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disipa las visiones, dejando sélo formulaciones hueras, buenas
ideas que nunca se toman en serio.

Pero cuando la gente de una organizacién comienza a apren-
der que crea la realidad mediante sus politicas y acciones, se gana
un terreno nuevo y mas fértil para las visiones. Se desarrolla una
nueva fuente de confianza, arraigada en una mayor compren-
$i6n de las fuerzas que modelan la realidad actual, Io cual abre la
posibilidad de influir sobre esas fuerzas. Siempre recordaré a un
gerente que salia de una prolongada sesion de “micromundo” en
una de las compaiifas incluidas en nuestro programa de investi-
gacién. Cuando le preguntaron qué habia aprendido, respondié:
“Descubri que la realidad que tenemos es s6lo una entre varias
realidades posibles”.

- sonalidad segiin lo que se espera de ellos.

CAPITULO 12

APRENDIZAJE EN EQUIPO

La capacidad de un equipo

“Por designio y por talento ~—escribe el jugador Bill Russell acer-
ca de su equipo de baloncesto, los Boston Celtics—, éramos un
equipo de especialistas, y como cualquier equipo de especialistas,
nuestro desempeno dependia tanto de la excelencia individual
como del buen trabajo conjunto. Ninguno de nosotros tenia que

- .esforzarse para comprender que debiamos complementar las es-
- pecialidades de los demds; era un hecho, y todos procurdbamos
-una combinacién mds efectiva... Fuera de la cancha, la mayoria
- €ramos tios raros segiin las pautas convencionales, no la clase de

individuos que se mezclan con los demés o que adaptan su per-

ni

Russel sefnala que la clave del equipo no radicaba en la amis-
tad sino en otra clase de relacién. Esa relacién, mds que ningiin

. triunfo individual, le brindé sus mejores momentos en el depor-
- te: “A veces un partido de los Celtics se calentaba tanto que era

algo mds que un juego fisico o incluso mental —escribié—. Era
magia. Esa sensacion es dificil de describir, y por cierto yo nunca

L W. Russell y Taylor Branch, Second Wind: The Memoirs af an Opinionated Man
{Nueva York: Random House, 1979).
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la mencionaba al jugar. Cuando ocurria, sentia que mis dotes de
jugador se agudizaban... Esa sensaciéon me aureolaba no sélo a mi
y a los demads Celtics, sino a los jugadores del equipo contrario, e
incluso a los drbitros... En ese nivel especial, ocurrian muchas co-
sas raras. El partido estaba en plena ebullicién competitiva, pero
yo no me sentia competitivo, lo cual es un milagro en si mismo...
El partido marchaba tan deprisa que cada gambeta y cada pase
erasorprendente, pero nada podia sorprenderme. Era casi como |
jugar en camara lenta. Durante esos momentos, casi podia prever
la jugada siguiente y adénde iria la pelota... Para mi, la clave era
que ambos equipos tenian que estar jugando con todo su fervor, y |
tenian que ser competitivos.”

Los Celtics de Russell (ganadores de once campeonatos mun
diales en trece anos) demuestran un fenémeno que hemos denc-
minado “alineamiento”, cuando un grupo de personas funciona
como una totalidad. En la mayoria de los equipos, la energia de
cada miembro se encauza en diversas direcciones. Si dibujamo
una imagen del equipo como un conjunto de individuos con d
versos grados de “poder personal” (aptitud para lograr resultados

-0

deseados) dirigidos a diferentes rumbos, la figura luciria asi:*

quipo logra mayor alineamiento, surge una direccién comtn y
as energias individuales se armonizan. Hay menos desperdicio de
nergia. Surge una resonancia o sinergia, como la luz “coheren-
e¢” de un ldser en contraste con la luz incoherente y dispersa de
ina bombilla. Hay un propdsito comiin, una visién compartida
ue permite complementar los esfuerzos. Los individuos no sa-
rifican sus intereses personales a Ia vision del equipo, sino que
visién compartida se transforma en una prolongacién de sus
iones personales. El alineamiento es la condicidn necesaria para
ue la potencia del individuo infunda potencia al equipoe. Cuan-
lo hay poco alineamiento, la potencia del individuo agrava el
0s y dificulta el manejo del equipo:

La caracteristica fundamental de un equipo relativamente
no alineado es el desperdicio de energia. Los individuos pueden
poner muchisimo empefio, pero sus esfuerzos no se traducen
eficazmente en una labor de equipo. Por el contrario, cuando un

.- Los jazzistas saben sobre alineamiento. En jazz, el giro being in
€ groove (“estar en el surco™) sugiere ese estado en el cual un con-
"o “toca como una sola persona”. Estas experiencias son dificiles

2. Este diagrama aparecid originalmente en C. Kiefer y P. Stroh, “A New Paradigm

for Developing Organizations™, en J. Adams, comp., Transforming Work (Alexan
dria, Virginia: Miles River Press, 1984). :
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de expresar en palabras y los jazzistas las mencionan en términos
casi misticos: “la musica no fluye desde i sino a través de i”. Pero
por ser dificiles de describir no son menos tangibles. He hablado
con muchos managers que fueron miembros de equipos que se
desempefiaban en niveles igualmente extraordinarios. Describen
reuniones que duraban horas, pero “las horas volaban”; no recor-
daban “quién dijo qué, pero sabfamos que habjamos liegado a un

LI 1Y

entendimiento compartido”, “sin tener que votar nunca, pues sim-
plemente llegibamaos a un punto en que sabiamos qué hacer”.

El aprendizaje en equipo es el proceso de alinearse y desarro-
llar la capacidad de un equipo para crear los resultados que sus
miembros realmente desean. Se construye sobre la disciplina de
desarrollar una visi6n compartida. También se construye sobre el
dominio personal, pues los equipos talentosos estin constituidos
por individuos talentosos. Pero la vision compartida y el talento no
son suficientes. EI mundo estd lleno de equipos de individuos ta-
lentosos que comparten una visién por un tiempo, pero no logran
aprender. El gran conjunto de jazz tiene talento y una visién com-
partida (aunque sus integrantes ni siquiera la mencionen), pero lo
que realmente importa es que los miisicos saben focar juntos.

Nunca hubo tanta necesidad de dominar el aprendizaje en
equipo en las organizaciones. Tratese de equipos administrativos,
equipos de desarrollo de productos o fuerzas de tareas multiples,
los equipos — “personas que se necesitan mutuamente para ac-
tuar”, en palabras de Arie de Geus, ex coordinador de Planifica-
ci6n de Grupo en Royal Dutch/ Shell- se estdn transformando
en la unidad clave de aprendizaje en las organizaciones. Todas
las decisiones importantes ahora se toman en equipo, sea directa-
mente o a través de la necesidad de los equipos de traducir deci-
siones individuales en accién. El aprendizaje individual, en cierto
nivel, es irrelevante para el aprendizaje organizacional. Los indivi-
duos aprenden todo el tiempo y sin embargo no hay aprendizaje
organizacional. Pero si los equipos aprenden, se transforman en
un microcosmos para aprender a través de la organizacién. Los
nuevos conceptos se llevan a la practica. Las nuevas aptitudes se
pueden comunicar a otros individuos y otros equipos (aunque no
hay garantia de que se propaguen). Los logros del equipo pueden
fijar el tono y establecer una pauta para aprender conjuntamente
para la organizacién.

Dentro de las organizaciones, el aprendizaje en equipo tiene
tres dimensiones criticas. Primero, estd la necesidad de pensar
agudamente sobre problemas complejos. Los equipos deben
aprender a explotar el potencial de muchas mentes para ser mas
inteligentes que una mente sola. Aunque esto es facil de decir,
en las organizaciones actilan poderosas fuerzas que vuelven la
inteligencia del equipo inferior y no superior a la inteligencia de
cada uno de sus individuos. Muchas de estas fuerzas pueden estar
bajo el control de los miembros del equipo.

Segundo, esti la necesidad de una accién innovadora y co-
ordinada. El equipo deportivo campedn y los grandes conjuntos
de jazz ofrecen metdiforas de actuacién espontinea pero coordi-
nada. Los equipos destacados de las organizaciones desarrollan
la misma clase de relacién, un “impetu operativo” donde cada
miembro permanece consciente de los demas miembros y actiia
de maneras que complementan los actos de los demds.

Tercero, esta el papel de los miembros del equipe en otros
equipos. Por ejemplo, la mayoria de los actos de los equipos direc-
tivos se llevan a cabo a través de otros equipos. Asi, un equipo que
aprende alienta continuamente a otros equipos que aprenden al
inculcar las pricticas y destrezas del aprendizaje en equipo.

Aunque el aprendizaje en equipo supone aptitudes y conoci-
mientos individuales, es una disciplina colectiva. No tiene senti-
do decir que “yo”, en cuanto individuo, domino la disciplina del
aprendizaje en equipo, asi como no tendria sentido decir que “yo

-~ domino la préictica de ser un gran conjunto de jazz”.

La disciplina del aprendizaje en equipo implica dominar
las pricticas del didlogo y la discusion, las dos maneras en que
conversan los equipos. En el didlogo, existe la exploracién libre
y creativa de asuntos complejos y sutiles, donde se “escucha” a
los demds y se suspenden las perspectivas propias. En cambio,
en la discusién se presentan y defienden diferentes perspectivas

- . ¥se busca la mejor perspectiva para respaldar las decisiones que

¢ deben tomar. El didlogo y la discusién son potencialmente
complementarios, pero la mayoria de los equipos carecen de

-aptitud para distinguir entre ambos y moverse conscientemente

€ntre ambos.
El aprendizaje en equipo también implica aprender a afrontar
Creativamente las poderosas fuerzas que se oponen al didlogo y la
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discusién productivas. Entre ellas destacan lo que Chris Argyris
denomina “rutinas defensivas”, modos habituales de interactuar
que nos protegen de la amenaza o del embarazo, pero también
nos impiden aprender. Por ejemplo, enfrentados con el conflic-
to, los miembros del equipo a menude “liman” las diferencias o
“discursean” en una lucha desenfrenada, lo que mi colega Bill
Isaacs llama “guerras de abstraccién”. Aun asi, las mismas rutinas
defensivas que frustran el aprendizaje encierran también un gran
potencial para alentar el aprendizaje, si aprendemos a liberar la
energia que contienen. Las aptitudes de indagacién y reflexién
presentadas en el Gapitulo 10 comienzan por liberar esta energfa,
que luego se pueden focalizar en el didlogo y la discusién.

El pensamiento sistémico tiende a provocar actitudes de-
fensivas a causa de su mensaje central, que nuestros actos crean
nuestra realidad. Un equipo puede resistirse a ver problemas
importantes en forma mads sistémica. Hacerlo implicaria que los
problemas surgen de nuestras propias politicas y estrategias —"de
nosotros™— y no de fuerzas ajenas a nuestro control. He visto
muchas situaciones donde los equipos dicen “ya estamos pensan-
do sistémicamente” o abrazan una perspectiva sistémica, pero no
hacen nada para llevarla a Ia prictica, o se aferran tozudamente
a la nocién de que “nada podemos hacer excepto afrontar es-
tos problemas”. Estas estrategias logran evitar el andlisis serio de
cOmo los actos propios pueden crear el problema que resulta tan
dificil afrontar. El pensamiento sistémico, mis que otros marcos
analiticos, requiere equipos maduros capaces de indagar temas
complejos y conflictivos.

Por 1ltimo, la disciplina del aprendizaje en equipo, como
cualquier otra disciplina, requiere prdctica. Pero esto es precisa-
mente lo que falta en los equipos de las organizaciones modernas.
Imaginemos una gran compaiiia teatral o una gran orquesta sin-
fénica sin ensayos. Imaginemos un equipo deportivo sin prictica.
El proceso por el cual aprenden los equipos consiste en un vaivén
continuo entre la prictica y el desempeiio. Apenas comenzamos a
aprender como crear oportunidades analogas para la prictica en
los equipos de administracién. Damos algunos ejemplos a conti-
nuacién y en el capitulo 17 (*“Micromundos™).

A pesar de su importancia, el aprendizaje en equipo goza
de escasa comprensién, y seguird siendo un misterio mientras

no podamos describir mejor el fenémeno. Mientras no tenga-
mos alguna teoria acerca de lo que ocurre cuando aprenden
los equipos (en contraste con lo que ocurre cuando aprenden
los individuos), no podremos distinguir la inteligencia grupal
del “pensamiento grupal™ en que los individuos sucumben a
presiones que imponen conformidad. Mientras no tengamos
métodos confiables para construir equipos que puedan apren-
der juntos, solo surgirdn por azar. Dominar el aprendizaje en
equipo serd un paso critico en la construccién de organizacio-
nes inteligentes.

La disciplina del aprendizaje en equipo
Dialogo y discusion®

En un libro notable, Mds alld de la fisica: encuentros y conversa-
ciones, el fisico Werner Heisenberg (quien formulé el famoso
“principio de la indeterminacién”) declara: “La ciencia estd
arraigada en conversaciones. La cooperacién de diversas perso-
nas puede culminar en resultados cientificos de suma importan-
cia”. Luego Heisenberg evoca una vida de conversaciones con
Pauli, Einstein, Bohr y otras grandes figuras que derrumbaron
y remodelaron la fisica tradicional en la primera mitad de este

- siglo. Estas conversaciones —que, segin Heisenberg, “tuvieron
‘un efecto perdurable en mi pensamiento”— literalmente ori-
- ginaron muchas de las teorias que eventualmente darian fama
. 4 estos hombres. Las conversaciones de Heisenberg, evocadas
‘con vividez y emocion, ejemplifican el arrollador potencial del
aprendizaje cooperativo: colectivamente, podemos ser mas agu-
“dos e inteligentes de lo que somos en forma individual. El co-
ciente intelectual del equipo es potencialmente superior al de
los individuos.

* Group thinking en el original. N. del E.

‘3. Esta seccion debe mucho a conversaciones con Bill Isaacs y David Bohm, quien

también tuvo la gentileza de permitirme reproducir muchas de sus observa-
tiones,
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Dadas las reflexiones de Heisenberg, no es sorprendente que
una figura importante en la emergente disciplina del aprendiza-
Jje en equipo sea un fisico contempordneo, David Bohm. Bohm,
importante tedrico cudntico, estd desarrollando una teorfa y un
método de “didlogo”, en el cual un grupo “se abre al flujo de una
inteligencia mas amplia”, El didlogo es una vieja idea reverenciada
por los antiguos griegos y practicada por muchas sociedades “pri-
mitivas”, como los indios norteamericanos. Pero €l mundo moder-
no la ha perdido. Todos nosotros hemos saboreado el didlogo, en
conversaciones especiales que cobran “vida propia”, llevindonos
en direcciones que jamdas habiamos imaginado ni planeado. Pero
estas experiencias son infrecuentes, un producto de las circunstan-
cias mas que del esfuerzo sistemdtico y 1a prictica disciplinada.

El reciente trabajo de Bohm sobre la teoria y la prictica del
didlogo representa una singular sintesis de las dos principales
corrientes intelectuales que subyacen a las disciplinas comentadas
en los capitulos anteriores: la visién sistémica u holistica de la na-
turaleza, y las interacciones entre nuestro pensamiento, nuestros
“modelos internos” y nuestras percepciones y actos. “La teoria
cuintica —dice Bohm— implica que el universo es bdsicamente
un todo indivisible, aunque en una escala mayor se pueda repre-
sentar aproximadamente como divisible en partes que existen
por separado. Esto significa que, en un nivel tedrico cudntico de
exactitud, el instrumento de observacién y el objeto observado
participan uno del otro de manera irreductible. En este nivel,
pues, la percepcién y la accién no se pueden separar.”

Esto evoca algunas caracteristicas del pensamiento sistémico,
que nos recuerda que lo que acontece es a menudo consecuencia
de nuestros actos tal como los guian nuestras percepciones. La
teoria de la relatividad planteaba interrogantes similares, como
sugeria Bohm en un libro de 1965, La feoria especial de la relativi-
dad.! En este libro, Bohm comenzaba por conectar la perspectiva
sistémica y los modelos mentales en forma mds explicita. Argu-
mentaba que el propdsito de la ciencia no era la “acumulacién
de conocimiento” {a fin de cuentas, eventualmente se termina
por demostrar la falsedad de todas las teorias) sino ia creacién
de “mapas mentales” que guian y modelan nuestra percepcién y

4. David Bohm, The Special Theory of Relativity (Nueva York: W. A, Benjamin, 1965).

nuestra accién, produciendo una constante “participacién mutua
entre naturaleza y conciencia”.

Sin embargo, la mds singular aportacién de Bohm, la cual
arroja gran luz sobre el aprendizaje en equipo, consiste en ver el
pensamiento “ante todo como fenémeno colectivo”. Bohm se in-
tereso tempranamente en la analogia entre las propiedades colec-
tivas de las particulas (por ejemplo, los movimientos de un “mar
de electrones”) y el modo en que funciona nuestro pensamiento.
Mis tarde, vio que esta analogia podia esclarecer el cardcter en
general contraproducente del pensamiento, “segiin se puede ob-
servar en casi todas las fases de la vida”. “Nuestro pensamiento es
incoherente —afirma Bohm—, y el cardcter contraproducente
que deriva de ello estd en la raiz de los problemas del mundo.”
Pero, afirma Bohm, como el pensamiento en gran medida es co-
lectivo, no podemos mejorarlo en forma individual. “Al igual que
con los electrones, debemos considerar el pensamiento como un
fenémeno sistémico que surge de nuestro modo de interactuar e
intercambiar un discurso reciproco.”

Hay dos tipos primarios de discurso, el didlogo y 1a discusién.
Ambos son importantes para un equipo capaz de aprendizaje ge-
nerativo continuo, pero su poder reside en su sinergia, que ten-
drd menos probabilidades de aflorar a menos que se aprecien las
distinciones entre ambos.

Bohm senala que la palabra “discusién” tiene la misma raiz
que percusidn y concusién. Sugiere algo parecido al peloteo de

. “una partida de ping-pong”. En esa partida, el tema de comiin

interés se puede analizar y diseccionar desde muchos puntos de
vista suministrados por los participantes. Claramente, esto pue-
de ser (itil. Sin embargo, el propésito del juego normalmente es
“ganar”, y en este caso ganar significa lograr que el grupo acepte
nuestros puntos de vista. En ocasiones podemos aceptar parte
del punto de vista de otra persona para fortalecer el nuestro,
Pero fundamentalmente deseamos que prevalezca el nuestro. El
énfasis en el acto de ganar, sin embargo, no es compatible con la

Prioridad de la coherencia y la verdad. Bohm sugiere que para

Fm...&. ese cambio de prioridades se necesita el “didlogo”, que es
Otra modalidad de comunicacién,

La palabra “didlogo” viene del griego dialogos. Dia significa
“a través”. Logos significa “palabra” o, mas ampliamente, “senti-
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do”. Bohm sugiere que el significado original de didlogo era el
“significado pasando o moviéndose a través... un flujo libre de
significado entre las personas, como un arroyo que fluye entre
dos orillas”.? En el didlogo, sostiene Bohm, un grupo tiene acceso
a una mayor “reserva de significado comiin”, a la cual no se puede
tener acceso individual. “El todo organiza las partes” en vez de
tratar de amalgamar las partes en un todo.

El propésito de un didlogo consiste en trascender la compren-
s§ién de un solo individuo. “En un didlogo no intentamos ganar.
Todos ganamos si lo hacemos correctamente.” En el didlogo, los
individuos obtienen una comprensién que no se podria obtener
individualmente. “Una nueva clase de mente comienza a cobrar
existencia, la cual se basa en el desarrollo de un significado co-
min... La gente ya no estd primordialmente en oposicién, y tam-
poco se puede decir que esté interactuando, sino que participa de
esta reserva de significado commin, que es capaz de un desarrollo y
cambio constante.”

En el didlogo, un grupo explora asuntos complejos y dificul-
tosos desde muchos puntos de vista. Los individuos ponen en-
tre paréntesis sus supuestos pero los comunican libremente. El
resultado es una exploracion libre que permite aflorar la plena
profundidad de la experiencia y el pensamiento de las personas,
y sin embargo puede trascender esas perspectivas individuales.

“El propésito del didlogo —sugiere Bohm— consiste en re-
velar la incoherencia de nuestro pensamiento.” Hay tres tipos
de incoherencia. “El pensamiento niega que es participativo.” El
pensamiento deja de rastrear la realidad y “simplemente conti-
niia, como un programa”, Y el pensamiento establece su propia
pauta de referencia para resolver problemas, problemas que €l
mismo contribuyd a crear.

Como e¢jemplo, consideremos el prejuicio. En cuanto una
persona acepta un estereotipo acerca de un grupo particular, ese

5. Muchas de estas declaraciones de Bohm provienen de una serie de “didlogos” en los
que €l particips en Cambridge y otras partes en 1989. Agradezco profundamente su
autorizacién para reproducir dichas declaraciones y fragmentos de su proximo li-
bro, escrito en colaboracién con Mark Edwards y provisienalmendte titulado Thought,
the Hidden Challenge to Humanity (San Francisco: Harper & Row). Ouros libros em-
parentados incluyen Wholeness and the Implicate Order (Nueva York: Ark Paperbacks,
1983); y, con F. D, Peat, Seience, Order, and Creativity (Nueva York: Bantam, 1987).

“pensamiento” se transforma en un agente activo que “participa”
en la manera en que la persona interact(ia con otra persona que
pertenece a esa clase estereotipada. A la vez, el tonoe de la inte-
raccion influye sobre la conducta de la otra persona. La persona
prejuiciosa no entiende que este prejuicio modela lo que “ve” y
su manera de actuar. En cierto sentido, si fuera asi, ya no tendria
el prejuicio. Para operar, el “pensamiento” del prejuicio debe per
manecer oculto para quien lo profesa.

“El pensamiento se presenta (se manifiesta frente a nosotros)
y finge que no representa.” Somos como actores que olvidan que
estin representando un papel. Quedamos apresados en el teatro
de nuestros pensamientos (las palabras “teatro” y “teoria” tienen
la misma raiz, theoria, “mirar”). Allf es donde el pensamiento
comienza, en palabras de Bohm, a volverse “incoherente”. “La
realidad puede cambiar pero el teatro continda.” Operamos en
el teatro, definiendo problemas, realizando actos, “resolviendo
problemas”, perdiendo contacto con la realidad mds amplia en
la cual se genera el teatro.

El didlogo es un modo de ayudar a la gente a “ver la naturale-
za representativa y participativa del pensamiento [y]... a volverse
mas sensible a la incoherencia de nuestro pensamiento y lograr
que sea mds seguro admitirla”. En el didlogo las personas aprenden a
observar sus propios pensamientos.

Observan que su pensamiento estd en actividad. Por ejemplo,

.- cuando un conflicto aflora en el didlogo, podemos comprender

que hay una tensién, pero la tensién nace, literalmente, de nues-
tros pensamientos. Decimos: “Nuestros pensamientos y nuestro
modo de aferrarnos a ellos son los que estin en conflicto, no
nosotros”. Una vez que vemos la naturaleza participativa del pen-
samiento, comenzamos a distanciarnos del pensamiento. Adop-
tamos una postura mas creativa y menos reactiva.

La gente que dialoga también comienza a observar la natu-

Traleza colectiva del pensamiento. Segtin Bohm, “la mayor parte
.Qm_ pensamiento tiene origen colectivo. Cada individuo hace algo
- con €]”, pero el origen es fundamentalmente colectivo. “El len-

guaje, por ejemplo, es totalmente colectivo —dice Bohm—. Y sin
lenguaje, el pensamiento tal como lo conocemos no existiria.” La
Mmayoria de los supuestos que profesamos fueron adquiridos en la

- Teserva de supuestos culturalmente aceptables. Pocos de nosotros
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aprendemos a “pensar por nosotros mismos”. Quien piense por s{
mismo, como Emerson dijo hace mucho tiempo, sin duda “serd
mal interpretado”.

La gente también comienza a observar la diferencia entre €l
“pensar” como un proceso continuo y los “pensamientos”, los re-
sultados de ese proceso. Esto es muy importante, segiin Bohm, para
comenzar a corregir la incoherencia de nuestro pensamiento.

Si el pensar colectivo es un arroyo continue, los “pensamien-
tos” son como hojas flotando en las aguas que lamen las orillas.
Recogemos las hojas y las experimentamos como “pensamientos”.
Creemos erréneamente que son nuestros, porque no atinamaos a
ver €l arroyo de pensar colectivo que las arrastra.

En el didlogo, la gente comienza a ver el arroyo que fluye
entre las orillas. Comienza a “participar en esta reserva de signi-
ficado comiin, que es capaz de constante desarroflo y cambio”.
Bohm cree que nuestros procesos normales de pensamiento son
como una “tosca red que recoge sélo los elementos més toscos del
arroyo”. En el didlogo, se desarrolla una “suerte de sensibilidad”
que trasciende lo que normalmente reconocemos como pensar.
Esta sensibilidad es una “red sutil” capaz de recoger los significa-
dos sutiles del flujo del pensar. Bohm cree que esta sensibilidad
estd en la raiz de la verdadera inteligencia.

De acuerdo con Bohm, pues, el aprendizaje colectivo no sélo
es posible sino vital para realizar los potenciales de la inteligencia
humana. “A través del didlogo Ias personas pueden ayudarse mu-
tuamente a captar la incoherencia de los mutuos pensamientos,
y de esta manera el pensamiento colectivo cobra cada vez mayor
coherencia [del latin cohaerere, colgar en conjunto].” Es dificil dar
una definicion sencilla de coherencia, pero podemos percibirla
como orden, consistencia, belleza o armonia.

Lo importante, empero, no es buscar un ideal abstracto de
coherencia. Todos los participantes deben trabajar juntos para
volverse sensibles a todas las formas posibles de incokerencia. La
incoherencia se delata mediante contradicciones y confusiones,
pero resulta atin mds manifiesta cuando nuestro pensamiento
produce consecuencias que no deseamos.

Bohm identifica tres condiciones bdsicas que son necesarias

para el didlogo:

1. todos los participantes deben “suspender” sus supuestos, lite-
ralmente, sostenerlos “como suspendidos ante si mismos”;

2. todos los participantes deben verse como colegas;

3. tiene que haber un “arbitro” que “mantenga el contexto”
del didlogo.

Estas condiciones contribuyen a que el “libre flujo del signi-
ficado” pase a través de un grupo, reduciendo la resistencia al
flujo. Asi como la resistencia en un circuito eléctrico hace que el

* flujo de corriente genere calor (energia desperdiciada), el fun-
. cionamiento normal de un grupo disipa energia. En el didlogo
~ hay “energia fria, como en un superconductor”. Asi es posible dis-
cutir “temas calientes”, asuntos que de lo contrario serian fuente
‘de discordia emocional y fractura. Mas aiin, se transforman en
ventanas para obtener visiones mis profundas.

. .m.:%m?,.&: de los supuestos. “Suspender” los supuestos significa
sostenerlos, “como quien dice, .no_mm:&o ante nosotros’, cons-
tantemente accesibles para el cuestionamiento y la observacién”.
Esto no significa desechar nuestros supuestos, wmww:diom 0 ca-
llarlos. Tampoco significa que tener opiniones sea “malo” o que
debamos eliminar el subjetivismo. Significa tener conciencia de
nuestros supuestos y someterlos a examen. Esto no se puede ha-
cer si defendemaos nuestras opiniones. Tampoco se puede hacer
si no somos conscientes de nuestros supuestos, 0 o SOMOs cons-
cientes de que nuestras perspectivas se basan en supuestosy no en
hechos incontrovertibles.

... Bohm arguye que n:msao un individuo “clava los talones” y
mmﬂan que “asi son las cosas”, el flujo del m__m_omo se Eoncmm Esto
equiere operar sobre el ,._u:o del cuchillo”, segiin la mﬁuqmwos de
Bohm, porque “la mente desea mnmﬁ:, alejandose de la suspension
de Supuestos... para adoptar opiniones rigidas y no negociables
que luego nos sentimos obligados a defender”.
Por &me_o en una reciente sesion de didlogo donde parti-
paba el equipo directivo de una compania tecnoldgica de gran
€xito (mds adelante lo mﬁuosaamEOm con todo detalle), Ia gente
ercibfa una profunda “escisién” en la memsﬁmnmo: entre In-
stigacion y Desarrollo y todo lo demds, una escisién debida al
ran Papel que esta funcidén desempeniaba en la compaifiia. La
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escisién tenfa sus raices en la historia de la empresa, que habia
creado una serie de drésticas innovaciones de productos en los
iltimos treinta afos, en una actividad pionera que transformé
varios productos nuevos en pautas de la industria. La innovacién
de productos era la piedra angular de la reputacién de la em-
presa en el mercado. Asi, nadie se sentia capaz de comentar la
“escision”, aunque estaba creando muchos problemas. Hacerlo
habria desafiado el tradicional valor del liderazgo tecnolégico,
que daba a ingenieros muy creativos la autonomia para perseguir
sus visiones. Ademsds, el nimero dos de Investigacién y Desarrollo
estaba en la reunién.

Cuando se discuti6 [a condicién de “suspender todos los su-
puestos”, €l jefe de Marketing preguntd: “; Todes los supuestos?”
Cuando recibié una respuesta afirmativa, quedd perplejo. Al
continuar la sesion, reconocié que tenia el supuesto de que In-
vestigacién y Desarrollo se consideraba a si mismo como el depar-
tamento que “portaba la flama” de la organizacién, y no parecia
dispuesto a examinar informacién acerca del mercado que pu-
diera influir sobre el desarrollo de productos. Esto indujo al ma-
nager de Investigacion y Desarrollo a responder que él también
suponia que los demds lo veian asi, y que, para sorpresa de todos,
opinaba que este supuesto limitaba la eficacia de Investigacién y
Desarrollo. Ambos compartian estos supuestos como supuestos, 1.0
como hechos demostrados. En consecuencia, el didlogo siguiente
se encauz6 hacia una intensa exploracion de puntos de vista que
no tenian precedentes en cuanto a sinceridad e implicaciones
estratégicas. .

La “suspension de supuestos” es como ver “brincos de abstrac-
cién” e “indagar el razonamiento que respalda la abstraccién”, ap-
titudes bésicas de reflexion e indagacién (Capitulo 10, “Modelos
mentales”). Pero en el didlogo la suspension de supuestos debe
ser colectiva. La disciplina de “suspender” los supuestos permitié
a los miembros del equipo ver con mayor claridad sus propios su-
puestos porque se podian exponer y contrastar con los supuestos
ajenos. Es dificultoso suspender los supuestos, sostiene Bohm, a
causa de la “naturaleza misma del pensamiento. El pensamiento
continuamente provoca la ilusion de que ‘asi son las cosas™. La
disciplina de suspensién de supuestos es un antidoto contra esa
ilusién.

Verse como colegas. El didlogo acontece sélo cuando las perso-
nas se ven como colegas en una bisqueda comiin de mayor per-
cepcion y claridad. Considerarse colegas es importante porque
el pensamiento es participativo. El acto consciente de considerar
colegas a los demas contribuye a que interactiien como colegas.
Esto parece simple, pero puede implicar un cambio profundo.

Verse como colegas es crucial para establecer un tono positivo
y para contrapesar la vuinerabilidad que provoca el didlogo. En el
didlogo las personas sienten que estin construyendo algo, un en-
tendimiento nuevo y mds profundo. Por simple que parezca, verse
como colegas y amigos es extremadamente importante. No habla-
mos de la misma manera con amigos que con personas que no son
amigas. Es interesante senalar que, a medida que se desarrolla el

* didlogo, los miembros del equipo descubren que este sentimiento
. de amistad se extiende aun a otros con quienes no tienen mucho
-en comtin. Lo decisivo es 1a voluntad de considerarse mutuamen-
.te como colegas. Ademis, suspender los supuestos supone cierta
- vulnerabilidad. Tratarse como colegas reconoce el riesgo mutuo y

establece cierta seguridad para afrontar el riesgo.

La relacién entre colegas no implica que haya que concordar
o compartir las mismas opiniones. Por el contrario, el poder de
esta actitud opera cuando hay diferencias de opinién. Es ficil
sentir camaraderia cuando todos estin de acuerdo. Cuando hay

- desavenencias profundas resulta mis dificil. Pero el fruto es mu-
«cho mayor. Si optamos por ver a los “adversarios” como “colegas
.- Con otras perspectivas”, los beneficios son inmensos.

Bohm manifiesta dudas sobre la posibilidad del didlogo en las

- Organizaciones a causa de esta relacion entre colegas. “La jerarquia
. estd en las antipodas del didlogo, y es dificil escapar a la jerarquia en
+ las organizaciones.” Pregunta: “¢Pueden los duefios de la autoridad

hablar de igual a igual con sus subordinados?” Estas preguntas tie-

- Ten varias implicaciones operativas para los equipos de las organi-
-zaciones. Primero, todos los involucrados deben desear de veras los
- beneficios del didlogo en vez de aferrarse a los privilegios de rango.
Sl una persona estd habituada a imponer su opinién porque tiene
€l puesto mis alto, debe renunciar a ese privilegio en el didlogo.
‘81 una persona estd habitada a callar sus opiniones porque tiene
zs Puesto mds bajo, debe renunciar a la seguridad del silencio. El
- Miedo y la acusacién deben desaparecer. El didlogo es “juguetén™;

©arANIcA
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requiere la voluntad de jugar con ideas nuevas, de examinarlas y
verificarlas. En cuanto manifestamos preocupacién por “quién dijo
es0” 0 “no decir una tonterfa”, el espiritu de juego se disipa.

Estas condiciones no son ficiles de satisfacer, pero hemos
descubierto que muchos equipos estin a la altura del desafio si
todos saben de antemano qué se espera de ellos. En lo profundo,
hay un anhelo de didlogo, especialmente cuando se centra en
asuntos de suma importancia para nosotros. Ello no significa que
el didlogo siempre sea posible en las organizaciones. 5i no todos
los participantes estdn dispuestos a atenerse a las condiciones de
suspender los supuestos y considerar colegas a los demas, el did-
logo serd imposible.

Un. drbitro que “conserve el contexto” del didloge. En ausencia de un
drbitro experto, nuestros hibitos de pensamiento continnamente
nos empujan hacia la discusién y nos alejan del didlogo. Esto ocu-
rre especialmente en las primeras etapas del desarrollo del didlogo
como disciplina de equipo. Tomamaos lo que “se presenta” en nues-
tros pensamientos como literal, no como representacién. Creemos
€0 nuestras propias opiniones y deseamos que prevalezcan. Nos
inquieta suspender nuestros supuestos en ptiblico. A veces no sabe-
mos si es psicolégicamente seguro suspender “todos los supuestos™.
A fin de cuentas, ¢no hay algunos supuestos a los que debo aferrar-
me para no perder mi sentido de identidad?

El drbitro de una sesién de didlogo cumple muchas de las
funciones basicas de un buen “arbitro de procesos”. Estas funcio-
nes incluyen ayudar a la gente a formar parte del proceso y los
resultados: somos responsables de lo que ocurre. Sila gente tiene
prevenciones (“Fulano no nos dejard hablar sobre esto”), hay un
supuesto que no esti suspendido. El drbitro también debe man-
tener el didlogo en marcha. Si un individuo empieza a desviar el
proceso hacia una discusioén cuando no se requiere tal discusién,
es preciso identificar la situacién y preguntar al grupo si aan se
satisfacen las condiciones para el didlogo. El drbitro siempre guar-
da un equilibrio entre su pericia y su actitud servicial, pero sin
adoptar un papel de “experto” o “doctor” que quitaria énfasis a
las ideas y la responsabilidad de los miembros del equipo.®

6. Véase, por ejemplo, E. Schein, Process Consultation, vol. 2 (Reading, Massachusetts:
Addison Wesley, 1987).

Pero el arbitro también hace algo mds. Su comprension del
diilogo le permite influir sobre el desarrollo con su mera partici-
pacion. Por ejemplo, cuando alguien realiza una observacion, el
drbitro puede decir que lo contrario también puede ser cierto, con
lo cual recuerda las condiciones para el didlogo. Ademds, el arbitro
demuestra el didlogo. El arte del didlogo consiste en experimen-
tar el flujo del significado y en ver lo que es preciso decir ahora.
Como los cudqueros, que exhortan a los miembros a decir no sim-
plemente lo que les pasa por la mente sino sélo los pensamientos
relevantes (que hacen temblar a quien los dice por la necesidad
de expresarlos),* el drbitro dice s6lo lo que es necesario en cada
momento del iempo. Esto permite que los demds comprendan el
didlogo mucho mejor que con una explicacién abstracta.

A medida que el equipo adquiere experiencia y destreza, el
arbitro pierde importancia y se transforma gradualmente en un

- participante mas. El didlogo emerge del grupo “acéfalo” una vez
- que los miembros han desarrollado 1a aptitud y el entendimiento.
- En las sociedades donde el didlogo es una disciplina permanente,
- habitualmente no hay drbitros designados. Por ejemplo, muchas
tribus amerindias cultivaban el didlogo como un arte sin drbitros
formales. Los chamanes y otros hombres sabios tenfan papeles es-
peciales, pero el grupo podia entablar un didlogo por su cuenta.

Equilibrio entre didlogo y discusidn. En el aprendizaje en equipo,
~ la discusion es la contrapartida necesaria del didlogo. En una dis-
. €nsién se presentan y defienden distintos puntos de vista y, como
- explicamos antes, esto puede brindar un Wil andlisis de toda la
-~ situacion. En el didlogo se presentan varios puntos de vista con el
; ..._uﬂo_umm:c de descubrir un punto de vista nuevo. En una discusién
- Se toman decisiones. En un didlogo se exploran asuntos complejos.
Cuando un equipo debe llegar a un acuerdo y se deben tomar de-
- Cistones, se requiere un grado de discusion. A partir de un analisis
convenido en comiin, es preciso sopesar diversos puntos de vista y
~ seleccionar el preferido (que quizd sea uno de los originales, 0 uno
Nuevo surgido de la discusion). Las discusiones productivas conver-
Ben en una conclusién o curso de accién. Los didlogos, en cambio,
Son divergentes; no procuran el acuerdo, sino una aprehensién

*
Quaker (*cudquero™) significa literalmente “el que tiembla”, [T.]
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mis matizada de asuntos complejos. Tanto el didlogo como la dis-
cusion pueden desembocar en nuevos cursos de accién; pero las
acciones a menudo constituyen el foco de la discusion, mientras

.que las acciones nuevas surgen como subproducto de un didlogo.

Un equipo de aprendizaje domina el movimiento que va del
didlogo a la discusion. Las reglas de juego son diferentes. Las
metas son diferentes. Si los equipos no las distinguen, no tienen
didlogo ni discusién productiva.

Entre los miembros de un equipo que entabla didlogos regu-
larmente se desarrolla una relacién singular. Se crea una profun-
da confianza que se traslada a las discusiones. Se crea una mayor
comprension de la singularidad de la perspectiva de cada perso-
na. Mis aiin, se experimenta que pueden surgir entendimientos
mds amplios cuando uno defiende su propio punto de vista “con
dulzura”. Aprendemos el arte de mostrar una posicién con respe-
to en vez de ser respetados por nuestra posicién. Cuando corres-
ponde defender un punto de vista, lo hacemos con mayor gracia
y menos rigidez, es decir sin la determinacién de “ganar”.

Las aptitudes que permiten el didlogo son similares a las que
permiten evitar que las discusiones sean destructivas para volver-
las productivas. Se trata de las aptitudes de la indagacién y la
reflexién (Capitulo 10, “Modelos mentales”). Una de las razones
por las cuales el didlogo es tan importante es que ofrece un 4mbi-
to seguro para afinar estas aptitudes y para descubrir el profundo
apendizaje grupal que favorecen.

Reflexion, indagacion y didlogo. En el pensamiento de David
Bohm oimos profundos ecos de la “ciencia de la accion” (Capitu-
lo 10): Ia importancia de permitir que nuestras opiniones sufran
influencias ajenas y el problema de confundir nuestros modelos
mentales con la realidad. Lo que distingue el trabajo de Bohm es
que €] estd articulando una “nueva” visién de lo que puede acon-
tecer en un grupo que trasciende las ineptitudes identificadas por
los cientificos de la accién. Mas arin, el didlogo de Bohm es una
disciplina de equipo. No se puede lograr individualmente.

Parte de la vision del didlogo es el supuesto de una “reserva
mds amplia de significado”, accesible solo a un grupo. Aunque
esta idea parezca radical, ejerce una gran atraccién intuitiva so-
bre los managers que han cultivado los aspectos mds sutiles de la
indagacidn colectiva y la elaboracion de consenso.

Esos managers pronto aprenden a distinguir dos tipos de
consenso: un consenso “nivelador”, que busca el comiin deno-
minador de perspectivas miiltiples individuales, y un consenso
“aperturista”, que busca una imagen mds amplia que la perspec-
tiva de un individuo. El primer tipo de consenso se basa en la
“satisfaccion” de nuestras perspectivas individuales: descubrir que
parte de mi vision es compartida por ti y los demds, Este es el “te-
rreno comiin” en el cual todos estamos de acuerdo.

El segundo tipo de consenso se basa en la idea de que cada cual

tiene una “perspectiva”, un modo de mirar Ia realidad. El punto de
vista de cada persona constituye una perspectiva tinica acerca de
una realidad mas amplia. Si yo puedo “mirar” a través de tu perspec-
tiva y tii de la mia, veremos algo que no habriamos visto a solas.
. Si el didlogo articula una visién tinica de aprendizaje en equi-
- po, la reflexion y la indagacién pueden resultar esenciales para
- realizar esa vision. Asi como la visién personal echa los cimientos
para construir la visién compartida, las aptitudes para la reflexién
. ylaindagacién echan los cimientos para el didlogo y Ia discusién.
. El didlogo que se cimenta sobre la reflexion y la indagacién re-
sultard mds sélido y menos vulnerable a detalles circunstanciales
- como las simpatias o antipatias personales.

3 z_a_:m:% la “realidad actual”: conflicto y rutinas defensivas

- A pesar de la mitologfa popular, los grandes equipos no se carac-
-terizan por la ausencia de conflictos. Por el contrario, segtin mi
*‘experiencia, uno de los indicadores mds confiables de un equipo
- que aprende continuamente es el visible conflicto de ideas. En los
- grandes equipos el conflicto se vuelve productivo. A menudo hay
- un conflicto en torno de la visién. La esencia del proceso “visiona-
tio” radica en la emergencia gradual de una visién compartida a
- partir de diversas visiones personales. Aunque la gente comparta
Una visién comtn, puede tener diversas ideas acerca de cémo
concretarla. Cuanto mis elevada sea la visién, méas incierto serd el
modo de concretarla. El libre flujo de ideas conflictivas es crucial
Para e] pensamiento creativo, para descubrir nuevas soluciones
que ningiin individuo pudo hallar por su cuenta. El conflicto se
transforma en parte del didlogo.
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Por otra parte, en los equipos mediocres, un par de condicio-
nes rodean habitualmente el conflicto, O bien hay una apariencia
de falta de conflicto, o bien hay una rigida polarizacién. En los
equipos de “superficie tranquila”, los miembros creen que deben
callar sus opiniones conflictivas para mantener el equipo: si cada
persona expresara su parecer, el equipo quedaria desgarrado por
diferencias irreconciliables. En el equipo polarizado los managers
hablan sin rodeos, pero las opiniones conflictivas estin profun-
damente arraigadas. Todos saben qué piensan los demds, y hay
poco movimiento.

Durante mds de veinticinco afos, Chris Argyris y sus colegas
han estudiado por qué muchos managers brillantes son incapaces
de aprender en equipo. Su labor sugiere que la diferencia entre
los grandes equipos y los equipos mediocres radica en el modo
de afrontar el conflicto y la actitud defensiva que invariablemente
rodea el conflicto. “Estamos programados para crear rutinas defen-
sivas —dice Argyris— y cubrirlas con mds rutinas defensivas... Esta
programacion se efectiia en las primeras etapas de la vida.”

Las rutinas defensivas (como sefialamos en el Capitulo 10, “Mo-
delos mentales”) son habitos arraigados que utilizamos para prote-
gernos del sentimiento de amenaza que surge cuando exponemos
nuestro pensamiento. Las rutinas defensivas forman un caparazon
protector alrededor de nuestros supuestos mas hondos, defendién-
donos contra el dolor, pero impidiéndonos aprender sobre las cau-
sas de ese dolor. El origen de las rutinas defensivas, segiin Argyris,
no es la creencia en nuestras opiniones ni el deseo de conservar las
relaciones sociales, como podriamos creer, sino el miedo a exponer
el pensamiento que subyace a nuestras opiniones, “El razonamien-
to defensivo —dice Argyris— nos protege de aprender acerca de
Ia validez de nuestro razonamiento.” Para la mayoria de nosotros,
exponer nuestro razonamiento es amenazador porque tenemaos
miedo de que otros descubran errores. La amenaza que percibi-
mos en la exposicién de nuestro razonamiento comienza en las
primeras etapas de la vida y se refuerza en la escuela —recordemos
esa situacién traumdtica en que nos llamaban y no conociamos la
“respuesta correcta™—y luego en el trabajo.

7. C. Argyris, Strategy, Change, and Defensive Routines (Boston: Pitman, 1985).
8. Ihd.

Las rutinas defensivas son tan diversas y comunes que habi-
tualmente pasan inadvertidas. Decimos: “Qué idea tan interesan-
te” cuando no tenemos la menor intencién de tomarla en serio.
Aplastamos deliberadamente una idea ajena para no tener que
analizarla. O, so pretexto de ser serviciales, protegemos a alguien
de las criticas, pero también nos protegemos a nosotros mismos,
para no abordar asuntos espinosos. Cuando surge un asunto espi-
noso cambiamos de tema, aparentemente para respetar los “bue-
nos modales”,

Un enérgico gjecutivo me expresaba recientemente que la-
mentaba la ausencia de “verdaderos lideres” en su organizacién.
Veia mucho acatamiento y pocos vistonarios comprometidos.
Resultaba muy frustrante para un hombre que se considera un
habil comunicador y una persona amante del riesgo. En rigor,
es tan brillante para expresar su visién que intimida a quienes lo
rodean. En consecuencia, rara vez se cuestionan sus opiniones en
. publico. La gente ha aprendido a callar sus opiniones y visiones

en presencia de €l. Aunque €l no vea su enérgica actitud como
una estrategia defensiva, notaria que funciona de ese modo si la
examinara con mucha atencion.
Las rutinas defensivas mds efectivas, como la del ejecutivo

enérgico, son las que no podemos ver. Aparentemente, este ejecu-
. tivo aspiraba a que los demds expresaran sus pensamientos. Pero
~actuaba de una manera arrolladora que frenaba todo desafio. Si
S expresa como una estrategia consciente, la defensa es transpa-
- Tente: “Mantengo a la gente a la defensiva mediante la intimida-
.€i6n, para que no desafie mi pensamiento”. Si el ejecutivo viera
Su estrategia expresada en forma tan directa, la habria negado.
La estrategia actiia porque estd oculta para él.
Los Eov_mamm causados por las rutinas defensivas se com-
Plican en organizaciones donde revelar una comprensién limi-
1ada es indicio de debilidad o, peor aiin, de incompetencia. En
os modelos mentales de muchos managers estd ﬁwomnsamﬁmsnm
.&.nmpmmam la creencia de que los managers deben saber qué estd
Pasando. Es inaceptable que actien como si no mEﬁmb doénde
€ origina un problema. Los que alcanzan puestos superiores son
- Maestros en aparentar que saben qué estd pasando, y los que aspi-
T2n a dichos puestos aprenden tempranamente a fingir también
Un confiado conocimiento.

 GRANICA
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Los managers que internalizan este modelo mental se en-
cuentran en uno de dos bretes. Algunos internalizan este aire
de confianza y creen conocer las respuestas a los problemas
mds importantes. Pero, para proteger esa creencia, se deben
cerrar a otras perspectivas y a toda influencia. Fara conservar el
aplomo deben conservar la rigidez. Otros aparentan conocer la
causa de los problemas pero en el fondo dudan de sus solucio-
nes. Para mantener esa fachada de confianza deben ocultar su
ignorancia. En cualquiera de ambas situaciones, los managers
que aceptan la obligacién de conocer todas las respuestas se
vuelven muy diestros en rutinas defensivas que preservan su
aura de capacidad y no revelan los pensamientos que respaldan
sus decisiones.

Esa actitud defensiva se transforma en parte aceptada de
una cultura organizacional. Argyris dice: “Cuando pregunto a
los individuos... por qué practican artimanas politicas dentro
de la organizacién, responden que es la naturaleza humana
y la naturaleza de las organizaciones. (...) Somos portadores
de rutinas defensivas, y la organizacién es el organismo hués-
ped. Una vez que la organizacién se infecta, también se vuelve
portadora”.®

Los equipos son microcosmos de las organizaciones, asi que
no es sorprendente que los patrones defensivos de la organiza-
¢i6n echen raices en el equipo. Las rutinas defensivas bloquean la
energia que podria contribuir a una vision comun. Actiian como
murallas que obstaculizan el aprendizaje colectivo.

Para ver cuan sutiles pueden ser las rutinas defensivas, veamos
el caso de ATP, una divisién joven en una corporacién innovadora
y muy descentralizada. (Ocultamos el nombre de la compaiiia y
los individuos.) Jim Tabor, de treinta y tres afios, presidente de la
divisin, estaba profundamente comprometido con los valores de
libertad y autonomia local. Crefa con firmeza en los productos de
ATP, que se basaban en una nueva tecnologia de tablero de cir-
cuito impreso. Era muy entusiasta y alentaba a su gente. A la vez,
los miembros de su equipo trabajaban largas horas y compartian
su entusiasmo.

9. Ibid

- Sus esfuerzos fueron recompensados con varios afios de ripi-
do crecimiento (30 a 50 por ciento anual) en encargos, y alcan-
zaron 20 millones de délares en ventas en 1984. Sin embargo,
1985 presencio un desastroso colapso ¢n la demanda.'’ Dos im-

‘portantes fabricantes de miniordenadores admiraban tanto la tec-
“nologia de ATP que incluyeron el circuito ATP en nuevas lineas
~de hardware. Pero entonces llegé ¢l revés de 1985 en la industria
-del miniordenador; las fibricas interrumpieron el trabajo en las
nuevas lineas, dejando a ATP con una caida de 50 por ciento en
'los encargos proyectados. Los negocios no se recobraron hasta
-1986. Jim Tabor fue promovido a presidente de la divisién, aun-
-que continud actuando como manager de ingenieros.

¢Qué andaba mal en ATP? A pesar del entusiasmo, los direc-

tivos de ATP se habifan atascado en una estrategia internamente
“incoherente. El equipo se habia fijado objetivos agresivos de cre-

cimiento, en parte para complacer a los directivos de la corpora-

-€i6n, pero también porque crefa en el producto. El alcance de
_estas metas cred fuertes presiones sobre los vendedores, quienes
-establecieron fuertes relaciones con pocos clientes, y ATP pasé a
_depender de estos clientes. Cuando algunos de esos clientes se
toparon con problemas, ATP quedd condenada.

¢Por qué los directivos de ATP siguieron una estrategia que

._m.m.w.m_um a la divisién en una situacién tan vulnerable? ;Por qué
los directivos de la corporacién no intervinieron para exhortar
-a los jévenes directivos de la divisién a diversificar su clientela?
‘En el corazén del problema habia un conjunto de rutinas de-

10, Viase, por gjempla, D. C. Wise y G. C. Lewis, “A Fire Sale in Personal Compuiers”,

. %Em:ﬁm Week, 25 de marzo de 1985, pig. 289, y “Rocky Times for Micros", Market-
"+ ing Media Decisions, julio de 1985.
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fensivas, encastradas en una estructura de “desplazamiento de
la carga”.

Como dice Argyris, las rutinas defensivas son la respuesta a un
problema: aqui el problema es una necesidad de aprender, la cual
surge de una “brecha de aprendizaje” entre lo que se sabe y lo
que es preciso saber. La “solucién fundamental” consiste en una
indagacién que deriva en una nueva comprensién y una nueva
conducta, es decir, aprendizaje. Pero la necesidad de aprendizaje
también crea una amenaza. Los individuos y los equipos respon-
den defensivamente a la amenaza. Ello conduce a la “solucién
sintomdtica™ las rutinas defensivas que eliminan la brecha de
aprendizaje al reducir la necesidad percibida de aprendizaje.

RUTINA

\\ DEFENSIVA /

NECESIDAD PERCIBIDA
DE NUEVA COMPRESION Y \rz_mzhﬁp

CONDUCTA
APRENDIZAJE
zmnmm_U>Dum

/ BRECHA DE

ACTUAL
COMPRESION INDAGACION
¥ CONDUCTA Y CAMBIO

S

Los principales actores quedaron atrapados en sus rutinas de-
fensivas. Varios managers de ATP habian manifestado aprensién
ante una clientela estrecha. Cuando se comentaba en las reunio-
nes, todos convenian en que era un problema. Pero nadie hacia
nada al respecto porque todos estaban demasiado ocupados. Im-
pulsados por su meta de crecimiento, los directivos de ATP ha-
bian expandido la capacidad creando tremendas presiones para
obtener mas pedidos, sin importar de donde vinieran.

Los directivos ante quienes respondia Tabor estaban en un
atolladero similar. Elios también se preocupaban por la estrecha
base de clientes de ATP. En la intimidad, algunos directivos de
la corporacién se preguntaban si Tabor tendria capacidad para

DEMORA

construir un crecimiento prolongado. Pero estos mismos ejecuti-
vos creian que no debian erosionar la autoridad de los presiden-
tes de divisién. No sabian cémo manifestar sus aprensiones sin
dar la impresién de que negaban respaldo a Tabor, asi que s6lo
deslizaban comentarios oblicuos o guardaban silencio.

Por su parte, Jim Tabor también se hacia preguntas, pero
era reacio a plantearlas ante sus superiores. Nunca habia sido
presidente de una divisién. Ansiaba demostrar sus aptitu-
des. Creia profundamente en el potencial de la empre-
sa y se sentia comprometido con sus colegas de ATP. No
‘queria defraudarlos a ellos ni a sus superiores. Asi que no men-
cionaba sus inquietudes acerca de los objetivos de crecimiento
que se habia fijado ATP.

Los conflictos entre los managers de ATP, los managers de
‘Ia corporacién y Tabor estaban sumergidos bajo una superficie
“de rutinas defensivas y en consecuencia no se resolvian. Dentro
“del equipo, las aprensiones acerca de Ia estrategia bdsica se per-
‘dieron bajo las presiones para satisfacer los objetivos impuestos
-por la estrategia. Los superiores de Tabor querian ofrecer ayuda,
-pero sin dar la impresién de que le quitaban respaldo. Tabor ne-
cesitaba ayuda pero no queria aparentar inseguridad. Debajo de
la superficie de respaldo mutuo, camaraderia y espiritu de “uno
para todos”, habia modos de abordar el conflicto que al final pro-
..Q&naou resultados contrarios a las intenciones de todos,
“Cuanto mds eficaces son las rutinas defensivas, Eﬂoﬂ tapan
._cm w_.oEmEmm mas deficientes son las soluciones y mds se agrava
lasituacién. La necesidad de aprender no desapareci6 en ATP. Al
evitar e] problema real —cémo construir una clientela amplia—
la empresa permitié que los problemas empeorasen. Como en
todas las estructuras de mmmwumﬁmﬁ:ﬁ:ﬁo de la carga, cuanto mas se
adoptan rutinas defensivas, més se depende de ellas. “La paradoja
~—escribe Argyris— es que cuando [las rutinas defensivas] logran
impedir el dolor inmediato también ::?&mﬁ aprender a reducir
1a causa del dolor.™
Como también sefiala Argyris, las rutinas defensivas estin
dutocamufladas”, pues oscurecen su propia existencia. En gran
Medida esto se &mwm a que tenemos normas muy difundidas en

11, ?m.vim. Sirategy, Change, and Defensive Routines.
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la sociedad que establecen que debemos ser abiertos y que estd
mal ser defensivos. Esto dificulta el reconocimiento de las ruti-
nas defensivas, aunque sepamos que las estamos adoptando. Si
los superiores de Tabor hubieran manifestado explicitamente su
estrategia, habrian dicho algo parecido a esto: “Evitamos cues-
tionar la aptitud de Jim, para evitar un conflicto y brindar una
apariencia de respaldo”. De haberse formulado esa estrategia, sin
duda la habrian rechazado. Asimismo, si Tabor hubiera dicho:
“Evito expresar mis dudas sobre nuestra adminisiracién porque
temo verme débil o incompetente”, su estrategia defensiva habria
sido insostenible. Pero nadie expresaba estos sentimientos por
los mismos temores basicos que los inducfan a adoptar rutinas
defensivas.

Si es dificil expresar rutinas defensivas, ;dénde esti el punto
de apalancamiento para reducirlas? En las estructuras de despla-
zamiento de la carga hay dos puntos posibles: (1) debilitar la
solucién sintomdtica y (2) fortalecer la solucién fundamental. Un

‘modo de debilitar la solucién sintomitica consiste en disminuir la

amenaza emocional que provoca la respuesta defensiva. Por ejem-
plo, si Tabor hubiera estado dispuesto a admitir su incertidumbre
ante los superiores, o si estos hubieran estado dispuestos a formu-
lar preguntas, ambos habrian demostrado menor propensién a
evitar un cuestionamiento fundamental de la estrategia de ATP."?
Aprender a abordar rutinas defensivas también debilitaria la so-
lucién sintomdtica. Para conservar su poder, las rutinas defensivas
deben permanecer inexpresadas. Los equipos se atascan en sus rutinas
defensivas sélo cuando fingen que no tienen rutinas defensivas,
que todo anda bien y que pueden “decirlo todo”.

Pero es dificil expresarlas. Tratar de “reparar” la rutina defen-
siva es una medida contraproducente. Pregunte a alguien, por
ejemplo, si se ha comportado en forma defensiva. La primera re-
accion es una protesta: “;Yo? [Yo no me comporto a la defensival”
Al concentrar la atencién en la otra persona, el que interroga no
asume ninguna responsabilidad por la situacién. Siempre hacen

12. La reduccién de la amenaza al tratar temas delicados es precisamente lo que
acurre en las “sesiones de didlogo”, donde las reglas son tales que pronto desapa-
rece la prencupacién por las posturas “correctas” o *incorrectas”. A medida que
1as sesiones de didlogo se tranforman en parte normal del trabajo en equipo, las
amenazas percibidas por los integrantes desaparecen gradualmente.

falta dos (0 mds) para bailar. Si percibimos una rutina defensiva,
es casi seguro que formamos parte de ella. Los managers diestros
aprenden a enfrentar las actitudes defensivas sin provocar mas
actitudes defensivas.

Lo hacen desnudando sus propias emociones para indagar
las causas de su propia actitud defensiva. Por ejemplo, pueden
decir algo como esto: “Noto que me siento amenazado por esta
mnueva propuesta. Tal vez a ti te ocurra lo mismo. ¢Puedes ayu-
~darme a ver de dénde viene esta inquietudr?” O: “;Tiene sentido
1o que digo? Creo que me expreso de una manera que me hace
~parecer cerrado y terminante. Pero me gustaria escucharte para
“‘que logremos una imagen mds objetiva”. (Obviamente, lo que
. importa es el espiritu de esta invitacién, no los detalles.) Ambas
formulaciones reconocen la inquietud del hablante e invitan a
efectuar una indagacién conjunta de las causas.
i Las aptitudes para desactivar las rutinas defensivas son esen-
cialmente las mismas que se requieren para fortalecer la “solucién
fundamental” de la estructura de desplazamiento de la carga: re-
~flexién e indagacién mutua. Si indagamos las causas de los pro-
“blemas —revelando nuestros propios supuestos y razonamientos,
exponiéndolos a la influencia ajena, alentando a otros a hacer lo
-mismo—, [as rutinas defensivas se debilitan.!? ,
Las rutinas defensivas pueden ser muy perniciosas para un equi-
Po, pero los equipos tienen aptitudes para trascenderlas si estin
ealmente comprometidos con el aprendizaje. Lo que se requiere
‘€s una visién de lo que realmente deseamos, tanto en cuanto a los
resultados como en cuanto a nuestro modo de trabajar en conjun-
10,y un inflexible compromiso con la verdad de nuestra “realidad
actual”. En este sentido, el aprendizaje en equipo y la construccién

Emmnm para crear la “tensién creativa” de un equipo.

- En presencia de una visién noE_uEdn_P Ias rutinas defensivas
se _Hm:mmogmd en un aspecto mas de la “realidad actual”. Al igual
cm los “conflictos estructurales” {Capitulo 9), cobran poder por-

18, Para trascender las defensas, conviene crear un dmbito de aprendizaje —un
micromundo— donde la gente pueda explorar abiertamente sus titubeos acerca
tde una mayor apertura. Cuando la gente revela sus titubeos en ese dmbito, es
. Pusible disefiar miniexperimentos que la ayuden a probar nuevas maneras de
"“actuar frente a los problemas.
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que pasan inadvertidos. Un equipo comprometido con la verdad
tiene poderes tinicos para revelar y admitir esas rutinas. Entonces
puede transformarlas en fuente de energia en vez de inercia.

Las rutinas defensivas pueden transformarse en un aliado sor-
prendente para construir un equipo “inteligente”, pues emiten la
seflal de que el aprendizaje estd detenido. La mayoria de nosotros
sabemos cudndo actuamos a la defensiva, aunque no podamos
identificar plenamente el origen ni el patrén de esa actitud, Una
de las aptitudes mds importantes de un equipo inteligente seria
la capacidad de reconocer las ocasiones en que las personas no
reflexionan sobre sus supuestos, no indagan el pensamiento de
los demads, no exponen su pensamiento de un modo que inste a
los demais a indagarlo. Cuando actuamos a la defensiva, procu-
rando eludir un problema, creyendo que necesitamos proteger
a alguien o a nosotros mismos, tenemos sefiales tangibles que se
pueden utilizar para restablecer un clima de aprendizaje. Pero
debemos reconocer las sefiales y aprender a admitir 1a actitud
defensiva sin intensificarla.

Las rutinas defensivas pueden indicar importantes dificulta-
des. Cuanto mas fuertes son, mas importante es el problema que
las provoca. Si revelamos productivamente las perspectivas que
se defienden, abrimos una ventana hacia el pensamiento de los
demds. Cuando la actitud defensiva se topa con una actitud de
sinceramiento e indagacién equilibrada con la defensa persuasiva
de otros puntos de vista, los miembros del equipo comprenden
mejor el pensamiento de los demds.

A medida que los miembros aprenden a trabajar valiéndose
de sus rutinas defensivas y no contra ellas, adquieren confianza
y se sienten “amos de sus defensas”. Las rutinas defensivas depri-
men a los miembros de un equipo. Drenan las energias y minan
el entusiasmo. Cuando un equipo supera los bloqueos que impe-
dian el aprendizaje, bloqueos que se creian inevitables —“la na-
turaleza de las organizaciones”, como sefala Argyris— adquiere
la experiencia tangible de que muchos aspectos de la realidad se
pueden cambiar.

En tiempos medievales, la alquimia simbolizaba la transfor-
macién de lo mds comiin (el plomo) en lo mds precioso (el oro).
Los equipos inteligentes practican una forma especial de alqui-
mia, la transformacién de conflictos potencialmente divisorios en

aprendizaje. Lo logran mediante la visién y la destreza. A través
del didlogo, los miembros del equipo entran en contacto con una
.inteligencia mds grande. Esta experiencia fortalece la visién del
equipo, pero ¢l equipo no logrard capacidad para el aprendizaje a
-menos que refuerce aptitudes para ver la realidad actual en vez de
.. pscurecerla. Sin reflexién ni indagacién, nos desviamos del curso
‘cuando surgen las actitudes defensivas, y el aprendizaje depende
-de las circunstancias.

- Los equipos inteligentes no se caracterizan por la ausencia de
.actitudes defensivas sino por el modo de encararlas. Un equipo
' comprometido con el aprendizaje no sélo debe decir la verdad
‘acerca de lo que ocurre “afuera”, en el ambito de los negocios,
‘sino “adentro”, en el interior del equipo. Para ver 1a realidad con
mayor claridad, también debemos ver las estrategias con que la
‘ocultamos.

Esto genera una considerable lucidez. En efecto, las ruti-
mas defensivas son como cajas de caudales dentro de las cuales
guardamos bajo llave” la energia que se podria encauzar hacia
el aprendizaje colectivo. A medida que abrimos los “cerrojos” de
las actitudes defensivas, liberamos una energia que nos permite
‘construir una comprension compartida para avanzar hacia el ob-
~jetivo de todos los miembros del equipo.

M_m___mm_mg: perdido: fa préctica

‘Kl aprendizaje en mn_c.m_uo —no nos cansaremos de subrayarlo—
s una aptitud de equipo. Un grupo de individuos talentosos
‘no produce necesariamente un equipo inteligente, asi como un
grupo de atletas talentosos no produce necesariamente un gran
quipo deportivo. Los equipos inteligentes aprenden a aprender
N conjunto.

Las aptitudes de equipo son mds dificiles de desarrollar que
.Hmm aptitudes individuales. Por eso los equipos inteligentes nece-
itan “campos de entrenamiento”, dmbitos de préctica conjunta
ara desarrollar sus mﬁnEamm no_mnzém de aprendizaje. La ausen-
Cia casi total de “prcticas” o * ‘ensayos” es un factor predominante
ara impedir que la mayoria de los equipos de administracion
f€an unidades efectivas.

”n_sz_n:
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¢Qué es exactamente la “practica”® Donald Schén, en su li-
bro El practicante reflexivo, identifica los principios esenciales de la
prictica como una experimentacién en un “mundo virtual”. Un
mundo virtual es una “representacién artificial del mundo real”.
Puede ser tan simple como un boceto de arquitecto:

Aqui ellos pueden dibujar y comentar sus trazos en un lenguaje de
accidn espacial, dejando rastros que representan las formas de los edi-
ficios. Como el dibujo revela cualidades y relaciones antes no imagina-
das, los trazos pueden funcionar como experimentos... [revelando}
que las formas de los edificios no congenian con el declive y que... las
aulas tienen una escala demasiado pequena.'

La esencia de un mundo virtual es la libertad para la experi-
mentacion. El ritmo de la accién se puede reducir o acelerar. Los

fenémenos ripidos se pueden estirar en el tiempo para estudiar-

los con mayor atencién. Los fendmenos que se extienden por
largos periodos se pueden acelerar para ver con mayor claridad
las consecuencias de determinados actos. Ningin movimiento es
irreversible. Los actos que son irreversibles o incorregibles en el
ambito real se pueden rehacer un sinfin de veces. Los cambios en
€l medio ambiente se pueden eliminar en forma total o parcial.
La complejidad se puede simplificar divorciando variables que
estin entrelazadas en la realidad.

Las manipulaciones que describe Schén en los mundos vir-

tuales de los arquitectos y otros profesionales concuerdan con lo

que ocurre cuando practica el equipo de baloncesto o la orques-

ta sinfonica. Varian el ritmo de la accién al aminorar el ritmo
de la musica o representar las jugadas en cdmara lenta. Aislan
componentes y simplifican la complejidad, al reproducir tramos
especificos, al representar jugadas sin rivales. Invierten lo que en
el mundo real es irreversible, repiten el mismo acorde una y otra
vez, reproducen una y otra vez la jugada.

Los pocos ejemplos de equipos empresariales que aprenden

sin cesar por un largo periodo de tiempo parecen ser exactamen-
te aquellos ambitos donde operan mundos virtuales efectivos. Por

14, Donald Schon, The Reflective Practitioner: How Professionals Think in Action (Nueva

York: Basic Books, 1983).

ejemplo, la préctica publicitaria moderna se basa en el concepto
de equipo creativo, donde un supervisor de cuenta, un director
artistico y un redactor trabajan en conjunto, a menudo duran-
te afnos. Estos equipos son tan unidos que a menudo cambian
de agencia en conjunto, en vez de desintegrarse. Los equipos

i mﬁ_u_mnmﬁaom son especiales porque practican juntos, con tanta

intensidad como los miembros de un equipo de baloncesto. Ge-
neran ideas, experimentan con ellas, las verifican en tableros o

_simulaciones, y luego las presentan a los ejecutivos de la agencia
y finalmente al cliente.

El aprendizaje en equipo requiere esa prictica regular, Pero

Jlos equipos administrativos rara vez la realizan. Es verdad que
hay debates intelectuales y abstractos sobre las ideas, y muchos
‘miembros llegan a conocer muy bien las opiniones de los demis,
“pero no hay nada parecido a un tablero o un ensayo. El producto
_principal consiste en decisiones sobre situaciones especificas, que

'menudo se toman bajo la presién del tiempo y son definitivas.

-No hay experimentacién con las decisiones; peor aiin, hay pocas

portunidades de evaluarlas y el equipo no tiene posibilidades
de echarse atrds para reflexionar sobre el mejor modo de llegar
‘decisiones conjuntas.

..%a:am_ao a “practicar”

.ﬂ.m.o que en la actualidad la disciplina del aprendizaje en equipo

estd a punto de lograr grandes innovaciones, pues gradualmente
tstamos aprendiendo a “practicar”. Se estin desarrollando dos

-campos de practica”. El primero concierne a la prictica del dia-

loga, de modo que un equipo empiece a desarrollar aptitudes con-

Juntas para alentar un cociente intelectual de equipo que supere

.__.mH cociente intelectual de los individuos. El segundo concierne a los

aboratorios de aprendizaje” y los “micromundos” (Capitulo 17),
ambitos informdticos donde el aprendizaje en equipo afronta la
Indmica de realidades complejas,

Las sesiones de didlogo permiten que un equipo se retna
Para *practicar” el didlogo y desarrollar las aptitudes que requie-
Te. Las condiciones bisicas para esa sesion incluyen:

D ERANIC
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1. se deben reunir todos los miembros del “equipo” (los que
se necesitan mutuamente para actuar);

2. se deben explicar las reglas bisicas del didlogo;

3. se deben “imponer” esas reglas: si alguien resulta incapaz
de “suspender” sus supuestos, el equipo reconocerd que
estd “discutiendo” y no “dialogando”;

4. se debe alentar a los miembros a plantear problemas difi-

cultosos, sutiles y conflictivos que sean esenciales para la -

labor del equipo.

Consideramos que las sesiones de didlogo constituyen una
“prictica” porque estin destinadas a alentar las aptitudes del
equipo. No obstante, los resultados pricticos de estas sesiones
pueden ser significativos.

Recientemente, el equipo administrativo de DataQuest Drives,
una empresa lider de manufacturacién de discos y otros periféri-
cos para ordenadores, celebrd una de estas sesiones.'” DataQuest
es una firma con una sélida imagen de innovacién tecnolégica,
dominada internamente por Investigacién y Desarrollo. El caris-
matico fundador de DataQuest se retirG recientemente tras con-
ducir el crecimiento de la firma durante mds de treinta afios. Al
cabo de un ano de éxito relativo con los nuevos directivos, las
cosas se trabaron. El nuevo presidente de DataQuest, John Mac-
Carthy, enfrenté el tremendo desafio de vérselas con una leyenda,
y afrontando condiciones més dificultosas de las que jamds habia
afrontado esa leyenda (todo el mercado estaba saturado), y con
un equipo de jugadores fuertes que atin no habian comenzado a
trabajar en conjunto.

Al cabo de una tumultuosa reorganizacién, el equipo de Mac-

Carthy se reunié dos dias con la siguiente invitacion del presi-
dente: .

15, Los nombres y otros detalles de esta historia son ficticios, pero el didlogo y los .

problemas empresariales son reales. El didlogo estd reproducido a partir de
transcripciones {un rasgo comiin de nuestra investigacién sobre aprendizaje en

equipo), las coales estin abreviadas pero reflejan la atmdsfera de la reunién.

Agradezco a Bill Isaacs su ayuda para organizar el material.

MEMORANDUM

DE john MacCarthy
REF. Reunidn especial

Como todos ustedes saben, estamos acelerando el cambio
. wbmnmm:o la aportacién de ustedes antes de redondear nues-
tras estrategias y planes de implementacién. Creo que existe
Ia oportunidad de que mejoremos nuestra comprensién y el
modo de implementar el cambio.
Con esta sesién iniciamos una serie de didlogos que nos

ayudaran a aclarar los supuestos, programas y responsabilidades
“que subyacen a la implementacién de nuestras estrategias fun-
| damentales. Opinamos que sélo mediante las aportaciones de
“un grupe mds numeroso podemos ejecutar nuestros cambios y
“programas de modo coherente ¢ inequivoco. El propésito de
‘esta sesion de dos dias consiste en ahondar la comprensién
de las perspectivas de todos mediante una reflexioén sobre los
principales problemas.
" Esta sesién no es un intento de tomar decisiones sino un
‘dmbito para explorar rumbos y los supuestos subyacentes.
Tenemos un segundo objetivo. Se trata de estar ,_cEcm como
colegas, dejando en la puerta nuestras funciones y posiciones.
‘En este didlogo debemos considerarnos iguales que poseen un
‘conocimiento sustancial de las situaciones que analizamos.

Vemos este encuentro como el primer paso hacia el estable-
imiento de un didlogo sustantivo y permanente. Nuestra expe-
: fencia comienza a demostrar que el didlogo necesita practica,
Q esta sesién nos ayudard a adquirirla. Hay varias reglas ttiles e
.ESEEOM a ustedes a participar ateniéndose a ellas.

.. Reglas sugeridas

1. Suspensién de los supuestos. La gente suele adoptar una
posicién y defenderla aferrandose a ella. Otros adoptan
posiciones contrarias y ello crea polarizacién. En esta
sesion, nos agradaria examinar algunos de los supuestos
que subyacen a nuestro rumbo y estrategia, sin procurar
defenderlos.
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2. Actuar como colegas. Pedimos a todos que dejen sus
posiciones en la puerta. En esta reunién no importan
Ias jerarquias, excepto la del drbitro, quien se ocupard
de orientarnos.

3. Espiritu inquisitivo. Nos agradaria que la gente explora-
se los pensamientos que respaldan sus opiniones, sus su-
puestos mas profundos, y las pruebas concretas que han
conducido a esas opiniones. De tal manera, serd pert-
nente hacer preguntas tales como “;Qué le induce a de-
cir esto?” o “¢Qué le induce a preguntar sobre esto?”

Durante esos dos dias se trataron muchos temas que antes
estaban cerrados, se superaron bloqueos y se afrontaron diferen-
cias. La mds importante para la organizacién era la existente en-
tre Investigacion y Desarrollo y Marketing y Ventas.

Joe Grauweiler, jefe de I&D, y Charlie Smyth, jefe de Marke-
ting y Ventas, han tenido una relacién amistosa pero distante du-
rante mas de diez anios. Ambos estin orgullosos de los logros de
DataQuest. Ambos creen profundamente en el compromiso de la
empresa con el “management participativo” y sus ideales acerca

de las personas y la organizacién. Pero ambos estin atascados en”
un conflicto que ejemplifica las fuerzas que restringen el creci-

miento de DataQuest Drives. Se considera que I&D estd constitui-
da por artistas, disenadores, creadores, mientras que Marketing
es un deslucido conglomerado de personas (sin especial lealtad

hacia DataQuest) que se mueven en un impuro mundo de rega- -

teos, descuentos y clientes airados.

Las “dos culturas” de I&D y Marketing se reflejan en muchos.
contlictos. Por ¢jemplo, Grauweiler y Smyth tienen sus presupues- -

tos de productos. El de Grauweiler es para nuevos desarrollos

El de Smyth es para adquisiciones, compra de compafifas mas
pequenas cuyos productos redondean los de DataQuest y vuel-
ven mds competitiva a la firma, a ojos de Smyth. Ningin plan
integrado de productos une a ambos departamentos. Marketing
se sintid obligado a administrar este “cabo suelto” porque 1&D -

parecia insensible a toda la gama de necesidades de los clientes.

1&D, a su vez, se sintié privada de importantes decisiones sobre
productos. Al entablarse el didlogo, Grauweiler manifesté una

* preacupacion que resulté sorpresiva, pues la gente entendia que

1&D valoraba su autonomia:

" ... GRAUWEILER: Presentaré un modo de examinar el tema de

la estrategia de productos, que hoy se ve como una suer-
te de puja entre rivales. En efecto, hemos elaborado una
estrategia doble. No hemos sido claros ni abiertos sobre
el particular. No hemos unido la capacidad plena de Ia or-
ganizacion para comprender qué significa para DataQuest
una decisién de manufacturacién o compra. Siendo asi,
tenemos un grupo de gente que gasta dinero en programas
de productos con cierto grado de confianza y otro grupo
de gente que gasta dinero en programas de productos con
otro criterio. Y estdn condenados a no ponerse de acuerdo.
Es descabellado. Tendria que haber una estrategia general
para I1&D y Marketing. Y por debajo, ante las decisiones de
 manufacturacién y compra..
gnO»Eﬁw. Creo que ‘UmmEmEmzﬁm estamos de acuerdo.
:‘GRAUWEILER: Opino que estamos comunicando lo contrario.
OrROs: 5i.
‘GRAUWEILER: No se trata sélo de no hacerlo bien. Todos opi-
nan que hacemos lo contrario.
SMYTH: Yo estaba tratando de pensar por qué la decisién de
- manufacturacién y de compra es diferente. A estas alturas,
* parece desarticulada... A mi entender, hay un foco en la
resolucién de problemas y la investigacién. La etiqueta Da-
taQuest... Por otra parte, en productos donde DataQuest
- no ha investigado, nos dedicamos a “comprar”. Adquirimos
el acceso a cosas que no figuran en las investigaciones de
DataQuest porque son productos mds sensibles al mercado.
Y no queremos contaminar, como quien dice, la pureza de
lo que deseamos investigar...
PHiLLips (Vicepresidente de Recursos Humanos): Creo que
€50 nos ha llevado a un conflicto.
GRAUWEILER: {Sin duda! Ese es el problema. Ese es el prejui-
cio que no tolero. ¢Por qué la gente de quien dependes no
Puede opinar? Y no protejas mi pureza...

? GRANICA
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SMmyTH: Bien... no estoy insatisfecho con la justificacién de lo
que hemos hecho. Quizis haya un modo mejor de hacerlo,
Pero creo que en algtin momento decidimos no invertir en
discos de almacenaje vertical... s6lo chatarra convencional
que no es innovadora. No es interesante... y querfamos
asignar nuestros recursos y talentos limitados a aquello que
define la imagen de DataQuest: investigacidn, innovacién,
producto... Asi que simplemente adquirimos el material
mas pedestre.

PaiLLIPS: Ya que estamos en tren de sinceridad, os menciona-
1€ algo que siempre me ha confundido. Y creo que la res- :
ponsabilidad es tanto de Marketing como de I&D. Siempre

nos hemos definido como una “compania de productos

orientada hacia la investigacién”. Y cuando hablamos asf, -

ello nos obliga a decir que todo producto que no tenga la
inversién de DataQuest en investigacién innovadora estd
fuera de DataQuest. Nos hemos estructurado de ese modo
y asi hemos entrado en la competencia.

MacCaRrtHY: Esa es una definicién de investigacién. sCono-
ces la otra? La otra definicién es que en DataQuest nadie
hace investigacién y desarrollo que no sea sobre un pro-
ducto nuevo.

GRAUWEILER: Eso tampoco me gusta mucho.

Hanry (Vicepresidente de Manufacturacién): Pero eso tam-
bién implica decir que toda la compaiifa estd impulsada por

. la investigacién, no s6lo 1&D... que otras ideas innovadoras,
productos incluidos, pueden proceder de otros lados de la
compania. No todo tiene que encauzarse por 1&D.

GRAUWEILER: De acuerdo, pero no sé por qué es preciso acla-
rarlo. Yo no os estoy desafiando. Aqui hay una interferen-
cia que me molesta. Me siento abrumado, representando
la herencia del pasado de 1&D, cosa que no me interesa.
Y resulta irénico que cuanto mds intento mover nuestra
organizacién hacia adelante, hacia la nueva realidad, mas
os convencéis de retenernos donde estibamos. Me parece
un extrano dilema.

Hapiy: Y, al mismo tiempo, en el otro lado existe una sensa-
cién similar.

Tonos: Si.
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HapLy: Tratamos de impulsar la organizacién hacia adelante. ..
parecemos atascados porque no podéis insistir en la investi-
gacion y la innovacién a menos que sea a través de 1&D.

GRAUWEILER: {Yo no dije eso! ;Puedo expresarme de otro

modo? Creo que la formulacién de una compaiiia orien-

tada hacia la investigacién de productos es atinada. Creo
que el éxito de la compaiia dependerd en gran medida
de nuestros logros en productos. Todo lo que erosione esa
orientacién me da escalofrios. Es preciso tener buen ma-
terial... buenos servicios y buenos productos. Yo no digo,
sin embargo, que eso implique que haya un solo modo de

.. obtener un buen producto...

- MAcCARTHY: Entonces Ja cosa serfa asi: creo que parte del tra-

bajo que ha hecho Charlie [Smyth] en Marketing y Distri-

. bucién [desarrollo de una nueva red de agentes exclusivos

de DataQuest] es un esfuerzo de investigacién y desarrollo,

tanto como lo que se hace en I&D.

 GRAUWEILER: Totalmente de acuerdo.

MacCarTHY: Sin embargo, si las inversiones efectuadas alli

no generan retornos instantineos, la organizacion recibe

tremendas criticas.

- GRAUWEILER: Bienvenido al mundo de 1&D.

- SMY'TH: Quiero sefialar dos detalles. Creo que podrias dedicar

esfuerzos a desarrollar un producto que se pueda fabricar

afuera... creo que hemos desechado algunos esfuerzos de

- desarrollo cuya licencia podriamos haber otorgado a otras

“companias... Siempre me parecié una locura que, para ob-

tener un producto de I1&D, hubiera que ponerle la etiqueta
DataQuest.

~GrauwgILER: Esa ha sido una restriccién para nuestro pro-

_ grama.

SMYTH: Ahora bien, la otra cosa es que no tenemos dema-

- siada comunicacién entre Marketing e 1&D. En realidad,

/ TNosapartamos cada vez mds... 5i vamos a trabajar sobre las

- necesidades totales del cliente, iene que haber un modo
- de que eso se vea en diferentes lugares de la compaifa.
HapLy: Empezasteis preguniando por qué hay una tensién

entre I1&D y Marketing. También hay una tensién entre

Manufacturacién y Finanzas... Para mi se resume en dos

 BRANICA
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palabras: “Capacitacién versus Control”. Sermos una orga-
nizacién que enfatiza demasiado los controles. Creo que asi
ocurre... no es algo que busquemos, pero estd ocurriendo
en toda la compania,

tribuimos a crearlas y sostenerlas. Si s6lo buscamos rutinas defen-
- givas “alla afuera®, y no logramos verlas “aqui adentro”, nuestros
esfuerzos para abordarlas sélo las intensificardn.
Las herramientas del pensamiento sistémico son importan-
- tes porque casi todas las tareas de los equipos de administracién
—desarrollo de estrategias, configuracién de visiones, disefio
de politicas y estructuras organizacionales— se enfrentan a una
enorme complejidad. Para colmo, esta complejidad no permane-
ce estitica. Cada situacién estd en continuo estado de flujo.
7, Quizd la mayor desventaja de los equipos de administracién
es que abordan esas realidades complejas y dindmicas con un
lenguaje disefiado para problemas simples y estdticos. El con-
sultor Charles Kiefer lo expresa de este modo: “La realidad estd
compuesta por relaciones miultiple-simultineas e interdepen-
dientes de causa-efecto-causa. A partir de esta realidad, el len-
guaje verbal normal extrae concatenaciones simples y lineales
de causa-efecto. Esto explica por qué los managers se inclinan
tanto hacia las intervenciones de bajo apalancamiento”. Por
ejemplo, si el problema consiste en largas demoras en el desa-
rrollo de productos, contratamos mds ingenieros para acortar
los plazos; si el problema consiste en ganancias bajas, reducimos
los costes; si el problema consiste en una baja participacién en
el'mercado, disminuimos los precios.
~:Como vemos el mundo en términos obvios y simples, llega-
mos a creer en soluciones obvias y simples. Esto conduce a una
frenética biisqueda de “soluciones” simples, una tarea que ocupa
el:iempo de muchos directivos. John Manoogian, director del
royecto Alfa de Ford, senala: “La mentalidad de encontrar fa-
05 y repararlos redunda en una serie incesante de soluciones de
corto plazo. Los problemas parecen irse, pero reaparecen una y
otra vez. Entonces los ‘solucionamos’ de nuevo. Los expertos en
oluciones rapidas desfilan sin cesar”,
“Los problemas se complican en un equipo administrativo.
Cada miembro aporta sus modelos mentales lineales. E1 modelo
¢rsonal de cada cual se concentra en diferentes partes del siste-
Ma. Cada cual enfatiza diversas concatenaciones causa-efecto. Esto
elve imposible que una imagen compartida del sistema como
todo surja en la conversacién normal. ¢Acaso es sorprendente
Ue las estrategias a menudo representen aguadas componendas

Los resultados de este didlogo fueron decisivos para Data-
Quest. Primero, se zanjé una diferencia de treinta afios entre
1&D y Marketing. Segundo, la “tarea de redondeo” que Marketing
efectuaba para aumentar lineas de productos dejé de ser nece-
saria. 1&D manifesté interés y quiso participar en el estudio de:
adquisiciones, asi como en el desarrollo de productos que se pu-
dieran comercializar con otras etiquetas, como parte de un plan
coordinado de productos, La sacrosanta etiqueta de DataQues
no quedd limitada a productos desarrollados por DataQuest sin
que se usaria acorde con “consideraciones sobre el mercado”. E
jefe de I&D aclaré que no queria congeniar con el viejo estereoti
po de que sdlo su departamento era responsable de la innovacién
En su opinidn, las otras funciones también eran socias en la inno-
vacion, pues innovaban en materia de procesos, comprensién d
las necesidades de los clientes y administracién. Al jefe de I&D e
realidad le enfurecia que lo encasillaran en ese estereotipo.

El aprendizaje en equipo y la quinta disciplina

La perspectiva y las herramientas del pensamiento sistémico son
cruciales para el aprendizaje en equipo.

El trabajo de David Bohm acerca del didlogo estid informado por una
perspectiva sistémica. En realidad, Bohm ha realizado una tarea
integradora al extender la perspectiva “holistica” desde el campo
de la fisica. El principal defecto que ve Bohm en el pensamiento
contemporineo —la “polucién” en el arroyo del pensamiento
colectivo— es la “fragmentacién”, la “tendencia del pensamiento
a descomponer las cosas”,

Asimismo, el enfoque de los equipos inteligentes ante las ru
tinas defensivas es intrinsecamente sistémico. En vez de ver las
rutinas defensivas en el marco de la conducta mutua, es preciso
reconocerlas como creaciones conjuntas y averiguar cémo corn-
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" clientes existentes, aumentando asi una dependencia respecto de
. clientes escasos y decisivos.

Si los directivos de la corporacién hubieran podido ver y ana-
lizar esta estructura, habrian podido manifestar con mayor efica-
cia sus preocupactones acerca de la gestién de Jim Tabor. En vez
de preoccuparse por no exponer problemas que pudieran crear
la impresién de falta de respaldo a Tabor, habrfan expuesto los
‘dos procesos de realimentacién y habrian indagado si alguno de
‘gllos pensaba que la solucion fundamental de ampliar fa clientela
recibia la atencidén adecuada.

- Cuando los arquetipos sistémicos se usan en conversaciones
sobre problemas administratives complejos y potencialmente
conflictivos, “objetivan” la conversacién. Se empieza a hablar de
“la estructura”, las fuerzas sistémicas en juego, no de las persona-
lidades ni los estilos de liderazgo. Se pueden plantear preguntas
dificiles sin el riesgo de hacer insinuaciones maliciosas ni criticas
nplicitas. En cambio, la gente pregunta: “:Se estd desplazando la
arga hacia la venta a clientes actuales, en vez de ampliar nuestra
clientela?” “icomo lo sabriamos si fuera asi?” Este es precisamente
el beneficio de un lenguaje para la complejidad : facilita el anali-
is objetivo y desapasionado de los problemas complejos.

- Sin un lenguaje compartido para abordar la complejidad, el
aprendizaje en equipo es limitado. Si un miembro de un equipo
ve un problema en forma mas sistémica que los demds, todos
desechan esa perspectiva a causa de la tendencia intrfnseca de
Nuestro lenguaje cotidiano hacia las perspectivas lineales. Por el
contrario, los beneficios de un equipo que domina el lenguaje
de los arquetipos sistémicos son enormes, y las dificultades de
dominar ese lenguaje se reducen en un equipo. Como dice Da-
vid Bohm, el lenguaje es colectivo. Aprender un nuevo idioma
Significa, por definicién, aprender a conversar en ese idioma. No
ay modo mis eficaz de aprenderlo que mediante el uso, y esto es
‘actamente lo que ocurre cuando un equipo comienza a apren-
er el idioma del pensamiento sistémico.

basadas en supuestos borrosos y plagadas de contradicciones in
ternas, que el resto de la organizacién no puede comprender y
mucho menos implementar? Los miembros del equipo se parecen
a los proverbiales hombres ciegos y al elefante: cada cual conoce la
parte del elefante que tiene a mano, cada cual cree que el todo luce
como la parte que toca y cada cual entiende que su comprensién
es la correcta. ;

Esta situacién no podrd mejorar si los equipos no comparten
un lenguaje nuevo para describir la complejidad. En la actuali-
dad, el tinico lenguaje universal de los negocios es la contabili-
dad. Pero la contabilidad aborda la complejidad de detalles, no la
complejidad dindmica. Presenta “instantineas” de las condiciones
financieras, pero no describe cémo se crearon dichas condicio-
nes. En la acmalidad hay varias herramientas y marcos concep-
tuales que presentan alternativas ante la contabilidad tradicional
como lenguaje empresarial. Ellas incluyen el andlisis competitivo,
la “Calidad Total” y —aunque mucho menos usados— los “esce-
narios”, tal como se utilizaron en Shell." Pero ninguna de estas
herramientas enfatiza la complejidad dindmica.

Los arquetipos sistémicos ofrecen una base potencialmente
poderosa para un lenguaje que permitird a los equipos admi-
nistrativos abordar productivamente la complejidad. Cuando
equipos como el de ATP dominen los arquetipos bdsicos, sus
conversaciones abordardn cada vez mis las estructuras subya-
centes y los puntos de apalancamiento, en vez de estar domi-
nados por crisis y “soluciones” perecederas.

Si el equipo de ATP hubiera manejado el lenguaje de los a
quetipos sistémicos, las implicaciones de un estrecho énfasis en
objetivos de ventas mensuales y trimestrales habrian sido inelu:.
dibles. Habrian comprendido que cuando incrementaban la presion:
para cumplir objetivos de ventas, comunicaban claramente a los ven-.
dedores este mensaje: “Cuando la situacion se pone peliaguda, es:
mejor una venta de bajo riesgo a un cliente actual que el esfuerzo.
de alto riesgo de crear un nuevo cliente”. Esto “desplazaba la.
carga”: en vez de ampliar la clientela, se hacian més ventas a los.

d

16. Michael Porter: Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance:
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