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Prologo

Tuve el enorme placer de conocer a Walter en el 2012. En sus varias visitas a Colombia (y no me
equivoco al decirlo 4 anos después) entendi cudl era la verdadera amistad, donde las
distancias se alargan y los anos pasan y sin embargo los encuentros son tan cordiales como si lo
hubieras visto ayer.

En Walter pude encontrar una faceta perdida de mi vocacién profesional: el amor y el servicio a
los otros a través del entendimiento de las relaciones interpersonales y su profundo impacto en
cada uno de los procesos corporativos, en especial los relacionados a la gestién de proyectos.
Tema tan de suma importancia y tan trascendental que ha sido cémplice y culpable de caidas
de imperios y grandes corporaciones, como asi también de resurgimiento de otras tantas que
han entendido tema como de primer orden.

Ante todo somos seres humanos y como tal pertenecemos al algoritmo en evolucién que se
transforma segun la necesidad del entorno y de su propia subsistencia. La inteligencia NO es un
método es sin lugar a dudas el nodo conector que balancea el sistema organizacional de las
empresas, demostrando la enorme brecha existente entre los comportamientos humanos y su
respuesta a los diferentes retos.

Durante la trayectoria de este libro el investigador (perdénenme por atreverme a usar esta
palabra, ya que considero que los estudiosos de este libro lo adoptaran como material de
consulta una y ofra vez) podrd encontrar un vistazo generalizado a la importancia de los
procesos en el entorno corporativo como asi también una agradable sinopsis de los métodos
mds usados en la gestidén por procesos y la mejora continua.

Es en este momento y de manera muy brillante y valiente Walter nos plantea su hipdtesis de la
importancia de las relaciones humanas en un entorno cambiante y sus posibles respuestas a
este cambio. Este es sin lugar a dudas la piedra angular de todos los grandes aciertos y fracasos
corporativos, el mirar con lupa los entornos humanos corporativos, su importancia, sus defectos y
virtudes son sin lugar a duda el mejor legado que este libro nos deja.

Dentro de todo este ambiente sistémico es importante la incorporacién de las unidades de
recursos humanos como foco dinamizador de los procesos productivos y al mismo tiempo el eje
fundamental de la calidad de vida de cada ser humano dentro de la organizacién. Entender el
legado como asi también los retos es la tarea que el libro nos invita a analizar.

En definitiva este libro estd dirigido a todos aquellos profesionales que integran el factor humano
en sus procesos; Gerentes de proyectos, de recursos humanos, de produccion estdn entre los
gue mds recomiendo este lioro como manual de consulta. Como ingeniero de Productividad y
Calidad puedo decir que la lectura de este libro ha no solamente actualizado teorias olvidadas
sino que al mismo tiempo ha enriquecido mi desempeno como director de proyectos.

La vasta experiencia de Walter como consultor empresarial en mds de 20 paises garantiza un
material de lectura absolutamente enriquecedor, y conociendo como conozco a Walter les
puedo decir que la disciplina con la que desarrollo este libro es la misma que han visto 20 paises
en el mundo entero.

sQuiere una empresa mds productiva o proyectos mds exitosos o climas organizacionales mds
dindmicos y de mejor cohesién?; entonces empiece por entender las cambiantes fuerzas de las
relaciones humanas en las corporaciones del siglo XXI.

Héctor Godoy
Director de Proyectos
Nueva Zelanda
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INTRODUCCION

La infeligencia no es un méfodo, es un libro simple para aquellos que entiendan los procesos de
una manera complementaria en sus aspectos técnicos, filosdficos y psicoldgicos. Serd dificil
para aquellos que crean y e insistan en aprender a los procesos desde una vision desprovista

del comportamiento humano sobre ellos.

La finalidad de estas pdginas y las que continuardn es demostrar que los procesos, siendo uno
de los ejes centrales de comunicacion formal en un sistema, son lo suficientemente complejos
para respetarlos y comprenderlos desde una perspectiva limitada a los pasos secuenciales, sea
cual fuere su grado de madurez. Comprender los procesos solo en una entidad cerrada es
condenarlos al fracaso, al menos que de una manera mas abarcativa y prolifera, podamos

desarrollarlos en una plenitud integral de resolucién de conflictos.

Esa capacidad disciplinaria de abordar los procesos y los métodos para su ejecucion vy
operacion, debe tener el mismo o mayor énfasis en cuestionarlos y superarlos. Es darse cuenta y

asumir que los procesos y los métodos irdnicamente nacen para ordenar y mueren por su orden.

Las dificultades de trabajar en gestion de procesos son enormes, desafiantes y sus condiciones
de implementacion son muy costosas y es justo por esa cuestidon no deber renunciar a su estudio

interdisciplinar.

Hubiese querido también dedicar el libro entero a la filosofia y a la psicologia de procesos
absteniéndome de cualquier aspecto tradicional, pero decidi complementarlos con algunos
conceptos propios de gestidon de procesos, aunque para ser sincero, observados cada uno

desde su perspectiva original mezclada con una vision humanistica.

Asimismo puse énfasis en escribir con un lenguaje llano y textos cortos para que cualquier lector
pueda tomar el libro e iniciarlo desde donde quiera y con el fema que desee. No hice ofra cosa
que romper con el método secuencial de lectura.

Disfruten la gestiéon de los métodos y procesos, sin el peso rutinario que, en su esencia de buscar

fluidez, terminan generando obstdculos.

Walter
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BIENVENIDA: GESTIONAR EL TALENTO

TREPANDO POR ENCIMA DE LOS METODOS

Aquellos que han aprendido a innovar resolviendo situaciones conflictivas, previstas o
emergentes, han sido en general personas que entendieron las costumbres, los modelos
mentales, los métodos de una época, y decidieron superarlos. Euclides, Da Vinci, Napoledn,
Loyola, Mozart, Eratéstenes, han sido entre otros muchos prueba viviente de ello. Sin duda
alguna, esa capacidad que desarrollaron para abordar conflictos fuera de los marcos
estipulados, fue lo que hizo explotar en ellos sus talentos extraordinarios; que de hecho, son solo
reservados para unos pocos. No obstante aungque la mayoria de los mortales nos encontremos

ausentes de ese privilegio, maldicién o don, todos tenemos talentos que explotar.

Pero tampoco es menos cierto, que un niumero menor son aquellos que se preocupan en
explotar sus talentos, al menos, en el senfido de encontrar ideas fuera de los marcos de
imposicién social o heredada. Pareceria ser mas simple, aungque menos conveniente, convivir
con la incapacidad de encontrar resulfados diferentes en la incomodidad supuesta y

placentera de la lucha por la conservacién de lo instaurado.

Paraddjico vinculo contiene esa incapacidad, pues genera una verdad ilusoria repleta de
razones y excusas creibles, asumidas y compartidas por todos aquellos que exigen a la
estabilidad los inUtiles esfuerzos necesarios para encontrar soluciones diferentes y a la rutina, ser

el ancla que detenga el vuelo que nos pueda ayudar a trepar por encima de las inhibiciones.

Comenzar en primera instancia, definiendo que son los conflictos, es lo menos relevante. Creo
que lo fundamental es comprender por qué muchos de los conflicto son persistentes y mds
precisamente, conocer cudles son algunos de los cuestionamientos que inspiran a no
resolverlos. sPor qué alcanzar resultados depende en muchos casos de la sociedad capacidad
- constancia?, gPor qué sabiendo como resolver conflictos, detenemos o desaceleramos los
procesos de cambio? zPor qué el ritmo de aprendizaje pareciese detenerse antes de dar
soluciones oportunase zPor qué sentimos muchas veces que trabajamos en organizaciones

poOCO racionales?
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Estoy seguro que algunas de éstas y ofras preguntas son las que habitualmente realizamos en
nuestros puestos de frabajo. Y aunque estas preguntas lamentablemente parezcan fristes, a
veces las respuestas son perores. 3Qué hacer entonces? Quedarnos donde estamos, solo nos
llevaria a seguir venerando aquellas propias cadenas que nos atan. Buscar alternativas que nos
ayuden a reflexionar, parece al menos un buen inicio. Un inicio que nos avenfure a generar
horizontes méviles que atraviesen los limites de nuestro conocimiento; horizontes moéviles que no
son ofra cosa que la definicidn no siempre precisa de los resultados que queremos alcanzar.
Resultados que como cualquier idea nueva, muchas veces revisten en su concepcién el

cardcter de absurdos.

Mas alld de cudl fuese el adjetivo que pudiéremos darle a los resultados, lo importante es
comprender que ellos son el eje que define nuestras situaciones conflictivas y superar estos
Ultimos, enaltece nuestros talentos. Si el resultado no estd bien definido y no alcanza a generar
en nuestra gente la creencia de que es posible, la voluntad y la constancia necesaria para
alcanzarlo; se disipard. La comprensién entonces, se convierte en confusiéon, al darnos cuenta
gue nuestras acciones estdn vinculadas a la nada. Y de la nada, solo se puede obtener nada.
3A que podemos llamar nada? A todo aquello que se encuentra fuera de un marco que alinee
los resultados, los valores y las acciones. Fuera de ello, existe solo un sinsentido de repetir la
cabalgata de un estereotipo marcado, lejos asi de entender que la perfeccién no busca

repetir, busca descartar.

Esa cabalgata en circulos que agita en una ansiedad inUtil por moverse, pero no avanzar y un
talento soterrado que grita por salir. Ansiedad de escupir excusas y un falento oculto que quiere

nacer.

Bajo esta definicién, me he preguntado muchas veces si pensar solo en nuevos resultados
ayuda a resolver conflictos; y me he dado cuenta que no. A veces hay que focalizarse en no
hacer mds, sino hacer mejor lo que hacemos bien y eliminar aquello que nos aleja de las

prioridades.

Ayudar a determinar el resultado buscado facilita y hace Util a aquellos pensamientos y
alternativas que no todos conocen y hacer que esos limitados dotes de sabiduria emerjan y

puedan convertirse en herramientas Utiles.
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Entender entonces que toda resolucion de conflictos tiende a construir realidades mas
complejas, es darse cuenta que la esencia de todo cambio es la expansidon. La expansion, en

este sentido, involucra crecimiento y desarrollo como fuente de bUsqueda constante.

Si la expansidén continua es la esencia que alinea nuestra conducta a la hora de resolver
conflictos, spor qué ocurre que perdemos de vista este concepto bdsico tan seguido? sPor qué
los conflictos nos son revelados como barreras y no como posibilidad de aprendizaje? sPor qué
nos aferramos a la ficcién de la perfeccion metodoldgica, cuando la realidad de la perfeccion

estd fuera de ella?¢

Henry Ford nos ofrece una respuesta a estos interrogantes: “los problemas son todas aquellas
cosas espantosas que aparecen cuando perdemos de vista nuestros objetivos”. Perder de vista
nuestros objefivos, implica perder el sentido por el cual resolvemos conflictos. Es resolver, sin
tener en cuenta el para qué ni el por qué. Es resolver en un vacio de expectativas, que afirmaria
los conceptos de Séneca vertidos a Lucilo en una de sus famosas epistolas: "Nos empujamos
hacia el error el uno al otfro, gy cdémo habremos de salvarnos si nadie pone coto, si cada uno

arrastra a su préjimo y nada nos detiene en la caida?

Sin duda alguna, existe un puente para recorrer entre los objetivos y el anhelo épico para
obtenerlos. Ese puente, constfituido principalmente por ideas y acciones concebidas vy
descubiertas, aporta herramientas para construir el éxito, como asi también errores. Pero hay
que recordar que no se puede obtener resultados superadores desde solo desde el limite de los
métodos. Hay que construir puentes utdpicos de ideas que cohesionen y que se conviertan en
fuerzas de consenso, de compromiso real. Debemos hacer culto al corgje. 3Pero que pasa si no

podemos? Quizds una fdbula de Esopo nos pueda ayudar a entenderlo.

Un hdbil gato hacia tal matanza de ratones, que apenas veia uno, era cena servida. Los pocos
que gquedaban, sin valor para salir de su agujero, se conformaban con su hambre. Para ellos,
ese no era un gato, era un diablo carnicero. Una noche en que el gato partié a los tejados en
busca de su amor, los ratones hicieron una junta sobre su problema mds urgente. Desde el
principio, el ratdn mds anciano, sabio y prudente, sostuvo que de alguna manera, tarde o
temprano, habia que idear un medio de modo que siempre avisara la presencia del gato y
pudieran ellos esconderse a tiempo. Efectivamente, ese era el remedio y no habia otro. Todos

fueron de la misma opinidn, y nada les parecié mds indicado.
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Uno de los asistentes propuso ponerle un cascabel al cuello del gato, lo que les entusiasmé
muchisimo y decian seria una excelente solucion. Sélo se presentd una dificultad: quién le ponia

el cascabel al gato.

- iYo no, no soy tonto, no voy!-- jAh, yo no sé cémo hacerlo!

En fin, termind la reunion sin adoptar ningun acuerdo.

Este primer volumen, de los dos pensados a ser escritos, estd dedicado a aquellos que tienen el
valor de vivir en el mundo de los procesos y métodos, siendo atraidos por el peligro de la
marginal, de lo que estd fuera de control. Aceptar el duelo de que los procesos y los métodos

nacieron para ser superados, es el espiritu de este libro.
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3 CUAL ES EL PROPOSITO

DE UNA ORGANIZACION?S

Para comprender un propdsito, en primer lugar es importante entender que todos los sistemas,
en mayor o menor medida estdn sujetos a cambios. Se expanden y se contraen. En el campo
de la actividad econdmica y de responsabilidad social de una institucion cualquiera, el cambio
pareciera ser su verdadero propdsito. Pero, 3qué tipo de cambio especificamente buscan las

organizaciones? La expansidon permanente. Ese es modelo tipico en una sociedad industrial.

El desarrollo constante de ideas que impulsan nuevos comportamientos, hdbitos y costumbres es
prueba de ello. Pero lo que hay que saber, es que no toda expansidon es efectiva. Solo
alcanzard un grado alto de efectividad, en la medida que sepamos equilibrar el crecimiento y
el desarrollo. El crecimiento es fundamentalmente una medida de expansion externa, estd en el
mercado, mientras que el desarrollo, es de expansion interna, estd en las ideas, cooperacion y
compromiso. Las organizaciones que no comprenden este principio, evolucionan fragmentando
el desempeno eficaz, aquel que busca complementar ambas medidas y es esa incongruencia,
la que se refleja en falta de productividad. Afectar a uno, sin afectar al otro, determina sin lugar
a dudas algo confundente: la carencia de compromiso genuino y una tolerancia cultural que lo

soporta todo, hasta el desinterés.

Quebrar ese compromiso perezoso de una tolerancia cultural que lo soporta todo, es la esencia

a un propdsito pleno de sentido.

2Qué resultados queremos alcanzare, sQué acciones debemos realizar? 3Qué aprendizajes
debemos integrare, son fres preguntas que crean y generan un marco infegrador de
pensamiento, que ayuda a comprender nuestro rol y el aporte que podemos ofrecer dentro de
un sistema. Sistema que de alguna manera, debe estar guiado por un propdsito, definido y
ordenado. Sin él, cualquier punto de referencia seria vdlido. El propdsito es entonces, una
definicién esencial que guia nuestra conducta dentro de un dilema constante de orden vy

desorden.

sDe qué hablamos cuando hablamos de estas tres preguntase; fundamentalmente expresamos
relaciones que conjuguen el pensamiento, las acciones y el aprendizaje continuo. Pensamiento

que significa cuestionar, acciones que significan respuestas y aprendizaje que significa
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refutacién de nuestros preconceptos y creencias. Estas tres preguntas entonces, nos conducen
a un estado de soledad, a una separatividad surgida de la diferencia entre lo que hemos
pensado y lo que ocurrid, involucrdndonos en un proceso equilibrado de experimentacion

continua, duda metodolégica y ambicion de descubrimiento.

Si el alineamiento en estas relaciones es interrumpido, la falta de nuevas formas de pensamiento
y la estabilidad en el comportamiento tomardn protagonismo, provocando que la existencia de
proyectos carezca de significado y que el compromiso, como endeudamiento ético vy

responsable, sea el minimo indispensable.

El alineamiento, en realidad, siempre responde en primer y Ultimo lugar al propdsito. Las
politicas, la cultura, las estrategias y su forma de hacerlas operativas, los procesos, se crean,
modifican y eliminan de acuerdo a aquél. Si no fuese de esta manera, trabajariamos
aumentando las ineficiencias en circulos viciosos, sin resultados. Las politicas, procesos y
estrategias, deben ser vistas como instrumentos y herramientas abiertas de evaluaciéon y andlisis
para comprobar su efectividad. Si no existe un proceso de auto-evaluacidén constante, el
sisfema crea sus propios mecanismos de resistencia que lo alejan de la realidad y del alcance

de los resultados.

Bajo esta perspectiva, el alineamiento no significa bdsicamente orden, sino foco. Plantea
diferencias y tiende a conciliar un equilibrio entre ellas. Es por ello, que un buen criterio de
aprovechamiento de estas circunstancias de desorden favorece un alineamiento critico con el
propdsito. El alineamiento en este sentido busca “la forma” mds adecuada para alcanzar los

resultados y plantea un alto nivel de exigencia para responder a las expectativas planteadas.

5Como podemos entonces darle significado al alineamiento? 3Cémo convertirlo en “foco”?2 Es
tiempo de que recojamos aqguellos conceptos guia esenciales del alineamiento de acuerdo a

la teoria de la alineacion sistémica y sus siete pasos.
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Los siete pasos

del alineamiento

Permitir un criterio definido, no Unico ni irrefutable, de pasos sistemdticos que se retroalimenten,
es una base esencial de pensamiento que, a su vez, no limita y favorece la interaccidn critica
de ideas necesarias para perfeccionar y/o fortalecer el proceso de pensamiento focalizado.
Estos siete pasos sirven para alinear, bajo el entorno de un didlogo responsable y adulto que
pueda tener la capacidad, pocas veces observada, de mantener ideas confradictorias al
mismo tiempo que la tolerancia, la paciencia y la critica especifica no conduzcan a rivalizar en

una hipocresia consciente, aceptada y conservadora.
Comencemos con el primer paso.
1.- Focalizar el Resulfado deseado

sDe qué hablamos cuando hablamos de Resultados? Primero comenzaremos diciendo que
existe un preconcepto comuin en el campo empresario, que es el de someter la validez de un
resulfado solo a la prueba de sus acciones. Buscar las consecuencias prdcticas es el lema. Se
cree, que la eficacia estd limitada solo a la prdctica de las acciones, sin considerar el proceso
reflexivo elaborado para alcanzar ese resulfado. Esto es un gran error que hay que considerar.
Para TAS, en cambio, todo resultado es un proceso elaborado de experiencia previa y posterior
a los alcances obtenidos, produciendo de manera natural y continua gestién del conocimiento,
que serd en definitiva ese conocimiento el que sustentard los resultados. Caso contrario, la

mayoria de resultados alcanzados se convertirdn en poco fiempo en recuerdos exitosos que

nunca pudieron afectar de manera continua a la eficacia global de la organizacion.

Reflexionar sobre nuestras percepciones y criterios de decisién, contribuyen - no sin cierto nivel
de dolor - a comprender mejor nuestro comportamiento, a tal punto de reconocer incluso si las
acciones que emprendemos nos detienen o movilizan a un estado de cambio, a un estado
distinto el cual colabore o impida resolver conflictos. 3Qué es lo que nos impulsa a que
podamos o no resolver conflictos y aprovechar oportunidades? sPor qué cuesta a veces
separar y desechar los aspectos no esenciales de un conflicto?2 3Qué fuerzas motivan para que

un cambio sea exitoso? Estas preguntas, no pueden ser respondidas tomando como verdad
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Unica la eficacia de un resultado, omitiendo o devaluando su proceso de pensamiento. Esta
forma de determinar el concepto de resultado, podriamos definirla como “las formas mds Utiles

del error”, parafraseando a Friedrich Nietzsche, que lo dijo antes que yo.

Cuestionar nuestras creencias, validarlas o refutarlas, es parte del proceso de construccién de
un resultado para que sea perdurable. Transformar la realidad, es la manera que definimos el
concepto de resulfado en TAS. Extender en el fiempo ilimitadamente la utilidad las acciones
que llevaron a un resultado deseado, puede convertirse en la certeza de un error en el que

coincidimos todos.

2.- Alinear las Acciones crificas a los resulfados

Ninguna accidén se manifiesta solitaria y en el vacio. Es consecuencia de los derechos,
privilegios, politicas, cultura y costumbres que se desean o no modificar. No aparecen desde la
nada. Las acciones son el instrumento Util que debe procurar resolver los conflictos entre
incongruencia surgida entre la politicas, los procesos y los mecanismos de coordinaciéon vy los
resulfados que se quieren alcanzar. Cuando las acciones no logran resolver esa falta de
equilibrio, podemos decir que no fueron las adecuadas para alcanzar el resultado previsto o si

preferimos decirlo de otro modo, no estaban alineadas.

Las acciones para ser alineadas, deben responder al menos cinco preguntas bdsicas, - que

profundizaremos en nuestra cuarta enfrega — a saber:

sPueden estas acciones lograr el resultado buscado?

sPueden resolver estas acciones problemas recurrentes?

sEs necesario modificar o cambiar politicas para implementarlase

3Es necesario modificar o cambiar procesos para implementarlas?

5Qué hdbitos, derechos y costumbres serdn afectados?

Por ahora, determinar el resultado y definir las acciones que nos llevardn a él, es un comienzo.

Pero solo serd posible hacerlo, si determinamos y contamos con los recursos bdsicos para ello. El

tercer paso.

3.- Deferminar los recursos necesarios para alinear las acciones
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Para preparar y/o ejecutar cualquier proceso, fenemos que tener en cuenta los recursos que se
implementardn. Este paso que parece obvio, muchas veces se olvida en su verdadera
dimension y capacidad de impacto o se los planifica parcialmente, al no haber definido bien el
paso anterior. Los recursos en general podemos dividirlos en tres categorias. En relacion a su
obtencion, los que podemos generar y/o adquirir; en relacién a su percepcion, tangibles e

infangibles y en relacion a su utilidad, los adecuados vy los viables.

Por lo tanto, para que un proyecto tenga éxito y las posibilidades de inversién sean justificadas,
sean cual fueren los recursos obtenidos, la presencia de un sistema de medicién y evaluacién se
torna indispensable para conocer su avance. Sin este cuarto paso, la comparacion entre dos

momentos, seria imposible.

4.- Definir los sistemas de evaluvacion y medicion

A veces, los sistemas de medicidén estdn dirigidos a evaluar las expectativas y sus resultados,
olvidando evaluar los niveles de exigencias requeridos para provocar que esas expectafivas
puedan cumplirse. Alinear las expectativas y las exigencias permite darle direccion a nuestro
frabagjo y eliminar, al menos, una buena cantidad de energia en resolver cuestiones
innecesarias. En general, las organizaciones “esperan” resultados extraordinarios a cambio de
“exigirse” acciones ordinarias. Generan conflictos en lugar de soluciones. Las exigencias se
centfran en determinar qué recursos son necesarios adquirir, generar, modificar o eliminar, para

facilitar el flujo operacional.

Es por ello que un sistema alineado entre las expectativas y las exigencias deberia servir para
alcanzar los resultados que queremos. Si los miembros de la organizacién pudieran ver que
existe una relacién entre las expectativas puestas en ellos y las exigencias que se imponen en las
obligaciones y responsabilidades inherentes a cada uno en su rol de equipo, sentirian que sus
tareas y acciones tfienen valor. Un valor del cual aprender, que brinda conocimientos vy

experiencia individual y colectiva.

Qué principios bdsicos deberiamos tener en cuenta en un proceso de evaluacion y medicion, si

queremos modificar hdbitos y costumbres. Veamos algunos:

e La evaluacion propone un modelo de comportamiento. No podemos esperar que se

comporten diferente a la forma en que evaluemos. Por lo tanto,
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e la evaluaciéon tiene que estar asociada con los valores de la empresa. Caso contrario, el
conflicto de valores individuales y organizacionales afectardn el desempeno eficaz, y en

ese Caso,

e lo que mediremos no serdn resultados, sino intentos. Que, como definimos en TAS,
intentar es simplemente una manera l6gica de expresar correctamente las razones por

las cuales no hemos alcanzado los resultados esperados.

Una vez analizados los pasos antferiores, ahora si tenemos la posibilidad de consfruir Ia nueva

realidad: nuestro quinto paso.

No es otra cosa que poner en la prdctica los cuatro pasos anteriores, paralelos y simultdneos,
mediante un proceso de adaptaciéon activa. Hasta aqui hemos ideado medios, identificamos y
medimos valores y resistencias, medimos las formas mds adecuadas de alcanza resultados
deseados y por sobre todo, comenzar un proceso que permitird experimentar y obtener
memoria de nuestra forma de actuar y la manera en que el sistema comienza a recibir nuestras
acciones. Es en definitiva, aumentar el conocimiento colectivo distinguir y no reprimir el
enfrentamiento con los conflictos en que vivimos. Aprender de ellos y gestionar ese aprendizaje,

es lo que nos vincula con el paso nimero seis: aprender del ciclo de fransformacion.

6.- Aprender del Ciclo de Transformacién

El Profesor Powike, de la universidad de Oxford, decia hace unos cincuenta anos atrds: ..."El
ansia de la interpretacion de la historia estd tan arraigada que, si no tenemos un enfoque

constructivo del pasado, somos arrastrados al misticissmo o al cinismo” (1)...

Para la TAS un enfoque constructivo del pasado sélo puede expresarse en la evolucidon
progresiva de la organizacion. Por eso, nos preocupa de sobremanera el comprobar que
muchas organizaciones tienen anos de historia y escasa evolucién. Historia que evoluciona,
organizaciones que no lo hacen. Es una ecuacion demasiado comun pero lamentable. s A qué

responde esto? Es la pregunta bdsica y ldgica que nos surge.

Si existe al menos un factor fundamental que restringe el desarrollo de las organizaciones, es
aprender de su propia historia. Esta cuestion crucial, estd enfocada en que las organizaciones

estdn acostumbradas a medir la historia desde una perspectiva cronoldgica y no de progreso.
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Confunden la “herencia bioldgica”, fuente de crecimiento, con la “adquisicién social”, fuente
de la evolucion. La herencia bioldgica, responde a los anos de supervivencia, las transiciones
generacionales, a las reestructuraciones. Este puede ser medido en términos cuantitativos. La
adquisicion social, sin embargo, estd vinculada a la esencia del hombre y en el desarrollo de sus
capacidades y potencialidades, mediante la acumulacién de la experiencia de las
generaciones pasadas. Al menos cuatro preguntas podrdn guiar esta historia de aprendizaje.

Veamos:

5Qué alcance y profundidad logré nuestro proyecto?

5Qué problemas y conflictos pudimos o no resolvere

s Qué resistencias pudimos superar y cudles no?

5Qué situaciones no fueron contempladas en nuestro proyecto?

5Qué hacer entonces con este conocimiento adquirido y cémo enriquecerlo para mejorar

permanentemente? Necesitamos de nuestro Ultimo paso: volver al paso 1.

7.-Volver al paso 1

De esta manera, generamos un ciclo de aprendizaje permanente ininferrumpido y congruente,
que nos permite focalizarnos en nuevos resultados, habiendo juzgado nuestras creencias,
valores y percepciones.
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Un poco de historia

sobre procesos

Es casi un hecho que la respuesta a la pregunta sobre el origen de los procesos en el dmbito
empresarial, inicia para la mayoria de las personas a partir de la aparicion de pensadores tales
como Edward Deming, Joseph Juran o Kaoru Ishikawa, sin contar que para las generaciones
mdas jdvenes, la respuesta es aun mas significativa y sorprendente. Estos jévenes advierten que la
gestion por procesos se inicidé a partir de la gestion de procesos gerenciales (BPM, sigla utilizada
en inglés). Esto tiene su l6gica explicativa: a menudo ocurre que hay una tendencia al confundir
el origen de un suceso con su evolucidn, el hito histérico mas representativo al conocimiento
aprendido sobre un suceso, fropieza con la creencia de suponer un inicio histérico irrefutable. Es
por ello que esos hitos, esos sucesos, se presentan como un huevo modelo mental, separdndolo
de su historia evolutiva o simplemente oponiéndolo al modelo mental aceptado como vdlido

hasta ese momento en una comunidad, sociedad u organizacién voluntaria.

Ejemplos sobran. A principios del siglo XX en las empresas se creia que para aumentar la calidad
de los productos era necesario aumentar los costos, que la motivacion del trabajador era solo
inspirada por lo monetario, que la planificacién integrativa era un mito, que los conflictos
generacionales eran por falta de liderazgo y acercdndonos a finales del siglo XX, incluir
procesos de desintoxicacién de adicciones, gestionar comportamientos para mejorar la
felicidad organizacional, disminuir la discriminacién, aumentar la influencia, generar confianza,
potenciar la creatividad y la innovacién, entre otfras actividades disruptivas hasta este

momento, parece una realidad que muchas empresas insisten en desconocer.

El concepto de privilegiar, darle fuerza a una idea emergente y distinta ignorando el desarrollo
previo a la evolucién de un conocimiento, parece ser una mirada demasiado escueta dentro
de un espectro temporal mayor. El relato que escribiremos sobre la historia de los procesos, no
escapa a su escasez histérica ni a una descripcion detallada y merecida por sus protagonistas,
sino que solo haremos énfasis en ampliar ese marco perspectivo dentro de un rango de ftres

siglos aproximadamente.

“Si dos trabajadores se especializan en realizar uno la parte superior y otro la parte inferior del
alfiler, producirdn mds alfileres en una hora que si cada uno de ellos fabrica las dos”, es una
frase que puede ayudarnos a iniciar este este viaje desde el siglo XVIIl, en donde Adam Smith,
autor de La Riqueza de las Naciones, publicado en 1776 incluia un osado argumento sobre las

ventajas econdmicas que las organizaciones y la sociedad podrian obtener con la utilizacién de
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la division del trabajo. La industria de fabricaciéon de alfileres, fue su ejemplo, mencionando que
diez individuos, cada uno realizando una actividad especializada, podrian producir entre todos

alrededor de 48 mil alfileres al dia.

Sin embargo, si cada uno trabajara en forma separada e independiente, con un poco de
suerte esos diez trabajadores podrian fabricar 200 (o incluso diez) alfileres al dia. Si cada
trabajador tuviera que jalar el alambre, estirarlo, cortarlo, martillar la cabeza a cada alfiler, aofilar

la punta, y soldarle la cabeza a cada pieza, seria un verdadero reto producir diez alfileres al dia.

Smith concluyd que la divisién del trabajo aumenta la productividad al incrementar la habilidad
y destreza de cada trabajador, al ahorrar fiempo que, por lo general, se pierde al cambiar de

actividades y al crear inventos y maquinaria que ahorraban frabajo.

Es indudable que la division del trabajo, la separacién determinada en actividades estd lejos del
concepto de fransversalidad que promulgan los procesos, pero tampoco es menos cierto que
la buUsqueda de aumento de la productividad es una preocupacién genuina de todas las

empresas. Fue un gran inicio y un orden diferente para los procesos de la época.

El mecdnico e inventor Eli Whitney nacid el 8 de diciembre de 1765 en Westboro, Massachusetts.
En abril de 1793, Whitney inventé una mdquina desmotadora que consistia en unos alambres
que entraban por unas ranuras y se enganchaban en la fibra de algodén sacdndola de vuelta,
libre de las semillas. Cada uno de estos ingenios mecdnicos podia producir 25 kilos de algodén

limpio al dia.

En 1798, y ante el temor de una guerra con Francia, el gobierno de los Estados Unidos contratd a
Whitney para fabricar 10.000 mosquetes. En esa época las armas se hacian a mano, de manera
que las piezas de uno no podian ser empleadas en ofro. A Whitney se le ocurridé hacer las piezas

con trogueles, tan parecidas entre si que fueran intercambiables entre un arma y ofra.

Superados los problemas de fabricacion- las piezas estandarizadas eran mds baratas e
infercambiables, permitian un montaje mds réapido y un remplazo mucho mas sencillo cuando
se rompian. De esta forma Whitney Introdujo el 'sistema estadounidense' de fabricacién en serie,
fendmeno que Henry Ford hizo realidad un siglo mds tarde para la producciéon en masa de

automoviles.

A fines del siglo XIX, aparecié el primer hombre que estudid el conflicto humano en las
organizaciones, con ciertos criterios cientificos. El primer hombre que encontré una metodologia
que origind una revolucion en el pensamiento del trabajo, creando con ella un puente de
entendimiento hacia lo que hoy conocemos como Management. Antes de él, todo el
conocimiento en este campo carecia de principios generales. Con él comenzd la aplicacién

cientifica, la verdadera transformacién de la teoria en la prdctica, fue quien en su libro
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Administracién Cientifica, escribié: "Podemos ver y comprobar facilmente el derroche de las
cosas materiales. Pero los movimientos torpes, ineficientes o mal dirigidos de los hombres no
dejan nada visible o tangible detrds de ellos...” De esta manera Frederick Winslow Taylor,

comenzaba con su pensamiento a sumarse a la historia de los trascendentes.

Taylor establece principios y normas que permiten obtener un mayor rendimiento de la mano de
obra y de los materiales. Aborda aspectos como estudios de tiempos y movimientos, seleccién
de obreros, métodos de trabajo, incentivos, especializacién e instruccion, desarrollando ademds
un sistema de organizacién llamado funcional, tras observar que la organizaciéon lineal no
propiciaba la especializacién en orden de aumentar la productividad. Por esa razdn, propuso
que el trabajo del supervisor se dividiera en ocho especialistas, uno por cada actividad
principal, y que los ocho tuvieran autoridad en un campo de dominio propio, dividiendo el
frabajo y determinando a especializacién de manera que cada hombre, ejecuten el menor

numero posible de tareas que no agreguen valor.

Siendo Ford un seguidor de Taylor, implementd algunos principios que le ayudaban al
frabajador. Uno de sus cortos aportes fue el estado de bienestar el cual busco en mejorar el
estado de vida del empleado y la reduccidn de la rotacién en él, buscando asi la eficiencia y

eficacia de sus empleados y mantenerlos.

Lanzo también su programa de retribucion o retributivo el cual le ayudo a los empleados en la
reduccién de la jornada laboral de 9 horas a 8 horas al dia los 5 dias de la semana e implanto la

semana de las 40 horas y estipulo el salario minimo.

Su Principio de productividad consisti®é en aumentar la capacidad de produccion del ser
humano en el mismo periodo productivo mediante la especializacion y la linea de montaje,

permitiendo asi que los empleados entre mds produzcan, mds ganen.

Mientras muchas personas habian considerado la calidad como algo sin importancia, las figuras
mds importantes de la historia universal reconocian su importancia y pedian esforzarse por ella.
Henry Ford y Andrew Carnegie son dos de los gigantes de la industrializacién que se
enorgullecian de su atencion por la calidad. Sin embargo, hacia los ainos 1920, a medida que
las mediciones se hicieron mds precisas y los esténdares mds exigentes su importancia se hizo
mayor y los métodos que utilizaban, incluso las empresas mds conscientes, se volvieron
insuficientes. La compania AT&T estaba perpleja ya que como mds intentaba que los teléfonos y

componentes que fabricaba fueran uniformes, peores eran los resultados.

AT&T le encargd a Walter Shewhart la solucidén de este problema y éste empezd a aplicar un
nuevo sistema de andlisis estadistico. Encontré que cada proceso contiene una cierta
variabilidad inherente al propio proceso, a la que llamé variabilidad natural. Ademds cada

proceso experimentaba un segundo fipo de variabilidad debida a sucesos poco frecuentes y
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normalmente no deseados. Tanto podia ser por el desgaste de una herramienta, por un nuevo
empleado en una tarea clave sin entrenar o por un cambio de proveedor, la variabilidad tanto
del producto final como de las etapas infermedias aumenta y como consecuencia la calidad
empeora. La variabilidad inherente a los procesos es la variabilidad natural mientras que Ias
otras son debidas a causas mds concretas y asignables. Generalmente la variabilidad asignable
es de mayor magnitud que la variabilidad natural, y con una herramienta de gran sensibilidad

que ided, el grdfico de control, puede ser facilmente detectada.

La conclusion de Shewhart, fundamental, de gran frascendencia para la calidad y el
Management, pero lamentablemente no comprendida por muchos, alega que si se quiere una
calidad consistente, ambas formas de variabilidad deben ser tratadas de forma diferente. Las
causas asignables de variabilidad deben ser identificadas y eliminadas. El descubrimiento de
estas causas supone también una gran oportunidad para tomar acciones que eviten su
repeticion. Por otro lado la variabilidad natural deberia ser tratada por otros caminos. De hecho
para eliminar la variabilidad natural se toman frecuentemente acciones erréneas que consisten

en hacer gjustes sobre el proceso y ello sencillamente empeora las cosas.

Mds tarde Deming lo llamaria Manijpulacion o Sobre-gjuste del sistema. Hay formas de reducir la
variabilidad natural, pero ello implica un cambio en el propio sistema que debe realizarse con
sumo cuidado y experiencia por personas que conozcan bien el proceso y sus inferrelaciones.
Consecuentemente esta diferenciacién es clave para la correcta eliminacion de las causas
asignables en su caso o mejorar el sistema. Aunque ambas formas producen mejoras, esta
diferenciacién permite que las mejoras perduren a lo largo del tiempo y elimina toda una serie
de problemas laterales. Las dos causas diferentes de variabilidad y de problemas serian

llamadas por Deming causas Comunes y causas Especiales.

Para los anos 50, Deming conjuntamente con Walter Shewhart, el inventor del Control Estadistico
de Procesos (SPC), desarrollé y promovidé métodos estadisticos de calidad. Jugd un papel
fundamental en el programa de choqgue sobre control estadistico de la calidad patrocinado
por el Departamento de Guerra durante la I Guerra Mundial, que condujo a una mejora
espectacular en la calidad y de la capacidad de fabricacion de las industrias americanas
siendo una de las razones por las que prevalecieron. Después de la guerra fue invitado por la
industria japonesa para dar conferencias sobre calidad. Sus hoy legendarias conferencias a
estadisticos y directivos, asi como seminarios a altos directivos, condujeron a un resurgimiento sin
precedentes de la calidad y de la industria japonesa que transformd Japdn en una potencial
global y la segunda mayor economia del mundo. Se gand el aprecio y respeto de los japoneses
que crearon un premio empresarial en su honor, el altamente anhelado Premio Deming.
Ademds fue galardonado con “La Medalla de Segundo Orden del Tesoro Sagrado”, el mds alto

galarddén que Japdn puede conceder a un extranjero.
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Original de Tokyo, en Julio de 1915, ingeniero quimico de profesidon, Kaoru Ishikawa, fue quien
destacd las diferencias culturales entre los estilos de calidad japoneses y occidentales. Su
hipdtesis principal radicaba en que aspectos como la verticalidad social, no haber sido
influenciados por el Taylorismo, escritura, educacién vy religion, fueron clave en el éxito japonés

en el control de calidad.

Las principales ideas de Ishikawa se encuentran en su libro 5Qué es el control total de calidade:
la modalidad japonesa. En él indica que el CTC (Control Total de Calidad) en Japdn se
caracteriza por la participaciéon de todos, desde los mds altos directivos hasta los empleados

mds bajos.

Puso especial atencidn en el desarrollo del uso de métodos estadisticos prdcticos y accesibles
para la industria. En 1943 desarrolld el primer diagrama para asesorar a un grupo de ingenieros
de una industria japonesa. El Diagrama de Causa-Efecto se utiliza como una herramienta
sistemdtica para encontrar, seleccionar y documentar las causas de variacion en la calidad en
la produccién y su relacién. De acuerdo con Ishikawa, el control de calidad en Japdn se
caracteriza por la participacion de todos, desde los altos directivos hasta los empleados de mas

bajo rango, mds que por los métodos estadisticos de estudio.

Ishikawa definid la filosofia administrativa que se encuentra detrds de la calidad, los elementos
de los sistemas de calidad y lo que él denomina, las "siete herramientas bdsicas de la
administracién de la calidad”, donde se le considera una fuerte inclinacién hacia las técnicas
estadisticas. También fue el encargado de desarrollar el proceso de auditoria utilizado para
determinar si se selecciona una empresa para recibir el Premio Deming, la solucién de

problemas con base en equipos.

Nacido en Dalian, Manchuria, hoy China, en Febrero de 1912, Taiichi Ohno, siendo ingeniero
mecdnico, comenzd a trabajar en la fdbrica de telares de la familia Toyoda y luego fue
trasladado a Toyota Motor Company, entendia el proceso de produccién como un flujo visto
desde el final, en el cual las actividades ultimas de montaje van "tirando" de los materiales que

requieren de los procesos anteriores.

En este sistema de produccidén es muy importante establecer un sistema de comunicacién
preciso sobre los materiales y las cantidades necesarios en cada punto de la fdbrica. Para este
cometido, Ohno inventd un sistema sencillo y barato de sefales llamado kanban (tarjeta de
colores en japonés) basado en tarjetas en las que se apunta el material y la cantidad que se

solicita de manera continua al almacén.

Ademds, Ohno y su equipo desarrollaron herramientas tales como sistema de halar, Muda, siete
tipos de desperdicios, remover los trabajos que no agregan valor (que dio origen a la creacién

de LEAN), entre ofras metodologias. Ya a finales de los 70, en Japdn, triunfan las herramientas
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del Just In Time (JIT), desarrolladas, entre ofros, por Taiichi Ohno y Shigeo Shingo.
Lamentablemente, el ritmo de difusién de la bibliografia en la que se detalla la forma de

implantar el JIT en las empresas era exiremadamente lentfo.

Entre 1985 y 1994, Goldratt escribe La Meta, No fue por suerte y La Carrera. El primer libro estd
escrito en forma de novela, y se aprovecha el hilo argumental para desgranar los puntos

fundamentales de la Teoria de las Limitaciones o Constricciones.

Segun Goldratt la meta de una empresa es ganar dinero, ahora y en el futuro. Los empresarios
invierten su dinero en una empresa en lugar de hacerlo en el banco para obtener una mayor
rentabilidad.

Ese obstdculo que impide que la empresa alcance su meta son las limitaciones del sistema (en
inglés, constraints). Estas limitaciones puede ser una politica de ventas o de contratacion;
también puede ocurrir que la limitacidon sea el mercado; pero lo mds frecuente es que la
limitacidén se encuentre dentro del sistema productivo, es decir, que exista un recurso con
capacidad insuficiente. Esos recursos son los cuellos de botella y marcan el ritmo de la
produccién. La idea de cuello de botella es muy grdfica y, aunque no es original de Goldratt,

ha sabido adjudicarse el concepto.
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3Qué son los procesos?

No, no es mas de lo mismo

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

Ny vuelta al paso uno, es el ciclo normal de su ritmo sistematico.

De alguna manera, esa forma de mirar los procesos tiende a buscar caminos de gestion
correctos, legitimados, no cuestionados, convertidos en una herramienta productiva que

resuelve situaciones previstas, dentro de un marco y un saber controlado.

Un proceso es entonces definido por su utilidad instrumental, un modo ordenado vy sistemdatico
de proceder para llegar a un resultado, una opcidn vdlida, un saber considerado como
inteligente. Marca lo que debe ser hecho y de la forma en que debe ser hecho, se focaliza en
evitar los desvios previsibles que pudieren emerger. En otras palalbras, los procesos se crean para

confrolar y evaluar situaciones experimentadas.

Cuando alguien es preguntado sobre scémo haces tal cosa?2, por ejemplo una actividad,
scOmMo cocinas ese pastele, scdmo analizas un crédito?2, preguntamos sin vacilar cual es el
procesos utilizado. Dime como lo haces, para saber como hacerlo y asi poder hacerlo de igual
modo. El proceso es entonces definido por su esencia, su como, su utilidad dada por la

homogeneidad.

En la prdctica, preguntar como algo es hecho, es una forma de expresar una necesidad de
recibir saberes aprobados, que no desplacen ni pongan en juicio los dominios
institucionalizados, ni expongan a la critica posibles discrepancias. Es aceptar la concepciéon del

ofro en términos de un marco inmaculado, descifrable pero no perfectible.
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Cuidado con la inhibicidn

En consecuencia, el saber al ser representado en una matriz Unica, proceso, puede predicar en
su institucionalizacién una inhibicién peligrosa al conquistar la voluntad de pensar de un
individuo, voluntad deprimida por la pardlisis impuesta en el discernimiento correcto que solo
puede surgir de alguien doctrinario y apto, es decir, de alguien organizacionalmente aprobado,
impidiendo asi quizds identificar pérdidas, errores, omisiones y desvios que se encuentren en un

modelo mental diferente al establecido en el proceso.

Pero el cuadro adn es peor, en la medida que esa inhibicidn promueva en el individuo una
sensacion de desinterés genuino por aprender, acumular en vez de crear conocimiento, retener
y no transmitir, repetir y no experimentar, conceder el derecho a la rutina de ser la irbnica de la
experiencia. Perder conciencia de pensamiento y colocar rétulos de bueno o malo a todo
aquello que se encuentre dentro o fuera del proceso, a toda idea o concepto convergente o

divergente.

Envejecer a las organizaciones con grafitis que defienden verdades sagradas, libres de
cuestionamientos, usurpan la necesidad de una ruptura en la ruting, requerida para despertar y
sacudir la homogeneidad del pensamiento colectivo convertido en unidad impenetrable y

coercitiva.

Si esto ocurre, el individuo asimila los procesos en un consentir imperativo, asumiendo un rol
estrictamente pasivo, dependiente y poco expresivo. El individuo cae en la equivocacioén
profunda e inocente de creer que obedecer sin meditar un proceso, es una forma de honrar el
trabajo y a la organizacién que lo inspira. Siendo el proceso asi percibido, el individuo se siente
seguro con él y se posesiona de él. En definitiva, es inhibido por el proceso, se inhibe en él y se

protege en él.

walter f. forre Pagina 26



La infeligencia no es un método.
La paradoja de convertir la virfud en mediocridad

Dos preguntas obvias

sobre los procesos

sSon los procesos entonces criterios rutinariose En tal caso requieren obediencia y hdbito como
hemos descripto. 3Son los procesos un criterio perfectible? En tal caso requieren conocimiento y
voluntad. La definicién que tomaremos a partir de aqui, se sustenta en la segunda premisa,

aungue la mayoria de las personas perciben como aceptada o conveniente la primera.

En cualquier descripcién histérica de mejora metddica o intuitiva, podemos reconocer personas
gue han puesto énfasis en resolver infructuosamente situaciones de conflicto con el saber
propio de los procesos de sus épocas. Sin embargo, algunos pudieron darse cuenta que los
procesos deben ser una herramienta evolutiva y que el saber sin cuestionamientos embalsama
la experiencia, le quita vida, fortifica de usura el espiritu evolutivo cuando éste no es bien

entendido.

El saber y los procesos, no deben ser confundidos con el conocimiento. El saber es un estudio
cierto incorporado, Util, aceptado y funcional, mientras que el conocimiento es incisivo, acepta
el saber como inspirador temporal y por ello causal de ser superado, asimilando que hasta en el
proceso, en la idea mejor corroborada pueden esconderse fallas, omisiones y errores y que es

un deber, un compromiso con el desarrollo, buscarlos y resolverlos.

Los procesos inmersos en la filosofia de la mejora continua, son una forma de contrastar la
asignatura del saber contra el examen impuesto por el conocimiento. Ese conocimiento que no
es metddico desde lo pragmdtico, sino metddico desde la voluntad de dudar del saber
aceptado, nacido desde las preguntas y no estancado en las respuestas. Ese conocimiento es
el que no acepta procesos muertos ni intfenciones secas de resultados, que se constituye y se
reconstituye, vive y se transmite en procesos explicitos y tacitos, que son circunstanciales y que
anhelan ser superados, ese conocimiento que es definido como conjeturas dispuestas a ser

refutadas.

En la medida que el hombre no se atreva o no quiera expresar su propio pensamiento para
mejorar un criterio, significa que es apto para ejecutarlo, pero no para capaz de dominarlo.
Pero, gpuede recaer solamente en los individuos semejante culpa, semejante irresponsabilidad?
2Cudnto rigor ponen las empresas para que los individuos repitan secuencias y festejen la
igualdad como palanca movilizadora? Desde el momento en que la forma organizativa de
evaluar aplauda la homogeneidad, la voluntad de mejora y la disciplina de indagar una y ofra

vez la reflexion institucionalizada, la posibilidad de generar y transmitir conocimiento, en su
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mayor parte sucumbird. El conocimiento serd catalogado como vulgar y los celos, la envidia y
la mediocridad serdn las formas de trabajo que sustenten los criterios y procesos. En ese caso, los
procesos no inhibirdn a las personas, ellas inhibirdn los procesos y alcanzardn la homogeneidad

de pensamiento, triunfo del orgullo de la conformidad sobre el senfido de la voluntad.

Es posible que estas descripciones nos lleven a meditar sobre los procesos. Las limitaciones
verdaderas no estdn dadas por sus fronteras, por el contrario, esa es su bendicidn. Darse cuenta
gue un proceso, tiene fronteras es en definitiva, el reconocimiento de una limitacién, individual y
organizacional. Meditar sobre un aparato colectivo que se esfuerza en interrumpir ideas que se
desplazan en un tablero infinito de posibilidades, no es apto para la autoexpresidon, de modo
que el individuo no puede ver, oir o expresar conceptos elaborados por sus instintos, razones u
emociones. La contemplacién sin rebeldia a la mediocridad, es un engaio a uno mismo, es
querer huir de la responsabilidad de asumir el rol que el ser humano debe fransitar en el

perfectible y angustioso camino de separatividad entre el saber y el conocimiento.
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sPor qué tratamos a los procesos

como sistemas aislados?

Seria injusto pensar que los procesos, en su concepcién tradicional, comprometen a las
personas, o que son los canales en donde evoluciona el conocimiento, o que la efectiva

reproduccidén de saberes ayuda a ordenar productivamente la sincronizacién entre actividades.

Seria ingenuo también pensar que los procesos solo deben ser categorizados como herramienta
de seguridad y control, pues si es asi, con el tiempo se volverian receptores y alojadores de
fransacciones errdneas que el ecosistema les derive, haciéndolos complejos y lentos en su
conjunto. Indagar mejores formas relacionamientos en los procesos y resolver sus conflictos, es lo

que impulsa al sistema a la mejora continua.

Esa conciencia de que los procesos no deben existir como entidades aisladas y ser conscientes
de su soledad, es lo que hace en ellos instrumentos vdlidos para la transferencia de
conocimiento y no una prision de saberes separados. El ciego anhelo por gestionar procesos se
vuelve contrario a su esencia en la medida que la importancia de los resultados, sanciones y
evaluaciones altere el espiritu simétrico entre la incorporacién de conocimiento y la reduccién

recurrente de errores que habitan en ellos.

Un proceso separado, es un proceso desvalido, débil y poco respetado. Pierde su sentido adn
siendo aplicado. No son capaces de aferrarse a la cultura de la mejora, pero si a la del
conformismo. Asi es que los procesos, sufren la angustia de estar en la obediencia, pero, en la
carencia de ser participes activos de la transmision del conocimiento y en el compromiso de

hacerlos fluidos.

walter f. forre Pagina 29



La infeligencia no es un método.
La paradoja de convertir la virfud en mediocridad

5Como cultivar el

entorno de los procesos?

Existen en una organizacion suficientes recursos compartidos, lo que necesariamente no
significa, hacer que con ello la gente se ponga de acuerdo. Si en algo podemos decir que
todos estdn de acuerdo, no como objeto sino como medio, es que la unidn del grupo es
fundamental para superar un estado de soledad, en un sentido superador de uno mismo.
Asimismo, las variables que componen cualquier sistema reflejan un comportamiento parecido:
se necesitan, se nuiren, se relacionan, se influyen y se modifican constantemente, de manera
explicita y tacita. Seleccionar personal por ejemplo, debe relacionarse con el puesto de trabajo,
con las competencias, con el ambiente laboral, con la capacidad de relacionamiento con

companeros y jefes, entre muchos factores mas.

Es por ello que, a medida que los procesos aparecen de manera incipiente y consciente en una
organizacion, que cobran vida, la experiencia toma mayor valor que la rutina, pues todavia la
rutina no ha sido instalada, no tiene peso de certeza. Ese aprendizaje de prueba y error, el de la
experiencia, estd determinando el camino a priori “correcto”. La rutina, esa ruta llana, ancha y
simple de tfransitar, todavia no fue moldeada por la experiencia que frabaja algunos metros

delante, tapando baches y dando direccion.

3A quiénes afecta y por quienes son afectados los procesos para no caer en una rutina?
Mencionaré a continuacion tres variables necesarias de relacién que los procesos deberian
tener para no perder ese génesis inicial de indagacién y critica, insertos en la cultura

empresarial. Hablemos sobre las politicas, los mecanismos de coordinacién y la tolerancia.

Las politicas como cursos generales de accidn, son una actividad orientada a la toma de
decisiones para alcanzar objetivos y ejercitar el poder para resolver o minimizar el choque de
intereses producidos dentro de un sistema social. Las politicas entonces, son principios que rigen
decisiones con alto nivel de poder. Su instfrumento ejecutivo por excelencia son los procesos. Si
las politicas y los procesos no se encuentran en armonia, la misma finalidad de la politica, la de
resolver problemas, perderia su sentido. Si hay un conflicto entre politicas y procesos que los
administradores deberian entender, es que las politicas sin procesos estdn vacias y los procesos
sin politicas, ciegos. Si la relacidn entre ambos carece de armonia, las politicas no tienen forma
coordinada de aplicarse y los procesos, sin un peso de poder que los sustente, tienden a no
ejecutarse, desconocerse o convertirse en errores.
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Si los procesos son los que transmiten el conocimiento, los mecanismos de coordinacién, son las
formas de relaciones elegidas por la organizacién y los individuos (que no siempre son las
mismas), que establecen y permiten reducir los conflictos en la ejecucion de trabajos y en su
fluidez. A mayor complejidad de la organizacidén, mas necesario son los mecanismos de

coordinacion.

Al identfificar los elementos que componen un proceso y como se vinculan entre ellos, se puede
argumentar la forma de administrar las decisiones sobre cémo, cudndo e incluso quien o
quienes realizard/n los procesos y sus tareas. En otras palabras, los mecanismos de coordinacién
se abordan a partir de la vinculacion de los procesos y tareas, como asi también, dependiendo

de la complejidad de conocimiento necesario para llevar a cabo esas vinculaciones.

Los mecanismos de coordinacién, no solo vinculan procesos, sino tfambién influyen en la relacién
entre las politicas y los procesos. Si esos mecanismos de coordinacién no estdn bien elegidos, si
no soportan la armonia entre politicas y procesos, como entre los propios procesos, actuardn
como meros canales de intercambios de informacidén, pero nunca abordardn un proceso de

didlogo constructivo.

En el caso que los mecanismos de coordinacién no fuesen bien elegidos, los intereses vinculados
a los procesos y a las politicas se deteriorardn, debilitardn la mejora para fortalecer la
conservaciéon de lo que estd. Serdn mecanismos alojados en la hipocresia de la vinculacién,

cuidadosos de ser infieles a la voluntad de mejora.

Generar dilemas y conflictos que perturben la relacién armdnica para debilitar o eliminar las
restricciones en la fransferencia del conocimiento, es la tarea ideal de los mecanismos de
coordinacién. No pueden mejorar los mecanismos, ni evaluar su efectividad, desde la insistencia
de auto-conservacién. La resistencia toma un papel protagdnico para hacer que la
homogeneidad sea vista como el principe, sabiendo que solo puede aspirar en el mejor de los

casos, a ser mendigo.

A propdsito de los dilemas, la mayoria de métodos han centrado sus esfuerzos en erradicarlos.
Los procesos fomados como saber no dubitativo es prueba suficiente de ello. Frases tales como
“no hay ofra forma de hacer las cosas mejor”, o “esperemos que alguien las haga mejor para
copiar”, son reflexiones pardsitas, pobres y avaras que entienden a los dilemas como

obstrucciones imperativas que alientan el status quo.
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Los dilemas generan sin excepcion, condiciones de inquietud y molestia, diferencias entre las
personas y angustia al no poder encontrar formas de solucidén o la desazén que produce el
vacio entre los que quieren perdurar y los que quieren progresar. La tolerancia, esa cualidad de
quien puede aguantar, soportar o aceptar, es resulfado de las razones de lo que es, frente a
aqguello diferente, a la idea imperfecta, sucia y amorfa que emerge como distinta. El entender,

comprender, soportar o resolver esas diferencias es, en este sentido, la esencia de la tolerancia.

En muchos casos, la libertad de expresar ideas y de resolver dilemas existe, estd. sPero que
ocurre cuando las ideas son aceptadas? 3Por qué la baja tolerancia? El como, el método, es
decir, la forma en que se aplicard la idea, es lo que amplia o reduce los niveles de tolerancia.
La tolerancia depende de la capacidad de emancipar las ideas de sus comos. En la medida
que los las ideas y sus formas de llevarlas a cabo se inhabiliten entre ellas, la tolerancia ante lo

distinto, ante el dilema, se reducird.

La tolerancia inhabilitada, implica la reduccién del respeto hacia el otro, sus prdcticas y sus
creencias, en ofras palabras, las diferencias propias de la naturaleza humana. 3En dénde
podemos notarlo? La reducciéon de la tolerancia se vuelve reactiva, no desde una perspectiva
intelectual, sino desde las emociones. La tolerancia nula es diferencia con el otro sin intencién
de resolver, es distancia con el otro, sin reconocer al otro, es negar al otro elevando al egoismo

a la categoria de virtuoso.

Antonio Machado, poeta y prosista espanol, lo define de manera majestuosa: "Que dos y dos
sean necesariamente cuatro, es una opinibn que muchos compartimos. Pero si alguien

sinceramente piensa otra cosa, que lo diga. Aqui no nos asombramos de nada”.

2Qué aspiramos a pensar cuando enfatizamos en las politicas, los mecanismos de coordinacion
y la tolerancia para contener a los procesos? Simplemente comprender que el verdadero flujo,
estd dentro de los procesos y en el ambiente que lo contiene. El flujo es una intencién voluntaria
de identificar y derribar las barreras con todos los instrumentos intelectuales y materiales que
poseemos, en contra del ego humano, para que este no los dirija y convierta la inteligencia en
estupidez. Sin embargo, y por la propia naturaleza de la estupidez, ha sobrevivido a millones de
impactos, sin que éstos la hayan perjudicado en lo mds minimo. Sobrevive, triunfante y gloriosa.

Como dice Schiller, *aun los dioses luchan en vano contra ella”.

Es momento de comprender que los procesos son un conocimiento que debe gestionarse de
una manera evolutiva, integral y sistémica. Trabajarlos desde su saber, desde ellos mismos,
desde el aprender de ellos sin la cultura que los encierra, sus politicas, sus forma de coordinar y
por sobre fodo la tolerancia, es monopolizar la mediocridad como forma de trabajo.
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La agilidad de los procesos

La inteligencia defectuosa de los hombres de talento, se basa en percibir lo incompleto como
totalidad y aplicar juicios y acciones apresuradas e inmaduras, cuando niegan esta consciente
restriccion. No hay duda que el hombre posee un pensamiento limitado y una capacidad

reflexiva acorde a él, a su experiencia, a su razonamiento e imaginacion.

Si la restriccion fuese la verdadera totalidad, los errores y las equivocaciones no existirian y
mucho menos, el peso excesivo de la reflexidn sobre un hecho observado ofrece en su primera
circunstancia. Podriamos considerar un ejemplo simple al juzgar a un proveedor la entrega por
vez primera de un producto que no acuerda con las especificaciones previstas. Concluimos
apresurados, de que la empresa proveedora es irresponsable y por lo tanto, no deberiamos
volverle a comprar. Mientras tanto, y en la medida que la informacién comienza a ampliarse,
reconocemos que las especificaciones descriptas al proveedor fueron modificadas sin
validacion y que todo el esfuerzo perfecto e inteligente por parte del proveedor, cayd en el
inforfunio de nuestra propia incompetencia, o por decirlo de una manera menos esquiva, en un

error inadvertido.

Estamos atentos muchas veces a que los procesos delben colocar coto, serimpdvidos y estrictos
en el cumplimiento de sus pasos sin desvios y es asi, que el orgullo profesional y no en pocas
oportunidades, transita en tiempo y forma las huellas marcadas para obtener el resultado
esperado y en ese cumplir constante, alimentar un conocimiento apdcrifo que al examinarlo en
detalle, las restricciones enmarcadas en esa totalidad, registran indeleble los razonamientos

tenues, superficiales y poco criticos.

Esta ausencia de actitud rigurosa y preocupada, logra con el tiempo, crear en quienes ejecutan
los procesos como hitos indubitables, un principio de hdbito obligado que indispone a la
creacion, al pensar fuera del tablero, a disminuir la fransferencia de conocimiento, a volverse
dependientes del proceso, adictos a él, a temer su ausencia. Nos convertimos de alguna
manera en esclavos de la rutina, creyendo que la ejecucion inequivoca de un proceso es el
lazo firme gque lo hace confiable para unirlo a un resultado. Y esa creencia no deja de ser cierta,

siempre y en la medida que la estabilidad caprichosa no abra una escotfilla a la discontinuidad.

Lo que preocupa en realidad de los procesos, es que su esencia de rigidez separa al individuo

de la inteligencia de comprender los limites impuestos por ese saber, sus carencias y sus errores.
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Perdemos de vista lo que hace dgil a un proceso: ser severos con nosotros mismos y con nuestra
ignorancia, reconocer el saber del otro, vivirlo, sin que la admiracién por ese saber opaque la
pasion por el conocer distinto, ese que emana de la propia curiosidad como sujeto aprendiente

y no como sujeto convertido en un objeto aceptante.

Esta realidad inquietante y molesta, fue una preocupacion genuina de una inmensidad de
autores que han trabajado en identificar y ofrecer respuestas focalizadas en mantener a un
madximo posible la estabilidad dentro de sistemas inestables, que todo proceso de mejora sin
excepcion contiene. Procuraron gestionar estabilidad en sistemas heterogéneos, enfatizando
controles y reduciendo causas de variabilidad, disminuyendo con ello posibilidades de cometer
errores. Sin embargo, siendo esto necesario y atinado, ofrecieron un desequilibrado peso sobre
la accién de los procesos, perdiendo con el tiempo la esencia misma del sentido de su
creacion: la adquisicion de nuevos conocimientos, en escenarios desordenados, heterogéneos

e inestables.

Es por ello que me permito a continuacidén y solo en forma sintética, sefalar algunos autores que
han puesto esfuerzo e inquietudes en la gestion del orden inmerso en el desorden. He
determinado y con cierto dolor, solo remitirme a autores vinculados al dmbito empresarial,

postergando en forma deliberada pensadores de ofras disciplinas.
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Pensador

Concepto

Aportes

Henry Gantt

Enfatiza que se debe

infroducir al frabajador en el

proceso.

Desarrolla el grdfico con su nombre
para planificar, programar y controlar la

produccién

Charles Bedaux

Toma los aportes de Taylor

una vez fallecido

Valoracién del ritmo de trabajo

Shogun Yoshimune

Tokugawa (1721)

Coloca a la enfrada
Takinoguchi del Castillo de
Edo,

llamado Meyasubako

un pequeno buzdn

En esta caja, todos los ciudadanos,
independientemente de su situacion
social, podian depositar alli  sus
sugerencias escritas, ruegos y quejas, y
las buenas sugerencias eran premiadas.
Sobre la caja estaba escrifo: Da a

conocer tus ideas. Se premian las ideas

aceptadas
Denny of | Buscar mejoras para su | Cualquier empleado era
Dumbarton (1871) empresa de construccion de | recompensado por: Crear una

barcos

herramienta o una madquina, mejorar
una mdquina o herramienta, aplicar
una mdquina o herramienta a un
trabajo, descubrir un nuevo método,
introducir de

una aplicacion

prevencion de accidentes, ahorrar
desperdicios o un cambio que mejore

calidad o disminuya costos

Maasaki Imai

Kaizen

Concepto de Mejoramiento Continuo.
Conjuncién de dos términos japoneses,

kai, cambio vy, zen, para mejorar.

Charles Allen

Training within industries (twi)
(Entrenamiento dentro de la

empresa)

Publica The Instructor, The Man and The
Job. Expone su método de Los Cuatro
Pasos, para ayudar a los supervisores a

producir grandes canfidades de

calidad en menor tiempo, ddndole el

mejor uso a la fuerza de los

trabajadores, las mdquinas y los

materiales.
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Pensador Concepto Aportes

Kichiro Toyoda Procesos de ensamble con | Mantener un flujo continuo de
base en una logistica | produccion, que significa producir sélo lo
simulfanea de  material | necesario en un tiempo necesario vy
segun su consumo Yy una red | cumpliendo ademds las metas cantidad,
surtidora de material | calidad y respecto por lo humano.
requerido. Principio del Just
in Time.

Taiichi Ohno Desarrolld los sistemas | Erradicar todo aquello que no agregue

Kanbam y LEAN

valor al proceso.

Joseph Juran

Control de Calidad

El espiral del Progreso y La Trilogia de la
Calidad y Los Diez Pasos de Juran para

la Mejora de la Calidad.

Robert Kaplan, y

Balanced Scorecard

Provee una retroalimentacion acerca

David Norton de los procesos internos de la
organizacion y las relaciones externas
de acuerdo al desarrollo estrategias
de indicadores y resultados.

George Terry | Benchmarking Sistema de aprendizaje para la

(1953) o Empresa comparacién y medicién de las

XEROX (existen
varias  versiones
de su origen)

operaciones o procesos intfernos de una
empresa, frente a un competidor en

mejor posicion

Edward Deming

Catorce puntos y el ciclo

Reconoce que no solo con la estadistica

denominado PDCA | por si sola no podia lograr una
(planear - Plan, hacer - Do, | organizacion eficiente y armdnica
verificar - Check y actuar -
Act)

Eiji /  Sakichi | Desarrollo de las cinco eses | Cada palabra contiene una

Toyoda ( padre e
hijo)

recomendacién muy concreta sobre la

organizacion del trabaijo.

Henry Ford

de

vertical y

Sistema integraciéon
horizontal.
Producia desde la materia
prima hasta el producto

final

de

intensificacién, de economicidad y de

Determind tres principios:

productividad.
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Pensador

Concepto

Aportes

Kaoru Ishikawa

Llevo el control de calidad a

los supervisores y operarios

Definid las siete herramientas de la

calidad

George Elfon | En general, el aumento de | Demostrdé que no existe cooperaciéon del
Mayo la productividad se debe a | trabajador en los proyectos, si éstos no
factores sociales como la | son escuchados, ni considerados por
moral de los empleados, la | parte de sus superiores, es dificil y en
existencia de satfisfactorias | ocasiones casi imposible llegar a los
interrelaciones, la | objetivos fijados.
motivacion, la asesoria, la
direccién y la
comunicacion.
Frank vy Lilian | Estudios de la psicologia del | Estudios de ergonomia, filmaciones del
Gilbreth frabajador en su ritmo | trabajador para estudiar SUS
laboral. movimientos, desarrollo de cddigos de
simbolos para diagramar, etc.
Ludwig von | El Es la idea de un conjunto | Es cuando se da un cambié en una de
Bertalanffy de elementos | las unidades del sistema, y muy
interconectados para | probablemente producird cambio en
formar  un todo que | todas las demds unidades de este, es
presenta  propiedades vy | decir cualquier estimulo en cualquier
caracteristicas correctas | unidad del sistema afectard todas las

que no se encuentran en

unidades debido a la relacion existente

ninguno de los elementos | entre ellas.
aislados, esto es lo que
denominamos emergente
sistémico
Eliyahu Goldratt Desarrolld la teoria de las | Explica un sistema de cinco pasos vy tres

restricciones

preguntas para mejorar el entendimiento
de los sistemas complejos e identfificar los
cuellos de botella que marcan el ritmo

inadecuado de cualquier sistema.

Chester Barnard

Las organizaciones son, por
SuU propia naturaleza,
sistemas cooperativos y no
pueden dejar de serlo. Son

un sistema social.

Trabajo el concepto de influencia en

relacion al concepto de autoridad.
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Pensador Concepto Aportes

Mary Parket Follet | Propuso la  “experiencia | La conducta es una relacién no de
creativa” como la | “sujeto” y "objeto” como tales, sino de
participacion activa en un | dos actividades. Al hablar del proceso
esfuerzo para crear algo | conductual fenemos que abandonar la
nuevo, cuando diferentes | expresidon actuar “sobre” (el sujeto actia
intereses se encuentran y se | sobre el objeto, el objeto actia sobre el

confrontan a través de un | sujeto); en tal proceso el hecho central

proceso de integracion es el encuentro vy la interpenetracién de

actividades.
Rensis Likert Convencido de que el tipo | * Ejercer un fipo de control general y no
de supervisibn que se basa | tan especifico

en poner permanente | * Ayudar a los subordinados para
presién sobre los | alcanzar mayor productividad*
subordinados no es el mds | Tomar en cuenta la opinion de los
efectivo y eficiente. Este | subordinados

tipo de supervisibn al que | *involucrarlos en los cambios

Likert denomina supervisién | * Orientar mas a resultados que a
“centrada en la tarea”, | métodos y procedimientos

puede producir resultados
medianamente
satfisfactorios en el corfo

plazo.

En el resumen que acabamos de describir, cada uno y en diferentes épocas, quisieron redefinir
los sistemas socialmente atrapados en modelos mentales aprobados. Muchos de los pensadores
que elegimos, insisto, orientados a procesos, han sido poco recordados y pocos somos aquellos
que agradecemos sus aportes. Si quisiéramos ser justos, la lista de pensadores y sus aportes

ocuparia varios tomos.

Comprender que la enseianza para aumentar la productividad en las escuelas de gestién de
negocios, debe ser respetada pero no adorada, tiene que ver con la idea de comprender en
qué y cémo influir en las formas de concebir la finalidad de las acciones humanas. Producir
beneficios econdmicos no es censurable; la manera de producirlos si. La inteligencia y la ética,
son parte del como. En este sentido, el modelo de creacidén de conocimiento organizacional
desarrollado por Nonaka y Takeuchi (1995), aparece en las ultimas décadas con un tono
particular aungue inspirado en la filosofia, dan mayor importancia al conocimiento subjetivo y a
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la inteligencia intuitiva mas que al conocimiento explicito, sin que este deje de ser trascendente,

incluido en los procesos.

Por otro lado, El Manifiesto Agil (Beck, y ofros, 2001) cuestiona la validez de los modelos de
procesos normalizados y el uso de la gestidon predictiva para desarrollar software. Hay sin lugar a
dudas, una tensidn entre procesos y agilidad, que obliga a cuestionar esa oposicion abierta,
con la sola intencién verdadera de encontrar una sintesis superadora que “aplique flexibilidad a
los procesos desde el cuestionamiento”. Las prdcticas y modelos de talla universal son vdlidas
para el universo que pueda usarlas o para quienes, como aquella historia de “el fraje del nuevo
emperador”, desean convencerse de las cualidades propias de un traje (sistema adquirido y
general), puede probarse sin adaptacion (sin errores y con admiracion plena) en cualquier
organizacion. Por suerte siempre hay algun corazdén de nino sincero en las organizaciones que

tiene la voz profunda y potente de gritar “El Rey estd desnudo™.
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3Qué determina la

agilidad en los procesos?

Los procesos puros ideales no existen, ni son Unicos ni universales, solo son creencias que las
instituciones y los individuos estdn dispuestos a aceptar, si son inteligentes, por un tiempo. La
fuerza de los procesos estriba en la capacidad de encontrar sus limites e influir sobre ellos. En
consecuencia, la definicidon en sus variaciones posibles o recreaciones, adquiere un valor ético:
ser participes de su perfeccidon. No existe mejoramiento si no hay sentimiento de obligacién de
contradicciéon entre lo que es vy lo que deberia ser. Debemos ser criticos con el instrumento que

influye e influirlo para obtener resultados.

Bajo esta descripcidn, si son los procesos que adquirimos los que marcan el ritmo y la forma de
frabajar, pueden resultar suficientes en algunas empresas, pero es excesivamente lento vy

costoso para otras.

sDe qué ofra forma se puede amenazar que no sea de muerte? Lo interesante, lo original, seria
que alguien lo amenace a uno con la inmortalidad:- parafraseando a Borges. Si amenazdramos
con la inmortalidad a los saberes presentes en los procesos, nos propondriamos un porvenir

irevocable de fracaso. De eso no hay duda.

5Qué variables deberiaomos tomar en cuenta para comprender a los procesos como sistemas
evolutivos? sCudles son algunos de los riesgos que debemos enfrentar? 3Qué obviedades
pueden impedir que no reconozcamos cuando los limites nos inmovilizang2 Hagamos una breve
sintesis de algunas de las ideas principales fuera de las habituales, observéndolas desde

perspectivas complementarias.

.- Limitaciones propias del sistema
.- Prioridades y su fratamiento

.- Cuellos de botella

.- Causas que disminuyen el ritmo

.- Cadena critica

Hablemos un poco de cada uno de ellos
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.- Limitaciones propias del sistema

Un limite es una divisidn, ya sea fisica o simbdlica, que marca una separacion. Una
interpretacion de la teoria de sistemas, el limite o frontera de un sistema, es una linea real y/o
conceptual que separa un sistema de su entorno, definiendo asi, lo que pertenece al sistema
frente a lo que estd fuera de él. Tal definicidn es respaldada por el significado Latino del término
limitacion, mds exactamente en el vocablo /imes, genitivo de /imifis, que se puede traducir

como “borde o frontera”.

Establecer un limite en un sistema fisico, real, puede ser mas simple de visualizar si es tenido en
cuenta y bien definido el objetivo del sistema. Tomemos por ejemplo una herramienta, un
campo de golf, una mesa de billar, son en la mayoria de los casos fronteras bien definidas,
como asi también sus objetivos. Por supuesto que estamos hablando de sistemas simples, pero
no por ello el efecto de comprender sus limites pierde eficacia de entendimiento. Por el
conftrario, los limites son mds dificiles de establecer cuando no es claro el objetivo o se trata de

un sistema loégico o conceptual.

Observado de esta manera, es simple comprender que un limite asentado en cdpsulas
cerradas de saberes, es en si una restriccidén que rechaza ofras posibilidades, otfras realidades,
negando cualquier aporte al sistema establecido. Hablamos de rechazo que puede ser
considerado también como ignorancia, a veces consciente, de no intuir que el limite puede
estar restringiendo perspectivas contingentes ciegas hasta ese momento. El aferrarse al limite es
una forma de ignorancia aterradora, pues desentiende con juicios prematuros los riesgos de no
buscar otras genialidades fuera del cultivo de las propias, de sus debilidades, fortalezas y valores

establecidos y aceptados.

Ese limite convertido en célula narcisista, yo soy el limite, no deja distinguir otros limites mas
amplios, horizontes mas extensos y moviles que pueden facilitar el alcance de conocimientos
alternativos, donde nos reconstituyamos distintos, no solo desde nuestro hacer, sino desde el

impacto del hacer en otros.

Crear y mantener sistemas deterministicos, reales o farsantes, es una manera de hacerlos y
hacernos débiles en la medida que esa sensacién de orden y pulcritud determine también
pensamientos homogéneos. Y ese limite es convertido, por asi llamarlo, en un d&tomo

autoabastecido, perfecto y omnipotente.
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Preferimos frente a este deber de indagar y mejorar, el riesgo de navegar en fierra firme, sin
viento y sin timén, con la Unica consigna de tener una memoria fragil para comenzar dia a
diacomo si fuera la primera vez. Un engano inocente, previsible y dafino, tan deseado y

rechazado en un circulo vicioso y perfecto cuyo punto de inicio es imposible de percibir.

Quebrar la tristeza de vivir en ese dtomo elegido o impuesto, angustia a causa de la
separatividad que provoca. Pensar en esa separatividad, nos sumerge en un dolor intenso y

fuerte, al deber reconocernos en un espacio no explorado.

Igual y aun sintiendo que ese anhelo épico de permanecer sin tfransformaciones es poco

posible, eludir, procrastinar, es el laberinto elegido para llegar a ningun lado.

.- Prioridades y su tratamiento

La palabra prioridad proviene del latin. Se origina a partir de prior, prius cuyo significado es
primero, superior, precedente, Ultimo, anterior. A esa raiz se le ha anadido el sufijo -tat que
designa a los abstractos de cualidad. A partir de esto, se deduce que el concepto original de
este vocablo es la cualidad de lo precedente en cuanto a lo mds importante, espacio o
tiempo. En Filosofia se llama prioridad de naturaleza a la preferencia o anterioridad de una cosa
respecto de otra, en tanto es su causa, aun cuando coexistan en un mismo instante de fiempo.

Establecer una prioridad es preferir algo como resultado de una comparacién, considerada
dentro de una escala de importancia ordinal o cardinal, manifiesta o implicita.

Generalmente, el tiempo y los recursos escasos suelen ser los dos factores mds relevantes que
considera la literatura la hora de determinar las prioridades, aunque también influyen para ello,
la vision del negocio, el sentido de los proyectos y los costos de oportunidad, entre ofras
variables.

Sin embargo, no podemos caer en la inocencia de pensar que ordenar las prioridades
necesariamente hace prosperar nuestra forma de trabajo u observar los aspectos débiles y
fuertes que todo orden expone. Debemos entender que todo sistema de prioridades debe
cultivar el hdbito del aprendizaje y la paciencia. Las prioridades nos obligan a tomar conciencia
de lo que queremos, de aquello que nos falta y del esfuerzo y voluntad necesaria para operar
sobre esa realidad que es modificada por circunstancias imprevistas y obliga a revitalizar el
compromiso, comprender los conflictos y explorar atajos serenos que permitan cultivar una
actitud de vigor al desprendimiento de todo aquello que nos haga menos dgiles y flexibles.

Una de las condiciones mas inferesantes que tienen las prioridades cuando son principios
rectores, es que permiten recrearnos, resurgir con métodos e ideas no socialmente heredadas,
sino individual y/o colectivamente inspiradas. Las prioridades bajo esta mirada, se constituyen
en preceptos de unidn, creaciéon y respeto por el cambio y sus inclemencias, sin perder de vista
los objetivos buscados. Sin embargo hay preguntas que no debemos dejar de hacer: 3Pero que
impide que las prioridades decaigan en su tratamiento? sQué impide que ese orden real se
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convierta en solo aparente? zPor qué las prioridades son contempladas como superficiales?
Algunos conceptos quizds pueden ayudarnos a entenderlo. Solo enunciaré tres en este primer
volumen.

Al igual que cualquier proceso selectivo, las prioridades poseen infereses vinculantes. Se inclinan
hacia ellos y se perecen en ellos. A medida que los intereses en la seleccién de las prioridades
se desdibujan, la falta de constancia, la pérdida de voluntad y el orden tan anhelado y
estudiado, se convierten en un lamento de suspiros anegados en intentos verbales de acciones
vacias. El orden se vuelve desorden y el desorden olvido.

El conocimiento de las prioridades es fundamental y entender sus razones desarrolla una vision
integral de su poder de necesidad y entender como encaja nuestro rol en esas prioridades es
necesario. Sin embargo, /a incapaciadad para ponerse de acuerdo en los métodos y las formas
para alcanzar y sostener esa escala de prioridades, es determinante. La incapacidad para
ponerse de acuerdo muestra la hostilidad inmersa en los sistemas de gestion, que torna a
condiciones de igualdad a las prioridades. O por llamarlo de ofra manera, vuelve a las
homogéneas, improductivas y carentes de sentido. El conflicto ocurrido por la incapacidad de
ponerse de acuerdo, irbnicamente se vuelve la prioridad.

Identificadas las prioridades, las ideas se ordenan y la visualizacion sobre qué hacer, cuando
hacerlo, qué recursos asignar, quien debe participar y a veces hasta qué metodologias utilizar,
pueden parecer éstas mas claras, mas evidentes, mas reales. Nos acercan al entendimiento del
sistema. Recuerdo la historia de Querefon, amigo de Socrates o al menos cohabitante de su
pueblo, habia preguntado al dios Apolo en Delfos si existia alguien mds sabio que Socrates, vy
Apolo le habia contestado que Sécrates era el mds sabio de todos. Socrates halld esta
respuesta inesperada y misteriosa. Pero, después de varios experimentos y conversaciones con
todo tipo de personas, creyd haber descubierto aquello que el dios habia querido decir; por
contraste de todos lo demds, él, Sécrates, se habia dado cuenta de lo lejos que estaba de ser
sabio, de que no sabia nada.

Pero lo que el dios nos habia querido decir a todos nosotros era que la sabiduria consistia en el
conocimiento de nuestras limitaciones es decir, nuestra propia ignorancia. El estar cerca, el
comprender qué debemos hacer, no suele explicarnos como gestionar el ritmo correcto de los
PASOS Yy recursos necesarios para avanzar. Ese saber qué, no disminuye la ignorancia muchas
veces observada en la administracion de los tiempos, de las relaciones y de la capacidad de
resolver situaciones emergentes en el camino impuesto por las prioridades. Nos sentimos cerca,
por la claridad de las prioridades, pero no préximos, por la ignorancia de la administracion del
ritmo correcto para llegar a él. La ignorancia de como gestionar el ritmo correcto para lograr las
prioridades es lo que marca la proximidad.

Esa paradofa enfre cercania y proximidad, entre el conocimiento de las prioridades y la
ignorancia en la administracion de los recursos, puede generar ansiedad comunicativa que
aleje lo cercano para detenerse y distraerse en lo préximo.
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.- Cuellos de botella

En ingenieria, un cuello de botella es un fendmeno en donde el rendimiento o capacidad de un
sistema completo es severamente limitado por un Unico componente, un punto restrictivo. El
término es una derivacion metaférica que hace referencia al cuello de una botella, donde la
velocidad del flujo de un liquido es limitado. Los cuellos de botella pueden ocurrir en cualquier
sistema, humano, material o virtual.

Eliyahu Goldratt en su libro “La Meta”, explica este concepto, afirmando que es una restriccion
cuya capacidad demanda es superior a sus posibilidades y es alli donde se acumula la mayor
canfidad de frabajo en proceso. Cualquier esfuerzo que fuere hecho para incrementar la
capacidad de otros procesos, 1o Unico que logrard es incrementar el problema del cuello de

botella.

Bajo esta perspectiva, hay tress conceptos que son fundamentales tener en cuenta. El primero,
es que los cuellos de botella son las restricciones que quedan luego de eliminar cualquier
elemento dentro de un proceso que anada costo sin valor al producto, incluidas las dreas de
servicio y administrativas. Las descriptas por Ohno, creador de LEAN y Just in Time, que pueden

producir costos sin agregar valor son |as siguientes:

e Sobreproduccidn

e Espera en colas

e Exceso de inventario

e Procesos innecesarios

e Transportes y movimientos innecesarios
e Productos defectuosos

e Desaprovechar las habilidades y conocimientos de la gente

El segundo concepto se refiere a la diferencia de interpretacién entre un cuello de botella y una
limitacién. En la jerga comun, se toman como sindnimos, aungue tienen una pequena
diferencia. Los cuellos de botella son la limitacion mas importante que el sistema tiene. En otras
palabras, la complejidad mayor que el sistema posee y que debe resolverse. Todo el resto de las

restricciones que poseen otro nivel de prioridad, se llaman limitaciones.

El Ultimo concepto es comprender que cualquier sistema dentro de la organizacién puede tener
dos grandes limitaciones. Las limitaciones fisicas y las limitaciones politicas. Las primeras

responden a los procesos y las segundas, estdn vinculadas a las relaciones y tomas de decisiéon.
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Y es por ello que debemos recordar que las limitaciones y cuellos de botella politicos, sin duda

son los mas complejos de resolver.

.- Causas que disminuyen el ritmo

En 1703, Jacob Bernoulli escribid a Gottfried Leibniz para discutir sobre su interés mutuo en
aplicar las matemdticas y las probabilidades a los juegos de azar. Bernoulli especulaba que si
seria posible obtener datos de mortalidad usando las Idpidas y a partir de estos datos calcular,
por el sélo hecho de su existencia, la probabilidad de que un hombre actualmente de 20 anos
viviera mds que un hombre de 60. Leibniz respondié que dudaba que esto fuera posible ya que:
La naturaleza ha establecido patrones origindndose en la recurrencia de los eventos pero sélo
para la mayoria. Nuevas enfermedades inundan a la raza humana, asi que no importa cudntos
experimentos se haya hecho en caddveres, no se puede imponer un limite a la naturaleza de
los eventos que sucedan en el futuro para que ellos no varien.

Esto captura la idea central de que alguna variacién es predecible, al menos en aproximacion
de su frecuencia. Esta variacién es evidente sobre la base de la experiencia. Sin embargo,
fendmenos nuevos, anticipados, emergentes o previamente ignorados, por ejemplo nuevas
enfermedades, resultan en una variacion que se encuentra fuera de la base histérica.

En una organizacion empresarial cualquier cosa que midamos: las dimensiones de una pieza, los
tiempos de distribucion del producto, los resultados periddicos, los errores que se cometen en un
proceso; siempre dan resultados diferentes cada vez que repetimos una medicidn en ofro
momento. Walter A. Shewhart descubrid, frazando sencillamente los resultados en un grdfico,
que estas variaciones habia momentos en los que aumentaban de forma importante. Cuando
esto ocurria, solia ser identificada, no siempre de manera simple, alguna circunstancia no
habitual que habia cambiado: un incremento de la temperatura, una rotura, un nuevo
empleado sin entrenar, lo que convino en llamar “variacidn por causas especiales o

asignables”.

Cuando se eliminaban las causas “especiales o asignables” seguia permaneciendo una
variacién de fondo. A ésta la llamd “variacion por causas naturales”, ya que éstas eran

producidas por una multitud de causas intrinsecas al propio ‘sistema organizativo”.

Es decir, en un sistema organizativo habrd una variabilidad “natural” en la cantidad de defectos

que se producen que solo puede ser disminuido mejorando la organizacion del sistemai.

Los incrementos de defectos por causas especiales podrdn ser solucionados identificando la

causda raiz y elimindndola.
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En cambio los defectos y errores que se producen por causas naturales no podrdn ser
solucionados, salvo mejorando la organizacién ya que son como un ruido de fondo, como una
loteria aleatoria de defectos que el sistema va generando. AUn mds, intentar solucionarlos
actuando directamente sobre el proceso puede desencadenar efectos no deseados y

deteriorar sus resultados.

La clave de la importancia de este descubrimiento estd en que si no disponemos de forma de
saber si los fallos obedecen a causas naturales o especiales, no sabremos decidir si debemos
fomar acciones para solucionar el problema o es mejor esperar. Basta con saber que existen
causas de fallos “naturales” y “especiales” para interiorizar un nuevo sistema de tomar
decisiones, sabiendo que ni un buen resultado hoy, ni uno de malo, deben hacernos precipitar

en decisiones reactivas.

Un ejemplo ilustrativo: imaginemos un tirador deportivo contra una diana. Dispara y se desvia
unos centimetros a la derecha. sQué debe hacer en el siguiente disparo? Si sabe que el desvio
producido es debido a una causa especial como el viento, la solucién podria ser apuntar en
sentido confrario para compensar el efecto del viento. Si por su experiencia sabe que la

|H

desviacion a la derecha ha sido “natural”, es decir, dentro de lo que por experiencia sabe que
le suele ocurrir aleatoriamente hacia uno u ofro lado, la solucién es no hacer nada, es decir,
volver a apuntar a la diana. Si desconociendo que es una causa natural decidiera
“compensar” en sentido confrario probablemente el préximo disparo se alejard mds de la
diana. La Unica solucién en este caso es mejorar el sistema formado por su arma vy

enfrenamiento.

A estos dos tipos diferentes de variaciones, las primeras histéricas, usuales y cuantificables y las
segundas, inusuales, no observadas a priori y no cuantificables, Walter Shewhart y Edward

Deming, las llamaron causas comunes y causas especiales.

La variacion de causa comun, estd caracterizada en general por:

e Fendmeno constantemente activo al interior del sistema;
e Variacién probabilistica predecible;
e Variacién irregular dentro de una base de experiencia histérica; y

e Carencia de significancia de valores individuales altos o bajos.
Recordemos que la variacion de causa comun es el ruido dentro del sistema.

Walter A. Shewhart originalmente usé el término causa probable y no el de causa comun. El
término causa comun fue acunado por Harry Alpert en 1947.
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Las variaciones de causa especial, se caracterizan por:

e Fendmeno nuevo, sin anticipar, emergente o previamente ignorado dentro del sistema;
e Variacion inherentemente impredecible, incluso probabilisticamente;
e Variacion fuera de la base de experiencia histérica; y

e Evidencia de algun cambio inherente en el sistema o de nuestro conocimiento de él.

La variacion de causa especial siempre llega como sorpresa. Es la sefial desde el interior del
sistema.

.- Cadena critica

Su origen y base conceptual proviene de la Teoria de Restricciones, una filosofia sistémica de
gestién que se basa en el principio de que los sistemas complejos presentan una simplicidad
inherente en sus relaciones. Mientras mds compleja la organizacion, son menos las variables que
impactan en su totalidad. Es por ello que afectando un muy pegqueino nimero de variables,
quizds hasta sélo una, que son aquellas que limitan o determinan el mdximo rendimiento que
puede el sistema lograr. Definiéndolo de otra manera, el cuello de botella y las limitaciones
afectan del desempeno del sistema en su totalidad.

En la mayoria de proyectos, précticamente ninguna tarea se ejecuta en la estimacion de
tiempo original. Una gran cantidad de tareas se ejecutan en mds tiempo del planificado y
algunas las menos, finalizan antes. En ambos casos, pueden aportar problemas al proyecto.

La visidbn analitica y convencional de gestionar proyectos, no pensados de una manerad integral
sistémica, opera bajo el supuesto que la mejor manera de que un proyecto termine a tiempo es
fratar de que cada tarea termine a tiempo. Es decir, pone foco en las tareas. Esto hace que las
estimaciones se conviertan en compromiso de imagen personal y por lo tanto obliga a los
actores a protegerse en el tiempo previsto para la finalizacién de tareas, incluyendo posibles
situaciones contingentes que pudieren surgir en cada estimaciéon. Sin embargo, aun con tareas
protegidas los proyectos terminan tarde. Es notable observar que esas protecciones individuales
para cubrir los imprevistos y pautas culturales conocidas, convertidas en pérdidas de tiempo y
recursos, se desperdicia a lo largo del proyecto, aumentando la ineficiencia.

sPor qué querriamos ejecutar cada tarea en el tiempo estimado? Porque operamos bajo el
supuesto de que si logramos que cada ftarea termine a tiempo, el proyecto va a terminar a
tiempo. O seq, si logramos el éptimo de cada variable de manera independiente, logramos el
S6ptimo del sistema total.
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El Dr. Goldratt identificé que esta manera local o analitica de encarar los proyectos es la
principal causa de los malos resultados que se obtfienen. El tfratar de lograr que cada tarea se
ejecute en el tiempo estimado es la mejor manera para fracasar en el proyecto.

La vision sistémica parte de un supuesto de que lo importante es la totalidad y no sus partes
independientes. Lo importante es la relacién entre las variables y no su tratamiento aislado
desprovisto de conexién. Inmediatamente desarticula algunas prdcticas habituales, en especial
aquella que convierte las estimaciones en compromisos, del modo que hemos explicado.

La cadena critica en cambio, utiliza unas pocas protecciones globales que las llaman buffers o
amortiguadores, las que usa adecuadamente durante la ejecucién del proyecto y que por su
forma y disposicién, protegen al proyecto y no a las tareas.

Para tener el control del proyecto, basta con tener el control de sus limitaciones y del cuello de
botella, que son los caminos donde en general la relacién de las tareas tienen mas conflictos de
recursos y generan la cadena critica. Este conjunto de relacion de tareas, un porcentaje
pequeno del total de tareas del Proyecto, son las que junto con el Buffer del Proyecto
determinan su duracion total. Si existiesen demoras en el conjunto de tareas o en alguna de ella
que impacten en la cadena critica, el buffer es utilizado como una proteccién global al
proyecto no demorarlo.

Identificar el cuello de botella y elevar su desempeno es esencial para la salud del sistema, pues
al identificar y entender la prioridad, todos las demds variables se subordinan a él. Optimizando
el rendimiento de cada variable en forma individual fuera o dentro del sistema no conduce a
mejorar el sistema en su totalidad y por ello, siempre estard en desequilibrio.

Los pasos que aconseja del Dr. Goldratt para trabajar en cadena critica, los menciond a
continuacién:

Paso 1.- identificar la restriccion del sistema.

Paso 2.-explotar la restriccion. Significa buscar la manera de sacarle el mayor beneficio no
utilizado hasta ahora.

Paso 3.- subordinar las decisiones a la restricciéon. Todo el proceso decisorio debe contemplar a
la restriccion como centro de actuacion.

Paso 4.- elevar la restriccion. Encontrar la manera de que esa restriccidn ya no sea una
restriccion.

Paso 5.- Repetir el ciclo buscando una nueva restriccion, interno o externa a la organizacion.
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Metodologias agiles

Para marzo del 2001, 17 criticos de los modelos de produccidén basados en procesos,
convocados por Kent Beck, se reunieron en Salt Lake City para discutir sobre el desarrollo de
software. En la reunién se acuid el término “Métodos Agiles” Los integrantes de la reunion
resumieron en cuatro postulados lo que ha quedado denominado como “Manifiesto Agil”, que
son los valores sobre los que se asientan estos métodos. Veamos cada uno de ellos, de manera

sintética.

- Valoramos mds a los individuos y su interaccidén que a los procesos vy las herramientas.
.- Valoramos mds el software que funciona que la documentacién exhaustiva.
.- Valoramos mds la colaboracién con el cliente que la negociacion contractual.

- Valoramos mds la respuesta al cambio que el seguimiento de un plan.

Esto es, aunque valoramos los elementos de la derecha, valoramos mads los de la izquierda.”
Individuos e inferacciones sobre procesos y hemmamientas

Para garantizar una mayor productividad, las metodologias dgiles valoran el recurso humano
como el principal factor de éxito. Reconocen que contar con recurso humano calificado con
capacidades técnicas adecuadas, facilidades para adaptarse al entorno, trabajar en equipo e
interactuar convenientemente con el usuario, da mayor garantia de éxito que contar con

herramientas y procesos rigurosos.

Las metodologias dgiles reconocen que es mds importante construir un buen equipo de trabajo
que las herramientas y procesos. Procura primero conformar el equipo y que éste defina el

entorno mds conveniente de acuerdo con las necesidades y las circunstancias.
Software funcionando Sobre documentacion extensiva

Los profesionales relacionados con el desarrollo de sofftware, aunque no es su fuerte producir
documentos, reconocen su importancia, al igual que reconocen el tiempo y costo de mantener

una documentacién completa y actualizada.

En este sentido, las metodologias d&giles respetan la importancia de la documentacién como

parte del proceso y del resultado de un proyecto de desarrollo de software, sin embargo, con la
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misma claridad hacen énfasis en que se deben producir los documentos estrictamente
necesarios; los documentos deben ser cortos y limitarse a lo fundamental, dando prioridad al

contenido sobre la forma de presentacion.

La documentacién, en las metodologias dgiles procura mecanismos mds dindmicos y menos
costosos como son la comunicaciéon personal, el trabajo en equipo, la auto-documentacién y

los estdndares.

Colaboracion con e/ clienfe sobre negociacion conifracfual

Clasicamente el usuario o cliente es quien solicita e indica qué debe hacer el software, y espera
los resultados de acuerdo con sus exigencias o expectativas, en los plazos establecidos. Con
frecuencia las dos partes, cliente y equipo de desarrollo, asumen posiciones distantes, con
ingredientes de rivalidad y prevencién al punto de tener que dedicar tiempo valioso a la tarea

de redactar, depurar y firmar el contrato.

En este sentido, y complementando el valor que se da al trabajo en equipo, las metodologias
dgiles incluyen de manera directa y comprometida al cliente o usuario en el equipo de trabajo.
Es un ingrediente mds en el camino al éxito en un proyecto de desarrollo de software. Mds que
un ambiente de enfrentamiento en el cual las partes buscan su beneficio propio, evadiendo
responsabilidades y procurando minimizar sus riesgos, bajo la filosofia de las metodologias dgiles
se busca el beneficio comun, el del equipo de desarrollo y el del cliente. La participacién del
cliente debe ser constante, desde el comienzo hasta la culminacidén del proyecto, y su
interaccién con el equipo de desarrollo, de excelente calidad.

Es el cliente quien sabe qué es lo que necesita o deseaq, el mds indicado para corregir o hacer

recomendaciones en cualquier momento del proyecto.

Respuesta anfe el cambio sobre seguir un plan

Dada la naturaleza cambiante de la tecnologia y la dindmica de la sociedad moderna, un

proyecto de desarrollo de software se enfrenta con frecuencia a cambios durante su ejecucion.

Van desde ajustes sencillos en la personalizacion del software hasta cambios en las leyes,
pasando por la aparicidn de nuevos productos en el mercado, comportamiento de la
competencia, nuevas tendencias tecnoldgicas, etc. En este sentido, las metodologias pesadas
con frecuencia caen en la idea de tener todo completo y correctamente definido desde el

comienzo.
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No se cuenta enftre sus fortalezas la habilidad para responder a los cambios.

Las cinco eres en la mejora de procesos

Sin duda alguna, existe un puente a construir entre los objetivos y el deseo de obtenerlos. Ese
puente, constituido 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 configuracion de nuestras acciones y su

alineacion con los resultados esperados.

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

certidumbre, pero vacias de examen situacional.

Debido a ello, es que hablaré sobre cinco factores que creo, deben formar parte de esos
cuestionamientos con el fin de despojar sistemdticamente a aquellas variables que se
constituyan como enemigas acérrimas de la construccion del desarrollo. A estos factores, los

denominé “el proceso de las cinco eres”.

La bUsqueda de Resultados ha sido siempre el factor esencial que mueve el comportamiento
de los individuos, aunque paraddjicamente, 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
transformacién, tiene 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 extincion, es necesario que tome identidad dentro del sistema
rector que lo contfiene. De esta manera, el resultado serd consecuencia de una magnitud

infencional y comprometida.

Los resultados alcanzados de acuerdo a lo planificado no siempre contienen una condicidon de
valor, incluso hasta para aquel que los ha obtenido. La condicidn para que un resultado posea
categoria de valor, es que se tfransforme 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 reajuste lenta.

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

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

cada organizacién 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 fiene 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 otra perspectiva, que puede ayudar a definir con mayor nivel de precision a los
conflictos graves. Cuando hablamos de urgente, el enfoque estd dado en lo cuantitativo, el de
importante, en lo cudlitativo. 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 obtencidén de resultados

sustentables.

Esto no significa, bajo ningun punto de vista, que las posibilidades de equivocacién puedan ser
eliminadas, sino, que la condicidn de prueba y error debe ser parte aceptada de cualquier

metodologia experimental.

Distintas disciplinas, algunas con gran éxito, intentan describir y explicar por qué el
comportamiento individual o grupal no alcanza resultados. Este ha sido tema de 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
fransforme 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
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vision de perfeccidén 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 trabajo: 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 frabajo 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 Nno 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 negacién del mismo sino su plena aceptacion.
Aceptar ser parte de un proceso de cambio, no es sinbnimo de asumir la responsabilidad de
colaborar para su éxito. Es raro encontrar hombres inteligentes y hdbiles insinuando posturas
confrarias a un proceso de cambio de manera frontal ante personas de mayor poder, aunque
este se encuentre ideoldgicamente opuesto a sus intereses. La inconsistencia de un proceso sélo

puede ser identificada e intensificada cuando se participa en él.

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

auto-destruccion.

Los individuos comenzardn a quebrar sutimente el nuevo orden, reapareciendo como
alternativa vdlida procesos erradicados, combinando el sistema con objetivos y elementos
culturales dispares, que prometen la precipitacion paulatina de una decadencia brusca. Es asi
que el retroceso, desde su etimologia Latina significa "accién o efecto de dar marcha atrds”. En

otras palabras: es dar vida a resultados que ya fueron sentenciados a muerte.

Indudablemente, siempre el conocimiento tiende a poner en duda lo hecho y por hacer.
Cuando mds extendido en el tiempo es la implementacion de un proceso, el retroceso

encuentra en él un lugar significativo. Si esto ocurre, la reiteracién de errores comienza a ser una
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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 enconftrar. Este descuido y falta de entendimiento, por lo general no logra imponerse
sobre una plataforma de errores subyacentes que deforman la realidad y solidifican modelos

mentales que sdlo crean mayor dependencia de los hdbitos equivocados.

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

forma de trabagjo.

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 afirmacion. 3Cémo enfrentar un error concebido con las mismas ideas que lo engendraron?
El error ya es tangible, aceptado y firme. sEntones, cdbmo demostrar que esos pensamientos que
los crearon, serdn las que podrdn corregirlo? Es poco creible, es ildégico, pero se recurre a ello.
Algunos, para insistir en esa posicion recurrente y falaz, explican que la obtencidén 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
reafirmacién 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 aceptacién consciente de errores repetitivos, tomar ventaja de ellos, y

rechazar el deber de eliminarlos.
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El pasaje entre la rutina y la innovacién no es un abismo profundo, por el contrario, es un muro
alto que implica para superarlo, una decisién de sacrificio. Es tener voluntad y es estar dispuesto

a soportar el dolor de aprender.

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

inalterablemente surge la idea de que los recursos para enfrentarlos son siempre insuficientes.

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

buUsqueda de conocimiento, continuamos priorizando lo recursos tangibles.

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

tfrascendencia de las ideas, es la esencia de la redefinicion.

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

crecimiento y desarrollo.

Observamos en este sentido que para lograr hacer operativa la 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 resulfado natural que enlaza operativamente los recursos de una
organizacion. Hasta los recursos mds insignificantes se encuentran subordinados, directa o

indirectamente, al flujo de sus fases. Estos guian y describen la forma en que se hacen las cosas.

Los procesos son descripciones secuenciales sobre cémo operar frente a determinadas
circunstancias 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 rediseno se focaliza en provocar agilidad en la conectividad de los recursos y en
la evaluacion de su ejecucion, en relacion directa con la redefinicion. El rediseno analiza

permanentemente el sentido de la creacién de los procesos.

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

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

Transformacién
de laredlidad

T
k_’_’_,_,,-/—l :R&sulfudus J ‘““‘"*-—-—-.k____*

| Redefinicién | | Redisefo | | | Recurrencia | ‘ Refroceso |
todo de procesos H Sonlo coaptockin
rranta : corschanta
20 un epatitivas, ntaje
o e ellos, y i fueran sentenciodos o
deber de eliminarias muerte

r 1

Condiciones gue
: favoreceran lo consistencia |
v alinegcion futura de las i
acciones i :

i Condiciones que
obstoculzan y refardan las
acciones de cambio.
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Los procesos como orgumenTos

en contrario del aprendizaje

La busqueda de criterios acordados, ha sido una base inteligente para crear formas necesarias
de relacionamiento social para la convivencia, el aprendizaje y la resolucion de posibles
situaciones conflictivas. La necesidad de coordinar y establecer parédmetros de relacién social
con los miembros de las comunidades de pertenencia, al igual que con ofras, ha sido un
extenso aprendizaje en las sociedades que no por casualidad, fue absorbido por las

organizaciones empresariales.

A medida que los criterios comenzaron a evolucionar, parecia necesario prestar atencién a su
definicion e importancia, a su clasificacién, aunque para ser honesto, no todas las personas
pensaron alguna vez que no solo podrian convivir con ellos, sino también evolucionar en y con

ellos.

Esta falta de preocupacién de un mayor rigor utilitario y cientifico, no responde a la creencia de
que la gente estime que el desarrollo de los criterios es simplemente una consecuencia natural
de actos repetitivos sin una intencién determinada. En realidad, el mayor perjuicio que tienen los
criterios y su forma explicita de exponerlos, en este caso los procesos, es que el deseo de

construirlos y aprender de ellos es fatigoso y poco apetecible.

Esa actitud estd sustentada en un sin nUmero de premisas que exponiéndolas, ayudarian a
entender algunas razones sobre la delgadez de perspectiva que tenemos para con ellos.

Veamos tres formas de cultivar procesos como argumentos en contrario del aprendizgje.

Se ha ensenado y aun se ensefa con vehemencia, que los procesos estdn asociados a una
perspectiva compuesta por un diagrama de tres etapas, identificadas en un vocabulario
asentido como entradas, transformacién y salidas. Por ejemplo, ingresan insumos, - informacién,
materias primas,- se los transforma en el siguiente paso buscando agregar valor, obteniéndose
en la salida el producto deseado, siempre y cuando las dos etapas anteriores hayan satisfecho

las demandas previstas y el diseno prestablecido haya sido el correcto.

Si estos pasos se ejecutan de manera adecuada, el proceso una vez finalizado comienza a
retro-alimentarse identificando y corrigiendo fallas que perturban su fluidez, procurando repetir
sU accionar una y otra vez a un ritmo éptimo, en el mejor de los casos. Al repetir este ciclo de

manera constante, los procesos se vuelven rutinarios, controlables y previsibles, dmbito éste
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destinado para quienes disfrutan de la disposicion a la seguridad y a la monotonia, o para

quienes no quisieron o pudieron evitarlo.

Por otro lado, no olvidemos que la finalizacién de un proceso es alimento activo de un proceso
subsiguiente, que lo nutre, convirtiéndose en o en parte de su génesis. Es por este motivo, que la
mayoria de la gente piensa cuando ejecuta un proceso integrado a otros, que su producto final
es un objeto, un entregable. El supuesto bdsico de este principio, es el de estar convencido que
el objeto entregado es el producto apropiado y adecuado para el proceso siguiente o que las
posibilidades de mejorar las condiciones de transaccién o integracién, son escasas, por no
llamarlas nulas. “Qué mds puede esperar”, “no necesita mas que esto”, “no podemos trabajar
para el ofro”, "es lo mejor que podemos hacer”, “eso que me pide no es posible”, son frases

comunes que representan esa realidad.

Esa actitud tiene varias causas arraigadas faciles de interpretar y complejas de solucionar, mas
aun cuando el comUn denominador de este error, estd arraigado en la forma equivocada que

las culturas determinan la evaluacion de su gente y sus procesos.

Existe una tercera actitud hacia los procesos, en cierto modo egoista, al pensar que no hay
nada que aprender de ellos, suposicidn que afirma que el desempeio siempre es superador de
los procesos y que las formas mas optimas de realizar las actividades, nunca estdn explicitas en
ellos. Durante muchos siglos, hasta la aparicién de Frederick Taylor, la expresién de autoridad a
través de la réplica conductual, era definida como el proceso. La socializacién y la adecuacidén
de un frabajador a su puesto laboral, era basada en ello. Esta féormula, la de tener a un
referente aspiracional contaba con un lado de admiracién y ofro de poder: admiracion, por la
disposicién de ambas partes en ensenar y aprender (en su concepcion histérica), debido a que
siempre existia un trabajador aspiracional a imitar o superar y de poder, por saber que
convertirse en un buen trabajador tenia beneficios bien definidos. No siempre se daban ambas

condiciones de una manera equitativa, no obstante las reglas eran visibles para todos.

El saber era definido por alguien con autoridad intelectual y la gestion de ese saber recaia en el
referente de turno. La espontaneidad de ensefar y sus limites, eran impuestos y definidos por el
referente de acuerdo a su perspectiva Unica transmitida. Los procesos entonces se
individualizaban de acuerdo a la capacidad, voluntad y motivacion del trabajador, en
comparacién con su referente aspiracional, quien determinaba la forma. Quienes no
alcanzaban un minimo de aptitud y permanecian en la empresa con mucha suerte, trataban

de imitar tal mamifero torpe.

Los procesos desde estos tres errores conceptuales, excitan su ejecucién alejdndonos de la

capacidad de andlisis, llevando a las empresas y sus trabajadores a un circulo perfecto de
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errores aceptables, en la concepciodn atractiva de los procesos desvinculados del aprendizaje vy

la transferencia de conocimiento.

De este modo, los procesos mal entendidos, se convierten en una forma cultural de entender los
conflictos y de actuar sobre ellos, enmarcados en una expectativa de desarrollo que con el
paso del tiempo, se convierte en el recuerdo de un infento. Es la misma cultura que convierte
una herramienta extraordinaria en menos que ordinaria, lo cual no genera sorpresas, sino

decepcion.

Esa actitud de mal entender las fronteras de los procesos, sigue siendo una idea prevaleciente
en las personas que reducen la esencia de los procesos a una fijacién de control, repeticion e

irreflexion.

A veces nos preguntamos spor qué al fracasar en la obtencion resultados deseados, las
personas tienen tan poca voluntad de buscar en sus razones?, 3por qué renuncian tan rdpido?,
spor qué permiten que el error sea parte de los procesos, habiéndolos identificado? sPor qué

llamamos desviacion, a aquello que es previsible, que sabemos que ocurrird@

El primer paso que tenemos que aprender es que los procesos, desde una perspectiva de
aprendizaje, se convierten en un arte constructivo, en una vivencia diaria dentro de la rutina

buscando su ruptura, su taldn de Aquiles, su nivel de tolerancia.

sEntonces por dénde comenzar? Cualquier punto de inicio siempre estd antes que nosotros, no

hay evolucidn sin historia y no hay entendimiento sin descubrimiento.
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Los procesos:

gestores y transmisores de conocimiento

A medida que avanzamos en la descripcion de los procesos, como en todo acto evolutivo,
pareceria que las cimas de lo continuo y lo discontinuo se separan. No podemos dejarnos
inducir al error sobre el ireconciliable antagonismo que puede exhibir la cultura aprobada con
la transicion incierta. Todos los autores que hemos visto hasta aqui, mas los innumerables
pensadores de cualquier disciplina han coincidido en lo mismo: ser audaces e intolerantes al
querer y desear la homogeneidad como estilo de pensamiento. 3Qué sugerencias mas
podriamos aportar para tener en cuenta en esta comprension de que los procesos, son gestores
y tfransmisores de conocimiento?2 3Qué es un deber estar aprendiendo para sentirnos sistemas
mas permeables? Me permito enunciar algunos principios mas, reelaborados no en toda su

extension, por Karl Popper.

.- Es imposible evitar todos los errores, e incluso todos aquellos que en si mismos, son evitables.
Hay que revisar la antigua idea de que se pueden evitar los errores y que, por tanto, tfenemos la

obligacién de evitarlos: la idea en si encierra un error.

.- Sigue siendo nuestro deber hacer todo lo posible para evitar errores. Pero precisamente para
evitarlos debemos ser conscientes, sobre todo, de la dificultad que esto encierra y del hecho de

que nadie logra evitarlos.

.- Los errores pueden estar ocultos al conocimiento de todos incluso en nuestras teorias mejor

comprobadas; asi, la tarea especifica del individuo es buscarlos.

.- Tenemos que cambiar nuestra actitud hacia nuestros errores. Es aqui donde hay que empezar
nuestra reforma prdéctica de la ética. Porque la actitud de la antigua ética profesional nos
obliga a tapar nuestros errores, a mantenerlos secretos y a olvidarnos de ellos tan pronto como

sed posible.

- El nuevo principio bdsico es que para evitar equivocarnos, debemos aprender de nuestros

propios errores. Intentar ocultar la existencia de errores es el pecado mds grande que existe.
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- Tenemos que estar continuamente al acecho para detectar errores, especialmente los
propios, con la esperanza de ser los primeros en hacerlo. Una vez detectados, debemos estar
seguros de recordarlos, examinarlos desde todos los puntos de vista para descubrir por qué se

cometid el error.

- Es parte de nuestra tarea el tener y ejercer una actitud autocritica, franca y honesta hacia

nosotros mismos.

.- Puesto que debemos aprender de nuestros errores, asimismo debemos aprender a aceptarlos

incluso con gratitud, cuando nos los senalan los demdas.

- Tenemos que tener claro en nuestra propia mente que necesitamos a los demds para
descubrir y corregir nuestros errores (de la misma manera en que los demds nos necesitan a
nosotros) y, sobre todo, necesitamos a gente que se haya educado con diferentes ideas en un

mundo cultural distinto. Asi se logra tolerancia.

.- Debemos aprender que la autocritica es la mejor critica, pero que la critica de los demds es

una necesidad. Tiene casi la misma importancia que la autocritica.

.- La critica deberia ser siempre especifica, objetiva: hay que alegar razones especificas cuando
una afirmacién especifica, o una hipdtesis especifica, o un argumento especifico nos parece
falso o no vdlido. Hay que guiarse por la idea de acercamiento a la verdad objetiva. En este

sentido, la critica tiene que ser impersonal, pero deberia ser a la vez benévola.

Pasos y naturaleza del cambio.

Cuidado con los procesos

Para el propdsito de la implementacién 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

gue una alternativa diferente sea menos efectiva. En el campo de la metamorfosis empresarial,
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los procesos pueden migrar, de acuerdo con las circunstancias a las que nos enfrentemos.

Esgquematicemos este pensamiento.

Entre tanto, tom& una fibra azul y dibujé sobre el pizarrén de fondo blanco.

Gradual Répido Incremental Radical

Velocidad Profundldqd

Paso Naturaleza

‘\—\. Cambio ‘,/—/'

Con respecto al paso, existen tres factores, al menos, que ayudan a determinarlo: las tareas

interdependientes, la receptividad y la presién impuesta por el contexto.

Tomando el dibujo anterior, podemos agregar entonces estos conceptos

Gradua Rapido
Velocidod
A
Paso
'
Tareqs Inter-dependientes La receptividod frante ‘ Presion del
al cambio contexio

En relaciéon con las tareas interdependientes, que son aguellas que pueden constituirse en
bloques propios y concatenados, ayudan a entender y reducir la complejidad en los problemas
de coordinacion 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, squé sucede cuando es momento de relacionar esos bloques
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dentro del sistema?2 Alli, para no equivocarnos, la intensidad en el cambio entre los bloques
debe ser menor. sPor qué? 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
realizado. La resistencia posterior al cambio, puede ser mas letal que la que impide en inicio, el

proceso de cambio.

La cultura de una organizaciéon ayuda a indicar el segundo factor, su receptividad a cambiar.
Esta, muestra la flexibiidad para adaptarse a situaciones desconocidas y prdcticas 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, cdmo 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 perpetle. Entonces, el cambio iniciard un
proceso riguroso vy sistemdtico de pérdidas de tiempo y recursos esenciales, tales como la

voluntad, la motivacién y la credibilidad de que algo distinto es posible.

La presidon externa es el tercer factor. Bajo presidn, el cambio ofrece poco tiempo 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 confusion,
evitando tomar como opcidn los cambios casuales, imprevistos, por cambios causales vy
planificados. En contrapartida, las organizaciones pueden confar 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 y

planificado.

En la naturaleza del cambio, es decir en su profundidad, siempre es mejor hacerlo en varias
etapas, especialmente si los recursos son escasos vy los trabajadores se encuentran, como es de
esperar, en condiciones iniciales de resistencia. Un simple proceso discontinuado y no
planificado puede quebrar, dividir, o crear confusidn, salvo en ciertas ocasiones donde el
cambio es una proposicidon de todo o nada. Por ejemplo, una organizacioén con un deterioro
financiero alto y comprometido. Una solucion intermedia en este caso, puede conducir a
perder recursos, exponerse a errores 0 generar un proceso de retroceso, que conducird a la

falla total del proceso de cambio.

walter f. torre Pagina 63



La infeligencia no es un método.
La paradoja de convertir la virfud en mediocridad

No debemos olvidar, que estos procesos interactlan con la cultura organizacional, y a veces, a
pesar de sus desequilibrios, se fransforman 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, reducciéon de las ventas o
pérdida de clientes, conduccidén critica de los recursos humanos, pérdida de la identidad
empresaria, entre cientos de otfras. En contraposicidén a esta, tenemos lo que denomino las crisis
inventadas, que son aquellas que la organizacidon 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 sensibilidad las organizaciones no producen fransformaciones
trascendentes, entonces los individuos incorporardn dentro de sus valores la eleccidon 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
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 errores 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 gueremos producir y respondiendo a las preguntas cldsicas tales como: por qué y para
qué, cémo, dbénde, cudndo y quién. Cada ejecutivo estd agobiado con problemas urgentes e
importantes, aunque no siempre los criterios personales u organizacionales favorecen la
aplicacion de un sentido logico y simplificador. Cuando decimos esto, nos referimos a la
busqueda de soluciones simples, como resultfado de un proceso de pensamiento hdbil e

inteligente, que ayude a las personas a reflexionar sobre las acciones de sus propias conductas.

Todos sin excepcidn, tendemos a concentrarnos en tomar acciones necesarias y correctoras
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para eliminar o reducir conflictos. De esta manera, si un proceso de confinuo cambio debe ser

eficaz, debemos encontrar ante todo qué Cambiar.

En ofras palabras, la primera habilidad que debemos requerir de un ejecutivo es la habilidad de
identificar los conflictos "principales”, aquellos que, una vez corregidos, tendrdn un mayor
impacto, antes que derivarse de un problema pequeno a ofro, engafnando y engandndonos,
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 Cémo Causar el Cambio, nos ensenaba 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.

Entonces, 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 otfra vez. Las soluciones complicadas no funcionan, las simples puede que si. Una
vez que la solucidén es conocida, y solo luego, nos enfrentaremos con la pregunta mas 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 psicolégico.

Todo proceso de cambio bdsicamente se desarrolla pensando en una forma de analizarlo en
funcién de una situacién futura que deseamos alcanzar, considerando la situacion actual y
planificando la etapa de transicidn. 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 herramientas.

Conocer dénde estamos, hacia dénde queremos ir y cudl es el camino a seguir, no garantiza el
éxito en el propdsito de la transformacién. Saber cudl es el camino a tomar, no es lo mismo que
aprender a caminarlo. Los cambios son producidos dentro y fuera de la organizacion, siendo
solo algunos de ellos controlables, incluso dentro de la organizacion. 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 tienen la capacidad de percibirlos, otfros la

capacidad de generarlos. Algunos pocos, logran percibirlos y generarlos. Pero si estamos
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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.

Administrar la complejidad implica una fuerte habilidad para manejar la ambiguedad vy la
dialéctica, como talento para resolver conflictos. Ambos, permiten una profunda preocupacién

por el potencial de la agente, y una habilidad para permutar modelos, l6gica e intuicion.

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
determinacion del grado de eleccidon que tenemos, por ejemplo: ses posible no cambiarg, 3Es
el momento de hacerlo?2, 3Cédmo debemos hacerlo, gradual, rédpido, incremental o radical?
Considerando que no hay salida para no transformar parte o en forma total la organizaciéon, nos

preguntamos: shacia donde queremos ire, sdénde queremos estar?

Para ello, es necesario haber definido con anterioridad el propdsito de la organizacién 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 lo que debemos hacia lo que hacemos. En ofras
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 encueniren fuera de sus experiencias, fuera del

alcance de su propia visién.

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, diiamos que el proceso se encontraria completo. Pero ain

falta preguntarnos algo mds: como realizaremos la transicion al cambio.

La transicion es la transformacion de nuestro proceso de pensamiento en resultados. Es la
consecuencia que valida nuestro tiempo de pensamiento y nivel de inteligencia y destreza. La
transicién es la construcciéon 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 audn, precisar los origenes de todos ellos. No obstante,
podemos suponer algunos espacios vy sitios donde suceden los cambios. Y volviendo al pizarrén

anoté lo siguiente:
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Prioridades:
Calidad, precio.
Competencia,
Capacitacion.

Estructura:
Procesos, gestion,
plana

Contexto:
Legisiacion,
Tecnologia,
Economig,
Politica

Recursos

Humanos
Procesos de Cambio Desc"qno,
> Cambio,
Roles: | Gestion del
Lideres conocimiento
Coachs,
Becutivos,

Entrenadores

Ensenanza y

aprendizaje:

Cultura: Procesos de
Creencias, simulacion,
valores, normas, adaptacion,

comporiamientos flexibiidad

- Es realmente una ventaja admitir que lo que hemos mencionado sélo confiere probabilidad, y

por ende, nos permite incorporar generalizaciones de las que son parte nuestro sentido comun.

Cuando terminé esta frase, Flowers advirtid la visita de un colega asomdndose por la puerta. Le
decia que el tiempo de su exposicion habia llegado a su limite. Nos pidid unos segundos y se

acerco a hablar con él.

Un companero 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:

- Enfiendo lo de exigente, me parece légico, pero lo que no comprendo es eso de poco

paciente, 3no es su filosofia el mejoramiento continuo?
e —
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- 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, 3Qué 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 compaiero me mird buscando una respuesta que justificase su pensamiento. No sabia qué
decirle. Cualquier opcidn que tomase estaria en contra 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

posicion.

Entre medio de mi silencio dilemdtico, Flowers invitd al profesor Yung a pasar y retomo 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 y riego constante. También es obvio que quien cultiva la tierra no se para impaciente
frente a la semilla sembrada y grita con todas sus fuerzas: "jCrece, 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 ano, en un periodo de solo seis
semanas la planta de bambu crece jmds de 30 metros! sTardd solo seis semanas crecer? No. La
verdad es que se tomo siete anos y seis semanas en desarrollarse. Durante los primeros siete
anos de aparente inactividad, este bambuU 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 cofidiana, 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
gue luchan en forma perseverante, con direccidén 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 maduracion del bambu japonés v,
aceptar que, aunque 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 dedicaciéon. Un proceso que
exige aprender nuevos comportamientos, obligdndonos a descartar ofros. Un proceso que
exige cambios, accién y formidables dotes de paciencia. Como afirmaba un destacado

pedagogo brasileno y amigo personal: es un proceso que exige una paciente impaciencia.
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Gestidn nuevaq, resistencias viejas

Todo lo nuevo cae en principio en el paradigma de lo diferente y puede ser catalogado como
equivocado, poco creible o no posible. Cada fuerza que cuestiona nuestro saber y que se situa
fuera de los limites lingUisticos que describen el mundo en que vivimos, son fuerzas senfidas
como frias, que pueden endurecen nuestra conducta y nuestra comprension, reflejan en
nosotros una angustia avara de entendimiento, que nos reprime u ofrece campos de batalla

estériles para sembrar ideas decadentes.

Conservar lo que el ser humano entiende, lo que acostumbra, el estado al que pertenece
incluso siendo éste a veces adverso o mediocre, es una forma de no renunciar a lo conocido, a
la apdcrifa inmortalidad de las respuestas adquiridas. De alguna manera extrana, se encuentra

belleza en la homogeneidad.

Podemos comprender este deseo de no querer modificar, como un fendmeno de auto-
regulacion, siendo para ello vital, mantener constante las propiedades y la composicion del

medio interno de un organismo. En palabras similares, Walter Cannon definia asi la homedstasis.

La homeostasis, desde una perspectiva psicoldégica es un juicio, un equilibrio entre las
necesidades y la satisfaccién. Cuando las necesidades se perciben como no satisfechas,
produce un desequilibrio interno y las personas buscan alcanzar el equilibrio a través de
conductas que le permitan satisfacer esas necesidades. Esas conductas pueden poseer
multiples formas de expresidn, incluso desconocidas para quienes las poseen y ciegas para el
resto de las personas. Esa incapacidad de percibir y encontrar el balance entfre necesidades y

satisfaccién, genera conductas que podrian canalizarse en expresiones bien definidas.

Algunos individuos, quizds los mds sinceros, directos u osados, plantean una oposicién directa a
la intencidon de modificar el estado actual. La respuesta es NO. No me interesa, no me agrada,
no lo creo necesario, no es correcto, incluso afirmar que nada cambiard, estd en su sentir y
pensar. Se afirman en la negacidn, la sienten correcta, pero niegan o evitan explicar las razones
de su negacidn que irritan incomodidad. La pertenencia, el poder, el egocentrismo, el pudor, la
propia incapacidad, o cualquier pensamiento que determina no renunciar a los tesoros

acumulados en el tiempo, a sus derechos y privilegios.
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La negaciéon sin alternativas enriquece la postura pétrea de comenzar una separaciéon sin
intencién de unién o superacién. Negarse con razones ocultas, es una manera clara de expresar
la pérdida de voluntad a ser integrado al proceso de transformacién, manifestando una
polaridad intensificada entre el rechazo a la integraciéon y una disminucién a la tolerancia del
proceso de cambio. Asi la capacidad de expresar lo que sienten, lo que piensan y lo que
intuyen, se convierte en un debate continuo entre los que proponen la transformacién, en un
combate desgastante, donde las consecuencias posteriores impactan en las personas, en los
mecanismos de coordinacion vy sin lugar a dudas, en una pobre gestion del conocimiento en y
entre los procesos. Es en definitiva, una oposicion avara que se dfima como un paisaje

perjudicial y poco inteligente.

Sin embargo, esta polaridad entre permanecer o cambiar, puede llevar a las personas a
consideraciones mas elevadas. Por ejemplo, en los casos que surjon desde la actitud de
conservacioéon, soluciones al choque durante el ingreso de nuevos conocimientos. Es asi que
cualquier negacién que aporte ideas para sostener y/o modificar situaciones que disminuyan el

dolor en un proceso de cambio, deja ya de ser avara.

Esta actitud de aporte, que reduce la tension inicial del impacto entre saberes y conocimientos,
forja una capacidad de didlogo que puede convertirse en crucial, en la medida que su
contenido y sobre fodo, la confianza, surjan de ese intfercambio de ideas, sentimientos e

infuiciones.

Esta oposicion fértil, dlivia las tensiones que promueve la oposicién avara. Construye puentes
progresivos hacia el descubrimiento de combinaciones entre el saber y el conocimiento, entre
lo actual y lo nuevo, refutando de manera incondicional a ambos, con el objeto de encontrar
mejoras y no solo cambios. Si las transformaciones tienen alguna forma de bendecir el presente,
es que estimulan el surgimiento de conocimientos atascados que las escotillas de la costumbre

obstruyeron, quizds por desinterés, inconstancia o ineptitud propia de la organizacion.

Dividir a las oposiciones en dos categorias sociales, es imposible. Una rebelde dogmdtica, la
oposicidén avara y la otra, negada con ideas, la oposicion fértil, seria una reduccidn peligrosa o
un infinito pequeno, donde seguramente es dificil interpretar quien de ellos tiene razén. Pero
entre esos dos extremos de este reducido infinito, también podemos encontrar otros individuos,

gue merecen quizds, una atencidén especial.

Optan por convivir en la armonia de la espera, ajustan su comportamiento a las nuevas
convenciones, sin cuestionar sus modos, alcance o profundidad. No vibran con las tensiones de

la creacidn, ni escarban ideas, ni sufren contrariamente la tension de perder la pertenencia a su
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estado actual.

Se vuelven apdticos de su presente, acomodaticios del porvenir, equilibran su comportamiento
en defrimento del desarrollo personal y social, tan requerido como esperado en procesos de
cambio. Esconden sus deseos, conceptos y pensamientos, creyendo que con ello alejan el
peligro de caer en desgracia durante el proceso de transformacion, acotdndolo entre aquellos
que comulgan con las oposiciones avaras o fértiles. Con el silencio, ceden abiertamente a sus
creencias, ideas y valores, haciendo de la hipocresia un arma cordial y de aceptacioén social,
confundiendo a aquel que pudiere resbalar por la cornisa de la inocencia al confundir la

cordialidad del silencio, con la credibilidad de la confianza.

No tienen curiosidad sobre a donde irdn, ni preocupacion por lo que dejardn, estén inmersos en
el momento y su realidad estd circunscripta a evitar todo peligro que pudiere influir en su
supervivencia, fortaleciendo su posicion en cofradias politicas y temporales. Cofradias
complejas, cuyo comuUn denominador es la resistencia cargada de pasividad, de hacer solo
aquello que es pedido, en la medida que también fuere controlado. Desgastan por el peso de

sU cargad, No por su negacion.

Imitan, pero no aportan, acompanan pero no ayudan, producen, pero no generan. El
verdadero senfido del elogio: honrar el frabajo y las ideas del ofro con talento y voluntad, es
confundido con el armazdén de un lenguaje ductil disefiado para ofrecer respuestas correctas
en el momento correcto. No puede haber talento ni voluntad en la resignacién del

pensamiento.

A este Ultimo grupo, de este universo pequeno de tres grupos, lo llamo oposicion de carga.

Estos tres grupos de comportamientos, oposicién avara, fértil y de carga, conviven en todo
proceso de la evolucidn humana, que evoluciona a su vez y que confrontan sin desearlo
comportamientos complementarios que se resisten. Aquellos que se resisten al estado actual y
quieren cambios y aquellos que luchan por conservar el estado actual y se resisten a lo nuevo, a
lo distinto. En el devenir de este equilibrio nunca armédnico, el comportamiento humano es

infinito.
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La morfologia de los

mecanismos de defensa

2Qué es la resistencia? Por simple que parezca la respuesta, estd plena de complejidades y
ambigUedades. El malentendido mds comUn consiste en suponer que resistirse significa algo
equivocado, algo danino, aferrarse a lo antiguo y no mirar hacia el futuro, el preferir ser pobre a
ser productivo. Pero la verdad triste que debemos enfrentar es que al disponer Ias cosas en un
modo diferente, la resistencia siempre es bidireccional, contraria y complementaria. Aquellos
gue buscan un nuevo orden a las cosas, se resisten al estado actual y quieren un cambio. Pero
aquellos que prefieren continuar conservando su estado presente, lo defienden y se resisten a
modificarlo. De alguna manera ambos se resisten y sus creencias para hacerlo son tan vdlidas
que necesitan oponerse para demostrar que la eleccidon absolutista de una debe prevalecer
sobre la ofra. El principio de superacidon a partir de la complementacién, pareceria ser el
resulfado de una debilidad de cardcter. Lo ven como un empobrecimiento y se niegan a
hacerlo. La inteligencia aiun en aquellos sobresalientes, perece ante la incapacidad de
experimentar la vitalidad que construye la adrenalina de movilizar las fronteras de un recurso

tan escaso como el pensamiento.

La resistencia es cualquier fuerza que retarda, detiene o acelera dentro de un sistema, un
movimiento percibido como riesgoso o peligroso. La resistencia es la respuesta al desequilibrio
dindmico de emociones y razones entre la indiferencia a lo nuevo y el desapego al estado

actual, sea ese estado de cambio o permanencia un proceso planificado o espontdneo.

Para que los procesos de transformaciéon tengan sentido y las resistencias no operen
interrumpiendo sus efapas, es necesario pensar que los cambios deben operar en forma
discreta, con interrupciones intencionales, marcando espacios de reflexidon para comprender los
errores, las equivocaciones y las omisiones propias de cualquier proceso de pensamiento y es
alli entonces donde comprendemos que para favorecer el ritmo de lo continuo, es necesario

interrumpir el proceso.

Evitar encerrar el aprendizaje en una Unica perspectiva metddica y analitica a priori, abriendo
espacio a contemplar también intuiciones y nuevas ideas, muchas veces tan vitales como
desechadas, es comprender que focalizar es valorar alternativas dentro de un espacio de
confianza entre la duda y la razdn, entre la insensatez y la conservacion.
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Por otro lado, si el cambio es sustentado en hechos no relacionados, sélo 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 en pos de los resultados,
fracasaron. Pero el fracaso no es su peor situacion; su justificacién es la cicuta letal. La pérdida
de voluntad en la buUsqueda de la verdad, el crear instrumentos que consuelen y no que
ensefen a soportar el dolor de todo proceso de transformacién, es una forma de burlarse del

otro en el mismo momento de estar parado frente a un espejo.

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

alcanzar.

La conducta orientada en esa direccion, estimula la resolucion de obstdculos previsibles, y nos
prepara para superar aquellas dificultades escondidas, omisas o 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 accidn se encuentra siempre una reaccion 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
confinua. Los mecanismos de defensa fienen una gran virtud: aparecen sin siquiera pedirlos y se
desarrollan sin ser conscientemente aprendidos. Antes de que la teoria los pusiera de manifiesto,
estos mecanismos ya existian y actuaban. Fue por ello que la primera disciplina en identificarlos

e intentar explicarlos fue la 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 trabajan bajo escenarios planificados. Los primeros se afrincheran
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.
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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 vy 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?", afiimaba 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
afrapado 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 relacidon 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 magnificacion y ocultamiento de errores, la distorsién de
informacion, el uso de grupos de presion, la generacién de reuniones informales que protegen
al sistema actual, demostrar las incompatibilidades del proceso iniciado con los resultados

esperados, son solo algunas conductas esenciales del Sabotaje.

La Erosidn, nuestro segundo mecanismo, es el resultado del enfrentamiento entre dos fuerzas
aparentemente antagdnicas. Cada una de ellas definida por su poder y su conviccidon. De este
modo, ambas fuerzas, las que proporcionan los cambios y aquellas que se resisten, buscan
erosionar los argumentos y valores, aungque estos sean verdaderos. Es colocar en el mar de la

duda, la posicidon del otro, sus creencias y el sentido “prdactico”. Si de algo estamos seguros, es
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que como hemos observado, los cambios superficiales no son perdurables y por lo tanto, no

afectan el comportamiento de los individuos, menos aln su responsabilidad.

La erosidn busca demostrar que el sentido vy 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 erosidn es el uso indiscriminado e ilimitado del debate y no

el didlogo.

La Evasidon, nuestro tercer mecanismo, es una invitacién 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 brillantes, desarrollan todo tipo de artilugios para evitar ser participe de cualquier proceso

de riesgo no 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 tfodo 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 intencién 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 expresidn mas
contundente de la refutacion de las tesis del cambio inicial, tomando la simulacién del trabajo

como una forma genuina de justificacion exdgena.

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 canfidad de comprometidos, no de responsables; entendiendo como

responsables a aquellos que fienen la habilidad de responder por algo.

La Evasién 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 Especulacion. La especulacion,
tiene multiples definiciones y aspectos, pero en general podriamos describirla como la
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administracidn de recursos que uno posee y que el otro necesita. Este factor, muy relacionado

al poder, puede ejercer intencionalmente convicciones coercitivas o sublimacién involuntaria.

La Especulaciéon cuando es coercitiva, es por la simple razén de gozar temporalmente de
inmunidad. Pocos, ante un posible pérdida, intentarian demostrar que alguien convencido vy

con mayor poder estd equivocado, aun persuadidos de ello.

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

capaz de hacer cosas trascendentes.

Si recuerdan lo que hablamos, en todo proceso siempre hay una relacién entre un antes y un
después, sucesos precedentes y sucesos posteriores. Entre esos dos sucesos, aparece nuestro

Ultimo tipo de resistencia: la Dilacion. 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 extension, 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 relacién 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 tiempo de cambio definido, es Idgicamente imposible pensarlo sin contar algunos de los
elementos que contienen ese proceso. Si dos o 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 md&s comun, es la extensidn de sucesos previstos por los constructores del

cambio.

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 resolucidn 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
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condicionamientos, pero sélo si el sistema los estimula. Si algo caracteriza a la dilacion, es su
veneno directo inyectado en la motivacion. No hay nada mas efectivo y silencioso que matar la

motivacion con la guadana de la prérroga.

Cada sistema y sin excepcidon, 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.
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Cinco errores tipicos en la evaluaciéon

32En qué contribuiria conocer si existen diferencias entre los sistemas de medicion y evaluacion?
Creo sin lugar a dudas que tener la mente abierta para buscar una mejor contribucién,
reconociendo cémo y cudndo es mds oportuno desarrollar y profundizar cada una. La mayoria
de las personas consideran que saben las diferencias y similitudes. Generalmente estdn
equivocadas. Es mds frecuente de lo que se cree, ocuparse de un sistema de medicién cuando
deberiamos perfeccionar los sistemas de evaluaciéon. Quizds para descubrir la diferencia entre

ellos, seria oportuno determinar algunas de sus analogias. Veamos.
e Puntos de referencias para realizar comparaciones

 Orientacion a resultados

* Mapas de andlisis para comprender y resolver problemas

* Lareduccién en el riesgo en la toma de decisiones vy,

e Controlar las causas que provocan dispersiones en los sistemas

Sin embargo existen cuestiones que los diferencian. De no comprenderlas, guiarian al fracaso.
Los sistemas de evaluaciéon tienden fundamentalmente a mejorar el rendimiento a partir de
influir en las personas. Fortalece criterios comunes de comportamiento, la adquisicidon de valores
y por sobre todo, potencia el talento y las fortalezas de los individuos. La esencia en la medicion

es comparar. La esencia en la evaluacién es influir.

La influencia en su cardcter mas puro, puede contribuir al desarrollo de la inteligencia, la
afectividad y la asertividad en el comportamiento. Una persona al vivir denfro de una sociedad,
que no es otra cosa que una organizacién, vive dentro de ciertos modelos mentales a los que
también contribuye construyéndolos, aprendiendo y ensenado. La sociedad — organizacién,
requiere de la interdependencia, contribucién y aportes de todos sus miembros, conformando

un desequilibrio buscando orden de manera permanente.

En las organizaciones se influyen de dos maneras bdsicas: la relacién entre las personas y las

reglas morales constituidas entre ellos. La primera, estd constituida por la forma en que usan,
L
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disfrutan y administran los recursos. En el segundo caso, la forma en que consiguen los objetivos,

estd vinculada al como.

Es por ello que en relacién a la evaluacion de desempeno, existen cinco errores bdsicos que

atentan contra su efectividad. Describdmoslos brevemente.

1.- Medirintentos, en vez de resultados y procesos

2.- Focalizar expectativas, olvidando las exigencias

3.- La contraposicion de valores reduce la efectividad en el desempeno

4.- Medir parcialmente los aportes, impulsa a la desmotivacion

5.- Sin criterios directrices, prevalecen los individuales

Error 1.- Medir intentos, en vez de resultados y procesos

Definir un resultado concreto, es definir una transformacion de la realidad. Los cambios en las
personas, en los hechos y en las ideas, son las tres dimensiones que generan nuevas formas de

ver y describir el mundo externo visto desde nuestro interior.

Sin embargo, observamos que en ciertas culturas organizacionales existen conductas orientadas
a soportar resulfados que habiendo sido exitosos, no lograron mantenerse en el tiempo.
Consumidos por los hdbitos instaurados, los resultados fueron quebrantados, consolidando la

supervivencia del propio comportamiento institucionalizado.

Por ofro lado y relacionado con los resultados exitosos temporales, la gestion correcta de lo que
hacemos, también juega un papel fundamental al administrar con eficiencia los procesos y

tareas que sabemos no generan ningun tipo de valor para la organizacion.

Cuando esto ocurre, los resulfados profundos parecen lejanos, la credibilidad se reduce, las
expectativas se fransforman en hipocresias colectivas y los niveles de creatividad se limitan a la
frontera establecida por la miseria del respeto al hdbito. Alli en ese marco de inercia colectiva,
los argumentos y las causas para justificar el no alcance de los resultados es un costo de
fransaccién usual. A esta forma de justificar nuestras acciones, teniendo las condiciones

necesarias para evitarlo, lo llamo “Intento”. En ofras palabras, intentar significa argumentar en
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un esquema preciso y légico la concatenacién de hechos que justifican todos los impedimentos

para obtener resultados perdurables, aun teniendo la inteligencia para poder superarlos.

Es entonces que comprendemos que infentar es una forma de fracaso individual y colectivo. Es
una manera de justificar porque no hemos llegado a la meta, pero por sobre todo, porque no
hemos encontrado caminos alternativos para hacerlo. Una organizaciéon acostumbrada a ello,
admite que de una u otra manera impulsa a la administracién de fracasos. Intentos bajo esta
perspectiva, es fracasar elevando la ineptitud y los costos de una manera justificada vy

permifida.

Error 2.- Focalizar expectativas, olvidando las exigencias

Esperar que las personas se comporten de una manera diferente a la forma en que las
evaluamos, es lo mismo que pensar que el equilibrio de una balanza, en condiciones normales,
depende solo del peso de un extremo. Si evaluamos a las personas de manera equivocada, no

podemos esperar que ellas corrijan ese error.

En todas las organizaciones, a medida que avanzan y se reconvierten existen situaciones
conflictivas que son afectadas fundamentalmente por los procesos de cambio y con ello, los
procesos de evaluacién. Quienes ocupan jerarquias de decisién tienen que determinar muy
bien cudles son los roles y las expectativas especificas de cada persona y equipo que dirigen,
sabiendo que esas expectativas conllevan un alto nivel de exigencia para responder a las

necesidades que tienen esas personas en el desempeno efectivo de sus trabagjos.

A veces, los sistemas de medicion estdn dirigidos a evaluar las expectativas y sus resultados y
olvidan evaluar los niveles de exigencias requeridos y vinculados a esas expectativas. Alinear las
expectativas y las exigencias, permite darle direccidén a nuestro trabajo y foco, eliminando la
energia perdida en las debilidades e incompetencias. En general, las organizaciones “esperan”
resulfados extraordinarios a cambio de “exigirse” cada vez menos. Generan conflictos en lugar
de resolverlos. Las exigencias se cenfran en determinar que recursos son necesarios adquirir,

generar, modificar, eliminar para facilitar el flujo operacional.

Las expectativas estdn focalizadas en el receptor, es decir, en aquel de quien esperamos algo.
En cambio las exigencias, estdn delimitadas en el emisor, en la persona que facilita los recursos
para el trabajo del otro. Esta situacién siempre plantea diferencias de percepcion y tienden a
recomponerse a fravés del ejercicio de una critica mutua situacional. Es un compromiso
bilateral donde el error nunca recae en un solo extremo de la balanza.
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Error 3.- La contraposicidn de valores reduce la efectividad en el desempeio

Las creencias necesarias para adquirir y reformular los aprendizajes que promuevan éxito, estd

dada por la coherencia en definir y redefinir caminos y conductas rectoras.

Transitar esos caminos, aun siendo elegidos, no dejan de lado ni abandonan la posibilidad real
de que ciertas resistencias influyan en el flujo natural de su ritmo. De hecho, las resistencias para
ser mas preciso, son parte del flujo natural de un proceso de transicién. El curso de la historia
humana da prueba de esto. El crecimiento y desarrollo de los conocimientos humanos, siempre
han fenido resistencias, respuesta instinfiva a la necesidad de analizar y cuestionar ese

desequilibrio temido entre nuestros marcos conceptuales y la realidad cambiante.

Esas fuerzas resistentes, cuando son comprendidas potencian la capacidad de resolver
conflictos y ayudan a adquirir conocimientos que deberdn ser convertidos en atajos utilitarios
que desarrollen nuevas habilidades. Sin embargo, esto solo puede ocurrir en la medida que
estemos dispuestos a reconsiderar la validez de nuestras creencias, valores y experiencias,
disponiendo de ellas como trampolines impulsores a perspectivas no exploradas. Sin esta

capacidad, la tolerancia disminuye y las reacciones agresivas se inyectan en las relaciones.

Las organizaciones, en ocasiones olvidan este principio trascendente y se vuelven enemigas de
si mismas. Ellas, a través de sus politicas y procesos, inyectan simbolos contradictorios con la
propia definicidon de sus propdsitos, afectando la coherencia relacional entre sus valores y sus
acciones. Es asi que cuando esto es percibido como opuesto, los valores organizacionales
carecen de identfidad ante los individuos, provocando que sus creencias tomen un sentido
excluyentemente personalista, de supervivencia, convirtiendo en simulacidén colectiva su

relacion con los volares organizacionales.

Por Ultimo, y en légica consecuencia, frente a la incongruencia entre el propdsito y a la
esterilidad de los valores, la confianza entre las personas pierde sentido y el sistema vinculante
entre el penar y el hacer se debilita profundamente. Es alli donde se evidencia una muestra de
perversa y perfecta hipocresia entre los individuos. La duda se presenta como despiadada
amenaza del desempeno eficaz, convirtiéndonos sin darnos cuenta, en enemigos no deseados

de la infamia encubierta de nuestra propia mediocridad.

Error 4.- Medir parcialmente los aportes, impulsa a la desmotivacion

Estimo necesario dividir este concepto en al menos dos aspectos que son complementarios,
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aunque no signifique por ello a priori, que se encuentren relacionados. Me refiero a los procesos

y su alineacién.

En relacion al proceso, definiéndolo como un continuo de etapas sistematizadas en un
esquema preestablecido, cuya principal funcidn es determinar el “cdmo hacer algo”, es logico
pensar que para conocer su comportamiento, es importante identificar cudles son sus puntos de
control y niveles de variaciones, sus causas, identificadas o desconocidas. El andlisis y la
ejecucion de procesos tienen como fin ordenar. Pero adn sabiendo que los procesos tienen el
senfido de ordenar, no significa ni asume ese saber entender como alinear el orden con el
resultado que persigue la organizacién. Y esto Ultimo no lo sabemos, aun teniendo
perfectamente sistematizados nuestros procesos. Un proceso ordenado y bien descripto puede
servir aisladamente para eficientizar un sector, pero no significa que esa eficiencia local afecte

positivamente la eficiencia global.

Es por ello que el peligro en los procesos en general, es que son proclives a inducir un sindrome
de hdbito, a conclusiones equivocadas que garanticen a la costumbre el éxito en los casos una
y ofra vez. La repeticidon, ademds, cuando se encuentra fuera de un andlisis continuo, no
permite observar nuevas u omitidas variables de juego. Tampoco impulsa a encontrar errores

para aprender de ellos.

Para que un proceso encuentre un sentido mds amplio y motivante, debemos tener presente el
andlisis del contexto en el cual fue creado v si se justifica su vigencia actual. Bajo este escenario,

enfran en debate los modos y los alcances de la utilidad de esos procesos.

No hay nada mas deprimente para una persona comprometfida que limitarse y sentirse

restringida en sus aportes y contribuciones para y por la organizacion.

Error 5.- Sin criterios establecidos, los individuales son prioritarios

Los criterios y prioridades de las companias dependen de su cultura, mas que de sus objetivos.
No hay objetivos ni resultados que no se asienten en las creencias que la organizaciéon entienda
como vdlidas. Los objetivos y los resultados deseados, no son mas que ideas, conceptos surgidos
de quienes tienen la responsabilidad y el valor de dirigir una organizacién. Es por ello que sin
importar la forma que se defina la cultura, lo fundamental es entender que a menor capacidad
de influencia sobre su gente, menor representacion de valor posee, disminuyendo su peso en un

sinsentido atravesado por la duda.

Es esa misma percepcidén construye ese puente de expresion del sentir, del pensar la manera de
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abordar las situaciones complejas, incluso las oporfunidades, que al carecer de principios
rectores, la diversificacion de criterios individuales prevalezcan sobre aquellos criterios débiles
organizacionales, promoviendo una cultura débil, confundida, frustrada e incrédula. La validez
de los criterios entonces, pertenece al marco individual, desvinculado de un marco referencia

institucional.

Sin embargo, a veces no todo es equivocado. Seria dificil negar que un nimero importante de
actuaciones individuales puedan establecer criterios de reflexién y de accién muy atinados en
una cultura débil. 3Qué alienta este modelo?2 gPor qué la debilidad de un criterio general es
aceptadag 3Como generamos que un criterio particular exitoso se convierta en un criterio
general respetado? Estas son solo algunas de las preguntas sobre las cuales deberiamos
reflexionar para ganar espacios saludables y creativos en el seno de una disposicidon al hacer

desordenada.
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“Lo que no se puede medir, no existe”

.... 3€srealmente asi?

Existe un concepto difundido y aceptado por muchos que afirma lo siguiente: “lo que no se
puede medir, no existe". Ese principio preocupante, ademds de ser falso es en si contradictorio.
Medir, en términos simples, significa comparar. Al afirmar que una persona frabaja muy bien o
que es una campana de comunicacidén atinada, o que este ano hemos tenido buenas
ganancias, casi siempre la pregunta que surge, para asegurar interpretar bien los argumentos

de nuestro interlocutor es "“scomparado con qué / quién2”

Comparar es tomar al menos dos puntos de referencia que puedan ser relacionados vy
contrastados con un sentido tal que ofrezca informaciéon para la toma de decisiones, si es
pertinente y oportuno. Pero aln en la comparacion mas precisa y detallada, pueden existir
variables que estando vinculadas, inciden e influencian en el comportamiento de cualquiera
de los puntos de referencia, afectando al comportamiento del sistema total. En cualquier
proceso, con variables de mayor o menor nivel de confrol, ocurre. Peor es en los casos en
donde se han ocultado u omitido variables, que las percibimos tiempo después, aunque
siempre existieron y no habian sido medidas. Es decir, ni siquiera existian bajo la concepcién de

la que estamos hablando.

Por lo tanto, muchas de esas variables que poseen identidad y que debido a diferentes razones
( costos, alcance, desconocimiento de su influencia o de la propia variable, etc. ) no pueden o
quieren medirse, igual debemos reconocer que existen y participan dentro de un sistema. Es por
ello danino confundir la existencia de algo con la identidad de ese algo. Si afirmo que lo que no
puedo medir no existe, entonces deberia afirmar también, que ese algo ademds carece de
identidad.

Es entonces que podemos llegar a la conclusién peligrosa de pensar que la identidad de algo,
depende de la existencia de una medida. Si fuese esto correcto, las ideas, los conceptos y
aquellas variables que no medimos, mds alld de los argumentos presentados, serian
simplemente descalificadas deliberadamente o ignoradas a partir de reducir nuestra

capacidad de percepcidn consciente o inconscientemente.

Si profundizamos un poco mds el significado de la frase “lo que no se puede medir no existe”,
veriamos que es, en cierta forma, irrelevante en materia de pensamiento. Todos sabemos que
cualquier cuestionamiento sobre las ideas, creencias y percepciones, careceria de sentido
critico, pues la medicién de cualquier conjetura no puede ser contrastada con la realidad,
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hasta que se encuentre con ella. Y suponiendo que pudiere ser contrastada, en ese caso se
utilizarian argumentos conjeturales, incluso al examinarla contra la interpretacion de realidad
que pudiéremos especular y/o crear con efectos de simulacion. Es mds, supongamos que las
criticas estuvieren orientadas a buscar alternativas de medicién no convencionales, también

seria inUtil y absurdo pensarlo: ellas mismas en primera instancia, serian no medibles.

Cualqguiera de nosotros que hayamos realizado un andlisis de situacién, sabemos que es posible
identificar mds de una variable, que se encuentra fuera de las posibilidades de medicién
precisa o exacta. Estdn, tienen identidad y existen pues de alguna manera inciden y modifican
el sistema. sEn cudnto?2, sde qué manera?g, quizds no lo sabemos con atino, pero si sabemos

que, como dijimos antes, fienen identfidad y existen.

No me cabe duda de que las personas que toman como definitivo este principio al cual
estamos examinando reaccionardn a estas reflexiones de la manera siguiente: “no es posible
renunciar a la exigencia de medir para tomar decisiones con menor riesgo”. Pueden
argumentar también que en realidad no quitan identidad a las variables que no pueden medir,
simplemente no hacen uso de ellas. Lo admito, pero cuando observo la cantidad de errores
que surgen por no comprender que es imposible evitar todo error, incluso tan solo todo error
evitable y que dentro de las mejores mediciones pueden ocultarse errores, no veo razén por la
cual subordinan el sentido y la identidad a una sensacién incierta de seguridad, carente de

significado por si sola.

Finalmente si pudiéramos reformular esta frase inicial y de eso se trata esta primera parte, desde
una posicion mdas afirmativa y mas precisa, podriamos afirmar que “sélo podemos medir aquello

que tiene sentido y posibilidades para poder hacerlo”.
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Recursos humanos

sddénde estd su rol en procesos?

Como suele también ocurrir en la descripcidn de la historia de procesos, seria conveniente y
justo poner particular énfasis en los esfuerzos que las empresas han hecho y hacen por el

desarrollo de los recursos humanos, que por ser tan obvios, ferminan siendo poco considerados.

La orientaciéon exclusiva de las organizaciones hasta mediados del siglo XX era eficienticista, y el
ambiente laboral no tenia mayor importancia. En esta fase, las funciones de los responsables de
la administracién de la gente se centraban en la contratacion, despido, determinacién salarial y

disciplina, entendiendo esta Ultima como sumisidn, eufemismo hipdcrita propio de la época.

De esta manera, el recurso humano era considerado un costo a minimizar y un factor manual
productivo, con un pensamiento reactivo, carente de previsidén y planificacién, sumado a
atribuir la responsabilidad de los errores siempre a quienes ostentaban niveles jerdrquicos
inferiores o a aquellos indefensos de argumentos. Estas tres condiciones acarrean uno de los
pecados mas comunes de los ejecutivos incluso en nuestros tiempos: 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 eficienticistas y bajo
la intervenciéon 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 este periodo se observa y se hace consciente el hecho
que los comportamientos responden a formas emocionales condicionadas por la pertenencia
colectiva. Desde esta mirada la relacidon organizacién-trabajador comenzd a superar las
fradicionales fronteras cuantitativas, sinfiendo como necesario complementarlas con disciplinas
cudalitativas como la psicologia, la sociologia vy la filosofia. Sin embargo, el deseo cudlitativo que
impulsaba esta nueva creencia, estaba aiun débil en la construccién y difusién de su lenguaje

frente al dialecto histérico cuantitativo.

Mas adelante, quizds a partir de la década del 50, inspirados por la bUsqueda de conocimiento
multiple vy la filosofia de la mejora continua, la gestién de recursos humanos apoyd su evolucion
en tres campos. Conciliar ambas necesidades, las de la empresa y las del personal se expandid
en primer término. En un segundo paso, comenzaron a considerar el factor humano como una

variable inteligente y colectiva en la evolucidn de la organizacion y por Ultimo, reconociendo
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gue la motivacién y la productividad de las personas estdn en funcién de encontrar sentido a

sus tareas, a los valores organizacionales y a los resulfados sustentables.

Esta mirada apoyada en el parapeto de sentido de unién, de integracién, desenmascaré el
sinsentido de los esfuerzos individuales y egoistas que por décadas propiciaron pérdidas de

fiempo en las resoluciones de conflictos.

La célula binomial de compromiso electivo organizacion - personas, inicia una concepcién
estratégica distinta en los recursos humanos, caracterizada por la libertad responsable del
compromiso en contraposiciéon a la accién obligada y controlada, la elevacion del quiero
perfeccionarme en antagonismo al debes capacitarte y la muerte de la reflexidon recurrente
limitada a los procesos reinantes, en confrontacién a la angustia de aprender fuera de las
fronteras establecidas, de enfrentar la soledad en el vacio de las referencias, que no es otra

COSsd que pensar.

Esta evolucidn 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
tfranquilidad vy la involucidn, es una manera de bendecir y no solo rezar. Bajo esta orientacién,
este cambio de actitudes, solo puede ser generado a partir de adoptar nuevos valores
esenciales: el valor de la experiencia, como expresidn de vivencias errdticas y virtuosas; el valor
creador, el que proviene del pensamiento y el valor actitudinal, aquel que es intolerante ante la

aceptacion plena de la mediocridad.

La experiencia, el pensamiento, la infolerancia, son ejes fundamentales para responder a la
complejidad y dinamismo en la velocidad de las interacciones que plantean los procesos. El
constante enroque entre la certidumbre y la incertidumbre que genera la evolucion, impone a
los individuos a describir y comprender sus acciones actuales, replantear sus procesos y
contemplar y transferir conocimiento, que sin lugar a dudas, es el desafio mayor que recursos

humanos debe ejecutar para aumentar la productividad.
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Recursos humanos como factor

de cambio en los procesos

Es necesario entender que el conocimiento de la gestién de recursos humanos sin comprender
otfras disciplinas y lenguajes, es tan inUtil como pretender meter un océano en una cacerola, jy

creo que es aun peor! La cacerola estaria agujerada.

Entender a la evolucidbn como constante, es cierto. Pero entender que el aprendizaje es
homogéneo y continuo, es falaz. La heterogénea evolucién del mundo, constante y discontinua
a la vez, es la que marca el ritmo del aprendizaje y esa forma de ver el aprendizaje, aunque
parezca obvia, ha llevado a cuestionar a las organizaciones sus formas de asimilar nuevos
conocimientos, de crearlos, entre tanto la lucha por la conservacién de lo adquirido hasta el
momento, niega esta realidad que farde o temprano impacta en las empresas tanto para
hacerlas competitivas o para refugiarlas en la decadencia de una lucha atemporal entre las
oportunidades y los caprichos. Recordemos la invencidon de la imprenta de tipos modviles en
1440, por Gutenberg. Se difundié por toda Europa y antes de 1500 ya habia alrededor de
150.000 libros impresos.

Si algo nos ensend este hecho, es que la conciencia de aprendizaje varia de acuerdo con los
niveles de percepcion de lo que ocurre en el mundo y sobre la manera como éste impactard
en nuestro desarrollo. A partir de la segunda revolucion industrial, favorecida por la primitiva
tecnologia, las organizaciones dieron prioridad a la produccidn. Luego, a principios del siglo XX,
junto con las primeras revoluciones del Management, encaradas por Taylor y sus seguidores,
incluso Elfon Mayo (algunas malas lenguas dicen que quiso continuar con los principios

taylorianos), las organizaciones comenzaron a interiorizarse en el concepto de productividad.

Pero este concepto estaba sujeto a la especializacién y al ritmo de desempeno de los
frabajadores. La actividad manual era el objeto del Management. A medida que estas
construcciones comenzaban a dominarse, la légica natural de la evolucidon abrid caminos
alternativos. Asi, comenzaron a surgir las primeras ideas generales sobre el gerenciamiento y la

conduccion.

Como consecuencia de ello, los niveles de rentabilidad aumentaron, necesitando aplicar con

mayor precision disciplinas econdmicas, logisticas y comerciales, entre otras importantes. A
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mediados del siglo XX, surgid una preocupacion por el aumento del control de la calidad. Fue
entonces cuando estas investigaciones empiricas fueron insuficientes e impulsaron y rescataron
pensamientos teoréticos. Esto demostrd y ensend, que los resultados de esa evolucién exigieron
que los aportes y funciones de Recursos humanos, complementaran el perfil administrativo
(conocido y no valorado) con uno innovador, aporfando modelos que impactaran en la
calidad de vida en el conflictivo ciclo de aprendizaje y en asumir una participacién mas activa
en el riesgo propio de los procesos de cambio y en la identificacion temprana de las resistencias

desarrolladas en los procesos no convencionales, por no llamarlos, no fradicionales.

En el medio de todo ese cambio, recursos humanos se vio obligado a crear y proponer
condiciones que alineen, midan y construyan el conocimiento adquirido, evitando que el saber
instalado sea el verdugo odiado y necesario para hacer rodar las cabezas andrquicas de los

que proponen ideas instaladas fuera de la sabiduria convencional establecida.

Es quizds por su juventud, que la disciplina de la gestién de recursos humanos sufre y sufrié la
desventaja de incomunicarse, de separarse, de verse separada del verdadero negocio de una

organizacion: su expansion.

Ademds, cometid el error de ser incapaz de definirse y redefinirse a si misma a través de sus
aportes. Otras disciplinas como la comercializacién, la gestion de la calidad vy la logistica, solo
por mencionar algunos ejemplos, se definieron desde los nuevos paradigmas del mercado.
Tomaron como significado propio la necesidad de brindar valor a los clientes y rentabilidad a la

empresa. Fueron aceptadas por sus resultados, aungue poco comprendidas desde su filosofia.

Su éxito, el de estas disciplinas, ha sido lograr efectividad en el corto plazo y un ingreso
econdmico demostrable para los accionistas. Eso fue prueba suficiente, al menos en un inicio,

para ser consideradas.

Ese es un concepto vital. Suele ocurrir que es dificil concebir la idea sobre que esperar de
recursos humanos, mas alld de sus funciones tradicionales o saber cédmo utilizar los
conocimientos que puede brindar. Podemos hacer una prueba simple y confundente para
interpretar este concepto. Disciplinas mas reciente, pero mejor disenadas desde su concepcion,
tal cual lo es proyecfos, es una prueba de ello. Cuando preguntamos en forma abierta a
colegas acerca de las disciplinas que convocaria para ayudarlo en el desarrollo de un proyecto
(tomo un proyecto como un conjunto de procesos alineados en una direccidon y sentido previo
establecido), un altisimo porcentaje de gente enumera multiples disciplinas, obviando recursos
humanos o en el mejor de los casos, dejéndolo como una opcidn final pasiva que solo tiene
utilidad en la medida que requiera recursos, pero no asesoramiento.
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Estas situaciones conllevan a que todavia no se entienda que el desarrollo de recursos humanos
sufre fracturas provocadas, entre ofras causas, por los avances de la tecnologia, las exigencias
de la direccién y el crecimiento de ofras disciplinas que obligan a recursos humanos a
recomponerse en todos sus dmbitos, incluyendo aquellos que parecian ser aceptados
universalmente, como la seleccion, capacitacidén, entrenamiento, administracién vy

remuneracion.

Por lo tanto, definir a recursos humanos a fravés de sus funciones, como ‘“seleccion,
capacitacién, remuneraciones” y/o a través de su objeto de estudio “el individuo”, no dice
nada acerca de cudnto conocen los individuos del negocio, ni de la manera como una gestion
de recursos humanos puede influir en la comunicacién de los valores y con ello, en el

comportamiento.

Nos hemos preguntado alguna vez, spor qué recursos humanos no es definido por su esencia?
La “productividad del conocimiento dentro de un contexto de calidad de vida - en este caso,
laboral -*. De hecho, shay alguna ofra forma de hacer productivo el conocimiento fuera de la
virtude sHay alguna manera de hacer productiva la calidad de vida sin una exploracién de un
conocimiento a priori virfuoso?e Cuesta mucho entenderlo de otra manera. Lo virtuoso sustenta

el conocimiento y el conocimiento hace fuerte lo virtuoso.

Mientras los pardmetros de referencia sobre la gestion de recursos humanos continden siendo
débiles para las otfras disciplinas, ésta seguird trabajando como unidad funcional independiente

y sin sentido estratégico.

Quizds todavia la educacion superior en recursos humanos no supo encontrar su lugar. Como
disciplina en general, carece de métodos que puedan auxiliarla para mejorar su performance.
AUN en los dmbitos académicos, dedican esfuerzos a ensenar teorias psicoldgicas, socioldgicas
y administrativas que, no en un niUmero menor los graduados, no conocen bien su aplicacién,

relacion ni sus formas de medicidn.

Aungue existen pensadores que han desarrollado teorias profundas y extensas, no han sido ellos
ni es su obligacién, encontrar una forma metodoldgica para darles uso prdctico. Mas de una
vez me he preguntado, zpor qué esos modelos y teorias han sido aplicados con mayor éxito y

rigor por disciplinas colegas, que nosotros, los de recursos humanos.

Es necesario entender que el conocimiento de la administracion de recursos humanos, sin
comprender otras disciplinas y lenguagjes, es tan inUtil como pretender meter un océano en una
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cacerola. Para quebrar este paradigma, nosotros, los de recursos humanos, debemos aprender
a confluir saberes y lenguajes de ofras disciplinas, como la economia, las finanzas y la
estadistica, de tal manera que nos habiliten para ser actores vdlidos en la consecucion de

resultados, a través del desarrollo sostenible del capital humano.

Los temas centrales de recursos humanos, en las décadas de los 60 y 70, siguen vigentes con

pleno vigor. Pero tampoco nadie puede discutir que, si bien son necesarios, no son suficientes.

Las tareas bdsicas de la administracion de personal ayudan al ordenamiento de sus funciones,
pero carecen de compromiso activo con los objetivos de la organizacién. Cuando esto ocurre,
la cultura crea barreras que aumentan la resistencia al cambio y los valores aceptados
evidencian su debilidad en el compromiso. Son inconsistentes con el desarrollo y la evolucién,

que solo tienen sentido cuando alcanzan resultados cada vez mas desafiantes.
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Cuando la dudaq, es larazén

Sabemos que el estrato mds profundo de la personalidad estd compuesto de creencias. Estas
son, pues, la tierra firme sobre la que pisamos y orientamos. No obstante, en esa drea bdsica de
nuestras creencias se abren, aqui o alld, como frampas, agujeros de duda. La duda, la
verdadera, la que no es simplemente metddica ni intelectual, es un modo de creencia vy

pertenece al mismo estrato que las creencias en la arquitectura de la vida.

En la creencia, como en la duda, se estd, se vive en ellas. S6lo que en este Ultimo caso, el estar
en la duda, tiene un cardcter tferrible. Es, pues, la negacion de la estabilidad. Es aceptar que
existe desequilibrio entre el conocimiento, su valor, y nuestro comportamiento. Y ese mismo

conocimiento que se torna obsoleto, se percibe como vacio e inutil. Ese fingir al ignorar que la

estabilidad es un espejismo, se convierte en esa ironia que nos impulsa a la inaccion.

Lo terrible de la duda es que nos proyecta a un estado de ausencia de critica. Pues si
duddsemos de la duda, ésta se convertiria en inofensiva, incluso hasta podria ser creativa. Pero
la duda, como la creencia, se cree, se acepta como estado y, de esa forma, nos coloca en
una situacioén de inestabilidad, en una realidad liquida donde el hombre no puede sostenerse v,

por lo tanto, cae.

La duda no escapa a las creencias del hombre y por lo tanto ella es parte misma de las
acciones de nuestra conducta. No podemos ignorar este hecho. También sabemos que esta
perspectiva individual no es eliminada cuando el hombre conforma grupos y sociedades. Por
eso, conviene no olvidar que es importante encontrar los caminos que eviten la generacién de

la duda'y, si es posible, su eliminacion.

Las organizaciones en ocasiones olvidan este principio frascendente y se vuelven enemigas de

si mismas.

Ellas, a través de su cultura que define su esencia, inyectan simbolos contradictorios en la propia

definicion de su vision, resultados, valores y relaciones grupales.

La duda incorporada como pilar de una cultura, define su propia inconsistencia e

incongruencia frente a los individuos. La direccidon de las acciones carece de senfido vy
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tendencia, confundiendo la realidad de lo que es con lo que deberia ser, perdiéndose asi la

energia en esfuerzos innecesarios e inUtiles.

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 tiene como trasfondo sélo la
supervivencia individual. Pero sélo la alineacién de los valores con el propdsito, reduce los

niveles de duda, dando sentido a nuestras acciones.

Por Ultimo, y en légica consecuencia, frente a la incongruencia del propdsito y a la esterilidad
de los valores, la confianza entre las personas y el respeto a los valores pierden senfido y el
sistema se debilita profundamente. Como consecuencia, se evidencia una muestra de perversa
hipocresia entre los individuos. Por lo tanto, la duda se presenta como despiadada enemiga del
comportamiento organizacional. Al crear y alimentar la duda, somos nosotros mismos quienes

creamos nuestro propio enemigo.

Las creencias, al igual que las dudas, establecen nuestras propias cadenas. Y si no logramos
cuestionarlas, comienzan a pesarnos, empezamos a venerarlas y de esa manera, a no

liberarnos.

Este es el segundo mecanismo que impide los cambios. Un filésofo, cuyo nombre ahora no
interesa recordar decia que ‘“es dificil liberar a los tontos de las propias creencias que, al
venerarlas, se convierten en sus cadenas”. Los paradigmas que hoy son exitosos, son los mismos
que pueden provocar nuestra propia ruind manana Las creencias que afirman nuestras
acciones y comportamientos, son aquellas que pueden hacer obsoletos nuestros propios

conocimientos.

Las organizaciones, exitosas o en decadencia, que guian sus actividades de acuerdo a las
normas de una época distinta también pierden oportunidades. No entienden que tanto el éxito
como el fracaso obligan a replanteos estratégicos. La estrategia es sindnimo de supervivencia y
no puede existir si no logramos atravesar el dolor de reconocernos. Al desconocernos, tampoco
podemos cuidar de nosotfros tendencia de auto-recetarse los remedios erréneos. Buscan

incansablemente disminuir los efectos, pero no las causas.

En la incomprension de los problemas y en la desgracia de abandonarse no se pueden

encontrar soluciones vitales. Abandonarse, es permitirse no pensar en lo que se estd haciendo,
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para qué y por qué se lo hace. Es no preguntarse si lo que estamos haciendo es lo que

deberiamos hacer. Silo que estamos haciendo nos conduce hacia dénde debemos ir.

Estos problemas pueden ser serios y hasta cierfo punto, letales. Debilitan nuestras actitudes,
deprimiendo nuestro cardcter y por lo tanto, nuestro comportamiento. Como consecuencia,
nos enganamos creando una matriz imaginaria, convenciéndonos de una realidad que carece

de validez, aun en las mds sencillas de sus pruebas: obtener verdaderos resultados.
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La paradoja generacional

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. Sirecordamos el episodio de la Westerm Electric, a fines de la primer 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 anos mas tarde, con la intervencién de Elton Mayo y sus colaboradores, ese

conflicto fue parcialmente solucionado.

Si bien este hecho estuvo circunscrito 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 teoriq,
son mas débiles y que carecen de poder politico. Desde hace unos treinta anos, las nuevas
generaciones comenzaron a recordarnos que ellos como aquella vez, reescribir formas, normas

y relaciones.

La convivencia entre generaciones con extremos temporales de tres o mds décadas ha sido
una realidad 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,
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; gue nos ayudarian a comprender algunos de sus limites. Generacion, 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 definicidon, que esas perspectivas compartidas, circunscritas a un grupo, propias y
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diferentes de oftros, no necesariamente son concientemente 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 con intencion 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 preocupacién empresarial, que lleva a un estilo de trabajo y de relaciones que
aun estd emergente. Para que esta transicion pueda convivir con la multiplicidad de
paradigmas paralelos que surgen desde las tfipologias 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 utilizar 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 contradictoria sencilla. No sé
cuanto de lo “nuevo” serd bueno. Ni siquiera lo puedo imaginar. De lo que si estoy seguro, es
que de la Unica manera que podremos saberlo es desafiando aquello que nos sustenta y

tolerando aquello que nos supera: las ideas y creencias.
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RRHH y los conflictos en los procesos

que hieren |la productividad

La prensa poco grata de los conflictos no fue obtenida por una eventual casualidad, por el
conftrario, es el resultado de una construccidn constante de los efectos que éstos generan en
nuestras emociones y por los que casi nadie disfruta su convivencia. Sin embargo, en contra de
nuestra voluntad, estamos y somos parte de ellos. Impuestos, provocados, emergentes, los
conflictos siempre estdn, aparecen con el deseo adverso de ser recibidos, ofreciendo la

inexorable verdad de instalar la duda en una equilibrada atmdsfera tranquila.

Los conflictos pueden definirse de multiples maneras y desde distintas perspectivas, pero creo
qgue eso no es lo que verdaderamente mas importa sobre ellos. Saber como definirlos no

asegura la ayuda necesaria para idenfificarlos y en el mejor de los casos, comprenderlos.

Los conflictos y mas adn en las empresas, no son definidos por la explicacién exacta y clara de
su concepto, buscan ser definidos por sus efectos. Es por ello que los conflictos han sido
capaces de empujarnos contra el limite de nuestro saber, a esa ignorancia mas profunda de
escasez de reflexion, proponiéndonos superar la crisis en la que ellos mismos imponen, que Nos

involucran en un juego cruel de indagacién, angustia y fe.

La separatfividad con la que los conflictos se encargan de llevarnos a dilemas entre las
respuestas (conjeturas) y las preguntas (refutaciones), es la situacidon que genera esa vacio de
alternativas por el cual nuestras emociones negativas se encargan de mutilar el poco afecto

que podemos tener por ellos, afecto que emerge en la medida que los superamos,

Las organizaciones de manera permanente enfrentan conflictos en el mercado competitivo y
dentro de sus propias fronteras, que al caer en la ignorancia de identificarlos para poder
comprenderlos y superarlos, la capacidad de sus frabajadores, sus ideas y sus posibilidades
sienten la inconsistencia de sus saberes y la consistencia de las incongruencias en la toma de
decisiones. Pareciera que bajo este formato de relaciones internas, las organizaciones se

volvieran enemigas de si mismas, crueles en y con su pensar y razonar.
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En esta tarea de compartir estas experiencias con empresas, he observado cinco conflictos
comunes en todo tipo de estructuras y culturas que son compartidos mas alld del idioma vy las

creencias. Sin pecar en ofrecer un listado Unico y cardinal, los comparto a continuacion.

1.- Conflicto de valores

El conflicto entre los valores individuales y organizativos, es el primero de ellos. Ante la
percepcion de su incompatibilidad, los individuos sienten que no pueden aportar desde un rol
gue los eleve sin culpa y como consecuencia el desempeno es afectado en forma continua y
decreciente. Se convierten en talentos y capacidades encerrados en un espacio infinito de
contfradicciones en donde la preocupacion se centra en la idea de auto-conservacion

desprovista de desarrollo.

2.- Conflicto ético

Ocultar errores y olvidarlos tan pronto sea posible, es lo que llamo conflicto ético. Los errores y
equivocaciones que son ftan valoradas por las empresas para descubrirlas y corregirlas y con
ello abrir el camino hacia la mejora continuad, no siempre fienen el resultado esperado. Muchos
individuos por diferentes razones, al ver o cometer un error, hacen caso omiso de la posibilidad
de corregirlo, debido a circunstancias propias o ajenas a él. Poca disposicidén, recursos no
asequibles, falta de comprensién politica, puestos de tfrabajo sustentados por el error e incluso,
desinterés, pueden ser algunas de las causas de un comportamiento poco légico y poco

productivo para las organizaciones.

3.- Conflicto de recursos

Es comun observar en las reuniones de proyectos por ejemplo, discutir por el uso o adquisicion
de recursos para llegar con vehemencia a la conclusién de que es dificil o imposible hacer algo.
La solicitud de personas y/o recursos fisicos para movilizarse, pareciere estar por delante del
pensamiento estratégico de encontrar alternativas de conciliacion o innovadoras en ese
senfido. Bajo esta perspectiva, los recursos son en confra de fodo proceso de voluntad, quienes
designan y delimitan las alternativas. Como consecuencia se llega a la conclusion que el

carecer, el no tener, siempre impide el hacer.

4 - Conflicto entre politicas y procesos

Las politicas son las guias naturales de accion que afectan o debieran afectar el
comportamiento de toda la gente que pertenece a un sistema social: familia, empresa, pais.
Por su parte, los procesos, compuestos por los pasos logicos y acordados para realizar una
actividad de una manera secuencial y delimitada, son un instrumento poderoso para

homologar y prever conductas. Ante esta descripcién tan clara, pareceria que la posibilidad de
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conflicto entre ambas variables no pudiere ser posible, pero sin embargo existe. Las politicas
necesitan de los procesos para ser implementadas, por lo tanto, las politicas sin procesos se
encuentran vacias, los necesitan como herramientas para convertirse en Utiles. Es por ello que
los procesos se fortalecen con las politicas, pero se debilitan sin ellos. 3Qué valor puede agregar
un proceso desvinculado de una politica? Es probable que poco o ninguno. Se convertird en un
error aislado, en un instrumento invdlido de medicién de efectividad. En sintesis el conflicto
aparece cuando una politica sin procesos se convierte en vacia y cuando los procesos sin

politicas, se vuelven ciegos.

5.- Conflicto de acuerdos

Me he preguntado una inmensidad de veces por qué personas inteligentes trabajando en
forma conjunta llegan a conclusiones efimeras, sencillas y no en pocos casos, inutiles. La
experiencia me ha ensenado que la incapacidad de saber como ponerse de acuerdo es
mayor a la capacidad que las personas tienen para resolver conflictos. Ese es un dilema tan
complejo y tan antiguo como el didlogo humano. Las personas terminan bajo este conflicto
realizando acciones, tareas y actividades que ya saben que no agregan valor, que no sirven,
dando prioridad a la hipocresia de relacidon un espacio inadmisible en el entorno en el que uno

construye y se desarrolla.

sPor qué ocurren estos conflictos?

Incapacidad, falta de observacion, omisiones, comodidad, tendencia hacia la auto-
conservacion, muchas pueden ser las razones por las cuales estos conflictos pueden aparecer.
No obstante solo quiero mencionar una de ellas que estoy seguro de que les da vida, los
sostiene y los alimenta, que es sin duda la rentabilidad. Mientras culturalmente se entienda a la
rentabilidad como la variable que cubre con polvo espeso los conflictos, estos jamds tenderdn

a desaparecer.
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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 fria, sin el espontdneo desorden habitual de vida que los ninos 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 cocing, se sirvidé un café, se sentd y comenzé a tomarlo,
sin siquiera amagar con invitarme a compartir uno. Por un momento me senti incémodo, era

extrano 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 contrataron 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 ofras oporfunidades,
srecuerdas? Pero jimaginate! nueva gente, nuevas formas de trabajo, 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? - le puse un tono desagradable,

provocando su malestar. Necesitaba que expresara, no que pensara.
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- Hermano, gno enfiendes? involucra aprender ofra vez y ya no estoy en edad para hacerlo. Es
mds, no sé si estoy preparado...

- Cabrén, - le dije con un enojo dramatizado - no es una cuestion de edad, ni de posicidon, es
una cuestiéon de actitud. Eres un tipo de cardcter, luchador, viniste aqui con nada y no te vas a
rendir por esto, Juan cuéntame la verdad, 3qué 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 3Te preguntaste igualmente por qué sigues desconfiando?

- sTengo que preguntdrmelo? Tampoco sé si me interesa hacerlo. Déjame concentrarme en mis

tareas, de hecho, me pagan por eso.

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

-No me jodas Carlos. 3 A qué te refierese — me preguntd con hdlito de desazon.

-Veamos, sestds ocupado a diario repitiendo tus actividades?

- Es raro que paremos, siempre hay algo para hacer.

- 3Sabes 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 fildsofo.

- Estds ocupado a diario repitiendo actividades. Ya deben ser un hdbito en ti.

- De memoria, a veces... si con esta frase puedo resumir la tuya. sQué me quieres decire

- Entonces si estds ocupado cada minuto e hiciste una guia innegable de la rutina; scdémo

pretendes que aprender no sea una dificultad para tie

- Para ti es facil decirlo, porque estds en otra posicién, en tu trabajo no hay rutina.
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- La rutina Juan, no la dictamina tu labor. Cualquier trabajo puede ser rutinario, aun el mds
divertido o el mas desorganizado; porque hasta lo divertido y lo desorganizado al volverse

constante, se convierte en rutina.

-Y entonces... sen todos los tfrabajos caes en hdbitose sCoémo 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 tranguilidad 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 irdnicos: 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 metdfora poética para esta hora, pero si, es cierto; - respondié atento Juan -, a veces lo
intuyo, otras 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... 3Qué me estds

planteando? 3sQué 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 irbnico del caso es que dependo de aquello

de lo que quiero huir.

- El cambio en el hotel no es la amenaza, ni tampoco del hotel quieres huir. Es tu propio miedo lo
que te amenaza.
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- 3Siempre tratando de ver las cosas de ofro 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 sirvid otro 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 gue 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 aiun mas de lo poco que conozco de mi.

Juan tomé répido dos sorbos de café, apoyd la taza y comentd, oscilando su afirmacion entre

la duda y 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, ges asie 3Es mas o menos o que me quieres decire

- Acabas de ver las cosas de otro modo. - evitando ofrecerle una respuesta de tono académico

y sin ironias.

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

- En realidad 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 otros como propias.

- Déjame rumiar tus palabras — me dijo mientras tomé un instante para responderme -. Quieres
decir 3Rehusar acorralarse en las ideas de ofros? — Lo dijo en una voz simple y ddndole a mi

concepto el cierre perfecto.

-Por ahi va la cuestién. Es dejar de lado el placer de la certeza ajena, aceptando la

conspiracién de la duda propia.
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- 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 oftros escriben en un libro.

- Nietzche, Brother, Nietzche. Dijo algo semejante.

-Entonces, 3Por qué no seguis la sugerencia de ese tipo?2 sCdmo lo ves?

- 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 montéooooooooon 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.

- Juan probablemente, ni el hotel, ni la consultora, ni tus hdbitos son la causa de tu malestar. La

imposicién 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 interesa 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, 5qué es lo que haces que puedas aprender?

- sMi inteligencia?

- Sin dudas, pero creo que hay algo que nos puede ayudar un poco mas. Acompdname al

comedor - le pido sigilosamente -. Mira estas fotos, recuerdas...

- Carqjo, claro que las recuerdo. Fueron las primeras que tomé con Fabi y Eduardo José cuando

llegamos. No teniamos un ddlar, ni habldbamos inglés, estdbamos aterrados, pero con unas
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ganas de salir adelante... fremendas. No fue sencillo.

- Pero saliste. Estds aqui y progresando. Ahora dime, 3qué fue lo mdas dificil de superare Piénsalo.

Juan decidio¢ 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 razén — 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, consolacién y fe. Una y otra vez nos contdlbamos experiencias y ahora que

lo dices, sin darnos cuenta, aprendiamos venciendo el miedo.

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

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

- Estds 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.

- 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 tu oportfunidad de aprender y eso te

hace resistirte ante situaciones desconocidas.
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- 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
sifuaciones complejas. 3No te parece?

- Para ser sincero, no sé si odiar tu ironia o hacer el esfuerzo de buscar sentido 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 opcion.

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

- Al principio Juan, los miedos pueden generar desprecio, subestimacién por lo distinto, los
miedos se impregnan en nuestro ser y senfimos dolor y pena al deber recomponernos en el
camino nuevo que transitamos. 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 aln 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 sensacién de que es un tema complicado.

-Y mucho Juan. Es bien complejo.
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- Pero Brother, spor qué es tan complejo si se puede explicar tan simple?

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

condicionan nuestra conducta.

- Por eso nos resistimos. 3Verdad?

- Asi es Juan. Tan simple y complejo como eso.

- 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 sueno, van a vengarse cortando mis ganas con la hoz del

olvido sBrother, seguimos la préxima? - le pregunté entregado a un si tacito que pedia a gritos.

- 3Justo ahora que pensaba servirte un café? Quedard pendiente para la préxima, me dejaste
con ganas preguntar y eso de la guadana 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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Los acuerdos tdacitos

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 autoengano me llevaron hasta la interseccion
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
portén 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 tres palabras en
inglés, estaba mds perdido que Tom Hanks en la pelicula El Naufrago vy fue por esa razdn, 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 seuddnimo.

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 fiempo o simplemente hablamos el
tiempo que pudimos, lo Unico que sé con certeza es como finalizamos, pero no donde

comenzamaos.
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- 3Sabes algo de Juan? - fue mi ultima frase hacia él.

- En el comedor para empleados, en el subsuelo. Hoy tuvimos mucho trabajo y cambiamos los

furnos 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 senorita si lo podian
llamar y una vez ubicado, me facilitd el teléfono.

- Juan habla, buenos dias.

- Juancho, soy yo.

- Hermano, 3qué estds haciendo por aqui2 jCaiste del cielo! Espérame unos minutos en el hall

qgue subo, es inmejorable tu presencia justo ahora.

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

- Carlos, gueria 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 ofra

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 otfra alternativa -.

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

- Juan —replicd Michael -, quédate. Tu opinidn no es superficial, quédate, insisto.
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Juan me mird buscando aprobacidn.

- 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 Irlandés.

- 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 pedir? - Le repliqué a Michael -.

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

arrepentimiento -.

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

- Cuando comenzamos con este proyecto, - sugiri® 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.

- Aungque me duela admitirlo, — continud Michael — Juan tiene razdn. 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 readlidad, Michael, - interponiéndome en su discurso - las politicas y las estrategias son
sistemas de comunicacion que estdn y conviven con la gente, pero sdlo tienen sentido en la
medida que la gente los interprete congruentes a los resultados. De ofro modo, hacen que el

comportamiento de la gente se disperse, no se focalice, se vuelva ineficaz.

- Ese es un punto complejo — manifestd Michael —. Alinear el comportamiento de la gente con

las politicas de la empresa, a eso me refiero.
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- 3A qué crees que responde el alineamiento, Michael? - le pregunté.

- A'las politicas, me parece. 30 no es asi?

- 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 mird 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 evaluacién en
relacion con los resultados. Alli comprueban su efectividad. Si no existe un proceso evaluativo
constante, el sistema los asume como priocridad y dejan de ser medios para convertirse en un

fin.-

- 3Qué quieres decir? 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 casireflejo 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 engano. Pero la hipocresia es mas dificil de detectar,
se intensifica en la repeticidn de ese comportamiento en el tiempo. Crea un espacio de
“acuerdo tdcito” entre quienes deciden someterse a ella, fingiendo una realidad paralela a la

que viven.

- Pero Carlos, - me respondié Michael con voz ronca - 3Qué sentido tiene ese acuerdo tdacito?

- 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 redlidad, Juan, - decidi contestarle a él primero- las culturas son consecuencia de las
relaciones entre creencias, valores, ideas y poderes. Ocurren dentro de un tiempo y espacio

que, en este caso, lo llamamos empresa. Esas relaciones, admiten, proponen o rechazan ideas y
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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 evolucidn o los retrocesos. Prefieren
aceptar la ilusion de la estabilidad, que es en gran parte una plegaria oculta a la virgen de la

mediocridad.

- Un poco dura la definicién - 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 afirmacion es en cierta forma
alentadora, pues hace pensar que aspirar a un nuevo orden en las cosas €s 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 tremendas.

- 3Me van siguiendo hasta aqui2 — consulté buscando cortar mi mondlogo.

Los dos se miraron encontrdndose en un si. Decidi entonces seguir.

- Ambas partes absolutas, los optimistas y los pesimistas, conviven. Los optimistas enfienden 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 — continué Michael - tinen el cambio de resistencias
y miedos innecesarios. Pero lo que me cuesta razonar, es gpor qué el énfasis en trabajar de una

manera poco infeligente?
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- 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, - murmurd Juan levantando su mano
derecha como un buen escolar -. Acldrame un poco que 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 aguello elemental o evidente. Lo obvio es y estd en todo aqguello
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 nosotros y no nos podemos relacionar

con ello. Estamos distanciados en su identidad y préximos en su existencia.

-Veamos hechos obvios a modo de ejemplo. 3Por qué hay tanto despilfarro de recursos en las

empresase, 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 répida.

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

- También podemos verlo de ofro modo. El desperdicio de recursos, puede tener origen y
sustentarse en la propia rentabilidad de la empresa. La oportuna ganancia apalanca el
conveniente derroche. 3Y qué sucede cuando la gente oculta sus errorese 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.

-Y la indiferencia es peor aun. — cuestiond Michael frotdndose la frente. - sPero cémo

encaramos fodo eso? -

- Esa pregunta Michael, si me permites, es otra obviedad. Cada vez que aparece alguna ideq,

buscamos respuestas y limitamos las preguntas.
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- 3Qué quieres decir exactamente? — Preguntd Michael atento y sin dejar pasar un segundo de

mi comentario -.

-Hay un anfiguo preconcepto instalado que afirma que una idea, no importa su origen, su
antigledad, debe ser dependiente a su cardcter ejecutivo. Si ho la podemos convertir en una
herramienta Util y sobre todo inmediata, pierde su valor y su sentido. Si no es posible

sistematizarla, no sirve.

- 3Bdsicamente seria priorizar el cémo sobre la idea? —rugié Michael de inmediato.

- iExacto! Es limitar la experiencia a nuestros hdbitos. Es matar sin compasion las ideas con la

insoportable insatisfaccién de reconocer nuestra incapacidad de convertirlas en accién.

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

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

escoceés fallecido en el siglo XVIIl.

- Esa es una obviedad frecuente y peligrosa. Enterramos 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, - afirmd Juan — es imposible

frabajar con las resistencias de la gente. Me rindo.

- iiiduan, queridol!!l Por favor antes de “rendirte” y hablar de pesimismos fratemos de observar los
problemas desde otro lugar. “"Obviemos” caer en el esfuerzo infructuoso por no distinguir entre

como son las circunstancias y cémo actuar sobre ellas.

-Es que si no 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?... - alcanzé a hacer rodar Juan esas palabras en tono de
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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 y, 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 realidad ocurre, terminamos haciendo o mismo de siempre:

explicando las causas “lo suficientemente creibles”, que nos impidieron tener el éxito esperado.

- iEse cuento es eterno y sUper efectivol Todo se olvida en cuestiobn 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 ldgica a
la ilogica forma de plantear los procesos de cambio. Las personas estdn sobrecargadas con
actividades, y por ello, est&dn 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 metd&fora - se lo dije con la indebida incontinencia verbal.-

-Y todo esto sin contar — continué Michael - los procesos de evaluacidén 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 indicdndole a Juan -. Lo que me preocupa es que siempre
hay condiciones que se modifican y podemos provocar conflictos significativos en el orden

interno y en el alineamiento de la gente. Y eso me preocupa. No se puede joder con la gente.
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- El alineamiento — les respondi — no significa orden, sino foco. Foco en los resultados, no en el
coémo. Con esto quiero significar que los métodos tienen mas posibilidad de ser modificados que
los resultados y la falta de constancia en los resulfados, asesina la credibilidad. No hay

posibilidad de creer sin constancia. Desde el Sdcrates 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. jjiEso te puede tirar todo el trabajo

por la bordalll

-En todas las organizaciones Michael, existen situaciones opuestas, de conflicto, plantean
diferencias y conciliarlas en un equilibrio femporario es un deber, un imperativo. El alineamiento
en este sentido busca una y ofra vez, “las formas” mds adecuadas para alcanzar los objetivos. Y
me animo a decirte mas. Tampoco es del todo cierto que provocamos controversias, 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. 3no es asie — me lo planted en

cardcter de conjetura.

- Probablemente — le dije con la conviccién alegre de que él tenia razén...- Me permito
contarles lo que para mi son tres principios que no debemos olvidar en conflictos. Sagqué 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 fodo conflicto,

incluso aquellos previsibles.

Principio 3.- Como consecuencia de los principios 1 y 2, la impericia de no saber originar

“acuerdos explicitos”, puede suscitar controversias mayores al mismo conflicto.

- Estos principios si que son obvios, me pasan todos los dias. — comentd Juan corriendo su silla

hacia atrds estirando sus piernas ligeramente.

-A quien no - prosiguid 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.
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-Simplemente que las contradicciones no resueltas, son obstdculos que impiden el flujo de

aprendizaje.

-Y ese concepto —continué Michael mientras rechazaba un llamado entrante — une a los tres

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

entrega 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, bufd Juan -. Michael, tu no lo conoces como
yo. 3Sabes codmo 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.

- Entonces veremos que hablaremos en la cena. No quiero que regreses a tu pais sin que

cenemos juntos. No acepto un no de respuesta. — afirmd Michael con tono poco dubitativo.

Y no lo tendrds - le respondi subiendo su apuesta -. Cuéntame, Michael, 3qué tipos 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, sdlo pensaba en los
platos que elegiria para nuestro préximo encuentro. Como habia dicho Juan, ya era suficiente

por hoy.
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La transicion:

un conflicto para el cambio

Los individuos personal y socialmente experimentan entonces casi en forma inevitable un
proceso logico 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: s3es posible no
cambiar?, 3Es el momento de hacerlo?, sCémo debemos hacerlo: gradual, rapido, incremental
o radicalmente? Considerando que no hay salida para no fransformar parte o en forma fotal la
organizacion, emerge otra definicion fundamental: shacia dénde queremos ir2, sDénde

queremos estar?

Para ello, es necesario haber definido con anterioridad el propdsito de la organizacién y como
afectard éste a la construccién de la estructura requerida, asi como al comportamiento de los
individuos en el presente, para que sus acciones consfruyan 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 manana 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 alineacién de
los medios con los fines se disipa y desdibuja. Por ejemplo, algunas companias desarrollan
programas de capacitacion y desarrollo, presupuestos y estrategias que nunca implementardn

o respetardn.

Entendemos, entonces, que necesitamos transformarnos, pero 3za qué ritmo y en qué
profundidad? Sabemos dénde queremos estar y aprendimos a reconocernos para saber donde
estamos. Pareceria a simple vista, que el proceso se encuentra completo, pero aun falta algo

mas: como realizaremos la transicion.

En la transicién se produce la transformacion de nuestro proceso de pensamiento en resultados.
Como consecuencia, se valida nuestro tiempo de pensamiento y nivel de inteligencia vy
destreza. La transicion es la construccion del avance del cambio y la habilidad para adaptarse

a las circunstancias inesperadas.
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Toda transicién 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 readlidad, la
adaptacién 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 anficiparse 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 tfanto son parte

viviente de sus propias culturas y modelos mentales.

La adaptacién 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 planificacion, 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
histéricamente. La Ultima, la falta 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 maduracion y paciencia necesaria. Es imperante focalizarse en que es relevante
cambiar, cdmo preparar el proceso de asimilacion y cédmo resolver las resistencias que la
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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 organizacién. De ofra manera, nos
aislaremos del transcurso del proceso, y la transformacion 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 fraduzca en la realidad,
debe asociarse a tres principios bdsicos: el simbdlico, el de comunicacién y el de congruencia.
El primero, estd asociado a las ideas, a las imdgenes que estimulardn la motivacién vy 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 obligacidon 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.
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Comentarios y mas publicaciones en www.wftorre.com

“Si quieres ser respetado por los demds, lo mejor es respetarte a ti mismo.

Sélo por el propio respeto que te tengas inspirards a otros a respetarte.”

Fidor Dostoyevsky
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