — levantando su mano derecha, Dana, mi bellisima companera
venezolana-, y ahora que lo menciona, recuerdo que en una de sus clases habldé sobre las
tareas de un “constructor del cambio”. Dijo que son complejas y que exigen una “habilidad
singular” que debe ser entrenada.. Es por ello que me surge esta pregunta sCudles son las tareas
y responsabilidades bdsicas de un constructor?
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- Seria desatinado describir con detalle Unico, las virtudes que un constructor debe poseer, pues
eso dependerd de los contextos, organizaciones y modalidades en los procesos de cambio. Si lo
hiciéramos, quizds podriamos enmarcar estos conceptos en una base de superficialidades sobre
sus responsabilidades, peligroso augurio para aquellos que no comprendan el mapa conceptual
de las dificultades que enfrentardn, y carezcan del debido entrenamiento para resolverlas. Lo
que si puedo decir sin temor a equivocarme, es que las tareas y responsabilidades bdsicas de un
consfructor contfienen una ambivalencia emocional y racional, que los obliga a buscar un
equilibrio constante entre el ritmo y la asimilacion del cambio. Bajo esa perspectiva, me permito
describir cinco deberes que comprometen el trabajo de un constructor:

Primero, deben ser congruentes. Deben contribuir a alinear diferentes creencias y ocurrencias,
que permitan comprender y reducir las resistencias al cambio.

Segundo, deben facilitar la construccién y fundamentalmente la consolidacién del proceso de
cambio.

Tercero, deben ser constantes en el propdsito, trabajando bajo un sistema dagil de control de
gestion.

Cuarto, deben contribuir a reducir los retrocesos y las recurrencias, de todas las maneras
humanamente posibles.

Y por Ultimo, deben resolver las contradicciones y alimentar las complementaciones por
métodos diferentes. Nunca por un solo método. No deben encerrar su potencial y el de la gente
en un solo esquema de pensamiento, método o teoria.

- Profesor, - interrumpid con premura un companero de Kansas - Me gustaria hacerle una
pregunta. En general los libros de Management hablan sobre la velocidad del cambio, pero rara
vez hablan del ritmo de asimilacion de los cambios. Es por ello que entiendo que debe haber
diferencia entre un concepto y ofro, podria Profesor explicarnos, si es que existe, la diferencia
entre ritmo y velocidad.

Aekito mirdé a Flowers, como pidiendo la palabra y habld asi:

- Velocidad y ritmo, se han fomado como sinédnimos en muchas ocasiones, pero en realidad mds
que sinénimos, son variables que se complementan y afectan una a la ofra. Para comprender
estos conceptos, ftomemos un ejemplo. Supongamos que un cliente demanda un producto o un
servicio a una empresa y esta para responder a ese requerimiento toma un periodo de tiempo
que lo podemos determinar en horas o dias. A ese lapso, podemos medilo con un indicador
sencillo basado en la velocidad que el sistema requirid para responder. La empresa tomé xx
horas o xx dias en entregar el producto o el servicio. Podemos entonces afirmar, que la
velocidad, es la capacidad que tiene un sistema de responder a un requerimiento. En sintesis, es
un indicador mecanicista.

El ritmo en cambio, busca identificar en los movimientos de las variables, sus aspectos fuertes y
débiles dentro del sistema y con otros sistemas. Busca la armonia, el equilibrio que resulta de las
combinaciones entre ellas y sus posibilidades potenciales.

La velocidad, identifica un movimiento uniforme. Es la relaciéon entre el camino recorrido vy el
tiempo en recorrerlo. El ritmo, en cambio, es quien marca el paso. Solo podemos aumentar el
ritmo, si logramos identificar las variables y factores que aceleran o demoran la armonia vy la
simetria de esas relaciones entre las variables.
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Desde la perspectiva del aprendizaje, podemos decir que el ritmo es la capacidad que fiene un
sistema de comprender y absorber los conocimientos. No debemos olvidar que son las personas
que en todas las instancias marcan el ritmo, acelerdndolo o deteniéndolo.

A veces lo que consideramos verdad, es una falta de cuestionamiento a la sabiduria
convencional y ese suele ser el eslabdn mas débil de la cadena. Recuerden: todo proceso
empieza y finaliza en el recurso humano.

- Por su comentario deduzco - prosiguié Michael, un colega de Los Angeles —que el ritmo de
aprendizaje dependerd de las creencias y valores de los individuos. 3Puede ser esto cierto?

- Pensemos por un momento que los constructores, para acelerar los ritmos de aprendizaje, se
enfrentan a obstdculos complejos de superar, que no podemos a ciencia cierta determinar. Ellos
son las emociones y creencias. En el proceso de transformacion, existen en general tres clases
de posiciones, a las cuales me gustaria introducirlos.

Yung acomodd su maletin arriba de la mesa, cerrd la cremallera y volvié a depositarlo en el
mismo lugar. Nunca pude deducir por qué lo hizo o si fue consciente de ello. Pero lo que si logré
es poner un instante de suspenso en su discurso.

- La primera, compuesta por quienes se suman, sin cuestionamientos, como barriletes impulsados
por el viento. La segunda, infegrada por aquellos que comparten los objetivos, pero no los
medios ni su aplicacién; y la tercera, son aquellos que dogmdticamente se oponen a cualquier
modificacién de la realidad.

Los primeros, frente a acciones no habituales, se suman de manera serena a las nuevas
condiciones, se adaptan y se restituyen dentro del flujo natural de los acontecimientos. Sus
aportes se orientan a la supervivencia personal. Dejan que el tiempo franscurra y se acomodan
a las circunstancias.

Los segundos, aceptan los objetivos pero difieren entonces en la l6gica del proceso. Exponen sus
ideas y conceptos y las relaciones que las unen o diferencian del plan, como asi también,
exponen sus soluciones. Buscan resolver esas diferencias naturales utilizando otros métodos,
tfratan de establecer una distincidon entre lo que ellos consideran correcto y erréneo. Aprenden
constructores y opositores mutuamente de sus experiencias y deducen principios y métodos que
ayuden a resolver conflictos y aprovechar oportunidades.

Los terceros, son aquellos para los cuales cualquier modificacion de la realidad presente es
equivocada. Asumen que cualquier cambio, por menor que sea, serd catastréfico para ellos y
para la organizacién. Prefieren morir a cambiar. Prefieren vivir del recuerdo a experimentar.

En verdad, los procesos de cambio pueden ser interpretados como justos o injustos. Algunos
individuos deciden esperar para evaluar y categorizar a los mismos. Otfros, aquellos que desean
conservar una posicion estable, dirdn, sin lugar a dudas, que el cambio es injusto.

- Doctor Yung, creo entender sus comentarios, pero sCémo incide el principio de “la Iégica
irefutable” mencionado por el Dr. Flowers2 gPodria profundizar ese concepto? — asegurd Bill, un
colega de Montana -.

- El principio de la “légica irrefutable”, es un mecanismo de razonamiento que enfatiza la
exageracién de hechos y sucesos ciertos, dirigidos a debilitar el fluir de los procesos de cambio,
inyectando dudas. Su esencia estd en defender la estabilidad. Podemos mencionar entre otros,
las promesas no cumplidas, procesos inacabados, programas sin aplicacion, falta de resolucion
de problemas, ausencia en el respeto a las politicas, derechos y obligaciones no ejercidas,
relaciones de poder frente a relaciones de conocimiento, entre otras.
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Este mecanismo de defensa posee dos connotaciones bien definidas y complementarias. La
primera, relacionada a la forma en que las personas modifican su conducta, y la segunda, a la
forma en que los individuos justifican esa nueva forma de conducta. A estas Ultimas las llamamos
“pardmetros de la légica irrefutable”. Estas, se asientan sobre la base de los derechos vy
privilegios obtenidos por los individuos. En la medida que un consfructor quiere realizar un
cambio, debe estar atento a la “légica irefutable”. La duda puede convertirse en el eslabdn
mas fuerte de una cadena que irbnicamente, la vuelve mas débil.

- Si me permite, profesor Flowers, - dijo Yung reconociendo su inesperado exceso de
protagonismo en el encuentro - quisiera hacer otro breve comentario.

- Adelante, profesor, tiene nuestra atencion.

- Creo conveniente, comentar un principio insoslayable de la comunicacién que ayuda a
aumentar la légica irefutable. Existe un viejo proverbio japonés que dice asi: si en un bosque
cae un drbol y nadie en su caida lo escucha o lo ve, gexisti® comunicacion? La respuesta
aungue sencilla, no siempre es obvia: la comunicaciéon no existid. Para que ésta exista, debe
haber un receptor, alguien que pueda interpretar lo que es dicho. Si hay ausencia de receptor,
hay ruido. Ocurre con igual exactitud con los errores tipicos surgidos en un proceso de cambio.
Cada equivocacion, cada error, es un ruido. Relacién equivoca o ausente entre politicas y
procesos, medir velocidades y no ritmos, frabajar en las restricciones de efectos y no en
restricciones de causas, se suman a los ejemplos que brindamos. Si bien sabemos que no
pueden evitarse todos los errores, si debemos saber que pueden ser identificados y resueltos.

Pero, un error fremendo que un constructor no puede cometer es de inacabar procesos. Se
afirma que “una tarea inacabada exige dos veces mds energia y atencién que un tfrabajo
concluido”, y es aqui donde podemos demostrar que al no terminar un trabagjo, lo convertimos
en ruido. sComparte conmigo colega? — Yung, observando a Bill —.

- Totalmente profesor. Siento que describid un tema tan obvio, que a veces no lo vemos.
Gracias.

Flowers, sonriendo como gesto de agradecimiento prosiguié diciendo:

- Como les mencioné en el mapa conceptual de las dificultades que enfrentardn los
constructores, deben aprender que no es suficiente conocer el camino en el proceso de
cambio. La maduracién y experiencia de los constructores radica en no perder la orientacion
de su labor, emitiendo opiniones, ideas y juicios poco elaborados, en tiempos y en
circunstancias desatfinadas. Pues de esa forma oscilardn sus actitudes como un péndulo,
rectificando o ratificando reflexiones, que irrevocablemente los hardn perder influencia vy
confianza. Es entonces cuando estos procesos de cambio, que comienzan firmes, terminan en
simples impulsos pasionales y desmotivantes.

En su contrario, para impulsar el cambio bajo condiciones de ambigUedad, los constructores
deben focalizarse en primer término en aquellas variables que pueden controlar.

- Profesor, - levantd su voz Karo, el colega Coreano -, le pido me oriente en lo siguiente: zpor qué
los constructores deben en primer término trabajar sélo con las variables controlablese 3No es
una manera de disminuir la energia y propdsito de sus trabajos y responsabilidades?

- Comenzar por aquellas variables no controlables, aquellas que tienen incidencias politicas y
fuerzas internas complejas de administrar, seria poco inteligente. Un buen constructor sabe que
en la medida que modifique la relacion entre las variables, sabrd exactamente como funciona
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el sistema organizacional. Colocar un coto en los procesos, muestra exactamente lo latente del
funcionamiento del sistema.

Es alli donde la preparacion de los constructores, debe contemplar la habilidad para reconocer
y aun para crear métodos que puedan facilitar y expresar esas relaciones que edifican el
mundo del cambio. Asi es que a medida que el proceso...

- Disculpe profesor, - interumpid respetuosamente mi colega Carmen - tengo dudas con
respecto a su comentario.

Flowers y Yung la miraron, como invitdndola a proseguir.

- Usted menciond relaciones entre variables. Estoy segura que esas relaciones podrian ser
dindmicas o estdticas, y que en ambos casos, deben estar asociadas a las formas de pensar y
de actuar de las personas. Bajo esa mirada, mi interrogante es este: scoémo identifico esas
relaciones?

Yung, tomando la palabra, respondid:

- Para intentar contestar su pregunta, es preciso entender por qué algunas personas modifican
conductas y por qué otras no. Para las relaciones estdticas, los cambios son una forma de
adaptaciéon en donde las normas inducen y estimulan la adopcién de un hdbito. Un ejemplo
claro, lo tenemos aqui hoy, donde el profesor Flowers modificd el dmbito fisico de nuestro
encuentro. Esta “adaptacion” temporal, modificd los hdbitos tradicionales, pero tiene débil
efecto sobre la personalidad, no ocasiona el surgimiento de nuevas tendencias en el
comportamiento o en el cardcter.

Por ofro lado, las relaciones dindmicos, son aquella especie de adaptacion que ocurre cuando
un individuo modifica sus creencias e ideas. Por ejemplo, tomemos un discipulo de un gran
maestro. Este discipulo obedecerd y respetard las decisiones tomadas, tal vez sin
cuestionamientos, convirtiéndose en un hombre virtuoso al sentir que puede comprender a
quien admira. Con el tiempo, hay algo que ocurrird dentro de si. Puede desarrollar una intensa
pasidn o rechazo por lo que ha aprendido, o hacia el sistema que lo contiene. Pero de cualquier
manera, tome el camino que crea mds conveniente, la estructura de su cardcter sufrié un
cambio que lo constituyd en un factor dindmico.

- Gracias profesor Yung — agregd Flowers -. Como siempre nos ofrece respuestas muy claras.

- Profesor — inquirié el compafero mds delgado y alto de la clase - si no le molesta, podria
continuar vy finalizar sus comentarios acerca de por qué los constructores deben en primer
término trabajar solo con las variables controlables.

- Le pido disculpas, colega, pero a veces surgen cuestionamientos que necesitan ser resueltos
para evitar dar una intencionalidad no deseada al significado de un concepto.

A medida que el proceso de cambio se desarrolla, los métodos para ponderar las
complementaciones y resolver las oposiciones variardn. Algunas complementaciones pueden
volverse oposiciones y estas Ultimas pueden volverse complementaciones. Los constructores
deberdn estar preparados emocional y técnicamente para poder sobrellevar estas disfunciones.
Los constructores también deben saber, que toda transformacién y cambio, suele conducirse
bajo presiones, aunque el objeto central sea el desarrollo. No ha habido ni habrd verdaderos
cambios sociales, donde el proceso no conlleve dolor, dificultades en su comprension vy
necesidad de fe. Sin ella, muchos procesos de cambio hubiesen fracasado.
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- Doctor, en alguna de sus clases — pardndose de la silla Bartolomé, un companero de talla
pequefa y de acento texano -, mencioné el término de Verdad Exagerada. zPodria
comentarnos su definicién?

- Una verdad exagerada, son verdades relativas convertidas en verdades absolutas. Hechos,
acciones y afiimaciones que agregan connotaciones, supresiones y/o complementos, propios
de quien los describe, que en si armonizan un equilibrio impreciso entre lo auténtico y lo insidioso,
acentuadas por el desconocimiento del ofro.

Esas verdades exageradas, en definitiva, pueden ser todavia mds peligrosas, cuando la propia
organizacién por ignorancia, colabora con ellas y debilita la conexién entre los constructores, la
estrategia, el conocimiento y las mediciones. De esta manerq, los constructores inocentes de lo
que sucede, quedan aislados del proceso. Sienten que frabajan como hidalgos Quijotes en
aventuras perdidas.

Tanto aquellos que se encuentran a favor del cambio, como aquellos a favor de la estabilidad,
exageran “verdades” de tal manera de debilitar o fortalecer las I6gicas de los constructores. No
pueden ser refutadas, debido a que las descripciones, no son falsas. Estdn fundamentadas en
hechos reales, que concatenados con una intencionalidad determinada, parecen mostrar la
realidad de una manera conveniente.

- Entonces, profesor, el “principio de ldogica irefutable” ssiempre descansa en realidades
exageradas, nunca en mentiras?g — preguntd Albert, el Unico pelirrojo de la clase -.

- Definitivamente. Jamds el principio de logica irrefutable trabaja sobre mentiras. Serian sencillas
de descubirir.

Flowers, retomando el discurso prosiguié.

- Esta es una de las charlas en donde hemos aprendido, entre otras cosas, la diferencia entre
velocidad y ritmo. La velocidad de las agujas del reloj determinan, sin error, la cantidad exacta
del espacio compartido y la agilidad de las preguntas, marcaron la armonia del ritmo de clase.
Y de esta forma hemos llegado al final.

Nos vemos el proximo martes, en nuestro Ultimo encuentro. Recuerden que es la audiencia
puUblica y espero verlos a todos alli. Su presencia serd fundamental para mi en la dificil tarea de
ser examinado.

- Esto me recuerda, - interrumpié Yung -, una fdbula que creo oportuna hacerles llegar. Profesor
Flowers, sme permitiria honrar a Esopo en esta clase?

Flowers, tomo asiento, sonrié y dijo:

- Esopo, segun una tradicién muy difundida, nacié en Frigia, aunque hay quien lo hace originario
de Tracia, Samos, Egipto o Sardes. Vivié como esclavo del filésofo Janto y posteriormente de
Jadmon hasta que consiguid su libertad, comenzando su faceta de fabulista con la ayuda del
rey de Lidia, Creso, quien le cobijé.

Sus escritos, que generalmente solian utilizar animales con caracteristicas psicoldégicas humanas,
emulaban por la sétira y critica a las normas morales y éticas de los personajes y colectividad de
su tiempo. Para hombres de tanto talento, siempre hay lugar en mi clase. Profesor, nuestros oidos
estan alertas y expectantes.

Yung, quedd solo, parado frente al grupo, mudo por un instante, como queriendo recordar con
detalle el cuento. Toméd unaissilla, la gird y se sentd apoyando su pecho contra el respaldo.
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... Una vibora acostumbraba a beber agua de un manantial, y una culebra de agua que
habitaba en él trataba de impedirlo, indignada porque la vibora, no contenta de reinar en su
campo, también llegase a molestar su dominio. A tanto llegd el enojo, que convinieron en librar
un combate: la que consiguiera la victoria entfraria en posesién de todo.

Fijaron el dia, y las ranas, que no querian a la culebra, fueron donde la vibora, excitdndola y
prometiéndole que la ayudarian a su lado. Empezd el combate, y las ranas, no podian hacer
otra cosa, sélo lanzaban gritos. Gané la vibora y llend de reproches a las ranas, pues en vez de
ayudarle en la lucha, no habian hecho mds que dar gritos.

A lo cual respondieron las ranas:

- Pero companera, nuestra ayuda no estd en nuestros brazos, sino en las voces. En la lucha diaria
tan importante es el estimulo como la accién. Dios los bendiga — exclamé Yung -, finalizando el
encuentro.

- Que asi sea - dijo Flowers acompanando el deseo de Yung -. Nos vemos el viernes en la
audiencia publica. No falten. Su presencia y sus voces serdn un verdadero estimulo para mis
respuestas.
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Capitulo 19
Insdlitas preguntas, insélitas 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 Flowers finalizarian 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 aiun 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, aunque si ellos vislumbraban,
que si no se encontraban 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 presentacion de cada docente respondia como mdximo a dos horas.

Estacioné el vehiculo donde siempre, en la cochera #11 y me dirigi al saldén asignado para el
evento, caminando a paso ligero las calles sinuosas, siguiendo las senales 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 interminable de gente esperando ingresar.
Por suerte, los alumnos cuyos profesores disertaban ese dia, teniamos el privilegio especial de ser
guiados hacia un portén lateral de hierro artistico, que daba ingreso hacia una de las puertas
traseras del auditorio.

Quedé maravillado con el adire distinguido con que nos recibian a pesar de la cantidad de
publico que esperaba por ingresar. El orden, la pulcritud y la disposicién 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, Historia, Matemdtica, Filosofia, Management, Psicologia, Sociologia vy
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, a las 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.

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 matemdtica 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 informdticos, papeles, gréficos, etc.,
solo con el uso de la palabra. Por un momento, recordé las peleas de box, donde los drbitros
tienen la obligacion de comentar las reglas aunque ya todas las conocen. Lo bueno de ello, es
que el clima era distendido, pero inquietante.
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Cada profesor jurado debia interrogar al disertante acerca de un tema a su eleccién, 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 otfras 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, cComo
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
indicacién del moderador, realizé las preguntas pensadas para la ocasion. 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 concentrada en el
segundo expositor, mi amigo Thomas Flowers. La presentacién y defensa de Dominic habia
realmente conquistado a los asistentes.

Pensaba que ocurriia si Flowers fracasara en alguna de las respuestas o si sus nervios lo
fraicionaban. 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, ingresé 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.

- Graciaos, estimado colega. Es un real honor estar aqui compartiendo este espacio de
pensamiento y meditacidn que todos, quienes amamos la educacién, creemos necesario €
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 y la reflexion. Si estd
preparado Dr. Flowers, y debiendo respetar el protocolo y el tiempo, invitaré al primer
especialista a realizar la pregunta.

- Absolutamente.

- Quién se levantd, a marcha lenta, abrochando el botdn 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 al micréfono, en voz lenta, silaba por silaba, como queriendo perfeccionar
su fono 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 los hechos, personagjes, 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
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necesario estudiar a sus protagonistas mds elevados, los que han dejado huellas imborrables en
las ciencias, aun en las jévenes 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 debié comprobar sus teorias en ofras
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 afirmo, 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 llevd a Matsushita a colocarse tan alto entre sus competidores es
un fendmeno digno de estudiar.

Matsushita se convirtié en una gran empresa que gana mucho mds que dinero, y es probable
que asi continUe ya que se convirtié en un sistema organizacional que satisface las necesidades
de la sociedad, clientes, ejecutivos y empleados y estd "programada” para generar y adaptarse
a los cambios necesarios que emerjan en el contexto.

En todo el mundo, construir una gran empresa, No una empresa grande, requiere mucho tiempo
e implica objetivos complejos que atiendan a las necesidades de numerosos grupos humanos
que, al mismo tiempo, concuerden con los valores de la cultura. Los factores que contribuyeron
para el crecimiento de Matsushita y su actual situacion como empresa lider, dan cuenta de una
serie de caracteristicas relacionadas con el arte gerencial japonés en accion.

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
Japoén, adoptd una marca: National, y la promociond ampliamente con publicidad constante.
En lugar de vender a través de los canales de representantes de fabricantes, cred sus propios
canales de distribucion y atendié directamente a los negocios minoristas. En lugar de una
relacién distante con ellos, les ofrecié buenas politicas de financiamiento y constituyd un vinculo
infimo y continuo. Fue innovadora en la intfroduccion 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
comercializacion sino que sus innovaciones tuvieron un cardcter casi revolucionario para la
época. Matsushita reconocié 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 pregunta, estd dirigida hacia algiun pensador que haya creado una
metodologia ‘“revolucionaria” y que, como suele ocurir 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 del control de
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calidad. En la década del 50° comenzd el desafio Unico de frabajar bajo un concepto
impensado hasta ese momento: aumentar los niveles de calidad, reduciendo costos.

Fue tanto el nivel de rechazo obtenido por los empresarios de su propio pais, que decidid
implementar sus teorias en otro pais: Japdn. Alli, trabajando con colaboracién plena, logrdé
desarrollar su teoria que aseguraba que aumentado la calidad de los procesos y productos,
elevaria la competitividad vy la productividad. Veinte afos después, aproximadamente, los
empresarios norteamericanos viajaban 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 norteamericanos llegaron a Japdn, preguntaron quien habia sido el artifice de
semejante avance. Los japoneses les hablaron de Deming, a lo cual los norteamericanos
preguntaban: spodemos 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 homenadje,
inmortalizando su figura a través del premio nacional a la calidad que lleva su nombre.

El moderador miré al profesor Adir, quien comentoé:

- 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 aun seis interrogaciones mds.

- Gracias Profesor Adir — comentd el moderador -. Terminado el primer tframo, el profesor Yakes,
invité al segundo profesor, el Dr. Harper, a exponer su pregunta.

Este profesor de filosofia, habia sido docente en varias universidades prestigiosas en los Estados
Unidos, como asi también en Japdn, Reino Unido y Francia, aungue 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 a simple vista, un poco
excedido de peso.

- Profesor Flowers, - comenzd diciendo - he escuchado su primera respuesta y me han parecido
sumamente interesantes 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 y 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 y relacione tres de ellas con el pensamiento de un maestro
fildsofo de la antigledad, a su eleccidn 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 definicidn etimoldgica, significa fuerza, potencia, capacidad para hacer algo.
Enfonces, 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 nocidon de virtud es trasladable al
hombre. La virtud es un hdbito, una cualidad que depende de nuestra voluntad, y tomando el
pensamiento de Platdn, “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 convertirmos en discipulos de nosotros mismos, haciéndonos cargo de nuestras
acciones, desarrollo y decisiones, dominando de esa manera nuestro temperamento. Cémo
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sefalaba El filésofo: aprendemos a ordenar nuestra alma tal como aprendemos a resolver
problemas matemdticos o jugar a un deporte: mediante la prdctica.

La auto-disciplina, cuando se encuentra en su estado de madurez, lleva al desarrollo de otra
virtud digna de admiracién: la responsabilidad. La responsabilidad significa capacidad de
responder, de dar cuenta de nuestros actos. Como definidé alguna vez James Madison “la
responsabilidad, para ser razonable, se debe 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 adn no son plenamente duefas de sus poderes. En
palabras de El fildsofo: 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™.

La relacién que mueve a los hombres a unirse bajo un mismo objetivo es la consecucion del
mismo. La felicidad, entonces, segun El Filésofo, reside en alcanzarlo con actividad tanto fisica
como mental. A esa actividad fisica y mental la llamaremos laboriosidad o virtud del trabajo,
virtud que engendra esfuerzo y capacidad. El frabajo es aquello a lo que nos dedicamos, a lo
gue consagramos nuestras energias para lograr algo. En este sentido el frabajo no es la tarea de
ganarnos la vida sino aguello que hacemos de nuestra vida. Por lo tanto, bajo esta concepcidn,
lo opuesto al trabajo 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
estimacién 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 filésofo: “Nos volvemos valientes al realizar actos de valentia”.

Hemos sefalado entonces, de acuerdo a lo que me solicitd, las virtudes de la prudencia, la
auto—disciplina, la responsabilidad, la laboriosidad, la valentia, la perseverancia y la honestidad,
gue 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 Filésofo, del que hice referencia en la explicacion de las cinco primeras virtudes,
es el gran Aristoteles, discipulo de Platdn, al que en la antigledad llamaban de esa manera.

Tomando el micréfono, el profesor Harper anadid:

- 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 sensacion de la amistad entre el pensamiento y el trabajo.

Yakes, tomando el micréfono comentd:

- Muchas gracias profesor Harper. Me permito entonces pasar a presentar al tercer profesor, con
Uds. la Doctora en sociologia Etta Bennet.
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Si alguien debiese llevar el seudénimo de “Elegante”, ésa era la doctora Bennet. Alta, rubia, de
cuarenta afos, lucia un traje blanco inmaculado. Su rostro, que habia olvidado el paso del
fiempo, 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
frabajo 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, 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: 3puede 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 organizacion?g zPodria ilustrarnos con un ejemplo sencillo?

Flowers, no contestd, agachd su cabeza y quedd callado por unos segundos. Luego argumento:

- Seria poco inteligente no aceptar su afirmacién. El pensamiento de los hombres es afectado
siempre por la cultura a la que vivencian y pertenecen. 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 frabajo 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 hoy mejor que ayer, es comprender que la forma en que hacemos
las cosas hoy, por mejor que parezcan es obsoleta y mediocre y que es obligacién buscar
alternativas mejores momento a momento. Como método de trabagjo, la mejora continua
necesita para ser aplicable, facilitarle instrumentos que operen como modeladores de la
redlidad, y en la medida que sea posible, medir sus avances con la mayor precision. Una de las
metodologias de la mejora continua es la “Gestidén de Calidad”, que utiliza herramientas que
permiten su implementacién y desarrollo, que en el vocabulario general de esta metodologia se
definen como las siete herramientas de la calidad. Estas “siete herramientas”, son el resultado
de la cultura oriental que de acuerdo a algunas leyendas, expresaban que los samurdis
japoneses poseian “siete armas” para combatir y vencer a sus enemigos.

Con el afdn de vencer a la mediocridad, que es el mayor enemigo de la competitividad, los
japoneses incorporaron a los procesos de mejora continua “siete herramientas”, emulando asi
sus antiguas creencias populares.

Espero, Doctora Bennet, haber podido responder con atfino a su pregunta.

- 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 ofrecer la Ultima respuesta.

Yakes, que se encontraba fuera del escenario, dejando entrever la intencidon de que sdlo los
actores principales pisen las tablas, se acercd al centro del tablero y prosiguid:

- Qisiera invitar ahora, al Profesor Shapiro, para que redlice la préxima pregunta. Dr. Shapiro,
por favor.
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De traje 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 extrafo, aungue 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 otra universidad. Cuando me convocaron para este programa de
cultura y educacién, acepté venir debido a que me encontraria después de un largo periodo
con mi colega y amigo Flowers. Una cantidad indeterminada de veces hemos discutido temas
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
desempeno de las tareas y responsabilidades de un gerente existen multiples condiciones que
deberia cubrir e impulsar, entre ellas, el arte de la inteligencia. En consecuencia mi pregunta,
que entiendo abrird un debate posterior entre quienes amamos el Management, es la siguiente:
spodria darnos su opinidn sobre qué papel deberia desempefiar la razén intelectual de un
gerente en las organizaciones?

Flowers, mirdndolo fijamente respondio:

- Ante todo, querido amigo Edgar, gracias por estar aqui. Es un placer y un orgullo volver a verte.
Pero si de algo me lamento antes de comenzar a ofrecer mi respuesta, es no haber incluido
enfre las siete virtudes que mencioné, una que acabas de recordar a este viejo colega: la
amistad.

Aceptemos entonces que la razdén de ser de los intelectuales estriba precisamente en un tipo
especifico de agitacion que consiste, sobre todo, en la modificacién 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 frabgjo intelectual de un gerente no consiste en modelar la conducta de los demds,
estriba mds bien en cuestionar, a fravés 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 evaluacion vy
medicion 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
modificacion del propio pensamiento y la recepcion de los otros con tolerancia y paciencia. Si
logrdramos discernir cudl es el verdadero valor de nuestros pensamientos, de alguna manera,
fratariamos 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, argumenté:

- No esperaba ofra respuesta de ti, mas que la agradable sorpresa de sorprenderme. Gracias
querido Thomas.

Y sin vacilar, se acercd, lo abrazé y aungue existia una costumbre arraigada de omifir los
aplausos hasta el final, la audiencia no pudo contener la emocién que esos dos colegas habian
iradiado.

- Yakes, ordenado y prudente, se arimé rdpido 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 continuar. Si el profesor Flowers lo
aprueba invitaré al siguiente profesor.
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- Con mucho gusto, Profesor Yakes. Adelante.

- Me gustaria convocar ahora, a la Doctora Susan Bornelli, profesora de lengua vy literatura.
Doctora, adelante por favor.

Con una sonrisa llamativa, al igual que la doctora Bennet, la profesora Bormnelli, camind hacia el
atril. Lucia un vestido rojo, con un chal blanco, que me recordd a los que usaba mi tia Elena,
aungue 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 al llegar al atril, 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 aun 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
expligue mediante un cuento, pardbola o fdbula, 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, fres especialistas lleguen a distinfas conclusiones,
pero con la condicidon de que sdlo uno de ellos alcance la verdad utilizando, ademds de sus
conclusiones cientificas, la sabiduria y el sentido comun. Lo escuchamos profesor Flowers.

Absurdo, exclamé en mis adentros jcémo le puede preguntar semejante cosal, no puede ser. jEs
una locural jParen la preguntal... estaba enojado. Sin embargd, sin dejar de observar a Flowers
vi que tomd una lapicera de su bolsillo inferno derecho del saco, como recordando algo. La
mird fijamente a su interlocutora y la abordd con voz ronca manifestando:

Cuenta una leyenda, que la hormiga actual era en otfros fiempos un hombre que, consagrado a
los trabajos 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 transformdé en hormiga. Pero aunque cambié de forma, no le
cambidé el cardcter, pues aun hoy dia recorre los campos, recoge el trigo y la cebada ajenos y
los guarda para su uso. He alli, que podemos observar un caso donde el cambio profundo,
castigo si los hay, no pudo fransformar para bien el cardcter de aquel hombre vy por lo tanto, su
conducta desviada.

En uno de mis viajes a Sudamérica, usted me ha inspirado a recordar ese relato sobre un médico
de ninos que pasaba todas las mananas camino al hospital, por un conventillo, en cuya puerta
jugaban cotidianamente un grupo de nifos. Un dia su ojo experto echd de menos a uno, volvid
a notar su ausencia durante algunos dias y se detuvo a indagar.

- 5Y el rubio? — pregunto.
- Estd enfermo, sefior.

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 nifo?
- Dos personas. Un curandero y un enfermero.
- Y qué le han diagnosticado?
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- 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, ¢quién es Usted?

- Ricardo Gutiérrez, el Dr. Ricardo Gutiérrez.

Horas mds tarde, el generoso médico, volvia trayendo él mismo los remedios. Los remedios eran
juguetes, una profusién de juguetes, y cuando se retird, dejando a su rubio sano y bueno entre
los autos y muiecos 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 y filantrdpica:

- Su hijo no estaba enfermo, senora. jEstaba triste!

En esta Ultima historia podemos observar como un profesional, cuando conoce los limites de su
entendimiento, pide ayuda a la sabiduria y al sentido comudn, para poder de esa manera, llegar
a una conclusién mds sabia 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 educacion y el arte.
Mis mds sinceras felicitaciones y admiracion.

El profesor Yakes, sin decir nada, cabal e imparcial, invitd a participar al sexto profesor, cuyo
nombre era Napoledn Hazit, 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 especidliza 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, sin duda, en esta casa de altos estudios. Es por ello, que
queriendo aprovechar su experiencia e idoneidad, me gustaria formularle esta consulta: ;qué
aspectos perceptivos, de acuerdo con una clasificacién arbitrada por usted llevan a los
hombres a equivocarse en la toma de decisiones, sin importar su jerarquia, inteligencia,
responsabilidad y 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, ofras son simples anomalias en la forma
en que pensamos, pero lo que las hace tan peligrosas es que 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 creencias vy estas influyen en nuestras decisiones. No debemos olvidar que
en la toma de decisiones opera al menos dos factores: el proceso utilizado y la mente del
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decisor. Ambos factores, si no se encuentran enfrenados, podrian convertirse en un serio
enemigo del sentido comun.

En mi travesia por las empresas, he descubierto cinco clases de errores que, momento a
momento, cometemos los individuos. En forma sindptica, intentaré exponerles a continuacion.

El primero de ellos, lo denomino “error mecanicista”. Este error ocurre cuando pasamos de una
idea a ofra siguiendo una Unica pista. Cuando la mente considera una decision, da un peso
desproporcionado a la primera informacién que recibe. Las impresiones iniciales, estimaciones o
informaciones, gravitan decisivamente sobre los pensamientos y juicios subsiguientes. En los
negocios, son errores mecanicistas tipicos: la tendencia a continuar siendo determinado por un
evento pasado, intentar resolver conflictos sin analizar sus verdaderas causas o realizar una
actividad considerando sdlo 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 alcanzar, realizar un proceso de reduccién 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 interaccion de los alumnos y donde la
participacion de éstos se activa solo en los momentos de examen, son ejemplos simples de un
error mecanicista.

El segundo error, lo denomino “error de dimensién”. En este caso la mente pasa de una idea a
otra 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 sefalar lo que muchos politicos proponen: “para acabar con los delitos en la calle,
deberiomos 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 dimensién de la
competitividad internacional y han caido por haberla subestimado.

El “error de lo evidente”, es el tercero. 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.

Otro error muy comun, y lamentablemente lo he visto en 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 otras ideas.

Los decisores 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, a arrepentirnos de la decision tomada.

Esta trampa consiste en tomar argumentos 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. zPor qué nos cuesta tanto liberarnos de decisiones pasadas? Porque no tenemos el
deseo consciente de reconocer errores. En un mundo incierto, 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.

El “error por omisidon de expectativa”, nuestro quinto y ultimo error, se presenta cuando solo
consideramos una parte de la informacién y de la situacion, pero extraemos conclusiones que se

Walter F. Torre PAgina 106



El privilegio de pensar

aplican a la totalidad de ella. Tomamos la parte por el todo. Ante una decision, buscamos
consejeros o evidencias que confirmen nuestro instinto o punto de vista, mientras que evitamos
toda informacion que lo contfradiga. Esta trampa no solo nos lleva a elegir la fuente de
informacién, sino también a la forma en que la interpretamos, dando mds peso a la que nos
confirma que a la que nos confradice.

Hay dos fuerzas psicoldgicas fundamentales que operan en este caso. La primera es nuestra
tendencia subconsciente a decidir lo que queremos hacer antes de pensar para qué queremos
hacerlo. La segunda, es nuestra inclinacién a realizar tareas que nos gustan en lugar de aquellas
que debemos y necesitamos. A veces coinciden, debo admitirlo.

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 percepcién, 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 comentd:

- Profesor Flowers, antes de llegar a ser por primera vez jurado de este programa, he solicitado
informacién sobre los 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.

- Queremos agradecer sus apreciaciones hacia el profesor Flowers — prosiguié 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 anos ininferrumpidos 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 aqguella que ha ensenado conceptos eternos y
profundos como el nimero y la unidad. Quisiera invitar, para findlizar la presentacién del
profesor Flowers, a la profesora de ciencias matematicas Dra. Linda Welb.

Desde el asiento central de las sillas ubicadas en linea frontal a la audiencia, se levanté la Dra.
Welb. Pelo recogido, anteojos claros, piel morena, alta, con botas hasta la rodilla, exhibia un
saco negro cruzado y pollera marmrdn, la cual apenas cubria sus rodillas. Seria y formal, tal cual
era su notoriedad, se dirigié a su plataforma y hablé 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 impacto en su velocidad, su expansion e influencia, han provocado
nuevas formas de redes empresariales, fusiones y adquisiciones, consecuencia que obligé a las
compaiias a modificar sus costos, especialmente, en la mano de obra poco calificada.

Estas tecnologias han dado lugar a una nueva raza de empresarios y profesionales, a los que
podriamos denominar, si me permite, analistas fransnacionales que, si bien estdn asociados con
una nacién o regién, en realidad actian en el mercado mundial. De hecho, las fronteras y
barreras que fradicionalmente han restringido el mercado global se estdn derribando a un ritmo
vertiginoso.

Teniendo en cuenta estos cambios, muchas organizaciones estdn reestructurdndose en torno a
equipos y procesos para mejorar la relacién eficiencia — eficacia, asi como la flexibilidad, la
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rapidez y el servicio. Es por ello que hasta observar y aprender mds de esta economia, los
frabajadores operativos sufrirdn estas consecuencias. Esta reflexion, me lleva a formularle el
siguiente interrogante: gpodria explicarnos, utilizando una simple ecuacién matemdtica, que
tipos de frabajadores requerirdn las organizaciones del futuro?

El auditorio comenzd a llenarse de un murmullo inquietante. Yakes, quien se encontraba en el
centfro 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 un mirar irbnica, pues mis conceptos a viva voz hubiesen provocado algin
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 intuicidon 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 freinta afos,
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 agquellos que se encuentren altamente capacitados, pero de acuerdo
con los sistemas arcaicos de proliferacion del conocimiento que la mayoria de universidades
aun mantiene, es decir, profesionales con altas calificaciones pero con una casi nula visidon
practica, que no logren identificar y resolver conflictos, como asi también inmersos en
preconceptos que los conviertan en pensadores rutinarios, encarcelados en visiones estrechas y
amantes de su propia obsolescencia.

Es por ello, que estas organizaciones, agrupadas y caracterizadas por los escasos conceptos
gue ambos hemos vertido en este recinto, 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 vy
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 limitaciones
matemdticas, reflexionar en forma sindptica utilizando la ciencia que sabios del talento de
Eratdstenes, Pitdgoras, Euclides, Arquimedes, Newton, Leibiniz, Galileo, Pascal y Comte, solo por
mencionar algunos hombres sobresalientes, han sabido enaltecer con dignidad y honor.
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- 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 reafirmo el concepto que todos los miembros de este jurado hemos alcanzado de
usted. Hasta ha rendido homenaje a los ingeniosos matemdticos, gedmetras vy fisicos que con
sus descubrimientos enaltecieron y dignificaron las antiguas civilizaciones, consiguiendo elevar la
dignidad humana. Entre ellos, menciond a quien alguna vez dirigid la Biblioteca de Alejandria
quien, a consecuencia de una enfermedad en sus ojos, quedd ciego v, por estar impedido de
ver el cielo y abrumado por esa desgracia, tuvo una muerte poética y trdgica. Muchos de
nosotros, quienes buscamos incesantemente descubrir ese velo que nos impide indagar sobre la
educacién y la verdad, nos sentimos orgullosos de haber asistido aqui. Mis respetos 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, tomd su carpeta y mudo comenzd a repasar, quizds
buscando seguridad en los pdrrafos preparados para despedir al disertante. La Dra. Welb, quien
se encontraba todavia en el atril, ddndose cuenta de la situacién, comenzd a despedir a
Flowers con un aplauso individual que fue rubricado por el jurado y acompanado por una
ovacién 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:

- iTe dije que este tipo sabial Siempre estuve seguro que sus respuestas serian impecables. Le
tenia fe a este tiipo.

- Por supuesto, amigo, le respondii. Si algo percibi de ti es tu visidn coherente de la situacién.

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
razén de ser de este programa de cultura y educacién, al haber escuchado las exposiciones de
los profesores Dominic y Flowers, que han sido un despliegue y una manifestacién de
responsabilidad aplicada al desarrollo y la investigacion. 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 Dominic y a Thomas, decidi irme.
Me sentia orgulloso y honrado de ser su amigo. Pensaba, luego de haberlo escuchado, en el
frabajo que le habia enviado, 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 Jorge un viejo
cliente del estudio en Buenos Aires, quien siempre cuando necesitaba resolver un problema,
caminaba solo por horas y decia: si permito que las ideas me sigan, tal vez puedan alcanzarme.
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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Capitulo 20
Juan y su encuentro con Michael

La nieve alrededor de la Universidad era tan contundente en su inmensidad que parecia
abarcar tanto como el cielo. En verdad, no sabia si era justo atribuirle tanta belleza, pero si sabia
que esa hermandad, cielo-tierra, generaba una armonia Unica en mi soledad. Armonia evitaba
ser interrumpido por aquellas cuestiones habituales de deseos y preocupaciones que
desaniman. No las queria. Necesitaba concentrarme en aquello que queria alcanzar.

Casi como un animal de costumbres, llegué al estacionamiento a buscar mi vehiculo en la
cochera #11, sin siquiera recordar la senda que habia tomado. No recordaba nada. Pude
distinguir a metros de distancia que una persona, parada frente al capd, me saludaba
extendiendo su brazo derecho y moviendo su palma abierta en forma de semicirculo. Mis
esperanzas de reconocerlo a la distancia derrumbaban mis hipdtesis sobre quién podria ser.
Poco a poco fui acercdndome para observar quién era y darle con eso fin a mis dudas.

- Si, si soy yo Brother... — dijo Juan un poco fastidioso apenas me acerqué.- Renuncia a tus
cuestionamientos. 3 Quién mds podria esperarte? Vamos abre el carro que tengo frio.

Senti cierto remordimiento por no haberlo distinguido en su momento. Se lo confesé. No pude
evitarlo.

- Lo lamento mucho de verdad - le dije una vez mds — no tuve mala intencion, sélo es que venia
pensando...

- Lo sé - suspird Juan.- Sé cdmo piensas. Tu mente estaba recitando nuevamente los
comentarios que escuchaste de Flowers en su disertacién. Es mds, hasta estoy seguro que te
preguntaste varias veces cémo llegaste al carro sin recordar el camino que habias tomado. 3No
es cierto?

- sTanto se notaba mi ausencia? - le respondi sorprendido.-

- Son muchos anos que nos conocemos hermano. No te olvides de eso. Hemos pasado por
mucho y hemos tenido la paciencia de reimos de nuestros defectos y disfrutar nuestras virtudes.
Eso hoy es una ventagja.

- Siempre imaginé que resignarse a conversar, podria provocar un poder de conexidén entre
estados mentales. Y como tU dices, Brother, lo hemos podido lograr. Pero dime, 3qué haces
aqui?

- Abre el carro y te cuento mientras vamos a tomar un café. Hay un buen lugar en la esquina de
la quinta avenida y la calle 47. En el primer piso, a esta hora debe haber poca gente.

El auto ya se encontraba en marcha y nos dirigiamos sin prisa hacia el lugar que me indicé Juan.
Las mdquinas barredoras de nieve trabajaban a pleno en todo el centro de la ciudad. Liegamos
al café, subimos las escaleras de madera que se encontraban sobre el corredor a la derecha,
que daba a la quinta avenida. Vimos que en el primer piso, tal cual Juan supuso, habia poca
gente.
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- Juan hace un rato te pregunté qué hacias esperdndome. sNo estabas frabajando en el hotel?
3Te pasd algo?

- Para nada, Brother. En realidad sali a mitad de la jornada, pedi permiso. Queria conversar
contigo sobre un pedido que me hizo Michael.

- Te escucho. - Le respondi forzdndolo a arrancar la rigidez de sus palalbras.-

- Luego de la Ultima charla que tuviste con él, me pidid en varias oportunidades que te invite de
nuevo para seguir profundizando ciertos temas que tiene dando vueltas en su cabeza. A partir
de lo que hablaron, él comenzd a hacer algunos cambios y a explicarmnos conceptos sobre
resultados, alineacién, resistencias, cambio y ofras cuestiones que ni siquiera recuerdo con
exactitud.

- Parece que Michael no pudo liberarse del tema — comenté en tono de broma.-

- Ni lo digas. Es por eso que con el fin de liberarte le dije que estabas muy ocupado con tu
seminario. Que por esa razdén, sabia que no debia comprometer tus fiempos.

- De hecho es cierto. Ademds estoy a pleno con un trabajo para el Doc. 3Y entonces, cudl es el
problema?2 No comprendo.

- El problema es que no cerré la boca y me pidié que hable contigo para pedirte algunos
conceptos mas.

- 3Y eso te parece lamentable? - le pregunté mientras le pedia al mozo un cortado para Juany
un café irlandés para mi.-

Juan no me contestd. Tomd su maletin, sacd un cuaderno que parecia nuevo, lo abrid y lo
depositd delante de mi.

- Lo lamentable no serdn tus apuntes, sino mi explicacion. Estoy analizando como haré para
explicarle a Michael lo que escribirds alli. Tengo miedo de hacer el ridiculo.

- No te preocupes. Lo estds haciendo muy bien. Subestimar tu capacidad de aprender y poner
limite a tu comprensién, es una forma de burlarte de ti mismo. No necesitas otro interlocutor
vdlido. TU lo haces muy bien.

Juan conservé la calma. Tuvo el valor o la necesidad de evitar enojarse conmigo. Creo que ya
interpretaba mi estrategia de juego con él, cuando se subestimaba.

- Carlos - respondié Juan con voz tranquila y rostro inmutable.- Si tU crees que tengo el talento
para poder hacerlo, te escucho. Haré mi mejor esfuerzo.

- Para ser sincero, no sé si tienes el talento. Pero si estoy seguro que tienes las cualidades
necesarias para aprender. Y esa es una virtud que te prepara para enfrentarte a cualquier
situacion.

- No perdamos tiempo, Brother — me dijo mientras inclinaba el cuaderno de tal manera que
ambos pudiéramos ver en sincronia lo que él escribiria.- Comencemos. Dime: 3qué hace que

una empresa exitosa se distinga de ofra que no lo es?

- Esa es sencilla. La hemos hablado varias veces. Obtener Resultados - le dije.-
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Y un buen resultado se define como una transformacién de la realidad sera asi Carlos?

- Sin duda Juan. Ahora, como 10 sabes, cada resultado exige una transformacién y dolor en
cuestionar la vigencia de las ideas. Por lo tanto, zcudl serd el primer escollo que deberemos
superare

- No digas nada - exclamd Juan - estoy seguro. La resistencia al cambio.

- Bien. Entonces podemos resumir por ahora lo siguiente. Escribe alli:

¢ Qué buscan las Empresas?

|
v

Resultados

v

¢{Qué exige una transformaciéon?
|

Cuestionar la tfrascendencia y la vigencia de las

ideas. Es entender bajo qué valores ellas han sido

creadas.

v

¢ Qué provoca toda transformacién?
|

v

Resistencias

- Si todo cambio - continué — conlleva a distintas formas de resistencias, por lo tanto, podriamos
considerar que podria existir mds que un sdélo tipo de cambio 3Estds de acuerdo?

- Me suena légico. Me niego a pensar que exista una sola forma de cambio.

-'Y tu crees Juan, gque todas las formas de cambio nos llevardn a acercarnos con éxito a los
resulfados que queremos alcanzare

- Por supuesto que no — me dijo enfatizando su afirmacion.- También pienso que no todas las
resistencias impiden que los cambios se realicen.

- Ni todos los cambios, ni todas las resistencias nos acercan o nos alejan a los resultados que

deseamos. Por eso interpretar que fipos de cambios estamos ejecutando, es fundamental.
Cada uno de ellos tiene involucrado un estilo de conducta.

- Soy todo oidos Carlos — me decia mientras apoyaba sus codos arriba de la mesa y unia sus
manos frente a su mentd.-

- 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.
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- Es una de las conclusiones. Tienen miedo a juzgar la validez de sus preconceptos. Se
preocupan en explicar cualquier situacién como verdadera, dentro de un Unico marco
conceptual. sSeguimos2e—pregunté.-

- Vamos Brother, te escucho atento - dijo resuelto.- Pero dame un ejemplo.
- Imagina que Michael siente que es él la persona que mds trabagja y la que mds dedicacién
emplea y que ademds, considera que ninguno de sus companeros puede sentir responsabilidad

mayor. 3 Qué piensas que ocurriria?

- Pensaria que todos quienes trabajamos alli somos menos eficientes que él — afirmo Juan con
inflexiéon de duda.-

-Y en ese caso, 3qué crees que haria Michael? — Pregunté interrumpiendo su contestacion. -

- Supongo que 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 alld 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 ofra vez, los envias a maestras particulares 3y todo para qué?

- No sé, tU dimelo - le contesté como un asistente de estrella protagonista para que rematara su
comentario.-

- Para que eleven sus calificaciones por un tiempo y luego vuelven a caer. Entiendo a que 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 otfro tipo de cambio que en su contrario, se esfuerzan por generar crisis en
sus propios pensamientos y con ello, saltar hacia ideas abolladas, poco pulidas, pero ideas
desafiantes al fin .-

- sand?... termina el cuento.
- Los cambios dindmicos, son aquellos que nos permiten generar y desarrollar creencias vy
percepciones distintas, para abordar situaciones anteriores con conocimientos disimiles,

extranos, en un primer momento.

- Las charlas con Michael, spueden ser un ejemplo? — Indagd Juan.-
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- Es el caso de las charlas que tengo con Flowers — ejemplifiqué rdpido.- Las de Michael adn no
puedo medirlas. En principio te diria que las estd considerando, y eso ya es un muy buen
adelanto.

- Y cdmo puedes medirlose — preguntd con la universal desesperacidn 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.

- sEs cémo cuando te vuelves vegetariano, por ejemplo? - 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 — confinud Juan.-

Tipos de Cambio
Nos negamos a Recomponernos a
reflexionar sobre la partir de generar
relevancia de la una auto-critica de
evidencia opuesta nuestras creencias,
a la propia valores y
conocimientos
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- Enfonces Juan, zcrees 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 sélo uno sirve para ello —lo asegurd con cierto pesar.- Lo intuyo.

- Entonces, 3qué crees que deberiamos tener en cuenta para enfrentar cualquier proceso de
cambio, considerando las resistencias? 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 otro? zQué pasaria si reconocieras que tu
conocimiento en este momento tiene tanto valor como tu ignorancia? 3;Qué tu saber es
inconsistente en esta realidad?

- Me sentiria torpe, sentiria dolor.
- Entonces zconsiderarias aprender de nuevo, aquello que creiste conocer?
- Si claro, por supuesto - respondid Juan, perplejo.- A pesar de, insisto, sentir dolor.

- Y sza 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.

- No tengo dudas Brother. Para hacer cambios profundos frabajaria 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, 3Qué pasaria si la confusidn y el dolor frente al cambio las sientes tan
profundas que no resistieras cambios drdsticos?

Juan suspiré 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 €l camino a tomar, no podemos transitarlo sobre
pavimento de dolor y confusién, pavimento que no podemos soportar. La distancia en el tiempo
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.

- Si no lo hacemos, zes 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, aunque le gustaba demostrarlo-

- Hacer movimientos y no avances es alcanzar resultados, sin sostenerlos, o aun peor, sin
superarlos. 3De qué serviria el esfuerzo y el sacrificio hecho?
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- Supongo que en preguntarnos para qué gastamos tiempo, plata y esfuerzo en algo que no
valié la pena, zno 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 motivacién.

- Por favor - Juan sefaldndome la hoja.- Agrégame esto que dijiste al grafico anterior.

- Cémo no, le contesté, ahilo tienes.

Tipos de Cambio

Cambios Estaticos

l

Nos negamos a
reflexionar sobre la
relevancia de la
evidencia opuesta
a la propia

l

Aumento de costos
y disminucién de la
credibilidad

Cambios Dinamicos

l

Recomponernos a
partir de generar
una auto-critica de
nuesiras creencias,
valores y
conocimientos

l

Resultados
sustentables y
disposicion al

aprendizaje.

- Carlos, gpor qué mencionas que los cambios estdticos son un gran truco para matar la
motivaciéng — Preguntd Juan preocupado.-

- Querido Juan... todo truco de magia fiene tres 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 transformaciéon”. El mago toma el objeto comun, El proceso de
cambio, y lo 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
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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 y lo gird de tal modo que una hoja en

blanco deseara ser marchitada por otro de mis dibujos. Asi que dibujé algo parecido a esto.

El gran truco

La gestion del

cambio
1.- La promesa 2.-la .
transformacion
Sentirse Resultado
enganados de superficial
querer y
reverenciarelno  3.- Volveralo
poder 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 bdjar 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 y disfrutar de la rutina como forma de trabagjo.
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 Trabagjar enfocado en retrocesos, no en resultados.
v Aceptar que los recursos econdmicos cubren los errores,

- 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.

Walter F. Torre Pagina 117



El privilegio de pensar

- De ningun modo -le contesté -, no ignoras en absoluto o que pasa. Ahora bien Juan, volviendo
a las resistencias gcrees realmente que identificar las resistencias garantiza de algun modo la
posibilidad de aprovecharlas y superarlas?

- No podria decirtelo. Sélo puedo hablar de lo que experimento en el hotel.

- Con eso es suficiente — le comenté.- Esta no es la primer ocasidn que deciden hacer un
cambio, zno 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 algin 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 — respondié Juan sin estar seguro.-

- 8Y no es también posible, Juan, pensar que justificando nuestros comportamientos, y no
aprendiendo de ellos, elevemos las resistenciase

- 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 posicidn inadecuada que habia tomado. La espalda curva y mis piernas apoyadas sobre
una silla que habia tomado de una mesa vecina. Si existia una posicion incomoda 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 seforita sirviéndonos un par de
tazas.

- 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 franquilo. 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 pasidon podria mds que tu razén.

- Juan, ya te estoy contagiando. Hablas de pasion y razén como binomio. No sé si felicitarte o
criticarte.
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- Olvidate Hermano, tengo anticuerpos bien constituidos. No me volveré adicto de estos temas,
aungue admito que debo conocerlos si quiero progresar en el mundo laboral. Sélo por eso. Y
hablando de eso, dame una Ultima pista.

- sSobre resistencias? - pregunté dudoso. -

El silencio de Juan, otra vez me dejé en deuda. Continué.

- Ok. Hermano. 3Recuerdas lo que hablamos con Michael acerca de la alineaciéon?

- i{Cbmo para olvidarlo! jCinco horas hablamos de eso!

- Entonces, cinco serd el nUmero. Anota: cinco preguntas te pueden guiar. Presta atencion:
Cinco preguntas repitié Juan al unisono conmigo.

5 Preguntas Clave

1.- 5Qué acciones desarrollamos para alinearnos al propodsito?
2.- 5Qué aprendizajes necesita la organizacion para movilizar el cambio?
3.- sQué sistemas de evaluaciéon medirdn el impacto de los aprendizajes?
4.- sQuiénes serdn los constructores que activen los cambios?

5.- sDe 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.-

- Si, seguro. No sabes las ganas que tengo de seguir hablando.
- Gracias Hermano. Gracias por fu 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 — alert@dndome 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 y
sin darse cuenta, volvia a sorprenderme, una vez mds.
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Capitulo 21
Una crénica no deseada

Tarde en la noche llegamos con Juan, la suculenta cena que compartimos con los muchachos
del hotel fue el motivo y Wilson no pecd en ausencia. Juan necesitaba descansar, en la maiana
tenia que trasladar a un grupo de nifos humildes a una iglesia cercana, en donde concurren
para practicar deportes y manualidades. A menudo me recuerda que cuando nino un vecino
hacia lo mismo con él y eso lo hacia feliz.

-"Mirame, - me afirmaba hechizado de alegria -, hoy ya siendo un adulto, aun sigo disfrutando
de esa felicidad que Dios en su sabiduria sigue ddndome” .-

Lo despedi, con un gesto inmdvil pleno de respeto que no sabia coémo transmitir y decidi
entonces irme a acostar, pensando en el encuentro con el Doc. Flowers en horas mas, y €so no
dejaba dormir. Habia finalizado y revisado varias veces el frabajo de investigacion, evaluando si
el escrito reflejaba los conceptos que queria fransmitir, aunque debo admitir que el Ultimo
capitulo sélo lo habia leido una vez. Un buen café y el sillén oportuno junto al hogar de lefa
ardiente, fueron la excusa perfecta para darme dnimo, levantarme y leer por segundo vez el
capitulo pendiente. Lo lei, si, una segunda, una tercera y mas, rehuyendo en cada ocasién de
reflexionarlo con igual sentido. Queria estar preparado para responder, idea contraria a lo que
muchas veces pregono.

Al incorporarme observé a Juan parado mirdndome desde la cocina, asi que caminé hacia él.

- Buen dia Hermano. zPor lo que veo elssillon era mds cdmodo que el colchdn de tu cuarto? —
ironizando me decia mientras abria la puerta de la heladera.-

- La verdad Juan, me quedé leyendo. 3Qué hora es?

- Las seis en punto, el momento ideal para desayunar tranquilos. En una hora se levanta el resto
del regimiento y olvidate de todo.

- Tienes razén Juan, pero adivino que tu tampoco dormiste demasiado. 3 A qué hora tienes que
llevar a los ninos?

- Los llevaré media hora después de llevar a un Hermano a encontrarse con un amigo. Vamos,
toma esta tasa de café y prepdrate que no puedes llegar tarde.

Quizds fue la casualidad, pero en el crudo de cinco grados bajo cero el dia estaba claro, el
cielo transparente, el sol lejano bajo el infinito celeste marcaba el amanecer laboral en la
ciudad y a pesar de ese frio intenso, la gente se sentia con ganas de imprimir sus huellas sobre el
blanco manto que cubria el cementerio citadino.

Al llegar a la esquina del restaurante, Juan vio que habia poco tréfico y decidid detenerse justo
en la puerta; aungue creo que lo venia pensando desde hacia rato.

- Exito Hermano, estoy seguro que lo has deslumbrado con el trabajo. Esta noche me cuentas
como te fue con el Doc.

- Ok., a la noche intercambiamos comentarios, te espero en tu casa alrededor de las siete.
Recuerda que tengo que estar en el aeropuerto un par de horas antes del embarque.

- Quédate tranquilo que llegaremos a tiempo, ademds desde que te conozco jamds llegaste
temprano a ningUn aeropuerto. Baja del carro, se te hace tarde.
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- Juan. Enviale un saludo a Michael.

Acelerd su carro dejdndome en la puerta del restaurante de Lilly. En realidad, por mds que haga
un esfuerzo mental, nunca pude recordar el verdadero nombre del lugar, cada vez que voy
pregunto por Lilly y quizds a fuerza de costumbre, lo bauticé de ese modo.

Pensé que a Flowers se le habia hecho tarde, cosa rara en él. Aproveché entonces para
preguntar por Lilly en la barra que se encontraba a la derecha de la entrada, cerca de los
ventanales del comedor principal. Estaba de franco, y me quedé con el deseo frustrado de
saludarla, sin embargo, no quise quedarme con las ganas y le dejé un mensaje de voz en su
casilla de teléfono: nos vemos a mi regreso, beso grande, Carlos.

- Sefor, spuedo ayudarlo con algo mds? — el barman preguntd atento.-

- Si, un agua mineral con gas por favor, — recuerdo que se lo dije con la mayor prudencia
tfruncando cualquier insinuacién de inicio al didlogo.-

Me di vuelta y para mi sorpresa, Flowers ya estaba sentado, luciendo una corbata poco discreta
que la carta menu no lograba cubrir. Era la misma mesa donde nos habiamos conocido; una
foto idéntica que tenia impresa en mis pupilas, con el rocio propio de cuatro ahos de memoria.
Cuatro sillas rodeaban la mesa y el recuerdo de Leo y Enrique perenne en ellas.

Caminé oscilando el cuerpo entre las mesas hasta llegar a la exacta ubicacién de aquella silla,
testigo mudo de nuestra primera reunién. Flowers me habia aventajado en ese sentido.

- Buen dia Thomas, scémo estd?

- Llegas tarde - me dijo ddndome la bienvenida.- Siéntate que tenemos mucho para hablar, y
poco tiempo.

- Excelente, squé mds puedo decire- sin poder contener mi ansiedad.-

- Como te he dicho, he leido tu trabajo completamente y de él seria bueno que hablemos, pero
solo unos minutos, tenemos otfras cuestiones mds importantes.

2Mds importantes? Pensé poniendo mi mejor cara de nada. 3Qué sucede con Thomase, al
menos espero una opinidn minima sobre el escrito, sSerd que no ha tenido el tiempo suficiente
para leerlo2, me lo hubiese dicho, lo conozco bien.

- Thomas, disculpe que insista, pero la verdad me cuesta entenderlo. Si estoy en lo correcto, la
reunion de hoy estaba destinada a escuchar sus opiniones sobre el trabajo.

-jAhl, Magnifico, en el momento exacto - exclamé Fowers, mirando al mozo mientras caminaba
hacia nuestra mesa con los desayunos.- Como te comentaba Carlos — continué Flowers al
tiempo que apoyaba mi trabajo y una pequena libreta azul sobre la mesa — el desarrollo tedrico
de tus experiencias me parecié intrépido, no le he encontrado otro adjetivo.

3Que querria decir con intrépido2 — me pregunté. 3Un trabajo esforzado, poco interesante?
sPoco deliberado, quizds?

- Thomas 3 A qué se refiere con que el tfrabajo es intrépido? 3Podria explicarlo mejor?
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- Carlos - prosiguié Flowers — en este sistema de pensamiento reflexivo, como 10 lo llamas, marca
decididamente una tendencia diferente en la resolucion de conflictos en gestion del cambio y
en la forma de influenciar a las personas.

- Si, lo sé Thomas, pero ese no fue el propdsito - le respondi enfrelazando los dedos de mis
manos, cerca de mi boca.- ni su inspiracion. La clave estd en generar atajos en el aprendizaje,
comprender a diferenciar reflexion de pensamiento y reducir las barreras que detienen las
resoluciones efectivas. Es un desafio sin fin, lo sé.

Flowers ante mi falta de palabras, continué pasando las hojas del trabajo que habia apoyado
sobre la mesa. No tuve mds opcidn que seguir mi fruncada afirmacién.

- Muchos conflictos son engendrados por los propios sistemas de resolucién, influyen en definir
conceptos sin la debida discrecion, por ejemplo, trabajan los errores, las equivocaciones, las
omisiones, las obviedades y las fallas como definiciones homogéneas, y asi despilfarran la
intuicion, las ideas y el andlisis, sin contar ademds, los efectos colaterales que provocan los
conflictos en las personas, que son tan relevantes como el propio conflicto.

- Y qué te llevd a pensar de esa forma?

- Sentir desconcierto al comprender que los estados conflictivos te precipitan a la soledad, que
separan y unen a las personas al mismo tiempo, que nos empujan hasta el origen de nuestra
ignorancia, que las emociones influyen en el actuar y en el pensar, que el pensamiento es un
recurso limitado, entre muchas realidades. Si no reconocemos esta verdad, la relacion entre las
personas fecunda miserias egoistas y usura las incapacidades.

- Carlos, sobre los efectos psicoldgicos del conflicto, lei los detalles, que por cierto muy
significativos — detuvo calmo mi discurso con su mirada fija en mi —, aunque preferiria no
profundizar ahora en ellos. Si debo recriminarte, que al leer sobre la intuicidn y su relacién
conflictiva con la sabiduria convencional; no diste ejemplos.

- Lo que quise explicar, es que la intuicidon al igual que el pensamiento, necesitan paciencia
para ser evaluada, ya que los bloqueos de la experiencia pueden impedir o tergiversar su
entendimiento.

- Dame un ejemplo simple. — me dijo -

- Recuerdo cuando Usted habld de Deming en su audiencia publica, alli tenemos un ejemplo
claro. Deming asegurd algo que la sabiduria convencional habia anulado por completo:
primero intuyd que era posible aumentar la calidad de los productos y procesos, reduciendo
costos, luego lo comprobd vy el resto de la historia ya la conocemos.

Observé sus gestos de aprobacién, pero senti que lo habia desilusionado. Era un caso inapelable
pero pertenecia a su discurso, no al mio, asi que extendi la argumentacién de inmediato.

- La guerra comenzd para los japoneses como un resultado de un cdlculo intuitivo errédneo que
trascendié las matemdaticas — prosegui.- Ellos intuian con ciego fervor que podrian triunfar sobre
las armas cientificas y tdcticas por medio de su mistica voluntad. Confiaron solo en su intuicidon y
esa confianza les bloqued su percepcion y anuld su reflexion por completo. Al igual que Deming,
pero desde un lugar opuesto, la historia es similar.

- La intuicién Carlos, es una lengua dificil de comprender — me explicd mientras rozaba su mano
sobre la mesa, - surge de imprevisto en el momento que no somos conscientes de ella y a veces,
ni siquiera estamos preparados para recibirla. Debo admitir que el espacio dedicado a la
intuicion, no lo esperaba en tu frabajo.
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- Doctor, estoy convencido, que no hay posibilidad para pensar en resolver conflictos,
exhumando la intuicidon. Sécrates planteaba que es esencial creer que existe la respuesta que
debe ser descubierta, pues de otro modo, no se la buscaria. Usted sabe bien que las personas
carecemos de paciencia en la bUsqueda de respuestas, las organizaciones cometen tremendos
errores al identificar conflictos y promover respuestas sin una debida comprension. Enorme
cantidad de empresas encuentran espejismos resolutivos, no aprendizaje resolutivo.

En silencio compartié mi discurso.
- Y qué intuyes que aporta tu trabajo como diferente?

- Pensar en un sistema integral, evolutivo, simple y profundo, que contemple y aprenda también
de sus propias incapacidades, que atentan contra las resoluciones.

- Es la segunda vez que lo traes a la mesa el concepto de incapacidades. 35Creo que ese
concepto no lo mencionas en la investigacién? — me lo asegurd a modo de pregunta.-

- De hecho lo omiti — respondi despreocupado -, debido a que estoy terminando de cerrar ese
concepto. 3Cree que es importante agregarlo?

- sMe lo preguntas a mie — me respondié inmediato Flowers-. Me senti por un segundo un poco
tonto.

- En cualguier tipo de relacién humana y por supuesto también en otras, - prosegui —, existen
contfradicciones que es un deber resolver si queremos avanzar. En contraposicidon, existen
blogueos que afectan o promueven no hacerlo.

- Me cuestiono una obviedad: gseria apropiado pensar en resolver conflictos asumiendo esas
incapacidades? — Lanzd su pregunta en el momento que inclinaba su cabeza para girar una
pdgina de su libreta.-

- Por supuesto Doc. - enfaticé -. Lo que esto significa en primer término, es que esas
incapacidades pueden causar que la voluntad se deprima y con ello, sellar un pacto de
desinterés con los compromisos.

- Es una forma de renunciar a querer ser Don Quijote — deslizé su comentario en tono pastoral.-

- Es una forma, si me permite Doc., de ni siquiera ser Sancho. Hasta Sancho tenia compromiso
con sus egoismos, al menos en sus inicios. Lo que planteo es el abandono de interés con el
compromiso y una tendencia a enajenar la motivacion.

- sEntonces? - volviendo a inquirirme.

- Almenos dos cosas. Primero la obvia: la dificultad en definir e implementar soluciones. Segunda
una irrefutable radfaga de justificaciones. No se puede resolver de manera genuina un conflicto,
sin haber entendido su impacto en las incapacidades.

- Y supongo que esas justificaciones, son como madrigueras de argumentos que inyectan dudas,
que impiden claridad de pensamiento — agregd Thomas a mi comentario.-.

- Este dilema entre la capacidad de resolver y la justificacién de no hacerlo, enoja a la gente, la
vuelve intolerante y crecen las resistencias, a medida que la gente reconoce ese caos
recurrente.
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- Es una ironia: condenar la resolucion por sobre el conflicto. Condenamos los molinos, por
ausencia de viento. — Prosiguid Flowers con la imagen del hidalgo caballero.-

- Al condenar Dr. dejamos de pensar. Es un hecho consumado: termind. La condena es el final
que marca el hito divisor enfre las ganas de querer y la renuncia al deber.

- Carlos, sMe alejo de tfus criferios iniciales si te pregunto algunas de esas incapacidades? —
exhorté Thomas curioso. -

- Para nada Doc. - le expresé con informalidad -. Como Usted sabe, no hay posibilidades que un
sistema vivo, no tenga conflictos. Enfrentamos dilemas de manera permanente, pero ese no es
el punto. El tema estd en entender que la resolucion de conflictos es en si falsa; en la medida
que la aislemos de comprender las incapacidades del contexto.

- Carlos, insisto con mi pregunta anterior —omitiendo recordarla.-

- De todas las incapacidades que pude observar, busqué identificarlas en cinco formas
comunes y repetitivas.

- Cuéntame un poco mds — me dijo mientras escribia en su cuaderno.-

- He notado que en infinidad de oportunidades, las personas tienen gran capacidad para
resolver conflictos y escasa habilidad para lograr acuerdos genuinos. No saben interpretar, ni
buscan hacerlo, existe una preocupacion por defender argumentos y no por cuestionar
argumentos.

- 3Es una forma de dialéctica eristica? — Asumid Flowers en tono de pregunta.-

- Difiere en algun sentido — contesté sin vacilar.- El origen de la dialéctica eristica estd en el
egoismo y en la falta de honestidad. El concepto al que hago referencia, no posee
caracteristicas tan pesimistas, estd referido a la incapacidad de interpretar al otro, su
circunstancia y exigirse uno ser interpretado. Si tendria que darle una definicién, seria la de
“desequifinalidad”.

- Partir de inicios diferentes para llegar a un mismo fin, lo entiendo- afirmé Flowers familiarizado
con el término equifinalidad.-. Pero, zpor qué agregas le des?

- La raiz latina del prefijo des, significa privacién. Esto significa que la gente se priva del equilibrio
que ofrece la cuadlidad que, partiendo de diferentes perspectivas, puedan interpretar e
interpretarse, evitando con ello, alcanzar acuerdos y obrar en un compromiso vincular.

- En pocas palabras, solo en pocas, 3Qué ocurre si caemos en la desequifinalidad? - Acometid
Flowers sin dejarme cambiar de aire.-

- La tolerancia al didlogo disminuye y se hace reactiva. El silencio finge las distancias
interpretativas y el compromiso recae solo en aquel que mejor defiende sus argumentos o
impone su autoridad.

- Es un dilema interesante, en particular por su consecuencia reactiva — menciond Flowers
acomoddndose sus lentes sobre la frente.-

- Exacto; esa es una consecuencia fremenda - le dije entusiasmado.- Es inevitable que todo
decrecimiento de tolerancia se convierta en reactivo, tdcita o explicitamente, y esa reaccion
dafia a ambos protagonistas: la relacién humana y su desarrollo.

Walter F. Torre Pagina 124



El privilegio de pensar

- Quiero proponerte un desafio — dispard Flowers la frase como fuera de contexto.-
- Lo escucho Thomas.

- Mencionaste hace momentos, que pudiste detectar al menos cinco incapacidades, que las
definiste en cinco criterios. sTienes material desarrollado sobre ellas?

- Si Doc., para ser honesto, bastante. Es un tema relevante para mi.
- sPodrias envidrmelo? - preguntd con retdrica
Sonrei afirmando la respuesta con mi gesto.

- Entonces mi propuesta es la siguiente: zpuedes explicarme las cinco incapacidades, con una
definicion precisa de cada una?2 Un renglén como mdximo. Toma tu tiempo.

- La sintesis es un desafio muy complejo Doc., déjeme pensar...

- Eso intento — me dijo mientras acomodaba su corbata.-

- Debo aclarar antes de comenzar, que las mencionaré sin un orden de jerarquia o de prioridad.
- Entiendo - afirmé Thomas con un tono fraterno.-

- Comenzaré por el que ya mencioné: Incapacidad de llegar a acuerdos — dije -. Significa la
Incompatibilidad entre la capacidad para resolver conflictos y la torpeza para lograr acuerdos.

Incapacidad de identificar conflictos: Saber examinar los conflictos, determinar sus tipologias,
dimensién y alcance.

Incapacidad de Institucionalizar la innovacién: Deber ético en hallar argumentos errdneos, bajo
un sistema de permanente de refutaciones.

Incapacidad de absorber los efectos del conflicto: Considerar los impactos de la resolucién
como el dolor de la separacion entre las costumbres y la redefinicién de las exigencias.

Incapacidad de generar flujos: Es preguntar y preguntarse 3En qué influimos para que lo
dindmico se convierta en homogéneo? O en términos mas operativos: sQué hacemos para que
lo constante se interrumpa?

En sintesis Thomas, esas son las cinco incapacidades mas comunes que pude enconftrar.

- Cuando te escuchaba, - Flowers juntando las yemas de sus dedos de su mano derecha y
elevdndolos como para unir sus pensamientos -, sentia que las incapacidades son tan obvias

que cuesta detectarlas.

Sin embargo, aungue sean obvias, no dejan de desviar nuestra atencién entre los conflictos y sus
posibles resoluciones.

- Y si la atencién estd dividida, la concentracién baja, sin ningun lugar a dudas.

- Por supuesto Carlos, por supuesto. El valor de saber concentrar recursos, es una de las
obviedades pendientes que todavia las estrategias empresarias no han sabido resolver.
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- Con todo respeto Thomas — comenté -, el hombre tiene esa asignatura pendiente. La dispersion
es vista como una virtud y la concentracién como un esfuerzo insignificante, la dispersion es
placer, es esfuerzo es voluntad.

Tocd con sus nudillos varias veces la mesa, como un repiqueteo para llamar a sus proximas ideas
y abrié la libreta que habia cerrado segundos antes.

- Entiendo Carlos. No podemos avanzar resolviendo conflictos, sin trabajar en cédmo afectan
esas incapacidades a la motivacion, a la voluntad y al compromiso, y no me refiero a los
métodos, hago énfasis en la inteligencia integrativa de perspectivas.

- Ese es el punto Doc. — consideré decirle -. Estoy cansado de pensar en términos de métodos.
Todos los métodos de alguna manera han fallado o en todo caso, son incompletos, no es
posible desarrollar soluciones solo con métodos. No alcanzan.

- Pero alguna ventaja Carlos, los métodos deben tener... —

Thomas enuncid esa oraciéon, sabiendo que yo estaba al tanto de que él no admiraba los
métodos. Entendia poco a donde queria llegar, confié en él como siempre y le respondii.

- Dr. entiendo que los métodos pueden ser pedagdgicos, hasta reflexivos si quiere, - contesté
siendo inconstante en la forma de dirigirme a él; Doc, Thomas, Doctor -. Sin embargo, considero
que atentan contra la posibilidad de asumir realidades distintas.

- 5Y como crees que deberiamos enfocar ese criterio?

- La resolucion Thomas, implica anhelar llegar a los limites propios de la ignorancia, a la soledad
de la incomprensién y como diria mi amigo Albert, a la bendicion de la crisis.

- Y sin embargo, las organizaciones adoran los métodos. - 5Cudl es la razén de ese hecho?

- Doc., creo hay una quimera en pensar que el saber cémo hacer algo, lo hace mas simple. El
defecto reside no en la herramienta, sino en el usuario.

Tomd su lapicera, y se aprontd a escribir en el reverso de la pdagina.

- 8Sin embargo tU has desarrollado métodos? — me dijo sin vacilar.

- Si, varios. Usted los conoce - especifiqué sumando razones en mi contra.-

- 5Y te han servido? - replicé el Doc.

- Sin dudas... - dije afirmando su juicio.

- sPor qué quieres descartarlos ahora?

- No quiero descartarlos, solo quiero entender su valor real. - Doc. - le dije con todo respeto -: las
organizaciones no adoran los métodos, veneran sus limites y existe, un excesivo respeto por los
limites y un minimo respeto por la confianza necesaria para movilizar esos limites.

- Sabemos que eso puede herir y no me refiero al método en primer lugar — cuestiond Thomas.-

- Bl gran conflicto con los métodos, es cuando amenazan toda actividad creadora, reprimiendo
la autoexpresidon, eso daia a las personas, a los métodos y las organizaciones.
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Thomas levantd su maletin que estaba apoyado a su derecha. Lo abrié con cuidado, mird
dentro de él y sacd una carpeta de papel que abrié con el maletin en su regazo. No pude ver el
contenido en sus hojas.

- sPor eso el modelo que desarrollaste es autocritico?

- Asi es Thomas. La critica es un deber y una necesidad, si queremos entender algo fuera de
nuestro mundo prestablecido de ideas.

- 8Qué ideas te inspiraron?2 — preguntd Thomas buscando una respuesta directa.-

- Me inspiraron personas que admiro, seria imposible recordarlos a todos ahora, sin contar tener
a alguno de ellos cerca.

Thomas asumié el halago acomoddndose el nudo de su corbata con ambas manos vy
deslizando luego sobre la seda su mano izquierda, de punta a punta.

- Cambio mi pregunta — Thomas me dijo con una exhalacién profunda - 3Qué ideas te
inspiraron? sPuedes mencionar algunas?

- Me sentiria mds cémodo escribiéndolos. sMe permite?

Me acercé su libreta azul, junto con su pluma, lo que me parecid raro porque quienes usan
plumas, suelen no prestarlas. Me privilegid con su gesto, y alli escribi:

e Losresulfados se alcanzan y se superan, en la existencia de acuerdos genuinos.

e Los conflictos no resueltos separan a las personas y los atan a sus propios argumentos.

e La torpeza de evitar reconocer la ignorancia individual, puede generar hipocresia
grupal.

e Quienes solo ven a través de sus principios, se vuelven creibles; pero poco efectivos.

e Esimposible evitar conflictos, incluso aquellos previsibles.

e Los conflictos no pueden ser resueltos desde la indisciplina.

e El ocultamiento de resoluciones, nos conduce a un conflicto devastador: el de
manipulacion.

e |a soberbia, es la pdécima perfecta para aquellos que sienten en la incapacidad de
resolver conflictos una lesion intelectual.

e Elego personalinyecta veneno a la inteligencia social.

e Las metodologias y hdbitos se complementan y operan en el orden, la inteligencia
prospera en el desorden.

e El conflicto entre valores personales y organizacionales, atenla el desempeio.

Thomas se detuvo a leerlos principios y me dijo

- Deberias haberlos escrito para beneficiar ain mds tu trabajo, lamento no haberlos leido antes.

Al igual que las incapacidades, esos principios son un libro en si mismos.

- Busqué concentrarme mds en el modelo y la forma de relacionar sus criterios, me parecié mds
adecuado - insinué con mi respuesta.-
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- Lo sé Carlos, créeme, — respondié Flowers. - nofamos con Yung tu preocupacién en focalizarte
en un modelo simple y dindmico.

- Esa es la intencién — contesté.- Disefiar un modelo integral de bUsqueda de oportunidades y
autocritica constante, era y ese es el desafio.

- Lo recuerdo - dijo y dio vuelta la pdgina de su carpeta-. Incluso lo tengo anotado, y sefialando
con su dedo indice repasd susurrando una de las oraciones: “Si las ideas no estdn claras, son
como gotas de lluvia gruesas que caen sobre la fierra: gordas, pero suenan huecas. Ese es un
error comun que no debemos permitirnos”. - Me gustd esa metdfora.-

- Ami también me parecié simpdtica - repeti como eco con sonido desigual.-

- Una de las preguntas que me hice — Flowers continud -, cuando lei tus escritos fue: zes posible
encontrar una forma simple, para comprender los conflictos y sus impactos?

Me encogi de hombros y movi mi cabeza apoydndola un instante sobre cada uno.

- Un camino, y no es una idea loca. Los conflictos son un estado universal que se encuentran en
cualquier sistema, impiden o favorecen su progreso. jCudntas ideas brillantes han surgido a partir
de enfrentar conflictos!

- sRecuerdas los ejemplos de aplicacion que agregaste en el anexo? 3Por qué los elegiste?

Me recosté contra el respaldo del asiento, mostrando mi desconcierto por su pregunta. Creo
gue a Thomas le resultd insignificante, pues continud simulando no haber entendido mi gesto.

- Los recuerdo bien Doc. Los elegi porque diferian en sus complejidades, resultados buscados,
tamanos, rubros, experiencias, culturas, hay ejemplos de once paises.

- sEntonces qué? - Flowers archivaba en su mente todo lo que le comentaba.-

- 3No entiendo Doc.?

- sQué piensas hacer ahora que has escrito lo que me permito llamar fu teoria?

- Todavia no lo he pensado con detenimiento, pero entiendo que difundirla; la idea me gusta
considerando que he tenido que mantenerme al margen de lo que realmente me gusta hacer,
que es educar.

- Insisto con mi pregunta, ahora que ya tienes desarrollada esta idea: 3Qué piensas hacer?

- Insisto con mi respuesta, Dr., alun no lo he pensado suficiente, pero tengo ganas de darle forma
académica y publicar un libro que explique sus fundamentos.

- La divulgacién es un comienzo firme, me gusta, — me comentd mientras el mozo nos traia mas
tostadas.-

- sAlgo mas para beber? — Preguntd el mozo.-
- Por mi estd bien — comenté, mientras Flowers asentia con su cabeza y continud diciendo:
- sQué tenemos aquig - se preguntd él mismo -. Hasta ahora tenemos una gran caja llena de

ideas, pensamientos y expectativas, pero no hemos hecho "algo” para convertir su contenido
en acciones concretas y es justo de ello de lo que quiero hablarte. De parar un momento.
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- sParare Ahora si que no lo entiendo — murmuré en voz baja.-

- Parar, Carlos, no significa detenerse. Es bajar el ritmo para recuperar fuerzas y precisar
prioridades. Como tu dices, la cuestion no es moverse, sino avanzar.

Acomodé la servilleta que tenia sobre mis rodillas, aténito a su comentario.

- Quiero contarte que los principios de tu teoria los comparti con Robert Jhones, el Rector de la
Universidad y con su asesor, el Dr. Etchegaray y les expliqué quién eres y como nos conocimos.

- Lo escucho atento Thomas.

- Ayer en la manana me llamé el Dr. Echegaray, para comentarme que quieren invitarte a dictar
un seminario, para explicar los conceptos y los alcances de la teoria en la prdctica y la idea
preliminar, es que brindes dos programas.

- Admito que el desafio me fascina Thomas, gracias, no tengo otra palabra.

- Carlos, dime, shas pensado en serio sobre tu futuro2 Me refiero a que si pensaste realmente lo
que quieres hacer.

- Por supuesto, Thomas. Seguir haciendo lo que me gusta, la consultoria y la educacion, son mi
pasion.

- Entonces, si sabes que camino debes tomar, spor qué no lo haces?
- Doctor, de que me habla, ese es mi tfrabajo desde hace anos, usted me conoce bien.
- 8Qué opinarias si te dedicaras a realizar similar actividad, explicando tu modelo?

- Por eso la reunién con Yung en el gimnasio, su pedido de mayor informacién, sus
cuestionamientos sobre aquellas dudas que no sabia cdmo resolver..., ahora comprendo.

- Asi es Carlos, nada fue casual, ni siquiera habernos conocido. Recuerda que los caminos del
hombre, para quienes creemos en Dios, son respuesta a sus esfuerzos y oraciones.

- No tengo duda de eso, Thomas. 3Cudndo comenzamos a escribir el libro?

- sComenzamos a escribir un libro? — preguntd Thomas sorprendido - 3De qué hablas Carlos?

- Hace cuatro anos usted me pidié compartir la redaccién de un libro y hoy es mi oportunidad
de hacer lo mismo con usted, quiero escribirlo con los principios del modelo, como un ensayo
novelado.

Siguié comiendo sus tostadas, meditando su respuesta.

- Es tu tiempo Carlos, no el mio. — sentencid.-

- 3A qué se refiere Thomas? - le pregunté confundido.

- sPor qué quieres escribir el liboro conmigo?

- sThomas que me dice? Es obvio — le contesté reduciendo mis limites de tolerancia -, sabe que
lo admiro, es una persona honesta y confiable y ademds lo considero mi amigo.
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- Ni el agradecimiento ni la admiracion, ni la amistad son razones suficientes para escribir juntos,
hay caminos que son necesarios fransitarlos en soledad.

- Thomas, no entiendo. Estaba seguro que aceptaria. — no lo podia creer.-

- Haz memoria de nuestra primera charla; te asustaba mi experiencia, mi carrera laboral, mis
reconocimientos te hacian sentir vulnerable, pequeno, y asi tu determinaste ocupar el rol de ser
y sentirse un fin, un limite y eso te impedia cruzar el puente que nos separaba.

- 8Qué tiene que ver esa historia con este momento? - pregunté cada vez mas confundido.

- Siento que hoy vuelves a reducirte a ese rol, el de ser un fin. En la voluntad de escribir ese libro
estdn tus pensamientos, tus experiencias, las que te han ayudado a aprender y escribir, en ese
arduo camino de tu obra ni mi pluma ni mi amistad pueden acompanarte.

Opté por obedecer la infinita sabiduria de la naturaleza, en darnos dos orejas y una sola boca.

- En el exacto momento que lo hagas, - Thomas continud - morirds con tus ideas matdndolas,
pues una vez expuestas no tienes otra opcidon que superarlas.

La puta costumbre de admirar su talento estaba consumiendo los mios, necesitaba madurarlos y
no lo iba a conseguir dependiendo de él, ese era su consejo preciso y yo como un idiota, desde
que lo conoci no tuve la inteligencia de entenderlo, meditaba en mi cabeza mientras él
imperturbable, tomaba su te.

- Estoy dolido Thomas, - expresé lento - no por entender sus razones, sino por no entender que el
temor es el origen de las mias.

- Alguien me enseno que vencer miedos es aprender y nadie puede poner en voluntad de otros
el deseo individual de vencerlos. Carlos, ya es tarde, me estdn esperando.

- Comprendo Thomas, una vez mas, gracias.

- En breve, se comunicardn de la universidad contigo, no me hagas perder la posibilidad de
escucharte — deslizé esas palabras mientras tomaba su maletin.-

Me levanté, le di un abrazo, y finalizd su comentario:

- Has comenzado un camino que debes transitar solo, no puedo acompanarte, experimentar lo
distinto serd el punto de partida de nuestro reencuentro. Nuestro reencuentro — repitié con ritmo
excesivamente lento -. Déjame regalarte este libro, Iéelo, es muy bueno.

Lo recibi, se lo agradeci y quedamos en llamarnos para ver los avances con la universidad. Me
senté masticando la conversacién y abriendo el libro de las virfudes, encontré su dedicatoria:
No duermas para descansar, duerme para sofiar. Porque los suefios estdn para cumplirse, Walt
Disney.

Hace ya siete afos que conozco a Thomas, él es mi amigo, mi mentor y el ejemplo a seguir.
Ojald algun dia, Dios pueda concederme el honor de poder llegar a ser como él.

Walter F. Torre Pagina 130



