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    Introducción


    


    El objetivo de este libro es poner al servicio del desarrollo organizacional la reflexión filosófica realizada en Occidente desde el siglo IV a.C. hasta nuestros días, con el fin de extraer aprendizajes, orientaciones, descubrimientos e intuiciones que ayuden a ser mejores líderes y a construir mejores organizaciones.


    Mi vocación profesional es, desde hace muchos años, traer conocimientos de valor al molino de las organizaciones para contribuir a su efectividad, desarrollar mayores niveles de confianza, cumplir con la vocación de servicio a la que están llamadas y fortalecer sus identidades. Siempre me he propuesto hacerlo bajo un estilo que combine simplicidad, orientación práctica y rigor. Mis libros Crear valor con las personas; Me nombraron jefe ¿qué hago?; Magos, reyes y guerreros, y De jefe a líder, han intentado cumplir con dicho llamado.


    20 filósofos visitan su empresa está destinado a directores, gerentes y líderes, pues todos ellos tienen una especial responsabilidad en la construcción de organizaciones y en el desarrollo de personas. La vida completa acontece en medio de organizaciones: nacemos, nos educamos, trabajamos, nos enfermamos, sanamos, morimos y somos soportados por ellas en el diario vivir. Por ello, el modo que adopten impacta directamente nuestra identidad, bienestar y capacidad de acción. Es por tanto un aporte al desarrollo de la comunidad todo aquello que se haga por construir, conducir y mantener organizaciones de mejor nivel.


    ¿Por qué un libro de filosofía? La respuesta nace de motivos personales, profesionales y convicciones.


    En lo personal, estudié filosofía como primera carrera profesional, fui ayudante de la cátedra de Filosofía Moderna y posteriormente profesor ayudante de la cátedra Grandes Ideas de Occidente. Allí me apasioné por la reflexión, la libertad para pensar y la búsqueda del sentido. Si bien mi camino posterior, desde 1998, siguió el sendero de la consultoría organizacional, nunca he abandonado la lectura filosófica y siempre he encontrado en ella orientaciones para mi trabajo.


    En lo profesional siempre he sentido «algo de rechazo» por el conocimiento meramente instrumental que se toma el mundo de las organizaciones, el desarrollo de las personas y el liderazgo: «Herramientas para…», «Las fórmulas del…», «10 tips para…» y «Consejos para…». Si bien ello es valioso, y muchas veces necesario, frecuentemente extraño el fundamento, la perspectiva del sentido y la mirada amplia donde la herramienta encuentra su sitio. Este horizonte es propio de la reflexión filosófica. Asimismo, clientes y alumnos han valorado esa mezcla de profundidad y aplicación, pensamiento y acción que he intentado dar a mi ejercicio de la consultoría y la formación.


    Tengo la convicción profunda de que todo líder requiere contar con una visión mayor que lo meramente instrumental; mal que mal, están a cargo del desarrollo de personas, enfrentados a dilemas éticos, son convocados para implementar cambios, se ven en la encrucijada de tomar decisiones difíciles y enfrentar disputas de poder. En estas cuestiones propiamente humanas, la perspectiva filosófica ayuda e ilumina, pues estos temas se repiten desde largo tiempo: es que el mundo no empezó con la revolución digital, el desarrollo de la planificación estratégica o las metodologías ágiles.


    Como estructura, el libro imagina «visitas» que connotados filósofos hacen a nuestras organizaciones interpelándonos a pensar el liderazgo. Algunos capítulos los he escrito en forma de verdaderos diálogos y otros como exposición de ideas centrales y aprendizajes que se derivan de ellas para el rol de líderes. Al final de cada autor he listado —bajo el título «el instrumento de…»— una serie de preguntas que imagino que cada autor formularía para observar tanto el rol de líderes como las propias organizaciones.


    Finalmente, acompaño una ficha resumen de cada autor con aspectos biográficos, históricos y bibliográficos para quien los sienta necesarios. Aclaro desde ya que este no es un libro de historia de la filosofía ni menos un trabajo sociológico sobre el vínculo entre autor, saber y época; para ello hay otros muy buenos trabajos.


    Como es de suponer, la elección de los autores es de mi responsabilidad. Creo que en ella cumplo con presentar a los más grandes pensadores de la filosofía occidental. He incluido a Maquiavelo —al que muchos no consideran filósofo— por su importancia histórica y teórica en la reflexión sobre el poder, y también he incorporado un capítulo sobre pensamiento sistémico, aunque muchos también dejarían dicha tradición fuera de la ruta de la filosofía.


    Debo confesar que este proyecto de libro fue el primero que tuve en mi mente hace ya muchos años; nació en una conversación entre Santiago y Buenos Aires donde tuve la intuición de que las personas también podemos crecer hacia atrás, hacia la tradición, el saber acumulado, las experiencias y saberes de otros. No todo es para adelante, como parece creer la literatura organizacional dominante: también se puede volver la mirada, valorar lo pasado, rendirse a la belleza y poder de la retrospectiva. La retroalimentación, práctica tan importante en nuestros días, tiene un momento de evaluación del pasado y otro de diseño del futuro, pues ambos son necesarios para el desarrollo.


    Quiero agradecer a Penguin Random House en la persona de Daniel Olave por creer en este proyecto; a mis queridos maestros de filosofía, en especial a Rolando Salinas que me introdujo en la filosofía moderna; a Óscar Velásquez y su pasión desbordada por el pensamiento griego; a Raúl Velozo por su interés único en la fenomenología, y a Pablo Oyarzún por su pasión crítica por la filosofía contemporánea. Un especial reconocimiento a Óscar Godoy, de quien aprendí a leer los textos filosóficos con perspectiva política y organizacional. Finalmente, mi amor y gratitud para Andrea, mi mujer y correctora de estilo, quien siempre me anima a que las urgencias de la vida práctica no posterguen el amor por el conocimiento.


    Si logro despertar pasión por el conocimiento, asombro, nuevas preguntas, admiración por soluciones propuestas por grandes pensadores o una nueva orientación para el quehacer directivo, me siento más que pagado. Aunque he de reconocer que ya lo estoy, pues he disfrutado releyendo a los clásicos y escribiendo sobre ellos.

  


  
    


    HERÁCLITO


    


    Todo fluye

  


  
    


    Heráclito y Parménides pertenecen a la generación de los primeros filósofos que vivieron en la península de Grecia en el siglo IV a.C. Ellos tuvieron el valor de oponerse a la cosmovisión mitológica que atribuía a la voluntad y al capricho de los dioses el devenir de la naturaleza y los hombres y que, por tanto, calificaba de sabio a aquel que tenía acceso a la palabra revelada y capacidad para influir en las decisiones divinas. Por su parte, los filósofos —o amigos de la sabiduría en su significado original— sostenían que tras el permanente fluir de la naturaleza y los seres humanos existía algo trascendente y permanente que explicaba el cambio. El arjé: un principio inmutable, arquitectura básica o razón trascendente que gobierna la naturaleza, los seres humanos y los cambios aparentes como el nacimiento, el desarrollo y la muerte.


    Para Heráclito, la característica fundamental de todo lo real es su permanente cambio y fluir: los hombres cambian todos los días y a todo momento, la naturaleza nos sorprende cada día con su eterno fluir y constante renovación, e incluso las comunidades se transforman por medio de disputas, contactos o desarrollos técnicos. Nada permanece, todo cambia; al decir de Heráclito: «nadie se baña dos veces en el mismo río». Por ello, el principio fundamental y rector de la realidad es la oposición de contrarios, la polaridad entre vida y muerte, justicia e injusticia, felicidad e infelicidad. Es la ley de la lucha de los opuestos, igual para todos los seres y permanente en el tiempo la que produce la permanente transformación: «La guerra es el principio de todas las cosas.» Como el arjé no es visible a primera vista, Heráclito sostiene que la principal función del pensamiento es la capacidad de «escuchar» las imágenes y ruidos de la transformación, comprender la ley o lógica, literalmente el logos que la gobierna: la lucha de contrarios.


    En situación de observar el liderazgo organizacional, Heráclito nos preguntaría por tres aspectos de nuestra gestión: capacidad de escuchar, competencia para gestionar los conflictos y capacidad de adaptación. Más allá de las opiniones sobre tus clientes, colaboradores y pares, a Heráclito le interesaría saber si realmente los has escuchado y has logrado comprender el fondo de sus inquietudes y necesidades. De lo contrario caerás en el riesgo de confundir tu opinión con la realidad. Más allá de juzgar la realidad, a Heráclito le gustaría saber si has escuchado y comprendido los patrones que están gobernando los movimientos del entorno social, económico, político, tecnológico y ecológico de tu entorno; de lo contrario es altamente probable que la organización empiece a desajustarse del permanente cambio de la realidad y con ello, caiga en peligro de desaparecer o iniciar su fase de decadencia.


    Más allá de tener claro cuál es la estructura actual de tu organización, a Heráclito le interesaría saber si has escuchado y comprendido las tensiones que ella está generando y los consecuentes cambios futuros que habrá que realizar para mantener su efectividad. Sin duda, para Heráclito la primera función del líder sería escuchar, entendido esto como sensibilidad al entorno, a los grupos de interés y a la situación actual, junto a la capacidad para entender las tensiones que están gobernando su transformación; pues un líder que gestione sobre la visión de un mundo estable y permanente está condenado al fracaso.


    


    GESTIONAR LA LUCHA CONSTANTE


    


    Dado que la realidad se explica por la tensión entre opuestos, una segunda competencia del liderazgo será la capacidad de gestionar los conflictos; en lo más evidente, las naturales tensiones que se generan entre las personas de la organización, y en lo más profundo, las tensiones y conflictos entre gerencias y equipos de la empresa en el proceso de trabajo. ¿No es acaso natural a toda organización la tensión entre las áreas comercial y de operaciones?, ¿y no es acaso función del líder saberla llevar productivamente?


    Pero, atención, Heráclito no está esperando del líder que haga desaparecer el conflicto y transforme la organización en una taza de leche, pues perder el conflicto, el profundo motor del crecimiento sería la muerte de la empresa. Para Heráclito la habilidad del liderazgo es la capacidad de crear un entorno de tensión efectiva, conflicto productivo que permita el desarrollo de la organización. «Odio las reuniones en donde todos están de acuerdo, pues revela que se ha dejado afuera aquello que permite crear valor: la discusión apasionada desde distintas perspectivas que termina por generar una solución poderosa», podría ser un comentario del maestro al observar las aburridas reuniones de consenso.


    En la misma línea, la tercera competencia de liderazgo que buscaría Heráclito es la capacidad de adaptación a los cambios. A un líder no le ha de sorprender que los mercados varíen, que la tecnología cambie, que los movimientos sociales planteen nuevos estándares a las empresas o que las regulaciones se modifiquen habitualmente, pues una de sus funciones principales, como líder, es la adaptación y transformación de la organización para mantenerse dentro de un entorno cambiante, inestable y sorpresivo. Escuchar las polaridades que están moviendo la realidad, escuchar las necesidades e inquietudes de tus grupos de interés, la capacidad de gestionar el conflicto organizacional de manera efectiva y capacidad de adaptación organizacional a los cambios del entorno. Aquí están delineadas las principales preocupaciones que Heráclito tendría sobre el liderazgo.


    


    


    El instrumento de Heráclito


    


    ✔ ¿Cuenta con prácticas sistemáticas para escuchar a clientes y colaboradores?


    ✔ ¿Ha desarrollado competencias de liderazgo para gestionar conflictos?


    ✔ ¿Es capaz de liderar conversaciones de equipo en donde se generan conflictos productivos?


    ✔ ¿Es capaz de liderar los cambios al interior de su equipo de trabajo?


    ✔ ¿Puede adaptarse con fluidez a los cambios constantes del entorno?


    


    


    Ficha técnica
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    PARMÉNIDES


    


    Lo verdadero es lo permanente

  


  
    


    La historiografía no duda de que Parménides y Heráclito son los dos primeros gigantes de la Filosofía, quienes abrieron los caminos principales sobre los que se construyó el pensamiento occidental. Muchos han sostenido que la historia de la filosofía no es más que una larga disputa entre estos filósofos, repetida a lo largo del tiempo con renovados argumentos. Si para Heráclito la ley de la vida es el eterno movimiento, para Parménides la verdadera realidad es un ser estable, permanente, no nacido y universal: el SER en toda su grandeza.


    Parménides sostuvo que la experiencia de cambio y transformación permanente es una propiedad del mundo físico y que nos damos cuenta de ello a través de los sentidos: vemos el cambio de los árboles del invierno a la primavera, escuchamos el cambio de voz en las personas, sentimos el cambio de temperatura. Sin embargo, a través de la razón somos capaces de conocer aquello que siempre es, que nunca cambia, que permanece idéntico a sí mismo: como los números, la circunferencia, Dios y otras realidades inmutables. Esta es, para Parménides, la única y verdadera realidad que puede ser verdaderamente conocida. Con respecto a las cosas del mundo sensible o físico solo podemos tener opinión, pues esas cosas están sujetas a dos factores que llevan a permanente confusión: los órganos de los sentidos, cuyas capacidades son distintas en cada persona, y la realidad que siempre está mutando.


    No hay ciencia del cambio, solo de lo permanente.


    Por lo tanto, Parménides se preocuparía de los aspectos permanentes de nuestro liderazgo. Porque, más allá de los naturales cambios que impone la vida organizacional, se debe atender a la misión, visión y valores de la organización que la hacen seguir siendo la misma a través del tiempo. Más allá de las diferencias entre personas y áreas, conocer qué cultura común viven y expresan en su trabajo cotidiano y que permite decir que estamos en la misma empresa, logramos productos de idéntica calidad o que permite a un cliente reconocernos como parte de una misma organización. La gestión de la identidad en todas sus expresiones es la principal tarea del líder, su marca de cara a clientes, sus valores de cara a colaboradores, sus procesos de cara a los productos. Parménides no niega la importancia del cambio, lo que sí hace ver es la necesidad de asegurar una esencia permanente que cuide la unidad organizacional.


    La segunda observación de Parménides sería saber si contamos con capacidad para pensar en forma estratégica y racional. Sería lamentable un líder que es llevado a actuar por las meras opiniones o las percepciones confusas de la realidad. Es cierto que puede haber una reunión difícil, pero concluir de allí que hay serios problemas de clima es un pensamiento espurio y mediocre. Lo importante es que las metodologías (caminos para Parménides) permitan a los líderes forjar sus convicciones y tomar sus decisiones. Liderar es gestión de cambio, parece reclamar Heráclito; liderar es pensamiento estratégico, parece comentar Parménides; liderar es escuchar, liderar es el recto pensar; liderar es adaptarse dice el primero, liderar es asegurar la unidad, insiste Parménides.


    


    


    El instrumento de Parménides


    


    ✔ Formular claramente la misión y los objetivos estratégicos del equipo de trabajo.


    ✔ Crear una cultura de trabajo común y compartida por los miembros del equipo.


    ✔ Utilizar metodologías de pensamiento sistemáticas que aseguren calidad en la toma de decisiones.


    ✔ Gestionar la reputación o marca del equipo ante sus clientes internos o externos.


    ✔ Impregnar de claridad y transparencia en las comunicaciones organizacionales.


    


    


    Ficha técnica
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    PITÁGORAS


    


    La armonía de los números

  


  
    


    Pitágoras, más que una sola persona, representa un movimiento que intentaba llevar un modo de vida armónico para lograr la limpieza del alma. En este intento sus miembros encontraron en la armonía musical y la claridad de los números el modo de vivir y relacionarse. De la música tomaron el principio de que lo bello es también armónico y que por tanto toda la realidad y todos los modos de vida deben responder a un patrón o proporción que expresará su bien o belleza. Así, la vida habría que organizarla según una recta proporción entre trabajo, descanso y contemplación.


    Asimismo, los pitagóricos fueron los primeros en postular con toda claridad que la naturaleza estaba escrita en lenguaje matemático (como siglos después lo formulara Galileo) y, por tanto, para conocer algo en su verdad es necesario descubrir su proporción matemática. En otras palabras, no son los sentidos los que dan a los seres humanos el buen cocimiento y tampoco la reflexión especulativa discursiva; el camino correcto hacia la verdad son los números, única realidad que es inmutable a los cambios, absoluta y siempre igual a sí misma.


    Como consultores organizacionales, los Pitagóricos estarían primero que nada interesados en observar cuáles son los patrones de vida o uso del tiempo en los equipos de trabajo, pues ello sería un claro indicio de la calidad y desempeño de los mismos: cuánto tiempo se dedica a pensar, a ejecutar, a controlar, pues de algún modo el alma de los seres humanos se transforma según las maneras y proporciones en que ellos organizan su vida.


    Una segunda preocupación sería saber si se cuenta con adecuados instrumentos de medición para cuantificar la realidad de la empresa: ¿medimos clima, calidad, productividad, satisfacción del cliente? Pues es necesario recordar que el único conocimiento de calidad y útil para la adecuada toma de decisiones, son los números y no las opiniones.


    Finalmente, los pitagóricos estarían interesados en saber cuál es la proporción que el estilo de liderazgo dedica a sus respectivas labores: cuánto a personas, cuánto a resultados, cuánto a aprendizaje. Porque tanto lo bello como lo bueno responden a los mismos principios de la armonía musical. Seguramente, al entrar a una organización los pitagóricos tendrían también especial preocupación por sentir el clima de armonía que reina en los pasillos: observar si las personas se saludan, el orden de los puestos de trabajo, el cuidado de los detalles; en fin, para ellos no cabe duda de que la belleza y orden del entorno es una clara señal de la calidad organizacional y personal.


    


    


    Instrumento pitagórico


    


    ✔ ¿Cuenta con métodos para medir cuantitativamente el desempeño organizacional?


    ✔ ¿Revela su entorno de trabajo orden y armonía?


    ✔ ¿Representan sus tiempos de trabajo las prioridades de su gestión estratégica?


    ✔ ¿Existe en su equipo un clima de trabajo armónico?


    ✔ ¿Existe en su equipo un sistema de trabajo que se respeta y produce calidad?


    


    


    Ficha técnica
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    SÓCRATES


    


    El diálogo como camino para encontrar la verdad en el interior

  


  
    


    Si la conversación con Sócrates hubiera tenido lugar en la ciudad de Atenas, sin duda se habría llevado a cabo en la plaza (el ágora), rodeada de jóvenes interesados en escuchar sus preguntas inquisidoras que dejaban en evidencia que los que detentaban el poder y el saber en la comunidad actuaban desde la ignorancia o desde la mera opinión, pero no desde un saber verdadero.


    Con Sócrates se produce un giro en la historia del pensamiento: si con Heráclito y Parménides la razón se emancipó del pensamiento mítico, con Sócrates se inauguran las preguntas por el sentido de la vida humana y por el destino de la comunidad. Quiénes somos, cuál es el sentido de nuestra existencia, cuál el camino para encontrarnos con la verdad o qué es el bien, son preguntas que se inauguran con el Tábano de Atenas, zumbando en nuestra cultura desde aquellos años.


    Si Sócrates visitara nuestro tiempo, es probable que se sorprendiera por la ausencia de lugares públicos donde discutir los asuntos comunitarios, no entendería que los temas de la sobremesa y las reuniones sociales se redujeran a la conversación trivial y que se deje en manos de una elite la reflexión más importante: el destino de nuestra comunidad. Probablemente después de aceptar, jamás comprender, que hayamos transformado la reflexión comunitaria (política) en un evento que «hacen otros» y del cual solo nos informamos, Sócrates hubiera pedido ir al parlamento para preguntar allí: ¿qué es la política?; a la casa de los presidentes a preguntar ¿qué es el poder?; a las oficinas de los gerentes a buscar respuesta a ¿qué es el desarrollo?; a las oficinas de informática a preguntar ¿qué es la comunicación?; donde los ingenieros a preguntar por la tecnología, y a los colegios a interrogar sobre la educación.


    Al regreso de sus conversaciones estaría decepcionado: «A todos he preguntado qué es la esencia o el ser de su ocupación y solo he recibido respuestas de sentido común, mera descripción de acciones y en algunos casos acusaciones de teórico. Al iniciar el diálogo ha quedado claro que desconocen la esencia de lo que hacen, pero nadie ha sido capaz de reconocer su ignorancia y abrirse al encuentro de la verdad».


    Sócrates continuaría: «No veo peor peligro en la sociedad actual que operar desde el desconocimiento del sentido de lo que hacen: tienen crisis de seguridad, pero nunca han reflexionado seriamente qué es “vivir seguro”; tienen crisis en la educación, pero operan sin haber reflexionado seriamente sobre “qué es la virtud”; viven en una crisis de legitimidad de la acción política, pero no se han dado el espacio de conversar sobre “qué es la vida pública”; tienen crisis en sus organizaciones, pero no reflexionan sobre “¿qué es la vida comunitaria, o qué consideran que es el desarrollo?”».


    «Es más, ustedes, los modernos operan bajo “concepciones” de sentido común, creen que la salud es curar enfermedades, que la política es distribuirse el poder, que la vida económica consiste en generar riqueza y que la educación debe preparar para la vida laboral. Ustedes son una sociedad que ha desarrollado una gran capacidad de ir aceleradamente a ninguna parte. Quizás hay un solo problema mayor al que acabo de relatar. Es la incapacidad que tienen para declarar ignorancia, decir de esto “no sé”. La gravedad radica en que sin declaración de ignorancia es imposible abrirse al aprendizaje, y con ello se autocondenan a seguir atrapados en las mismas prácticas que les provocan inefectividad y frustración.» Para Sócrates es mucho más sabio el que sabe que no sabe y se dispone a encontrar la verdad con humildad y disciplina, que aquellos que confunden sus opiniones con la verdad, no reconocen su ignorancia y actúan irresponsablemente desde concepciones equivocadas. Por eso él mismo declara: «Sé que no sé».


    Aplicado esto a las organizaciones, los gerentes deben saber qué es liderar, el gerente debe conocer el sentido profundo de la organización, los de recursos humanos deben tener claro qué es el desarrollo profesional y personal. La decepción aparece frente a respuestas de programas de acción, indicadores de clima, metas cuantitativas, proyectos etiquetados como estratégicos. Pues la pregunta y respuesta fundamental para Sócrates, anterior a cualquier otra y raíz de todas las acciones, es sobre el sentido, el para qué hacemos las cosas. Solo después de la claridad del SER es posible establecer el CÓMO, CUÁNDO y CUÁNTO. Entonces, empezar la reflexión estratégica a partir de cuánto hay que rentar este año, o cómo hacer mejor los procesos, es «el mundo al revés» pues hace depender lo importante de lo secundario, lo trascendente de lo contingente. Primero el SER y después el hacer. De aquí que la función principal del líder será encontrar el para qué o sentido de la organización, su misión y, por supuesto, luego actuar en consecuencia, ordenando la vida del equipo alrededor del núcleo seguro y poderoso del sentido. Para Sócrates, preocuparse por definir la esencia de la acción humana no es un asunto alejado de la realidad, pues todo accionar es hijo de la concepción de mundo que se sustenta —consciente o inconscientemente. Por ello es vital que los responsables de la acción tengan claridad de sentido. La buena acción sigue al ser y la mala sigue al parecer, sería el principio de Sócrates.


    


    EL CAMINO DE LA VERDAD


    


    Sócrates era reconocido porque en la primera parte de sus conversaciones a través de preguntas y una dosis importante de ironía era capaz de lograr que los hombres sabios y poderosos reconocieran su ignorancia, tal vez algo molestos y cansados, decir «está bien, lo reconozco, no sé qué es liderar y menos cuál es su sentido profundo; por favor, Sócrates, no prolonguemos más esta conversación y dime tú qué es ser líder y yo actuaré desde allí». Pero ese no es el camino para encontrar el sentido y la verdad que realmente moviliza a la acción; no basta leer una definición de bien para transformarse en justo, tampoco pedirle a una consultora de renombre que diseñe un set de láminas con las declaraciones fundamentales y luego salir a pregonarlas en motivantes charlas regionales. La verdad que moviliza, que es capaz de alimentar la acción y de sostenerse en medio de dificultades y cambios, se descubre desde el interior. Así, son los propios gerentes los que deben encontrar la respuesta a qué es liderar, el directorio quien debe dar con el sentido profundo de la organización, el equipo de recursos humanos con el verdadero significado de desarrollo humano y profesional.


    En la misma acción que se realiza cotidianamente convive un trozo de mera opinión que hace perder el verdadero sentido de los asuntos humanos, pero también hay trozos de verdad, de sentido profundo que si se limpian de creencias erróneas e ideas de sentido común conducirán por el camino correcto. Como dirá años más tarde Platón, el gran discípulo de Sócrates: «Conocer es recordar», es decir, ser capaces de encontrar en lo que ya hemos hecho y vivido los trazos de verdad, justicia, belleza, ética y bien común que orienten la acción. Y he aquí la gran propuesta de Sócrates al requerimiento por una pronta respuesta: «No tengo la respuesta, tú la tienes; sin embargo, puedo ayudarte a través de preguntas a que te encuentres con ella, venciendo los prejuicios, superando los miedos y finalmente apasionándote por el descubrimiento de la verdad, de tal forma que no quede más que actuar en consecuencia».


    El arte de preguntar. Ese es el legado de Sócrates para ayudar a que los otros encuentren la verdad en su interior, con la fuerza suficiente que los motive a actuar. Sócrates es sin duda el padre del coaching con sus tres movimientos básicos:


    


    • preguntar para que la persona reconozca su ignorancia y se abra a la búsqueda del sentido;


    • preguntar para que la persona encuentre el sentido al interior de sí mismo en un viaje de reflexión capaz de derribar mitos, prejuicios y creencias, y


    • preguntar para encender la hoguera de la voluntad que lleve a los hombres a actuar en consecuencia.


    


    En palabras de Sócrates, el coaching se llamaba «mayéutica», el término que designaba en Atenas el oficio de la partera que asistía a las mujeres en el alumbramiento. A semejanza del proceso de nacimiento, la verdad viene de adentro hacia afuera, después de un proceso de creación interior.


    La gran observación que haría Sócrates para medir la propia capacidad de liderazgo es revisar la capacidad de llevar a los colaboradores a reconocer sus áreas de ignorancia a través de preguntas, de promover la reflexión a través de preguntas abiertas que lleven hacia la respuesta que espera al interior de ellos mismos y con la misma herramienta, motivar a la acción. Lo anterior no solo supone dominar el arte de dialogar y preguntar, sino también el poseer una profunda fe en la capacidad de las personas, la convicción en que ellos pueden encontrar el sentido de su quehacer por su propia reflexión, la confianza en la capacidad y creatividad humanas para encontrar respuestas a sus preguntas fundamentales. Imponer, seducir y convencer son propiamente acciones de autoridad, pero no de liderazgo para Sócrates, pues consisten en introducir una verdad con más o menos recursos de fuerza en la mente y alma de los colaboradores; llevar a descubrir la verdad es la única verdadera acción del líder.


    


    LA CONSECUENCIA DE VIDA


    


    Sócrates fue condenado a muerte en Atenas bajo la acusación de pervertir a la juventud con sus diálogos, ponerlos contra el poder, la religión y el saber establecido. Los mismos jueces que lo condenaron le propusieron el destierro como alternativa, o quizás pedir perdón y encerrarse en su casa sin molestar a nadie. Incluso sus amigos le propusieron huir la noche antes de la condena. Sin embargo, Sócrates no aceptó, consciente de que la consecuencia personal era el principal ejemplo de su convicción. También preguntaría el filósofo sobre la propia capacidad de actuar con convicción ética en momentos de dificultad, de actuar desde el deber del liderazgo y no desde los cálculos políticos o el populismo de agradar a la galería.


    


    


    Instrumento socrático


    


    ✔ ¿Es capaz de declarar públicamente su ignorancia y buscar ayuda para encontrar la verdad?


    ✔ ¿Es capaz de cuestionar las opiniones que parecen como ciertas, incluso de los que más poderosos?


    ✔ ¿Ayuda a sus colaboradores a encontrar sus propias respuestas a través de preguntas?


    ✔ ¿Da sentido claro a cada función?


    ✔ ¿Está dispuesto a pagar costos personales por defender convicciones éticas?


    ✔ ¿Tiene valor para despojarse de creencias arraigadas o prejuicios?


    ✔ ¿Mantiene una actitud abierta a la crítica y retroalimentación?


    ✔ ¿Es capaz de actuar en consecuencia frente a una verdad incómoda?


    


    


    Ficha técnica


    


    
      [image: ]
    

  


  
    


    LOS SOFISTAS


    


    El hombre es la medida de todas las cosas

  


  
    


    Coordinar una reunión con los sofistas hoy requeriría, en primer lugar, lograr un acuerdo sobre sus honorarios, pues según cuenta la historia, este grupo se caracterizó por cobrar por sus asesorías a los políticos interesados en seducir al pueblo en la asamblea.


    La preocupación de los sofistas no era la verdad, la ética o la búsqueda del sentido. Su foco era el poder que las palabras, los gestos y las emociones tienen para influir, convencer y movilizar a los otros. Su foco era, en una sentencia: utilizar el poder de las palabras. Esta perspectiva pragmática y relativista tiene consecuencias filosóficas interesantes. En primer lugar, reconoce y valida que las personas tienen distintas visiones del mundo, ninguna más verdadera que otra y que dichas visiones se relacionan con los intereses, deseos y perspectivas de futuro de cada cual.


    «Es un hecho que sus clientes tienen una visión particular de su organización y los trabajadores otra; los propietarios están en una posición muy distinta y la autoridad persigue sus propias inquietudes y preocupaciones. No es el punto central determinar cuál de ellas es más o menos verdadera: lo relevante es que dichas visiones son la realidad para cada grupo, nacen de sus particulares intereses y necesidades y se traducen en formas de actuar, sentir y pensar.»


    La segunda consecuencia es que al eliminar la verdad como parámetro para determinar el valor de las ideas, es el poder de ellas para influir y su capacidad para generar acciones concretas la medida de su validez y solidez.


    «¡Basta de ingenuidad! Para que sus ideas sean consideradas dentro de la organización, es clave que tengan influencia en los niveles donde se toman las decisiones, que puedan seducir y sumar a colaboradores y redes de ayuda, y que tengan capacidad para implementar los proyectos. Lo que determina el éxito de una idea no es su racionalidad sino su poder de convencimiento y realización.»


    ¿Qué quiere lograr, qué objetivos tiene con su equipo, es capaz de influir sobre sus superiores?; ¿cuánto lo escuchan, lo consideran, lo valoran? ¿Lo sigue su equipo?, ¿cree en su proyecto?, ¿está dispuesto a movilizarse por él? ¿Cuál es su capacidad de movilizar recursos, decisiones y acciones? Finalmente, ¿cuánto poder es capaz de crear dentro de la organización?


    Cinco aforismos atribuidos a Protágoras resumen la actitud desafiante hacia la verdad de los sofistas:


    


    • Nada es.


    • Si algo fuese no podría ser conocido.


    • Si algo fuese conocido no podría ser comunicado.


    • Si algo pudiese ser comunicado no podría ser comprendido.


    • El hombre es la medida de todas las cosas.


    


    Estas cinco sentencias niegan la existencia de un ser absoluto, permanente y trascendente. Cuestionan la posibilidad de que la razón humana tenga acceso al conocimiento objetivo, y dudan también de que la comunicación entre los hombres se funde en la comprensión plena. Entonces, si no hay verdad, conocimiento ni plena comunicación… ¿qué se puede decir? Es posible afirmar que cada individuo o cada grupo tiene su propia forma de ver el mundo, que la comunicación se define por la capacidad de convencer y no de revelar la verdad y que el entendimiento mutuo no es un dato seguro, sino que es resultado de un gran esfuerzo de comprensión.


    En el plano de la dirección de personas, los sofistas serían claros en señalar que el sufrimiento, la incapacidad de acción o las barreras de ejecución se encuentran más en las historias que las personas se cuentan sobre sí mismas que en la realidad. No se sabe a ciencia cierta si un cliente determinado es difícil o fácil, pero sí se sabe que el área de servicio lo calificó como difícil, lo trata como difícil y actúa respecto de él con la seguridad de que es difícil. En otro ámbito, la resistencia al proceso de cambio tecnológico que surge en una organización no tiene su raíz más importante en las características del sistema que se implementa, sino en la forma en que las personas han llegado a pensar, sentir y evaluar el proceso por el que atraviesan. Por ello, función clave del liderazgo es la construcción de relatos capaces de dar dirección, sentido y capacidad de acción a las personas.


    Liderar es contar cuentos.


    En el plano organizacional, la principal preocupación de los sofistas sería conocer cuáles son las claves desde las cuales la empresa cuenta su historia, proyecta su futuro y vive el presente, pues en ese relato se juegan sus posibilidades futuras. Cómo es la cultura organizacional; cuánto de entusiasmo y resentimiento habita en los pasillos; qué distinciones se usan para entender lo que pasa; cómo se habla del cliente, de calidad, de liderazgo. En el plano personal, los sofistas exigirían una definición clara respecto de los intereses y expectativas de cada uno dentro de la empresa y el mundo profesional. ¿Hacia dónde quiere ir usted?, ¿dónde quiere estar en los próximos años?, ¿cuál es el camino que debe seguir para lograrlo?, ¿cómo piensa ganar influencia?


    La actitud de los sofistas en relación a las historias personales se dirige a investigar el poder de acción que emerge desde ellas. No están interesados en solidarizar con el dolor o ser condescendientes ni complacientes. Si alguien no es considerado por su jefe tiene que trabajar decididamente para aumentar su influencia. Si un equipo marca mal clima, su líder tiene que enfocarse en mejorar los indicadores. «Renuncie ya a esas historias suyas. No justifican lo que le pasa, le restan capacidad de acción y desperfilan su marca de líder.»


    


    


    Instrumento de los sofistas


    


    ✔ ¿Qué grado de influencia tiene sobre su equipo?


    ✔ ¿Qué grado de influencia tiene en la organización?


    ✔ ¿Es capaz de crear relatos que generen adhesión?


    ✔ ¿Tiene la capacidad de desligarse de las historias que se cuenta a sí mismo y le quitan poder de acción?


    ✔ ¿Qué tan claro tiene su proyecto de desarrollo profesional?


    ✔ ¿Cuánto le creen sus colaboradores, jefes y clientes?


    ✔ ¿Tiene capacidad para influir en la dinámica organizacional?


    


    


    Ficha técnica


    


    
      [image: ]
    

  


  
    


    PLATÓN


    


    Ordenar la vida según la verdadera realidad

  



  

    


    Es casi imposible imaginar una conversación con Platón, pues su pasión interrumpiría cualquier introducción: «Ustedes, los modernos, están convencidos de que están sometidos a un permanente cambio. Comprenden la vida personal y organizacional a partir de ese supuesto. Creen que el cambio y la incertidumbre constituyen características distintivas de la actualidad. Todos los gerentes, políticos, educadores e intelectuales con quienes he conversado lo creen así, y ¡están seguros de que el éxito personal y organizacional está en la capacidad de adaptación, en la velocidad para cambiar de paradigmas, de botar lo viejo y tomar lo nuevo!».


    Para Platón, el escándalo de pensar que el cambio es lo verdadero se explica por tres crisis del mundo moderno: la primera es que, por arrogancia o ignorancia, se ha dejado de conversar con la historia del pensamiento; pues desde Heráclito en adelante una de las preguntas fundamentales ha sido la comprensión del cambio. Segundo —y más grave— hay una crisis de incomprensión de la estructura de la realidad, pues el cambio es una condición de todo lo sensible: un árbol, una silla, un hombre, una familia, un territorio, una empresa; todos ellos, por naturaleza, están sujetos al ciclo de nacimiento, vida y muerte. No hay que sorprenderse por algo que no es más que una condición esencial de lo vivo: la transformación. La tercera y más profunda crisis es la desconexión total con la verdadera realidad, que trasciende al mundo sensible y es la que le da existencia, sentido y comprensión.


    Por eso el escándalo: porque los modernos estamos —así lo vería Platón— sumidos en la caverna, viendo solo sombras de realidad.


    «Están tan obnubilados con el cambio que se olvidan de que las transformaciones ocurren en una persona que sigue siendo ser humano, en una organización que pese a todos sus cambios no deja de serlo; tan sorprendidos por los cambios en el diseño de los objetos que ya no recuerdan que todos son expresiones mejores o peores de la belleza.»


    Para este filósofo, la verdadera realidad no está en el mundo sensible que se puede ver, tocar y sentir, pues su naturaleza material está siempre sujeta a cambio, transformación y corrupción. La verdadera realidad la constituye el inmutable mundo de las ideas: el cuadro bello es una pequeña aparición de la idea de belleza en sí misma, el acto justo es también una cita de la justicia plena en el mundo y la satisfacción por los logros obtenidos es un atisbo de la idea de felicidad. Platón diría que parte de la frustración e impotencia que se vive se debe a la búsqueda por realizar en el mundo actos plenamente justos, tener relaciones plenamente fundadas en el amor, llevar una vida profesional plena, siendo que nuestros actos solo participan en diferentes grados en el «ser» y nunca serán expresión plena de este: ni de La Belleza, ni de La Justicia, ni de La Verdad ni de La Felicidad.


    Esta concepción que suena en principio muy abstracta tiene consecuencias muy concretas para la vida en las organizaciones y, por ende, para el liderazgo: lo primero es aceptar que nunca habrá total plenitud ni perfección en cualquier acto personal, de equipo u organizacional. No ser capaces de comprender y asumir esto solo genera frustración, pues nunca se lograrán el equipo soñado, los recursos ilimitados, el producto final, el jefe perfecto ni la satisfacción plena del cliente. La segunda conclusión puede parecer paradójica: justamente por aceptar la limitación del mundo físico es que la acción humana siempre se orienta hacia el ideal: lo bello, lo verdadero, lo bueno y lo justo. Y la tercera conclusión platónica es que liderar organizaciones y equipos humanos siempre enfrenta la amenaza de la decadencia. Así, una función crítica y esencial del líder es evitar la desintegración del equipo o la empresa.


    Si las organizaciones no tuvieran políticas de comportamiento, seguimiento de compromisos o atención a los valores en las relaciones interpersonales, probablemente su cultura se degradaría poco a poco, se enquistarían malas prácticas y el proyecto terminaría por sucumbir a la mala comunicación, el desorden del poder, la falta de calidad y la ausencia de valores. El rol del líder no es entonces administrar el presente con sus problemas y urgencias, sino llevar a su organización al ideal proyectado. Un ideal que debe ser satisfactorio para todos los participantes y miembros, pues de lo contrario no es una buena finalidad; debe ser un ideal justo o no podría ser una meta perfecta y debe ser admirable (o bello), pues de lo contrario carecería de una propiedad esencial de las ideas plenas.


    Nos diría Platón: «Aquellos gerentes o jefes que me dicen que su trabajo consiste en lidiar con el día a día, apagar incendios y sacar las metas de corto plazo, están como encerrados en una caverna, no se dan cuenta de que están gestionando solo las sombras de lo realmente importante, y no logran ver que su misión es construir un ideal de equipo, alcanzar la plena realización de sus colaboradores, lograr una verdadera contribución a los clientes y la comunidad».


    Esta es en verdad la única pregunta y la única conversación que le interesa sostener a Platón con los líderes: cuál es la idea de organización justa, armónica y buena que orienta la gestión y cómo se organiza para lograrlo.


    


    CONSTRUYENDO EL IDEAL


    


    Pero ¿cómo encontrar las orientaciones necesarias para construir una organización conforme al ideal? Para Platón son las ideas de Bien, Justicia y Armonía —las realidades más perfectas— las que ayudarán en el camino. El primer paso para un líder es definir el bien o misión de su equipo u organización; en otros términos, el servicio que presta a la realización de los grupos de la comunidad —colaboradores, clientes, ciudadanos o accionistas—, pues una organización que se estructura desde el bien, debe serlo para todos los que interactúan con ella y no solo para un interés particular. El segundo paso se inspira en la idea de justicia, y consiste en determinar la correcta proporción y orden que debe tener la organización, dando el lugar que corresponde a las funciones pensantes, a las funciones productivas y a las de seguridad y cuidado de las personas. El tercer paso, basado en la idea de armonía, es establecer las interacciones y comunicaciones necesarias entre las partes para que la organización funcione como un todo armónico.


    Con respecto a las comunicaciones entre las personas y las partes de la organización, Platón aporta una gran distinción para observar la cultura al interior de las organizaciones; la responsabilidad con la que es utilizada la palabra. Los líderes, en su época los gobernantes, se clasifican según la forma en que permiten el uso de la palabra. Hay algunos que llamamos dictadores que prohíben la comunicación que no es controlada por ellos, o en otros términos, la palabra puede ser usada por las personas bajo la emoción del miedo y la amenaza de la propia vida. Otras culturas se caracterizan por la palabra irresponsable, es decir, cualquier persona puede decir lo que se le ocurra sobre la organización y los demás sin ninguna consecuencia. Finalmente, están las culturas responsables, en donde las personas pueden opinar, pero deben responder públicamente por sus dichos. En términos modernos accountability sería, para Platón, cumplir con excelencia la tarea que tengo asignada para contribuir al bien de la organización y ser responsable de mis opiniones ante mis compañeros.


    Así, cuatro son los criterios que el pensamiento de Platón ilumina para el diseño de las organizaciones: bien común, orden de las partes, relaciones armónicas y responsabilidad de la palabra: «Mi verdadero interés no son las organizaciones, sino la realización de las personas y la comunidad; las organizaciones son medios para dicho fin superior».


    Por ello es relevante observar y tener en cuenta el modo en que se orientan las organizaciones hacia un fin, la forma en que se ordenan y la manera en que se relacionan, porque tienen consecuencias directas en la formación del alma de las personas. La organización del tirano crea almas miedosas, la del demagogo almas irresponsables y las del buen líder verdaderas personas. La organización es un espejo ampliado del alma de su gobernante y muestra si está bien constituido por la razón, la voluntad y los deseos, o si tiene una proporción incorrecta donde los deseos gobiernan a la razón y aniquilan la voluntad.


    Platón podría comprender la importancia que se ha dado a la inteligencia emocional, pero nunca aceptaría que se la pusiera por sobre la razón, pues a través del logos las personas se orientan hacia lo verdadero y lo debido. La racionalidad ética basada en el bien, la justicia y la armonía son las principales competencias del liderazgo.


    


    


    El instrumento de Platón


    


    ✔ ¿Tiene claridad de cuál es el bien que su organización entrega a cada uno de sus grupos de interés?


    ✔ ¿Está su organización bien estructurada y ordenada para cumplir con su finalidad?


    ✔ ¿Cómo son las relaciones entre las distintas partes de la organización?


    ✔ ¿Cómo es la cultura de la responsabilidad en su organización?


    ✔ ¿Pueden las personas expresar responsablemente sus opiniones en su organización?


    ✔ ¿Es capaz de orientarse a la construcción de su ideal en medio de los naturales procesos de cambio?


    ✔ ¿Logran su cultura y políticas organizacionales controlar la natural tendencia de las organizaciones hacia la decadencia?


    ✔ ¿Están las funciones de pensamiento estratégico, producción y soporte en su empresa estructuradas con claridad?


    ✔ ¿Cuál es el tipo de personas que forma su organización?


    ✔ La manera en que trabaja diariamente la organización, ¿qué muestra sobre su líder?


    ✔ ¿Cuáles son los síntomas de decadencia que debe prevenir y evitar en su organización?


    ✔ ¿Su organización contribuye a la realización ética de las personas?


    


    


    Ficha técnica
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    ARISTÓTELES


    


    Movidos por la finalidad

  


  
    


    La conversación sobre organizaciones con Aristóteles puede abordarse desde cuatro ángulos: la teoría del movimiento, la interpretación de la causalidad, la concepción del alma y la reflexión política.


    Desde la óptica del movimiento, Aristóteles sostiene que los permanentes cambios de todo lo real se explican fundamentalmente por el paso de lo que está en potencia a acto. Así, el niño llega a ser adulto porque en él ya está en potencia la adultez, la semilla se transforma en brote y luego en árbol porque en ella existe en potencia la condición de ser árbol. Lo que gobierna este tránsito desde la potencia al acto es la finalidad (telos) del ser, aquello para lo cual la cosa existe. Por ejemplo, la semilla de ciruelo deja de ser tal y se transforma en brote porque en ella existe el impulso para llegar a ser un árbol. De este modo, es el universo completo el que está en movimiento hacia su fin. Este es un interesante principio explicativo del mundo de la organización para Aristóteles: el movimiento de las organizaciones se explica desde su finalidad.


    Por ello, Aristóteles aclararía cuál es el potencial máximo de todos los procesos de gestión, productivos, de soporte y de personas en la organización y también dilucidaría cuál es el camino diseñado para alcanzarlo. Podría preguntar, por ejemplo, ¿cuál es el máximo potencial de las personas a su cargo y como facilitará la expresión de dicho potencial?, ¿cuál es el máximo potencial de crecimiento de la organización?, ¿cuál es su potencial de desarrollo profesional y cómo lo alcanzará? Consecuentemente, la principal responsabilidad del líder es desarrollar la organización hasta llevarla a su realización plena, a cumplir con su finalidad. Esto resulta en que el líder no mire a las personas y procesos desde la perspectiva de su desempeño actual, sino que considere su desempeño potencial, final, y los conduzca hasta allí. Desde el ángulo aristotélico, entonces, es la misión de la organización, su finalidad, la que opera como una fuerza de atracción para la organización, que se mueve hacia ella y produce que las personas estén dispuestas a cambiar, aprender, desaprender y transformarse por alcanzar dicha misión.


    Hay un segundo principio que junto a la finalidad gobierna el movimiento: la búsqueda de la suficiencia; poder mantenerse y continuar para cumplir la finalidad. Así, tanto el ciruelo como los seres humanos se mueven hacia un tipo de organización que les permita ser autosuficientes para cumplir su finalidad: reproducirse y dar frutos, en el caso del ciruelo; alcanzar la felicidad o realización plena, en el caso de los hombres. En cada tipo de organización y en cada momento de su vida, Aristóteles plantearía las siguientes preguntas: «¿para qué es suficiente está organización?», «¿qué tipo de fines hace posible?», »¿son esos fines los fines propios y finales que está llamada a alcanzar?». Entonces, ¿cuál es la finalidad de su organización?, ¿qué realización plena quiere ella entregar a sus clientes, accionistas y la comunidad en general? Si ello está claro, ¿es la organización de la empresa u equipo coherente con dicha finalidad?, ¿ayuda y facilita el proceso de actualización? Y si ello lo ha logrado, ¿es su misión capaz de atraer a las personas hacia ella? El filósofo ateniense lamentaría el énfasis actual de la consideración económica y tecnológica; no porque ellas no sean importantes, sino porque no representan la finalidad última de los seres humanos; son medios para un fin superior. «Si siguen atrapados en la reflexión económica no conseguirán nunca la realización plena; ella es suficiente para producir bienes más o menos lujosos, pero no es suficiente para el cumplimiento de los fines superiores del hombre.»


    


    LA CONCEPCIÓN DEL HOMBRE


    


    Dando otro paso en la dirección del pensamiento de Aristóteles, este pensador fue quien impuso en Occidente la concepción del hombre como ser racional, que lo distingue de otros seres. El logos propio del hombre, que se entiende como razón, conversación, palabra o sentido, es lo que permite a las personas descubrir y enunciar cuál es su finalidad, cuál es su bien. Pues a diferencia, por ejemplo, del ciruelo, que se mueve hacia su finalidad sin conciencia de ello, o de las abejas, que teniendo una organización de gran complejidad no pueden hacer consciente su sentido, los seres humanos pueden preguntarse por el sentido, finalidad y dirección de sus actos y sus vidas.


    Aristóteles diría que: «Una razón que se agota en pensar la solución de problemas, las necesidades básicas, el desarrollo de la técnica o incluso en la sola belleza de la palabra, es una razón que está descentrada de su ser, pues lo propio de ella es pensar el sentido». Aplicado esto a las organizaciones, es imperativo que las personas que hacen parte de ella tengan claro el sentido de su trabajo, la dirección de la organización, la finalidad, el para qué. Reducir el trabajo al mero hacer, sin vincularlo a ningún sentido trascendente de servicio y transformación personal conforma una cultura organizacional más animal que humana, pues —de acuerdo con Aristóteles— la conversación técnica nos hace mejores animales, mientras la conversación de sentido nos hace propiamente humanos. Por ello, antes de perderse en el hacer o el placer es necesario dar con el propósito.


    La visión de Aristóteles sobre la vida comunitaria se sustenta en estos principios de movimiento, finalidad, suficiencia y logos: la finalidad de la vida humana es la felicidad o el buen vivir.


    Tal como todo lo vivo, la organización humana ha seguido un proceso de desarrollo para hacer presente como acto su finalidad. La primera organización que se dan los hombres es la familia, que tiene la capacidad suficiente para satisfacer algunos fines humanos, en especial la procreación, la sobrevivencia y el afecto entre sus componentes. Pero la familia no es suficiente para que los hombres desarrollen sus máximos fines. Por eso la familia da paso a una nueva organización: la aldea. Igual que el caso anterior, esta tiene capacidad para satisfacer de buena forma el mero vivir de sus componentes: aparece la especialización del trabajo y con ello mejora substantivamente la calidad de vida. En la aldea, entonces, se desarrolla la técnica. Esto no es suficiente para la satisfacción última de los seres humanos, la que dice relación con la participación comunitaria en la determinación del sentido de la vida. La incapacidad intrínseca de la familia y la aldea de satisfacer los fines propios de lo humano da paso a la polis (ciudad, estado), donde los hombres pueden alcanzar su plena realización, donde la razón puede finalmente ocuparse de su función propia: determinar el recto sentido de la vida comunitaria.


    «El líder que piensa que su finalidad es mantener a su equipo con buen clima se equivoca: si bien ello es importante, pues tiene que ver con los afectos y la confianza, esa meta no logra alcanzar lo propiamente humano. También se equivoca el que piensa que el fin de la organización es la producción de bienes y la subsistencia justa de los colaboradores, pues si bien ambos son fundamentales, solo tienen que ver con el vivir y no con el buen vivir o finalidad máxima. Tampoco toca la finalidad de la organización generar ganancias a sus accionistas; aunque eso es clave, la organización propiamente humana dice relación con el aporte al bien común, a la realización de las personas y con la construcción de sentido compartido.»


    Esta exigente visión de la organización tiene una traducción pragmática para el liderazgo: el líder debe organizar y distribuir el poder, así como tomar las decisiones que permitan la construcción de la organización. La organización que declara que la innovación de productos y de servicios es una de sus finalidades principales y, sin embargo, no destina poder para ella, finalmente se traiciona a sí misma. El hombre que declara que la vida espiritual es una prioridad en su vida pero no se da espacios para ello, se traiciona a sí mismo.


    «Antes de explicarme cuál es la misión de su empresa o equipo de trabajo, déjeme mirar su estructura, los roles de su gente, su dedicación de tiempo; ello por sí mismo debiera revelar la orientación de su equipo hacia su finalidad.»


    Es más, Aristóteles califica a un gobierno —a quien dirige la comunidad— de bueno o malo según ejerza la autoridad para el interés común o para el interés particular. Lo que legitima el uso del poder y las relaciones de mando y obediencia es su relación con la finalidad de la comunidad. Para Aristóteles, la mejor y más sana expresión de los acuerdos básicos de una comunidad sobre el uso del poder lo constituye la ley, pues evita la discrecionalidad de la relación de mando. El líder que gobierna para su propio interés en nada se diferencia de un tirano, pues ha perdido de vista su función esencial de gobernar para el bien común. Aún más, la voz del líder debe traducirse en políticas, prácticas recurrentes, orientaciones explicitas: lo que Aristóteles señala como leyes. Quien diga que el desarrollo de las personas es importante debe contar y aplicar una política y unas orientaciones para ello, también debe realizar prácticas concretas en la misma dirección, pues solo así se prueba que la declaración sobre la importancia de las personas —o la que fuere— se plasma en la realidad; un líder transforma su palabra en hábito organizacional.


    Con respecto al tamaño adecuado para una organización, Aristóteles reflexiona que ello no se resuelve en un asunto cuantitativo o físico, no son metros o números de personas. Una organización se mide por el alcance de la voz de su gobernante y por la posibilidad de los gobernados de llegar con su voz a los centros de poder. En la aplicación a las organizaciones actuales, si una persona trabaja en una empresa pero no tiene acceso a la información, no cuenta con instancias para dejar su opinión y no es tocada por los mensajes de sentido y dirección de la compañía, es un extranjero en la empresa, no un real ciudadano de ella. En consecuencia, otro rol del líder es asegurar que las vías de comunicación en la organización permitan que ella fluya en ambos sentidos.


    


    LAS CAUSAS DE LO QUE EXISTE


    


    Otra perspectiva para reflexionar con Aristóteles sobre organizaciones dice relación con su concepción de la causalidad. Para este filósofo, todo ente (todo ser) se genera por la concurrencia de cuatro causas. Para que algo llegue a ser, se requiere la presencia de la causa formal (¿qué es eso?), la causa final (¿para qué es?), la causa material (¿de qué está hecho?) y la causa agente (¿quién lo hizo?).


    Es fácil notar si las causas material o formal están ausentes: si la «idea de silla (forma)» no está plasmada en madera o metal, simplemente no hay silla. Algo más difícil es comprender la ausencia de la finalidad; si se cuenta, por ejemplo, con una idea de silla plasmada en madera, pero está olvidada en una bodega, diría Aristóteles que no hay silla, pues no se está desplegando su función propia, que es servir de asiento.


    ¿Está diciendo Aristóteles que existir como ser humano, estando ausente el despliegue de la propia finalidad, es no ser propiamente humano? Pues sí. La humanidad en Aristóteles exige el despliegue de la finalidad, de lo contrario se vivirá como una silla arrumbada en un patio trasero.


    En cuanto a la causa agente, su primera función es reunir o convocar las otras causas para que algo cobre existencia. Desde esta perspectiva, las organizaciones humanas son maneras de reunir o convocar la materialidad, la finalidad y la formalidad para hacer que cosas existan. Las organizaciones son maneras de organizar las causas para dar origen a algo. Y esto es lo que efectiva y constantemente hace un verdadero líder: coordinar personas, materiales, máquinas, ideas, recursos financieros, métodos de producción y otros necesarios para dar vida a un producto o servicio. En la obra existente se revela el agente: algo del propio ser se traspasa a la obra. Aplicando esta reflexión a la vida cotidiana en las organizaciones, se ve que cuando una persona termina un trabajo, se forma una opinión de quien lo llevó a cabo a partir de lo realizado: la persona es impecable, cuidadosa, desordenada o incumplidora, por ejemplo. Es como si una huella de su ser quedara plasmada en la obra. Del mismo modo es que en los productos o servicios de una empresa se revela su cultura, su forma de ser, su compromiso con la excelencia, sus valores. El acto de crear y producir no es inocente para el alma humana, en la producción se modela la propia voluntad, la ética de cada uno, la misma identidad. Por ello, el liderazgo incluye un rol pedagógico, pues lograr la excelencia en la ejecución modela el alma de las personas.


    Para terminar esta reflexión a la luz del pensamiento del gran filósofo griego, Aristóteles podría sugerir que: «La infelicidad y resignación que se ve en el mundo de las organizaciones tiene que ver con no mantener una relación de reciprocidad con lo que se hace, con sentir que algo del propio ser se va en la organización; pero juzgar que la vida organizacional no transforma el propio ser, no lo lleva a la realización de su finalidad».


    


    


    Instrumento de Aristóteles


    


    ✔ ¿Cuál es la finalidad de su equipo u organización?


    ✔ ¿Es su estructura organizacional coherente y suficiente para cumplir su finalidad?


    ✔ ¿Conduce el trabajo diario de las personas hacia la finalidad de la organización?


    ✔ ¿Dispone de los recursos, ideas, materiales y competencias para crear sus productos y servicios con excelencia?


    ✔ ¿Cuentan sus procesos con un sistema para que cada cual dé su máximo potencial a través del tiempo?


    ✔ ¿Cómo logra usted en su organización que las personas logren dar su máximo potencial?


    ✔ ¿Hay al interior de su organización políticas y procedimientos claros para regular las interacciones y el trabajo?


    ✔ ¿Tiene usted la capacidad de ser exigente con las personas de su organización a fin de que realicen un trabajo de excelencia?


    ✔ ¿Cómo se asegura usted de que su voz alcance todos los ámbitos de la organización?


    ✔ ¿Cómo se asegura usted de escuchar todas las voces de su organización?


    ✔ ¿Qué tanta capacidad de pensar y decidir en forma racional y lógica en medio de emociones intensas tiene usted?


    ✔ ¿Qué dicen sus productos y servicios sobre su organización?


    


    


    Ficha técnica
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    PENSAMIENTO MEDIEVAL


    


    La trascendencia personal

  


  
    


    Una de las contribuciones del pensamiento medieval a la cultura occidental fue la prioridad dada a la realización y trascendencia de la persona como fin último. No es la preocupación por la esencia del hombre en general, la concepción del bien como una idea absoluta o la felicidad como un estado de unos pocos. El asunto es la realización concreta de Pedro, María, Andrea y de cada ser humano; en lenguaje medieval: «la salvación de las almas». Por ello, las instituciones se conciben como instrumentos para llevar a la persona a su plenitud y no como un fin en sí mismas. Así, el Estado debe estar al servicio y colaborar por la realización del objetivo mayor, y lo mismo la educación, la economía, la vida social y por supuesto el mundo del trabajo. En todo este período, desde el siglo IV al XV, y por el especial vínculo con lo divino, la Iglesia católica tuvo una condición y relevancia especiales.


    Desde esta perspectiva, la primera cuestión a la que Tomás de Aquino, San Agustín o los monjes benedictinos apuntarían con relación a una empresa actual, es a cómo ella participa y ayuda a la realización personal de sus trabajadores. Estarían interesados en saber si esta deja tiempo, espacio y capacidad para que las personas dediquen tiempo a su fin principal, que claramente no es el trabajo, sino su vida más personal: la fe en el caso de los medievales, la familia, el desarrollo personal o espiritual, la salud, el arte, la recreación o el descanso en el caso de nuestro tiempo. Las empresas e instituciones no deben perder de vista su rol complementario al desarrollo humano. No puede ser considerada una buena organización aquella que consume a sus profesionales en la gestión de proyectos al límite de sacrificar sus energías para dedicar a los otros ámbitos de importancia en sus vidas.


    En la misma ruta, el pensamiento cristiano postuló que además de la racionalidad, que permite al ser humano pensar con claridad sobre los asuntos del mundo, una de sus características constitutivas es la libertad, o libre albedrío, como gustaban en llamarle. El hombre es el único ser de la creación que puede optar, elegir el camino, seleccionar los medios e incluso rechazar a Dios. Esta condición de racionales y libres hace que las acciones propiamente humanas sean las que han sido elegidas libremente por la persona, luego de un discernimiento. Por lo tanto, para considerar la propia organización como un lugar característicamente humano, las personas que la integran deben sentirse libres para pertenecer a ella y tener un claro entendimiento respecto del proyecto al cual están adhiriendo.


    Pertenecer por obligación, «estar por estar», «estar porque no hay otra» son modos posibles de entender, pero que rebajan la dignidad humana. Solo ostenta dicha dignidad el pertenecer y participar porque «lo elegí y lo entiendo», si «realizo las acciones que me solicitan porque las comparto y las comprendo». Del mismo modo, se hace más humano el trabajo en la medida en que aumenta los grados de libertad con que se desarrolla y el ejercicio reflexivo para llevarlo a cabo. De allí que la preocupación de santos, filósofos y pensadores medievales sería observar los esfuerzos que la empresa hace para que las personas entiendan su proyecto y adhieran a él libre e informadamente. Asimismo, observarían las estrategias de la organización para que todos quienes participan de ella aumenten los grados de libertad y autonomía reflexiva con que realizan su trabajo.


    Otra característica humana esencial que se deriva de la libertad y racionalidad del hombre es la constante posibilidad de errar. Toda persona se equivoca, tanto en la vida cotidiana como en las grandes decisiones. Tanto en el curso de la vida personal como laboral se cometen errores de ejecución, de decisión e incluso éticos. La frase «aquí se hacen las cosas bien a la primera siempre» es una fantasía pues eso no responde a la naturaleza humana. Por lo tanto, es clave que las organizaciones reconozcan la posibilidad del error, tengan espacios donde poder declararlos y sea posible arrepentirse, reparar, perdonar y aprender. La propia vida de San Agustín, que se lee en sus Confesiones, es un ejemplo de la posibilidad de convertirse luego de una vida alejada de la fe y los principios de la Iglesia.


    Para los medievales, la creación del mundo no es un acto inicial que da movimiento al cosmos y luego lo deja correr a su libre arbitrio o por medio de leyes de las cuales Dios se desentiende; al contrario, Dios sostiene cotidianamente la creación, lo que implica, entre otras cosas, que la ley natural es superior a toda ley humana pues expresa la voluntad de Dios y las condiciones bajo las cuales debe regirse la convivencia entre los hombres e incluso los seres vivos. Por ello, la ley humana debe ser congruente con la ley natural y moverse dentro de sus límites. Se podría pensar, por ejemplo, en la rentabilidad de la esclavitud, pero ella pasa a llevar el principio natural de la libertad individual y por tanto no debe permitirse incluso aunque sea materialmente factible.


    Diría Agustín: «Ustedes, los modernos, han avanzado mucho en la capacidad de identificar y enunciar derechos fundamentales de los seres humanos, como los deberes de convivencia o los derechos de la infancia, por ejemplo; pues bien, el rol principal de un líder en una organización es velar porque dichos derechos fundamentales sean respetados, pues son el marco que debe guiar las acciones y las relaciones, y si son pasados a llevar se convierten en abuso, falta o descuido inexcusable. Y también deben velar porque la acción y emprendimiento humano respete los límites que indica la ley natural, incluso aunque no sea un deber consagrado por la ley civil. Por ejemplo, aunque haya capacidad técnica y motivos económicos para arrasar el bosque, la ley natural impone una explotación que cuide garantizar su conservación».


    En concreto, este marco sugiere que todo buen líder detenga la conversación si un colaborador insulta a otro, que no se autorice ningún trabajo en condiciones de inseguridad, que proteja la privacidad de las personas y que su acción de líder se mueva dentro de los márgenes de la ley laboral y los derechos fundamentales de la persona.


    


    EL APORTE DEL MONASTERIO: EL ORDEN DEL TIEMPO


    


    Probablemente Benito, fundador de la orden benedictina, apoyaría las preocupaciones de Tomás y Agustín sobre la prioridad de la trascendencia personal, el rol complementario de las organizaciones, y la importancia de ajustar o limitar la ley dentro de los límites del derecho natural. Yendo más allá, incluiría en su reflexión aspectos ligados al uso del tiempo cotidiano al interior de la empresa.


    La visión del mundo que se consolidó en la fundación de monasterios por toda Europa —y que se ha señalado como una cuna de la civilización occidental—, contempla la existencia de dos mundos: la vida celeste del gozo y la vida terrenal, que es un tránsito hacia la verdadera casa. Es importante, entonces, que dentro del tiempo cotidiano que se caracteriza por el trabajo, la satisfacción de las necesidades y el movimiento, se contemplen momentos de ligazón y encuentro con el tiempo sagrado, momentos que, en medio del diario vivir, permitan la conexión con lo que trasciende y da sentido a la nuestra existencia.


    Para los monjes, tanto el trabajo como la oración son importantes para el desarrollo del hombre: ora et labora. Este ritmo del tiempo que honra las dos dimensiones humanas ha sido recogido por la cultura. Hoy, las organizaciones concentran una vorágine de cambios necesarios para mantenerse en ritmo actual, pero una organización no puede vivir solo de tiempo corriente, que sin duda es un tiempo esencial: tiempo de producción, coordinación de acciones, de ofertas, negociaciones y mejoramiento continuo. Pero también se necesitan momentos especiales en medio del vivir corriente que conecten a los trabajadores al sentido y valor del trabajo y servicio que se entrega a la comunidad. Los momentos de reconocimiento, de lanzamiento de los objetivos del año, de celebración de la empresa, por ejemplo, van constituyendo momentos especiales que renuevan el sentido del trabajo. El santo Benito, en una visita al mundo actual, se interesaría por la suficiente presencia de celebración y diferentes instancias de construcción de sentido compartido en las organizaciones relevantes para la vida de las personas.


    «Ha de saber usted», diría el fundador de los benedictinos, «que los monjes honramos las horas del día, pues a través de ellas aseguramos que nuestra vida se ordene a Dios. Así reconocemos la vigilia nocturna que da pie al encuentro con uno mismo, la alabanza matutina, la bendición del día de trabajo, la pausa del mediodía, la hora de la promesa, el himno de la noche y la oración nocturna. Algo que impacta y desconcierta al alma humana es el desorden, desproporción y sinsentido en el uso de tiempo, por eso regulamos nuestro día y lo dotamos constantemente de sentido.»


    El orden de las horas tiene poderosas funciones: permite que el hábito que automatiza los actos cotidianos no se desconecte del sentido; mantiene el equilibrio necesario entre lo urgente y lo importante, y facilita la lucha tanto contra la tentación de extender excesivamente la acción, como contra el deseo inoportuno y la distracción. Por último, honrar las horas permite llevar una vida cotidiana acorde a los objetivos trascendentes.


    La regla de San Benito contempla la alternancia y equilibrio entre trabajo y oración: «A través del rezo de Las Horas los monjes preparamos nuestro cuerpo y espíritu para la acción que vamos a acometer; no saltamos de una a otra acción sin dejar entre ellas un momento para la preparación del espíritu, pues el esfuerzo del trabajo difiere en actitud y foco de la meditación silenciosa. La pausa que purifica cuerpo y alma, nos prepara para recibir a Dios y dejar atrás los altercados que produjo la labor física».


    Y aunque no era su foco, este ritmo con sus pausas permitió el florecimiento de los monasterios benedictinos con su importante producción de bienes, conocimientos y logros espirituales. La pausa, el orden y el ritmo resultan más productivos que la acelerada costumbre de pasar sin detención de una situación a otra o la superposición de actividades y contextos, como trabajo y tiempo libre o como interacción con personas diferentes a las que están inmediatamente presentes.


    


    REGISTRO Y CONSERVACIÓN DEL CONOCIMIENTO


    


    Un último ámbito en que la época medieval ilumina el tiempo presente es el de la creación, conservación, refinamiento y adaptación del conocimiento. Se ha de recordar que la cultura medieval se construye sobre la palabra revelada por Dios tanto en el antiguo como el nuevo testamento; allí está la verdad, la orientación fundamental para la vida y la trascendencia, y por lo tanto, una cuestión fundamental es el cuidado de la palabra sagrada, de ese saber que es el bien más preciado para el mundo del Medioevo.


    Asimismo, como dicha palabra es metafórica, requiere de un sólido método para ser descifrada y comprendida. Este apego a la palabra revelada ha sido revisado por la historiografía con una perspectiva crítica, pues en su expresión inflexible y autoritaria fue causante de atrocidades como la condena de Galileo, la negación de la ciencia o los castigos de la Inquisición; todo lo cual es cierto y pertenece a la decadencia de la época.


    Sin embargo, es bueno recordar que en su lado positivo la solidez de convicciones permitió que se unieran en una identidad común vastos territorios y feudos desvinculados desde la caída del Imperio romano; permitió también una ética común que hizo posible por generaciones relaciones estables entre señores feudales y vasallos y el respeto de contratos que no se hacían más que de palabra ante la presencia de Dios. La Iglesia cristiana fue la primera organización globalizada en la historia de la humanidad, cuya base de legitimación no fue la fuerza sino las ideas, no fue el poder político sino el vínculo espiritual.


    Fue en este contexto cuando surgió el principal esfuerzo de Tomás de Aquino: usar toda la potencia de la razón para intentar explicar la fe, para entender el mundo y los seres a la luz de la palabra revelada, para llevar el mensaje a distintas culturas y comunidades. Al desafío de llevar la palabra a un mundo nuevo como el griego, el americano o el asiático, y al desarrollo del razonamiento sobre los textos recibidos y el entorno, se sumó el surgimiento de las universidades, tal vez la máxima expresión de la relevancia dada por el mundo medieval al cuidado y conservación del conocimiento.


    Sería entonces principal preocupación del filósofo medieval en un diálogo con nuestro tiempo, la de saber cuáles son nuestros saberes fundantes, cómo se cuidan y conservan, cómo se transmiten, cómo se adaptan a los nuevos espacios y culturas que alcanza la organización, y cómo son formadas las personas en estos importantes conocimientos.


    Inspirado en este espíritu medieval, puede alguien preguntarse cómo asegurar que las personas de distintas sedes regionales mantengan la identidad y pertenencia a la organización, cómo garantizar que se sigan criterios comunes para la toma de decisiones en toda la extensión de una empresa o cuáles son los valores y creencias que se mantienen intactos más allá de los cambios y transformaciones que se ve obligada a asumir una organización.


    


    


    Instrumento medieval


    


    ✔ ¿Cuál es el grado de realización personal que las personas de su organización sienten con su trabajo?


    ✔ ¿Cuál es el porcentaje de personas que eligen libremente pertenecer a su empresa?


    ✔ ¿Qué porcentaje de personas adhieren efectivamente al proyecto de la empresa?


    ✔ ¿Hay un plan para que las personas aumenten el despliegue de sus capacidades de elección y discernimiento en el trabajo?


    ✔ ¿Cómo se trata el error en la cultura de su empresa?


    ✔ ¿Qué tanto se reconocen y respetan los derechos fundamentales de las personas?


    ✔ ¿Hay atención al cuidado del entorno natural en que están insertos?


    ✔ ¿Qué rituales mantiene la empresa para conectar con el sentido humano y trascendente del trabajo?


    ✔ ¿Cuál es el orden del ciclo anual de gestión de la empresa?


    ✔ ¿Cómo se ordenan y usan las horas en el trabajo cotidiano?


    ✔ ¿Cuál es el sistema de gestión de conocimiento que utiliza su empresa?


    ✔ ¿Existe en la organización un núcleo fundamental de valores conocidos y compartidos por todos, que les da identidad?


    ✔ ¿Cuáles son los mecanismos de formación de la empresa?


    ✔ ¿Con qué mecanismos se incorporan nuevos conocimientos?


    ✔ ¿Cuentan con un plan de formación de líderes como pieza clave para mantener la unidad de sentido y dirección en la diversidad?


    


    


    Ficha técnica
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    MAQUIAVELO


    


    El arte de gobernar

  


  
    


    El imaginario encuentro con Maquiavelo, el florentino que vivió en los siglos XV y XVI, podría nacer de él mismo:


    «Estimado señor, he sabido que ha sido nombrado líder y por ello quería ofrecerle mis servicios de consultoría. Soy experto en el arte de alcanzar, mantenerse y aumentar su influencia. Si desea algunas referencias de mi trabajo puede preguntar a la familia Médici. Si desea ver algunos de mis logros, modestamente pienso que la solución de los estados nacionales es mi mejor credencial. Atentamente, Nicolás Maquiavelo».


    Concretada la cita y sentados frente a un hombre pequeño, delgado, de mirada segura y pensamiento libre, escucharíamos que se ha tomado el tiempo de leer una gran cantidad de literatura sobre liderazgo y le ha llamado la atención que ella se centra en la generación de vínculos afectivos con los colaboradores como fundamento del poder: que te quieran, que te admiren, que te sigan como si el amor fuera la fuente que asegura la autoridad. Lo que es incorrecto, pues el poder se mide en la capacidad de enfrentar crisis y momentos difíciles: ¡gobernar en tiempos de paz y prosperidad es cosa fácil! Por eso, se interesaría en conocer cuál es su capacidad para tomar decisiones impopulares, para sacar de la organización a una persona que reme contra su proyecto, aunque se trate de una persona importante. Preguntaría por su capacidad para hacer una gran reestructuración cuando el mercado lo amerita y para liderar procesos de ajuste y restricción.


    Para Maquiavelo la característica fundamental de los seres humanos es la inestabilidad: las personas son cambiantes en sus deseos y preferencias, quieren algo un día y otra cosa al siguiente, prometen fidelidad en tiempos de bonanza y la rompen en momentos de restricción, y convierten lo que se les da hoy en la línea de base para desear y buscar más. Dada esta volubilidad, es una verdadera estupidez fundar el poder en la popularidad, pues los hombres son como la rueda de la fortuna: nunca se puede prever cuál será su comportamiento futuro. Por eso, es necesario fundar el poder en otro cimiento: la fuerza propia, la virtú.


    


    FACTORES DE FUERZA PROPIA


    


    La virtú o fuerza propia, para Maquiavelo, se compone de tres elementos; de ellos, la prudencia es la más importante, pues se refiere a la capacidad del líder de atisbar los riesgos y posibilidades cuando ellos están naciendo y tomar consecuente acción oportuna. A un gobernante —el Príncipe— no le sirve darse cuenta de que su pueblo está descontento cuando las hordas vienen a quemar el castillo, cuando es ya muy tarde y la crisis está a la vista de cualquiera. Igualmente, de poco sirve que un líder de equipo se dé cuenta de que los clientes están descontentos con su servicio en la evaluación de satisfacción, que se sorprenda con que la encuesta de clima salió baja, o que se entere de que está perdiendo a un gran talento en su equipo cuando se va a trabajar a la competencia; eso solo revela falta de inteligencia y falta de capacidad de prever el futuro.


    Dice Maquiavelo: «El gobernante (o líder) debe ser como el doctor que tiene alta capacidad de detectar las enfermedades a tiempo y ponerles pronto remedio». En este mismo sentido es que en nuestro tiempo el profesor Ronald Heifetz sostiene que una de las principales funciones del liderazgo es «subirse al balcón» para mirar las tendencias, patrones y posibilidades del futuro. Aplicando el pensamiento del florentino al liderazgo actual, habría que identificar también los principales riesgos que enfrenta la posición de liderazgo, cómo son las relaciones de poder que mantiene con cada uno de los actores relevantes de la organización a la que pertenece, cómo es la legitimidad actual de su liderazgo y qué cosas están pasando en el mercado que pueden impactar su equipo y su posición de poder.


    La segunda característica de la virtú es la fuerza propia. Maquiavelo se dio cuenta de que el gran problema de la dividida Italia de su época era la costumbre de los príncipes de contratar ejércitos mercenarios para sus campañas: los mantenían, alimentaban y les facilitaban carpas de campaña hasta que llegaba el momento de tomarse la ciudad vecina. El ejército contratado luchaba por conquistarla y una vez lograda la meta, obviamente sometía a quien los contrató y se quedaba con todo el botín. La solución que propuso ante este problema fue la creación de ejércitos propios, leales a su líder y dependientes de la ciudad, de forma de evitar la traición. Es la situación de los países soberanos hasta la actualidad: contar con fuerza propia. Llevándolo al plano del liderazgo en la organización, fuerza propia significa antes que nada «presencia de líder»; que palabras, acciones y decisiones reflejen su autoridad, su estirpe, su poder. Nadie debe dudar quién es el jefe del equipo. Observando liderazgos actuales, Maquiavelo podría decir: «Estoy impresionado de cómo muchos líderes parecieran tener vergüenza de ejercer y llevar su autoridad con dignidad; también estoy asombrado de cómo muchas teorías de liderazgo se basan en la ingenua premisa de que el poder debe estar distribuido en partes iguales en los miembros del equipo».


    Nada más dañino para las organizaciones que un liderazgo que no se ejerce.


    El segundo aspecto de la fuerza propia es contar con una coalición que te acompañe en el ejercicio del poder. Líderes de equipo, jefaturas o colaboradores con influencia que crean en el proyecto y se sumen a él, que sientan que sus posibilidades de desarrollo y crecimiento pasan por apoyar a su líder. Sin una coalición que acompañe al líder es prácticamente imposible llevar adelante cualquier proceso de cambio, sortear con éxito las naturales crisis e imponer la autoridad sin necesidad de recurrir a la fuerza.


    Finalmente, la virtú se completa con la capacidad de dominio subjetivo; esto es, un relato que aumente la lealtad y adhesión de las personas al líder e inhiba las acciones que amenazan su poder. Para Maquiavelo sería ideal que el vínculo entre líder y colaboradores se fundara en la confianza y cariño mutuos; sin embargo, los seres humanos son volubles, cambian sus preferencias y adhesiones, por lo que el relato que vincula a las personas con el líder debe estar fundado en su zona de poder e influencia, en su autoridad. «Adhiero al líder porque es la mejor alternativa para mi seguridad y desarrollo», «adhiero al líder pues si no resulta este proyecto nuestro equipo está en peligro», o en el extremo, «adhiero al líder por temor».


    Prudencia como capacidad de prever el futuro y actuar en forma oportuna y ágil, fuerza propia para ser reconocido como autoridad contando con una coalición que apoye al líder y dominio subjetivo con un relato vinculante que no dependa del cariño de los colaboradores. Estas son las tres características de la virtú para mantenerse y acrecentar el poder, características que nacen del interés y valor de Maquiavelo de ver el poder tal como es y de proponer consecuentes soluciones realistas y prácticas.


    


    MÁXIMA SOLIDEZ


    


    Maquiavelo pediría unos minutos para una recomendación final: «Veo que su intención no es solo tener y aumentar su poder, sino también consolidar su equipo y su organización. Es posible que usted tenga una finalidad trascendente legítima y loable. En tal caso, es necesario dar algunos pasos más allá de la virtú personal: transformar la prudencia, la fuerza propia y el dominio subjetivo en instituciones, políticas y mecanismos. Así será posible conducir los naturales conflictos de los seres humanos por vías ordenadas y pacíficas».


    Y eso fue lo que Maquiavelo siempre admiró de la historia de Roma, que al darse cuenta de que en la ciudad siempre convivirían nobles, ricos y pobres y que ello sería fuente permanente de tensión, en vez de eliminarse unos a otros en guerras intestinas, creó la asamblea como un lugar reglado y ordenado que permitía la negociación pacífica de conflictos. Inspirado entonces en Roma, para que las ciudades de su época pudieran convertirse en verdaderos estados nacionales, Maquiavelo propuso que debían transformar la prudencia en una institución que permitiera dirimir los conflictos que se presentan entre los distintos grupos de la ciudad; el ejército propio en una institución para disuadir al enemigo y el relato para que el dominio subjetivo derivara en una identidad colectiva común que los uniera y hermanara.


    La empresa requiere lo mismo: prácticas, políticas y mecanismos para que las naturales tensiones entre grupos puedan discutirse y llegar a una solución; recursos propios de poder que la hagan respetada y escuchada —como presupuesto, influencia social y liderazgo en el mercado— y una identidad de marca que genere unidad interior, vínculo con los clientes, adhesión de la comunidad y respeto de parte de la competencia.


    


    


    El instrumento de Maquiavelo


    


    ✔ ¿Es capaz usted de tomar decisiones impopulares?


    ✔ ¿Qué capacidad tiene para liderar transformaciones dolorosas?


    ✔ ¿Cuál es su capacidad de manejo de crisis?


    ✔ ¿Qué grado de autoridad tiene usted sobre su equipo?


    ✔ ¿Cómo es su posición de poder dentro de la organización?


    ✔ ¿Cuán sólida es su coalición para el cambio?


    ✔ ¿Cuál es el poder que tiene el relato con que usted une a sus colaboradores?


    ✔ ¿Cuán respetado es usted en su entorno?


    ✔ ¿Qué prácticas posee su equipo para resolver conflictos en forma pacífica?


    ✔ ¿Cuánto poder formal tiene dentro de la organización?


    ✔ ¿Cuánto poder financiero tiene dentro de la organización?


    ✔ ¿Cuánta influencia tiene dentro de la organización?


    ✔ ¿Revela su presencia personal que usted es el líder?


    


    


    Ficha técnica
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    THOMAS HOBBES


    


    El hombre es el lobo del hombre

  


  
    


    Hobbes estaba impactado por tres fenómenos de la Inglaterra del siglo XVII en que le tocó vivir: la inestabilidad política, el desarrollo de la ciencia —en especial de las matemáticas— y la aparición de las máquinas, que consideró una manifestación tangible de la capacidad asombrosa de la inteligencia humana para crear «realidades artificiales» y prometer un desarrollo aún mayor para el futuro.


    Es en este contexto que surge su objetivo intelectual: crear una ciencia de la política. Esta ciencia —que hoy se referiría a las organizaciones— debía imitar el modelo de las matemáticas y debía poder crear un Estado que eliminara el temor y la incertidumbre social. Así, la primera preocupación con que Hobbes enfrentaría un proceso de consultoría organizacional sería saber qué tanto se basa la gestión en principios científicos sólidos; si responde a un modelo matemático, y en qué medida es capaz la organización de reducir la inestabilidad, minimizar el temor y regular el conflicto social que son connaturales al ser humano.


    Para entender qué son las organizaciones, el filósofo inglés se preguntó cómo sería el hombre en un estado de naturaleza, una situación previa a la existencia de toda institución social. Suponía que al explicar el paso del estado natural al estado organizado se comprendería la función o funciones de la organización, del mismo modo como en geometría la comprensión del punto permite entender las líneas y luego las figuras. Su reflexión fue que el hombre en estado de naturaleza se caracteriza por vivir en una duda permanente respecto de su seguridad, la de los suyos y la de sus bienes, pues la propiedad que ha ganado con su esfuerzo y trabajo debe ser defendida de amenazas y conflictos que se dan en la convivencia. Es posible que otros piensen que tienen derecho a lo que uno tiene; es probable que en los intercambios se produzcan disputas que habrá que zanjar con la contraparte; es posible que se presenten situaciones de inseguridad que lo obliguen a defender, incluso con riesgo de su vida, a sí mismo, los suyos y lo suyo.


    Esta condición hipotética es un verdadero estado de guerra de todos contra todos que pone en riesgo la vida; un estado en que «el hombre es el lobo del hombre»; un estado en que cada hombre tiene el derecho a defenderse, hacer uso de la fuerza y cobrar justicia por sus propias manos. Esta situación hipotética es de tan alto riesgo y de tal nivel de inseguridad que surge el pacto o contrato social. A través de este, cada persona cede a un organismo artificial su derecho a defenderse y proteger sus bienes, organismo que condensa en sí el uso exclusivo de la fuerza y la aplicación de la ley. Con la condición de que todos los miembros de la sociedad ceden en el mismo acto los mismos derechos y se someten a la misma regla, se puede entonces asegurar la vida, la familia y la propiedad.


    Se crea así el Estado con la capacidad de gobernar, administrar justicia y usar la fuerza con el objetivo de dar estabilidad y seguridad a los hombres para que estos puedan vivir, trabajar y descansar en la paz social. Pues esta es, para Hobbes, la función primaria de las organizaciones: la seguridad de las personas. De no cumplirse dicho contrato, los hombres tendrían el derecho de volver a su estado de naturaleza para cuidarse y defenderse por sí mismos.


    


    LIBERTAD INDIVIDUAL Y RESPETO A LAS REGLAS


    


    Bajo esta inspiración, entonces, el foco inicial para considerar la gestión del líder de una organización, antes de cuánto produce, cuánto gana y cuánto crece, es el de saber si se respetan en forma irrestricta los derechos fundamentales de las personas que trabajan o se relacionan con su organización. En nuestro tiempo esto se traduce en respeto a la libertad de elección, a la privacidad, al cumplimiento de las leyes laborales, a la no discriminación, entre otras; si el líder no cumple el rol de tutelar los derechos de las personas, comete una falta que pasa a llevar los derechos naturales, amenazando con volver al estado de guerra de todos contra todos.


    Hobbes observaría el sistema de incentivos, bonos, reconocimientos y beneficios para asegurar que esté basado en criterios justos, conocidos y aceptados por las personas, pues cada individuo debe tener las mismas posibilidades de progreso, reconocimiento y beneficios ante un mismo trabajo; de lo contrario se estaría permitiendo o promoviendo un estado social que desfavorece a algunos que tendrían entonces el derecho de volver al estado de naturaleza. Revisaría si existe una forma racional, conocida y justa de dirimir los conflictos que inevitablemente se dan y darán en la convivencia, pues cualquier sesgo de favoritismo, injusticia o privilegios sería nuevamente una falta al contrato que da origen a las organizaciones. En el ámbito externo, necesitaría asegurar que la organización respeta las reglas de la libre competencia, pues si los hombres han decidido crear la sociedad para producir bienes y generar riqueza, es importante que las condiciones para ello sean equitativas. No se trata de que obtengan todos lo mismo, sino de que las reglas del juego sean parejas y racionales.


    En el ámbito más personal, la preocupación de Hobbes sería saber si el líder tiene la valentía de hacer uso de la fuerza y las normas para cumplir y hacer cumplir las condiciones de justicia que el funcionamiento organizacional requiere. Un líder sin valor para ejercer su responsabilidad promueve con sus actos el regreso a un estado de naturaleza que termina por arruinar la organización. No es aceptable un líder que no se atreve a tomar la decisión correcta, a aplicar la norma sin importar lo impopular que sea, a hacer uso de la fuerza organizacional para retornar a las personas al correcto comportamiento.


    La organización es, en la filosofía de Hobbes, una creación humana que solo cobra sentido en la medida en que entrega a sus miembros mayores niveles de seguridad, más capacidad de acción y amplía sus horizontes de desarrollo; igual que la bandada de pájaros, el panal de abejas o el hormiguero, el colectivo es infinitamente más poderoso e inteligente que cada animal por sí solo. Sin embargo, la adhesión a un colectivo inteligente y no instintivo, que es propiamente humana, requiere que quienes la integran «cedan» grados de libertad, se comprometan al cumplimiento de normas del colectivo, y a ciertos comportamientos y actitudes. Si una hormiga es capaz de respetar el turno, seguir el camino que le corresponde y tocar a sus vecinas para traspasar información, con mayor razón las personas tendrán que respetar horarios, tiempos de ejecución, políticas, procesos de funcionamiento, principios y todo lo necesario para el beneficio de la mantención del colectivo. Entonces, un punto crucial para medir el desarrollo organizacional es evaluar el grado en que las personas cumplen sus responsabilidades con la organización; pues ello revela claramente el valor que le dan y la disposición a cuidarla y no dejarla decaer.


    Como puede notarse, un aspecto clave de la filosofía de Hobbes es el contrato o pacto social. En este sentido, una pieza clave para mantener la vida organizacional es que las personas cumplan sus promesas. Un equipo sano es aquel que cumple lo que promete y cuyo líder promete, y a su vez cumple y exige la realización de la red de promesas y compromisos, pues la debilidad de la palabra empeñada es un primer síntoma de la decadencia que, al final, conduce a la guerra de «todos contra todos». Es claro que los hombres, a través de nuestra razón, somos capaces de evaluar el beneficio de cumplir compromisos y reglas. Pero también es claro que los deseos humanos nos traicionan, y que lo que antes se prometió no necesariamente será cumplido, por ello es indispensable que la autoridad juegue el rol de asegurar el cumplimiento de las promesas y compromisos contraídos.


    


    


    El instrumento de Hobbes


    


    ✔ ¿Se respetan en su organización los derechos fundamentales de las personas?


    ✔ ¿Es su organización estrictamente respetuosa de la ley?


    ✔ ¿Asegura usted en su organización o equipo el respeto a la libre competencia?


    ✔ ¿Posee y utiliza usted un sistema de reconocimiento justo, racional y conocido?


    ✔ ¿Considera que sus sistemas de incentivos y remuneraciones son justos, racionales y conocidos?


    ✔ ¿Son justas las políticas de la empresa?


    ✔ ¿Mantienen el orden y reducen la incertidumbre las políticas, procedimientos y procesos de su empresa o equipo?


    ✔ ¿Es usted capaz de hacer cumplir las normas y procedimientos?


    ✔ ¿Muestra su empresa una cultura de cumplimiento de compromisos?


    ✔ ¿Cuenta su organización o equipo con un sistema justo para regular los conflictos? ¿Juzga usted y las personas a su alrededor que sus vidas son mejores y más seguras por pertenecer a la organización?


    ✔ ¿Es usted un líder valiente, que comprende y cumple su responsabilidad en el mantenimiento del pacto de base de su organización?


    


    


    Ficha técnica
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    DESCARTES


    


    El imperio de la razón

  


  
    


    René Descartes fue formado en una de las principales escuelas jesuitas de su época, conoció lo mejor de la teología, la filosofía, las ciencias y la retórica. Viajó por Francia y Europa poniéndose en contacto con los avances de la ciencia y las matemáticas, y alternó con diversas culturas. Todo ese universo cultural provocó en él un gran escepticismo respecto de qué es lo realmente verdadero.


    Este estado personal orientó su trabajo a encontrar un fundamento cierto para el edificio del conocimiento: «la duda metódica».


    Este método consiste, primero, en no aceptar como verdadero un postulado que revele la más mínima duda sobre su veracidad, y segundo, en no emitir un juicio de certeza sobre cualquier conocimiento que se derive de dicho postulado. Así, solo se encuentra un fundamento sólido y verdadero en aquello que sea «claro y distinto» para la razón. En su conocido libro Meditaciones metafísicas, Descartes desarrolla una reflexión personal en la que va dudando del conocimiento que le ofrecen los sentidos, «pues estos a veces nos engañan y si nos engañan al menos una vez, entonces no pueden constituirse en fundamento de la verdad». Duda también del propio cuerpo, «pues cabría la posibilidad de estar soñando»; aumenta su duda a las formulaciones matemáticas, «pues cabría la remota posibilidad de que un genio maligno nos esté engañando respecto de la realidad de los números y las figuras geométricas»; por fin, duda de Dios. Sin embargo, en ese radical escepticismo se topa con una formulación clara y distinta para su espíritu atento: el hecho de estar dudando, incluso de estar equivocándose, que revela sin ninguna duda que «soy una cosa que piensa». De este modo, el pensamiento se transforma en la primera certeza indudable.


    La Europa del siglo XVII en que vivió Descartes estaba aún bajo el paradigma religioso. En ella, el método cartesiano fue un gran atrevimiento, pues poner como primera certeza el pensamiento humano en lugar de Dios fue un gran quiebre. Y también fue una diferencia radical de paradigma iniciar un método que no tiene más apoyo que la reflexión personal y racional, y que no busca argumentos de autoridad en la fe o la doctrina para sustentarse; por último, es un desafío al sentido común —incluso al nuestro— postular que la primera certeza es el pensamiento y no la realidad externa. El filósofo no negó la existencia de Dios ni del mundo externo; al contrario, desarrolló sólidos argumentos para probar su verdad. El giro radical en su pensamiento reside en que la primera verdad la constituye el pensamiento, que es la realidad más simple, clara y distinta al espíritu, y desde allí luego se derivan las pruebas de la existencia de la divinidad y el mundo.


    Descartes puso al hombre como centro del proceso del conocimiento, colocó a la razón como primera certeza y principal instrumento para alcanzar la verdad y construyó el método de la duda para rechazar todo conocimiento que no se presente como claro y distinto. Fue el fin de la razón asistida por la fe, el fin del principio de autoridad, el fin del sentido común como certeza; fue el triunfo de la razón al modo de las matemáticas.


    ¿Cómo se ve el liderazgo en las organizaciones actuales al mirarlo con ojos cartesianos? Lo primero es reflexionar sobre la capacidad para aceptar como verdadero solo aquello que es evidente a la razón. Esto significa no ceder a los engaños de los sentidos, a la urgencia de tomar una decisión rápida, a la autoridad de otros o al mero deseo por que algo sea de cierto modo. El liderazgo solo se valida si se sostiene en principios sólidos y verdaderos. Para Descartes es esencial tener certeza firme ante cada juicio, conocimiento u opinión. Sería por ejemplo irresponsable emitir el juicio «Juan no está comprometido con la empresa» si no se cuenta con evidencias firmes, o decantarse por una determinada estrategia comercial si dicha decisión no está bien fundada en análisis consistentes. Como condición para esta búsqueda de fundamento cierto y concreto, es necesario que cada líder sea capaz de gobernarse a sí mismo, de conducir sus impulsos, emociones y distracciones de modo tal que no entorpezcan el libre despliegue de la razón y no muevan a renunciar a la verdad, pues a veces el pensamiento se presenta como querer, desear, sentir.


    Entonces, es necesario distinguir su valor de certeza y verdad.


    En tiempos como el nuestro, cuando reina la inteligencia emocional, no está mal que alguien recuerde que el hecho de sentir enojo hacia alguien no implica automáticamente que dicha persona haya cometido una ofensa. La existencia del miedo no es prueba de una amenaza real y la sensación de certeza no es suficiente para sostener una verdad. Las intuiciones son un tipo de conocimiento que podemos considerar y examinar pero que no tienen valor de verdad por sí solas y la verdad que proponen los medios de comunicación debe ser sometida al examen serio de la razón. Tomar lo aparente, lo que se dice o lo que se cree como verdad absoluta es una muestra de debilidad en el recto pensar.


    


    SEGURIDAD Y DISCIPLINA EN EL MÉTODO


    


    El primer paso que dio Descartes para el encuentro de la verdad fue la duda metódica para dar con un fundamento indubitable que permita construir el edificio de la ciencia y el saber. El segundo paso fue encontrar un método para agregar conocimientos ciertos al edificio de la ciencia, la religión, la ética y los saberes en general. Dicho método presenta cuatro pasos fundamentales:


    


    • No admitir como verdad cosa alguna que no sea clara y distinta al espíritu humano.


    • Dividir los problemas en tantas partes simples como sea posible.


    • Conducir ordenadamente la reflexión desde lo que es más simple de conocer hasta lo complejo.


    • Hacer enumeraciones y revisiones para asegurar que no se ha omitido nada en el análisis.


    


    Este método asegura el recto pensar de la persona para dar con el conocimiento verdadero, método que Descartes toma de las matemáticas y especialmente de la geometría, y que ha acompañado el surgimiento de la ciencia moderna con su acumulación de conocimientos hasta nuestros días.


    Es por eso que un buen líder cartesiano cuenta con métodos seguros y racionales para producir, gestionar personas, seleccionar, tomar decisiones, comprar, invertir, etc. Todo, absolutamente todo, puede ser objeto de un disciplinado método impuesto por la razón.


    En el plano particular de la gestión de equipos, por ejemplo, y como en cualquier tema, un cartesiano se interesa en tener claros los fundamentos de la estrategia y los objetivos claves para cada plan; con un fundamento seguro, el resto del edificio estará a buen resguardo. Del mismo modo, se interesa por asegurar la inversión y dedicación de tiempo de calidad en definir con claridad los objetivos y metas de la organización, pues el resto de la ejecución será secundario si los postulados son sólidos.


    Max Weber, uno de los padres de la sociología moderna, sostenía que la historia organizacional pasa por tres etapas; primero el liderazgo carismático, donde la legitimidad está dada por la adhesión a la persona del líder; segundo, el liderazgo tradicional, en donde la adhesión se basa en creencias y prácticas dadas por la cultura, y tercero, el liderazgo burocrático (o racional), donde la legitimidad del líder y la adhesión a la organización está dada por su racionalidad. Claramente este último estadio de desarrollo es el que Descartes propondría para toda organización y equipo.


    


    


    Instrumento de Descartes


    


    ✔ ¿Cuáles son los fundamentos racionales de su estrategia?


    ✔ ¿Es usted capaz de poner en duda conocimientos que ha dado anteriormente por ciertos?


    ✔ ¿Puede usted dudar de los saberes que se imponen solo por autoridad?


    ✔ ¿Tiene usted la capacidad de cuestionar los saberes que se imponen por tradición?


    ✔ ¿Cuenta con un método para pensar correctamente?


    ✔ ¿Utiliza usted un método seguro para tomar decisiones?


    ✔ ¿Tiene usted un método efectivo para gestionar personas?


    ✔ ¿Cuál es su método para producir?


    ✔ ¿Es usted libre para pensar sin ataduras de autoridad?


    ✔ ¿Es usted capaz de cuestionar sus propias conclusiones?


    ✔ ¿Tiene usted la capacidad de gobernarse racionalmente a sí mismo?


    


    


    Ficha técnica
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    FRANCIS BACON Y DAVID HUME


    


    Anclar la razón a la realidad

  


  
    


    La filosofía moderna se divide en dos grandes ejes: de un lado el racionalismo, cuyo representante mayor es Descartes, y por el otro lado el empirismo, dos de cuyos representantes son los ingleses Francis Bacon y David Hume. Racionalistas y empiristas coinciden en la convicción de que el espíritu humano tiene independencia para conocer, y valorar la ciencia y la no sujeción del pensamiento a la autoridad o dogma religiosos. Las dos corrientes divergen respecto de la posibilidad de tener conocimiento verdadero y de la fuente del mismo. Para Descartes es posible el conocimiento verdadero y su fuente es la razón; para los empiristas la fuente de todo conocimiento son los sentidos, pero no es posible un conocimiento absoluto.


    Francis Bacon está impresionado y motivado por el avance que ve en el desarrollo de la actividad científica de su época —siglo XVII—, y ante el posible avance humano que ello implica; su interés es que las comunidades puedan avanzar en un modo de pensar correcto que los encamine decididamente hacia el progreso. Para eso es necesario desarrollar la capacidad de identificar los prejuicios y falsos conocimientos que nublan el espíritu humano, liberarse de ellos y desarrollar un método que asegure el camino correcto para generar conocimiento.


    Con respecto a la necesidad de liberarse de los prejuicios que oscurecen el recto pensar, identifica cuatro tipos de falsos «ídolos»:


    


    • Los ídolos de la tribu, que son producto de las limitaciones de la raza humana.


    • Los ídolos de la cueva, que responden a la individualidad de cada persona, llevándola por caminos incorrectos del conocimiento.


    • Los ídolos del mercado, que son producto de la confusión que se genera a raíz del intercambio cultural.


    • Los ídolos del teatro, ataduras provenientes de los dogmas filosóficos que contienen falsos conocimientos.


    


    ÍDOLOS EN LA ORGANIZACIÓN


    


    Esta enriquecedora distinción de ídolos que dificultan la rectitud y eficacia del pensamiento puede aplicarse a las creencias, formas de pensar, sistemas de tomas de decisiones y aspectos de la cultura organizacional. Son obstáculos al buen conocimiento: asumir como verdadero algo que en realidad no lo es; atribuir excesiva autoridad a alguien dando por ciertas sus meras opiniones; considerar como principios seguros supuestos que perviven en la tradición de la empresa; y por último, el juego de emociones que dificultan buenas decisiones. El año 2002, la academia sueca entregó el Premio Nobel de Economía al psicólogo israelí Daniel Kanheman por la investigación que demostró el componente irracional de numerosas decisiones económicas que se basan en los impulsos o secuencias de pensamiento que llevan a comprar lo que no se desea, a interesarse por lo que no se necesita o decidir en base a percepciones sesgadas de la realidad. Los ídolos de Bacon en acción.


    El segundo aspecto de interés en Bacon es contar con un método que permita y garantice la creación de conocimiento. En este punto, el filósofo es particularmente crítico de la lógica formal, que solo permite realizar afirmaciones de sentido común a partir de una premisa general (Todos los hombres son mortales; Sócrates es hombre, entonces Sócrates es mortal); este lógico, pero pobre conocimiento, se contrapone a los descubrimientos sobre el movimiento de Galileo o los avances de los sistemas de construcción y navegación en su época. La diferencia de capacidad creativa de ambos conocimientos radica en que el primero se encuentra encerrado en la mera razón mientras el segundo reconoce como punto de origen los sentidos, aquello que se toca, ve y siente.


    Para Bacon, a la base de toda idea del pensamiento hay un conocimiento sensorial que lo provoca, de ahí la denominación de esta filosofía como empirista. Al conocimiento de la felicidad, le corresponderá el placer; al conocimiento de la idea de cosa, el tacto y la visión; a la belleza, lo agradable a la vista.


    Las ideas son conjuntos de sensaciones reunidas en un nombre y toda idea general no es más que una reunión de experiencias particulares de un tipo similar que permite dar un mismo nombre a lo experimentado.


    


    EMPIRISMO EN EL TRABAJO


    


    Entonces, diría Bacon: «¿A qué experiencias particulares se refiere aquello de satisfacción de los clientes?, ¿a qué experiencias particulares se alude con la preocupación por el engagement en el equipo? O ¿cómo se expresa concretamente la declarada responsabilidad social de la empresa?». Las ideas se deben fundamentar en hechos, no en otras ideas o teorías. Lo mismo opera para la contratación de una persona, la retroalimentación del desempeño o la calificación de un trabajo como excelente: se trata de identificar los hechos que dan base y fundamento a las ideas y decisiones; si no hay hechos a la base, se está en una situación de ceguera producto de algún ídolo que nubla el recto conocer.


    Entonces, para este autor, es muy valioso que cada persona, cada equipo y cada organización, cuenten con un método sólido para la creación y gestión del conocimiento, que asegure su efectividad y evite conclusiones espurias. Saber cómo se prueban las nuevas ideas, qué procedimiento permitirá indicar con fidelidad la satisfacción del cliente, cómo se asegura que los informes financieros den cuenta de la realidad o qué calidad metodológica tienen los estudios de clima que se utilicen… Todos ellos son aspectos del trabajo que una mirada empirista nunca dejará de lado.


    Años más tarde, David Hume extremará los postulados de Bacon llevándolos a un escepticismo radical sobre la posibilidad del conocimiento absoluto. Es bueno atender a que Hume está bajo la influencia del pensamiento de Newton, que había sido capaz de generar un articulado de leyes simples que lograban explicar prácticamente todos los movimientos del universo, que hasta entonces se mantenían en el misterio o bajo la explicación de la autoridad religiosa.


    Significaba el triunfo de la ciencia, la observación del mundo y la experimentación por sobre el dogma y la lógica formal. En este contexto, para Hume el origen de toda idea, incluido el conocimiento científico, es un conjunto de impresiones particulares provenientes del mundo externo o de sensaciones internas; dicho ramillete de impresiones es transformado en ideas a partir de la actividad asociativa de la conciencia a través de la semejanza, la contigüidad o la relación espacio/temporal. Tenemos la idea de «dureza», pues la resistencia que opera el trozo de madera sobre nuestro cuerpo es «semejante» al que ofrece el vidrio o la pared. Esperamos que después de una fachada de entrada de una casa encontremos piezas, cocinas y salas de estar, pues en la experiencia siempre se han presentado en forma «contigua», y finalmente, tenemos la idea de que «todo lo que sube tiene que bajar», ya que cada vez que hemos lanzado algo lo hemos visto caer unos segundos después. Es la experiencia y costumbre de que las cosas se den de una manera y no de otra la que nos hace tener ideas estables sobre la realidad, pero ello no implica que dichas ideas sean una realidad en sí (como pensaba Platón), fruto de la voluntad divina (como creía el pensamiento medieval) o ideas innatas de la razón (como sostenía el racionalismo). De allí es que Hume concluye que la relación «causa-efecto» como el principal juego de conceptos que funda la ciencia no nace ni de la realidad externa ni de principios trascendentes, sino que es una simple asociación realizada por nuestra mente producto de la «costumbre» de experimentar en forma repetida que luego de A se produce B.


    El empirismo de Hume tiene importantes consecuencias para la ciencia y la ética. En el plano del conocimiento se debe aceptar que este siempre dependerá de la experiencia concreta que lo demuestre y que el saber alcanzado será siempre probable y nunca absoluto. Por ello, la base de la ciencia es el método para producir saber altamente probable a partir de la experimentación concreta, al modo de la ciencia y no solo de las matemáticas. En el plano ético o de la acción humana implica que las nociones de bien, mal, justicia, honor y otras tienen a su base la experiencia concreta de utilidad y placer para las personas. Estarán del lado de las virtudes aquellas cualidades que aparecen útiles para la conservación de la comunidad como la benevolencia y la justicia; también estarán del lado de lo correcto las cualidades que son útiles para la persona en particular como la fuerza de voluntad, la diligencia, la fuerza corporal y la inteligencia. Del mismo modo estarán asociadas a lo bueno las cualidades agradables a la persona como la alegría, dignidad, grandeza del alma, valor, sosiego, por nombrar algunas, y también las que son agradables para los otros como la modestia, la buena conducta, la cortesía o el ingenio. Así, al igual que en el conocimiento, en el plano de la acción humana es la costumbre de experimentar placer y utilidad, tanto para sí mismo como para la comunidad, lo que transforma ciertas acciones en deseables y otras indeseables. Esto significa que la base de la ética no es la razón pura sino el sentimiento provocado por la experiencia de vida; no es por el análisis metódico que la persona logra concluir la importancia de actuar bien, sino por la aceptación, reconocimiento o sensación de bienestar personal que llega a tener cuando realiza tales actos.


    Con esto, Hume ha terminado el trabajo de cortar la relación entre la razón y el pensamiento trascendental, y ha empezado la labor de limitar la confianza absoluta en la racionalidad del hombre para encarar todos los desafíos humanos, dándole un lugar privilegiado y digno a la experiencia, el sentimiento y la costumbre.


    Si dejamos entrar a nuestra organización a este hombre escéptico, de una inteligencia superior y crítica, veríamos que lo primero que querría observar es si los conocimientos e ideas de nuestra organización están bien asentados en la experiencia concreta y si se cuenta como un método de experimentación sólido.


    «No me interesan sus ideas meramente especulativas sobre lo que quiere el cliente, las bondades de sus productos o la forma de organizar sus procesos, lo importante es contar con datos concretos sobre la satisfacción de los usuarios, la experiencia de uso de sus productos y el rendimiento de sus procesos. Vamos, demuéstreme el porcentaje de satisfacción, el nivel de fallas por un millón de eventos en sus procesos, los tiempos de demora en la entrega o de respuesta a los reclamos.»


    El mismo rigor de apego a la experiencia esperaría ver Hume en la gestión de las personas; para afirmar que una persona tiene un desempeño destacado es necesario fundar dicho juicio en hechos concretos y recurrentes, igual que para opinar sobre el mal desempeño o cualquier competencia de personas o equipos. Las decisiones organizacionales deben atenerse al mismo principio: apoyo en la experiencia sobre la base de un método de conocimiento estadístico sólido.


    No ha lugar la intuición irresponsable, la especulación arrogante despegada de la realidad o la autoridad por la mera antigüedad.


    


    EL LIDERAZGO PRESENTE


    


    Otra consecuencia del pensamiento empírico de Hume es la exigencia de un liderazgo presente y diario: si una persona comete un error es necesario que la retroalimentación se realice en forme inmediata para se haga la asociación entre el evento y la calificación de mal resultado. «Retroalimentar días, semanas o meses después de que han sucedido las cosas no tiene sentido.»


    Lo mismo ocurre con el reconocimiento: si no se da próximo a la acción destacada pierde su poder, pues no se realizará la asociación entre lo ejecutado y el placer obtenido por el cliente. En el ámbito del aprendizaje organizacional, el principio empirista es más importante que el simple saber para poder probar la competencia, pues solo es posible sostener que alguien ha aprendido cuando se ha creado el hábito de hacer las cosas bajo el estándar esperado. «Más que entregarme horas de formación, demuéstreme cuanta capacidad de acción han alcanzado las personas.»


    En un plano más profundo, Hume enseña que para crear una cultura de alto desempeño, buen clima, excelente servicio y responsabilidad social es necesario generar en las personas el sentimiento de placer, satisfacción y utilidad del trabajo bien hecho. No son las meras razones las que movilizarán a los equipos hacia la excelencia, sino la costumbre y el gusto de hacer las cosas bien junto al reconocimiento del líder, la comunidad y los clientes asociados al trabajo. Es necesario desarrollar y exponer a las personas al sentimiento de agrado por el buen trabajo. Así como una obra de arte despierta el sentimiento de belleza, o la naturaleza sobrecoge con su majestuosidad, una acción buena y excelente debe despertar un deseo que nos llame a buscarla.


    Para Hume, entonces, el liderazgo sería la educación de la sensibilidad por la excelencia, que deviene en el hábito o la costumbre de hacer las cosas bien y el desarrollo de un espíritu utilitario que no pierde nunca el vínculo entre el pensar y la realidad concreta, a través de la experimentación y el conocimiento práctico.


    


    


    Instrumento de Bacon y Hume


    


    ✔ ¿Cuenta con un sistema de recolección de información para todos los ámbitos de gestión?


    ✔ ¿Toma sus decisiones a partir de conocimientos basados en probabilidades?


    ✔ ¿Su organización fundamenta la estrategia a partir de un análisis concreto de la realidad?


    ✔ ¿Gestiona a las personas basándose en hechos?


    ✔ ¿Gestiona la producción basándose en actividades?


    ✔ ¿Gestiona el servicio basándose en actividades?


    ✔ ¿Tiene identificados los prejuicios organizacionales que generan mal conocimiento?


    ✔ ¿Es capaz de limitar el entusiasmo excesivo por el diseño solo racional?


    ✔ ¿Cuenta con sistemas de medición y control de buena calidad?


    ✔ ¿Tiene autocrítica para reconocer sus propios errores en sus procesos de pensamiento y decisión?


    ✔ ¿Da retroalimentación y reconocimiento diariamente?


    ✔ ¿El líder ha generado una cultura que experimenta el sentimiento de hacer las cosas bien?


    


    


    Ficha técnica
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      [image: ]
    

  


  
    


    IMMANUEL KANT


    


    ¿Qué podemos conocer?

  


  
    


    La época intelectual de Kant, siglo XVIII, está convulsionada por varias tensiones. La ciencia ha desarrollado avances en el ámbito de las matemáticas, la química y la física, donde tiene especial relevancia la fórmula de la gravitación universal de Newton, que logró reducir todos los movimientos conocidos a una fórmula simple y universal. Piense lo que significó dicha ley para un mundo que presentaba dualidades religiosas y científicas en la explicación de la naturaleza, y que tenía una concepción basada en un cosmos que presentaba leyes distintas para el cielo y la tierra. Pasar de un cosmos jerarquizado y diferenciado a un universo de igual valor en todos sus puntos supuso un verdadero cambio de paradigma, creencias y valores. Su época está también marcada por el espíritu de la Ilustración, que cree en el poder de la razón humana, en su autonomía y libertad para alcanzar el conocimiento, y en su aplicación al desarrollo de la humanidad, con una gran confianza en el espíritu humano, en la razón y en el futuro. Finalmente, en el ámbito filosófico se había perpetuado una lucha de dos visiones que parecían irreconciliables: de un lado el racionalismo, expresado por los cartesianos, que sostenían que el conocimiento verdadero es aquel que se obtiene por el uso de la razón sin contacto con la realidad; y de otro, el empirismo, representado por Hume, que sostenía que no era posible el conocimiento verdadero, pues lo único que notamos de la realidad son las percepciones que alcanzamos por los sentidos, ya que tanto las causas y sus efectos y las relaciones no son más que generalizaciones que hacemos a partir de la costumbre y la recurrencia de los acontecimientos.


    En medio de este contexto intelectual, Kant se formula una pregunta que cambiará la historia de la filosofía y el conocimiento: ¿Cómo conocemos?, ¿qué es posible conocer por medio de la razón?, ¿cuáles son los límites de la razón?, ¿qué tipo de conocimiento se alcanza al formular una ley científica?


    Reflexionar sobre el modo humano de conocer y determinar sus alcances es el espíritu del pensamiento crítico kantiano.


    Para Kant, los seres humanos no tenemos acceso al conocimiento de la realidad en sí misma (nóumeno), pues nuestra relación con las cosas y los seres está mediada por los sentidos, que operan como filtros para captar la realidad; sentimos frío y calor porque los sentidos discriminan temperatura, los detalles que vemos dicen relación con la capacidad de la visión, sentimos flexibilidad o rigidez en los objetos porque chocan con nuestro cuerpo. En suma, sentimos lo que nuestros sentidos nos dejan percibir y no tenemos noticia de aquello que se escapa a su presencia. Bajo ese principio empirista, Kant descubre que lo que percibimos aparece siempre ubicado en un «aquí y ahora», en el tiempo y en el espacio. Así, estas categorías son condición a priori de la experiencia: sin importar de qué trate ni de cómo se dé una percepción, ello siempre ocurrirá bajo una forma espacio-temporal. Y como no es posible un conocimiento absoluto y pleno de la realidad, Kant concluye que espacio y tiempo son condiciones subjetivas de la sensibilidad; es decir, aquello que a nosotros los seres humanos nos permite captar cualquier realidad sensible.


    Este es el gran giro copernicano de Kant, el postulado de que espacio y tiempo no son entidades de la realidad externa, sino condiciones de la conciencia para procesar toda percepción de la realidad. Por ello, es posible tener un conocimiento del espacio y el tiempo, pero solo en tanto ellos pertenecen al ser que conoce —nosotros— y no al objeto conocido.


    


    EL SEGUNDO NIVEL


    


    Sobre estas percepciones traídas y filtradas por los sentidos y presentadas bajo la forma de espacio y tiempo, se activan funciones de la conciencia que permiten unificar las percepciones en un objeto único, establecen relaciones causa/efecto entre los objetos y determinan categorías de forma, tamaño y otros aspectos. Por ejemplo, ver este árbol que está fuera de mi casa y al que se le caen las hojas por causa del otoño. Todas esas funciones de espacio, tiempo, cercanía, relación, causa, efecto, etc., son categorías del entendimiento humano y no propiedades de la realidad en sí, de la cual no podemos tener noticia plenamente verdadera pues está más allá de nuestros sentidos captar el ser real de las cosas.


    Entonces, volviendo a la interrogante inicial: ¿qué conocemos? Kant señala que no conocemos la realidad en sí, sino la realidad para sí (fenómeno); es decir, a la manera y bajo las categorías permitidas y obligadas por nuestra sensibilidad y nuestro entendimiento. El conocimiento humano está limitado por su estructura sensible y por la estructura de su propio entendimiento, por lo tanto, no podemos sostener que tenemos un conocimiento absoluto de la verdad, sino un saber mediatizado.


    En segundo lugar, las realidades de espacio, tiempo, causa/efecto y otras categorías son propias de la conciencia humana y por tanto no son características de la realidad en sí o pruebas irrefutables de una realidad trascendente, sino descripciones de la estructura de la conciencia en su estado puro (a priori). Para Kant, el conocimiento científico se hace posible porque el investigador observa la realidad con modelos matemáticos, especialmente geométricos y aritméticos, y fuerza a la realidad por medio de experimentos a responder preguntas en dicho lenguaje. La reducción de la naturaleza a categorías propias del entendimiento, como son el espacio y el tiempo, permite el conocimiento científico.


    


    SI KANT NOS VISITARA


    


    Como consultor de empresas, Kant querría saber cuáles son las estructuras a priori (antes de) que tenemos para conocer la realidad y cómo generamos conocimiento a partir de ellas. Pues no es posible conocer al cliente tal como es, al entorno en su plena verdad o a nuestros colaboradores en su verdadero ser; lo que conocemos de ellos está filtrado y determinado por nuestra forma e instrumentos para captar la realidad.


    Si una empresa solo posee métodos cuantitativos, su realidad serán únicamente números; si mide calidad de servicio por rapidez de entrega eso será todo lo que verá sobre la satisfacción de sus clientes; pues vemos, percibimos, notamos solo lo que nuestra forma de conocer nos permite y nada más. Norton y Kaplan, los creadores de la planificación estratégica, sostienen que en las organizaciones lo que no se mide desaparece como conducta. Kant estaría de acuerdo con ellos y sería más radical: también la manera como se mide determina lo que vemos como realidad y a partir de allí las decisiones que tomamos.


    Además de observar las maneras disponibles y utilizadas para medir la realidad, Kant pediría poner especial atención en los procesos de análisis y toma de decisiones que se producen al interior de la empresa, pues ellos son los que determinan el valor, calidad y orientación que tome el conocimiento y la acción. Si los mecanismos de análisis son pobres, los vínculos causa/efecto serán espurios, las decisiones malas y las acciones confusas. Si los mecanismos de análisis se desligan de los datos y siguen solo la teoría, sus decisiones serán desajustadas al entorno; si los métodos de análisis son solo intuitivos, las conclusiones serán débiles. El liderazgo debe asegurar que los mecanismos de medición responden a la manera en que queremos conocer la realidad, y que los procesos de análisis y toma de decisiones sean efectivos y se mantengan apegados a la información adquirida en la experiencia.


    Con el mismo espíritu, Kant recomendaría que las hipótesis y proyectos a implementar, vía mejoramiento continuo, innovación o cambio, sean corroborados antes de llevarlos a cabo, pues la mente es capaz de descarrilarse en el uso de sus facultades racionales y tener ideas que parecen lógicas y razonables, pero que no necesariamente presentan vínculo o conexión con la realidad. Es necesario cuidarse de que las ideas pierdan contacto con la realidad sacando conclusiones desprovistas de prueba empírica.


    


    PUERTA A LA DIVERSIDAD


    


    El paso dado por Kant de reconocer que el conocimiento se adecua a las formas y categorías del sujeto que conoce, abrirá un terreno de fértil investigación sobre el valor de la diversidad en los equipos de trabajo durante fines de siglo XX. Si se lleva al extremo la tesis de Kant se ha de aceptar que las personas tienen distintos puntos de vista para relacionarse con la realidad, filtros que les permiten ver ciertas cosas y otras no. Por lo tanto, un buen equipo será aquel que logra aceptar, combinar y aprovechar las distintas miradas que las personas y áreas tienen respecto del entorno real, interno y externo.


    Se sabrá más del cliente al lograr combinar las miradas cuantitativa y cualitativa, la información racional y emocional, la perspectiva de marketing y la de finanzas. Del mismo modo, un proceso de cambio será mejor realizado si responde a las preguntas que traen los más analíticos que requieren sentido y conocimiento, los más relacionales que piden participar y comentar el cambio, los programados que necesitan fechas e hitos, y los orientados a la acción que quieren ver metas y desafíos.


    Deberemos esperar el desarrollo de la psicología de Carl Jung en el siglo XX para comprender que las personas tenemos diferencias normales en nuestras formas de recoger información, acercarnos a la toma de decisiones, organizarnos para interactuar con la realidad y tomar energía para encararla cotidianamente. Esas diferencias determinarán fortalezas, debilidades, áreas de desarrollo y zonas de estrés para cada una de las personas. Asimismo, ello implicará reconocer que el mejor conocimiento no se alcanza desde una perspectiva particular sino desde la combinación de ellas.


    


    LA EXPRESIÓN A TRAVÉS DE JUICIOS


    


    Otra observación relevante del pensamiento kantiano es que el conocimiento se expresa en juicios que se hacen sobre la realidad. Así, una ley científica es un juicio sobre el comportamiento de la naturaleza que desea alcanzar validez universal; una condena judicial es un juicio moral sobre la culpabilidad o inocencia de un individuo, y una apreciación estética es un juicio sobre lo bello y armónico de un objeto para alguien. Esto llevó al filósofo a analizar los tipos de juicios que expresan el conocimiento.


    Para Kant existen los «juicios analíticos», es decir, aquellos en donde el predicado expresa una propiedad del sujeto y que, por lo tanto, no proveen un conocimiento nuevo, sino que hacen explícito uno ya existente; por ejemplo: Sócrates (el hombre) es mortal, aquí la idea de mortal ya está pensada en el sujeto Sócrates, solo que no había sido explicitada. Para Kant estos juicios tienen valor de verdad, pero no aportan un conocimiento nuevo.


    También identifica los «juicios sintéticos a posteriori», aquellos que expresan un vínculo experiencial entre el sujeto y el predicado, y que solo se pueden verificar por la experiencia. «Juan vendió 5 créditos»; este tipo de conocimiento es particular y nunca universal, pues requiere su verificación por la experiencia: que haya sucedido una vez no implica que vaya a seguir sucediendo en el futuro y menos que sea una propiedad esencial del sujeto. Este conocimiento es particular y verificable, pero no provee un saber generalizable.


    Finalmente, están los «juicios sintéticos a priori», propios del saber científico, pues aportan conocimiento nuevo entre el sujeto y el predicado bajo una forma que es posible generalizar y verificar en la experiencia. Ello es posible porque usa las categorías puras del entendimiento humano (espacio, tiempo, causa y efecto).


    Más allá de esta clasificación, que no es del caso detallar, importa destacar que para Kant es determinante el cuidado, la responsabilidad y la manera de emitir los juicios, pues determinarán la solidez del conocimiento y de la acción organizacional.


    A Kant le interesaría observar si los líderes y la cultura hacen uso responsable de las opiniones.


    Por ejemplo, si concluimos que una persona es irresponsable porque no cumplió un compromiso, estaremos cometiendo un error, pues generalizamos a partir de un solo evento, dañando con ello a la persona. Si confundimos nuestra intuición emocional con certeza racional estaremos opinando en forma arrogante, pues convertiremos nuestro sentir en el principio que regula la realidad; si operamos sobre la premisa de que lo que sabemos es la realidad misma y la verdad absoluta, estaremos creando un mundo rígido y un estilo autoritario pues querremos imponer y exigir obediencia desde nuestra particular perspectiva.


    Reconocer cuál es el origen de nuestras opiniones, cuál es el grado de certeza que ofrecen y cuáles son sus límites es una característica de las culturas y personas responsables.


    


    IMPERATIVOS ÉTICOS


    


    El límite puesto por Kant a las posibilidades del conocimiento y la importancia que tienen los factores de la sensibilidad y el entendimiento en su creación dejaban abierto un problema mayor para la acción ética. Pues si la razón no tiene acceso al conocimiento de las cosas en sí, y por tanto a la verdad, ¿significa que no es posible determinar de manera absoluta qué es el bien?


    ¿Significa que debemos conformarnos con una ética solo fruto de la costumbre, donde lo bueno es aquello que la tradición define como tal?; ¿o tal vez aceptar que lo que sea bueno y malo es un problema de poder, pues quien lo detenta define lo que será correcto e incorrecto para la comunidad?, ¿o incluso pensar que el bien es una definición meramente subjetiva y por tanto cada hombre o mujer define lo que es bueno o malo para cada uno?


    Dichas alternativas no son aceptables para Kant. Por un lado, porque cualquiera de ellas supondría caer en un estado de naturaleza donde los hombres terminarían en una disputa de todos contra todos, e incluso las naciones tendrían dicha disputa por la intención de imponer o hacer valer sus términos. Por otro lado, Kant postula que los seres humanos son los únicos que pueden predeterminar su acción a partir de imperativos que se imponen por su propia razón y no solo por sus impulsos, deseos o reacciones ante los eventos del mundo.


    Los seres humanos tienen la posibilidad de elegir libremente los principios éticos que guiarán su acción antes de actuar.


    La libertad es para Kant la posibilidad de someterse al deber racional. Dentro de este marco, el filósofo alemán identifica tres formas de someter su acción a principios de la razón:


    


    • Las máximas, que son puntos de vista subjetivos y personales que cualquier persona puede adoptar para guiar su vida, aceptando que puedan existir diferentes puntos de vista legítimos para otros. Por ejemplo, tener la máxima de levantarse temprano para aprovechar el día (cosa que hizo Kant regular y puntualmente durante toda su vida).


    • Los imperativos hipotéticos, que están orientados a un fin determinado, pero pueden tener validez general: «ahorra para tener dinero», «estudia para que tengas buenos resultados», «da para que te den».


    • El imperativo categórico, un principio racional que señala cómo se debe actuar en la vida, más allá de todo interés, deseo o impulso. Este imperativo es la posibilidad de regir la voluntad, y por tanto la acción, por principios morales que se imponen como universales para todo ser humano. La libertad entonces no consiste en hacer lo que quiero o lo que deseo, sino en actuar en función de adecuar el comportamiento al deber universal.


    


    Entonces, en su hipotética visita, Kant preguntaría por los valores y principios que guían la acción organizacional y por el modo en que se garantiza que los comportamientos se ajusten a dichos valores.


    Asimismo, se preocuparía de saber si somos capaces de resistir la ética del «siempre se ha hecho así» o «si todos lo hacen», y adecuarla a lo que se debe. Porque es evidente que el mercado, la competencia y las ganas de cumplir las metas pueden despertar el deseo de realizar acciones no del todo buenas; sin embargo, lo que nos distingue como seres humanos es la posibilidad de elegir cómo actuar.


    Así, lo que Kant aporta, en términos existenciales concretos, es revalorar la voluntad, la fuente y núcleo que nos permite conducirnos sin caer presos de impulsos, errores ni tentaciones.


    


    


    Instrumento de Kant


    


    ✔ Indique la calidad y pertinencia de los instrumentos para conocer a sus grupos de interés.


    ✔ Detalle la calidad y pertinencia de los procesos de análisis y toma de decisiones que utilizan en su equipo u organización.


    ✔ ¿Cuáles son los valores organizacionales que guían la acción?


    ✔ ¿Qué formas tiene de asegurar que los comportamientos se adecuan a los valores organizacionales?


    ✔ ¿Valora usted, su equipo y su organización la diversidad de perspectivas que aportan las personas?


    ✔ ¿Tiene usted una actitud crítica hacia el conocimiento organizacional?


    ✔ ¿Es responsable para emitir opiniones y juicios?


    ✔ ¿Es capaz de hacer que se actúe de modo correcto en su organización?


    ✔ ¿Tiene usted humildad para reconocer los límites del propio conocimiento?


    ✔ ¿Es capaz de reconocer sus errores?


    


    


    Ficha técnica
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    HEGEL


    


    La fuerza de la historia


  



  
    


    Hegel vive una época convulsionada a raíz de tres grandes cambios que lo impactan y modelan su pensar: la revolución francesa, que promueve la libertad y los derechos del hombre y del ciudadano frente a un mundo tradicional y estratificado; el inicio de la Revolución industrial, que supera las tradicionales técnicas de producción prometiendo un desarrollo sin igual en el bienestar; y el desarrollo de la ciencia que avanza rápidamente en la conquista de nuevos conocimientos.


    La experiencia de Hegel es la de una superación permanente del espíritu humano a partir de tensiones entre lo viejo y lo nuevo. De allí que su principal reflexión es que el espíritu humano se despliega y desarrolla en la historia hacia un fin superior y que dicho avance es producto de tensiones constantes entre lo que nace y lo que muere. La transformación y el despliegue hacia un fin producto de la tensión entre polaridades es la característica más propia del ser humano y de toda la realidad. Resuenan aquí las palabras de Heráclito. Por ello, la lógica tradicional que postulaba el principio de identidad (A es siempre A) y el principio de no contradicción (A no puede ser no A) es insuficiente para explicar la verdadera esencia del ser: su despliegue histórico producto de fuerzas que entran en tensión.


    De allí que la primera competencia que evaluaría Hegel en el liderazgo es la de entender los procesos de cambio interno y externo que tensionan la vida organizacional: «No me digan solo quiénes son sus clientes, díganme también hacia dónde están cambiando; cuéntenme las tendencias políticas, sociales, económicas, tecnológicas y ecológicas que están modelando, con más o menos fuerza, el futuro de su equipo. Con más precisión, deseo saber —parece decir Hegel— cuáles son las tensiones que están provocando desarrollo en sus equipos: calidad/rapidez; marketing/finanzas, trabajadores/dueños. Y, en lo más profundo, señáleme qué mundo está muriendo y cuál emergiendo en su organización».


    Para Hegel, alemán de los siglos XVIII y XIX, la historia se explica a partir del movimiento de un paradigma inicial que parte como idea abstracta pero poderosa y va transformándose y expresándose poco a poco en realidad a través de conocimientos, instituciones, prácticas, tecnologías, creencias, arte y valores. Sin embargo, a medida que esta idea seminal se despliega, ella misma va creando las contradicciones o tensiones que explicarán su futura decadencia y el nacimiento de un nuevo paradigma. Como bien lo describirá Thomas Kuhn en su libro La estructura de las revoluciones científicas, la teoría de Newton sobre el movimiento permitió el desarrollo de grandiosos conocimientos sobre el universo y el dominio sobre parte importante de la naturaleza; sin embargo, su propio despliegue fue dejando en evidencia zonas que la teoría no podía explicar y mundos que no entendía. Dichos espacios que entraban en contradicción con la perspectiva de Newton fueron poco a poco dando paso a un nuevo paradigma sobre el movimiento.


    La visión de su empresa y equipo es similar a una idea abstracta que usted debe desplegar a través del tiempo en prácticas, productos, servicios, procesos, competencias y cultura. Sin embargo, es necesario entender que dicho despliegue será a través de tensiones, decisiones difíciles y conflictos; y reconocer que el propio despliegue irá generando un nuevo futuro que dará por superada su actual visión.


    Un líder debe tener la fuerza espiritual para cambiar estructuras, innovar en productos y servicios, modificar incentivos e introducir nuevas competencias. Liderar es gestionar el cambio, no preservar lo logrado; liderar es gestionar el conflicto, no hacerlo desaparecer, liderar es llevar la realidad al límite que permita abrir un nuevo horizonte desconocido.


    


    EL DESAFÍO DE LA TRANSFORMACIÓN PERSONAL


    


    Es necesario considerar además que el cambio se presenta para Hegel en una doble dimensión; por un lado, es cambio material, concreto y visible: una nueva máquina, un nuevo sistema informático, una nueva estructura organizacional; y por otro lado, implica una transformación espiritual, pues incluye modificaciones en la forma de ser y hacer en las personas: el paso del pensamiento mítico al lógico, de la lógica formal al pensamiento dialéctico, del valor de la dependencia a la libertad.


    La transformación personal es el asunto más importante y desafiante para el líder: la máquina es posible de instalar con trabajo, pero la conciencia, el saber y las habilidades que requieren las personas para acceder al nuevo mundo necesitan ser formadas. Entonces, junto a la necesidad de comprender la visión que quiere desplegar, el líder necesita la capacidad de hacerla realidad en prácticas concretas y más allá, preparar a las personas en su inteligencia y capacidad de acción para asumir el cambio.


    Hegel también indagaría en nuestra capacidad de integrar en una realidad superior y de mejor desempeño las tensiones que se generan producto del devenir de la empresa. Por ejemplo, es obvio que el progreso ha generado una tensión con el medio ambiente, entonces dicho conflicto debe operar como motor creativo para generar una nueva realidad que permita integrar ambos polos; es evidente que la propia visión de satisfacer al cliente ha aumentado la voz de los consumidores y la comunidad, entonces, surge la pregunta… ¿cómo integrar esa tensión en una nueva realidad que la contenga y supere? La integración de la mujer al trabajo ha gatillado cambios profundos en las estructuras familiares y las identidades de género, entonces, se requiere construir una nueva realidad a partir de dicha tensión.


    El rol del líder es de integración en la superación, no de mantención del status quo ni de un pacto de transacción; estas son acciones que solo retardan el cambio inevitable y obligarán a los actores a ejercer violencia para generarlo. «¿Acaso espera usted perder a todos los talentos de las nuevas generaciones antes de modificar las formas de trabajo o sistemas de incentivos?, ¿o espera producir en forma poco ecológica hasta que los clientes terminen abandonando su oferta?»


    El buen líder muestra capacidad de integrar lo nuevo, no de negarlo, postergarlo o combatirlo.


    La misma lógica dialéctica que explica el despliegue del mundo se encuentra en el ámbito personal. No somos un ser fijo e inmutable, sino un ser histórico en movimiento y cambio, a partir de múltiples tensiones que nos sacan permanentemente del equilibrio, obligándonos a buscar una nueva posición. Entonces: «¿cuáles son las tensiones que habitan en su alma de líder?, ¿desde dónde viene y hacia dónde va su liderazgo?, ¿qué nuevos conocimientos debe adquirir para domar con éxito lo que está viniendo?, ¿qué debe dejar morir y qué debe aprender a integrar?».


    En Hegel, la armonía siempre será dinámica, el equilibrio inestable, la seguridad transitoria. El deseo de un tiempo de liderazgo tranquilo, sin tensiones y donde se alcance el fin del camino solo coincide con la muerte o el término de su rol.


    Estar vivo es estar tensionado, exigido y desafiado. Esta es la gran culpa de la lógica tradicional, habernos hecho pensar que somos algo inmutable, estable y no transformación permanente.


    


    LIDERAZGO CAPAZ DE CREAR


    


    Finalmente, Hegel nos haría ver que la gran competencia del liderazgo diario es la gestión de conflictos, no entendida como la negación de este por medio de una imposición ni la contención por medio de la transacción. El conflicto es el motor del desarrollo y es la expresión de una necesidad y una posibilidad, que debe ser recorrida para hacerse real.


    El arte de liderar está en el reconocimiento de las necesidades de las partes y la integración en una solución que cree una realidad nueva que aporte valor, haciéndose cargo de las tensiones. Los líderes cobardes evaden el conflicto negándolo, haciendo como si nada pasara, con lo cual solo postergan su aparición, que será con más intensidad y violencia; los líderes torpes lo resuelven con la imposición de su visión o perspectiva particular, olvidando que la tensión es reflejo de una necesidad de integración y desarrollo; los líderes timoratos buscan un acuerdo negociado, muy parecido a una tregua donde todos pierden algo. Pero los verdaderos líderes saben conducir el conflicto por la vía de la creatividad, es decir, la invención de una solución nueva que integra, fusiona y con ello potencia el desempeño.


    La pregunta clave no es saber si su equipo tiene problemas, sino saber si su equipo tiene la capacidad de discutir apasionadamente, expresar las diversas necesidades, explorar alternativas, elegir la mejor solución o síntesis de dicho conflicto e implementarlo como realidad material y subjetiva que construye un mejor estadio de desarrollo.


    


    


    Instrumento de Hegel


    


    ✔ ¿Cuáles son los cambios políticos, sociales, económicos y ecológicos que están impactando el futuro de su equipo?


    ✔ ¿Cuáles son las principales tensiones internas de su organización?


    ✔ ¿A través de que prácticas está implementando su visión?


    ✔ ¿A través de qué estructura organizacional está implementando su visión?


    ✔ ¿Qué tiene que aceptar que muera de su equipo de trabajo u organización?


    ✔ ¿Qué está naciendo en su equipo de trabajo?


    ✔ ¿Qué inteligencia requiere incorporar para que su equipo se adapte a los cambios?


    ✔ ¿Cuáles son los signos de decadencia en su equipo de trabajo?


    ✔ ¿Qué aspectos del pasado operan como fuerzas conservadoras que se resisten a lo nuevo?


    ✔ ¿Qué aspectos del pasado operan como fuerzas creativas que se integran a lo nuevo?


    ✔ ¿Qué temáticas es necesario integrar a la vida de su equipo?


    ✔ ¿Qué contradicciones presenta su liderazgo?


    ✔ ¿Es usted capaz de gestionar conflictos en su equipo?


    ✔ ¿Tiene usted capacidad creativa para dar con soluciones integradoras?


    


    


    Ficha técnica
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    NIETZSCHE


    


    Voluntad de poder

  


  
    


    Nietzsche no dejaría pasar un minuto de su encuentro con nosotros para hacer las preguntas que tocan el fondo de la vida personal: ¿cuál es su proyecto de vida?, ¿conoce usted sus zonas oscuras?, ¿cuál es la peor versión de usted?, ¿cuáles son sus principales temores?, ¿qué fortalezas quiere llevar al límite de lo superior?, ¿cuáles son los valores que quiere representar?, ¿qué creencias ha llevado en forma no consciente que está dispuesto a desafiar?, ¿cuánta voluntad tiene para cumplir su proyecto? Finalmente, ¿está usted dispuesto a entrar a las zonas más profundas de su ser o prefiere quedarse en la anestesia que provee la vida común, el camino de la masa, la alineación con los medios de comunicación o los cuentos tranquilizantes?


    Este filósofo alemán del siglo XIX produjo un gran impacto, introduciendo una nueva cosmovisión. Crítico de la tradición racionalista que ha dominado la filosofía desde Parménides hasta Hegel, responsabiliza a esta exacerbación de la razón de la más profunda crisis del espíritu: la mediocridad con nosotros mismos.


    El racionalismo negó los impulsos, los instintos, las emociones y la corporalidad como parte de lo humano, generando una desintegración perversa. El cuerpo es considerado desde Platón como una cárcel del alma que lo distrae de su verdadero ser, que lo conecta con el pecado, la decadencia y los deseos. Asimismo, las emociones se entienden como alteraciones del recto pensar y el buen vivir. Es malo tener miedo, no corresponde sentir pasión, «debes reprimir la rabia», «los hombres no lloran», «las mujeres no se indignan».


    Lo correcto —como quería Aristóteles— es el justo y frío medio, el control de la pasión y el menor contacto posible con los sentidos. Esta visión desintegra y castiga la experiencia humana, que se da siempre en coherencia entre razón, emoción y cuerpo. Pero, más allá, la visión racionalista no logra que las emociones y las pulsiones desaparezcan, sino que las transforma —bajo el manto de lo prohibido—, en enfermedad, en explicaciones rebuscadas que solo intentan expresar una pena reprimida, en autocastigo, en vergüenza de existir.


    Para Nietzsche, muchas de las historias sociales y personales son elaboraciones racionales de una emoción que no tiene permiso para aparecer: el discurso de la plena igualdad tiene a su base la envidia; la historia de que ya nada se puede hacer para cambiar la relación quebrada no es más que resignación, y el cuento mágico que dice que la vida se encargará de castigar a quienes nos han ofendido, no es más que resentimiento.


    Entonces, el primer paso para superar la enfermedad de la filosofía es la integración del ser humano en sus aspectos racionales, emocionales y corporales; al decir de Nietzsche, aceptar que en nosotros viven aspectos de los dioses Apolo y Dionisio, el primero regido por la razón, la claridad y la decisión; el segundo por las emociones, los impulsos y el gozo. Ello implica una nueva forma de pensar que deja de lado la mera objetividad y reconoce los sentimientos y su vínculo con la vida.


    «No es posible creer en un líder que siempre está contento, preparado para el cambio y que en todo problema ve una oportunidad; eso es un invento racionalista de los MBA connotados de la plaza, pero no es real. No puede ser cierto, aunque sea racional, un discurso que no se encarna en acción, como un cariño que no se expresa en gesto.»


    Así, es posible pensar cómo hacerse cargo de integrar, cuidar y desarrollar las energías que constituyen el ser: la racionalidad por supuesto, y también las emociones, la condición física y el ámbito espiritual. El desafío constante de integrar la racionalidad de Apolo y la afectividad de Dionisio.


    


    LA SEGUNDA CONDENA AL RACIONALISMO


    


    La segunda condena del racionalismo es que a partir del discurso de la verdad como absoluto se terminó construyendo un mundo más allá de este, una «metafísica», un universo trascendente que se postula como el verdadero, el bueno y bello en las palabras de Platón.


    Entonces, sucede que este mundo, el que nos toca encarar en la cotidianidad, pierde relevancia, está siempre en falta, restándonos con ello fuerzas para vivirlo. «La felicidad plena no está aquí sino más allá, el verdadero bien no es de este mundo sino del otro, la realización no será alcanzable aquí sino allá, después de la vida; entonces espere, aguante, resígnese; pero no encare, luche, supere», es lo que Nietzsche considera el mantra de la metafísica que nos resta energía para vivir.


    Para este filósofo no hay más juego que esta vida, y es necesario aceptar que una característica fundamental de ella es su dualidad, su falta de plenitud; pero es aquí entre las rocas que crecen los árboles, entre los problemas que se desarrollan las personas, en medio del dolor que se construyen las relaciones, con terremotos que se vive el país, en el marco de restricción y competencias que se despliega la misión de una empresa.


    El segundo remedio para la enfermedad de la metafísica tiene dos partes: encarar el mundo tal como es en su contradicción y desplegar nuestro proyecto de vida aquí, sabiendo que dicha elección requiere decisión, fuerza de voluntad para sortear obstáculos, resistir caídas y, por supuesto, celebrar victorias. Este reconocimiento hace aparecer un nuevo actor en nuestro ser: «la voluntad de poder», pues no bastan las buenas razones para iniciar un proyecto, conquistar una meta o dejar atrás una adicción; junto a ellos se necesita la voluntad de poder, buscar los recursos para lograrlo, construir las redes de ayuda necesarias, tomar decisiones valientes, encarar los conflictos que surjan.


    El mundo se aparece en su doble cara de posibilidad y resistencia, de horizonte y límite. Podríamos tener en nuestra alma una historia racional pero paralizante, también podemos tener historias menos estructuradas, pero más convocantes de la acción.


    El tema de fondo es que nuestras historias y explicaciones no se miden solo por la veracidad que traen, sino por el poder y las posibilidades de acción que nos regalan para construir nuestro proyecto.


    La tercera enfermedad de la filosofía es la verdad entendida desde el principio de identidad y no contradicción (A es igual a A y no puede ser B), nuevamente una verdad absoluta, inmóvil, eterna, que se aprehende a través de la razón. Ello deja fuera la experiencia del devenir como parte esencial de la realidad.


    «Usted no es algo acabado y definible», parece decirnos Nietzsche, «usted es una extraña y única mezcla entre su pasado, el presente que está encarando y el futuro posible».


    Usted no es: «usted está siendo», está mutando, está en viaje.


    Pero debemos entender bien la perspectiva de Nietzsche. El despliegue no es hacia un lugar necesario y conocido como lo pensara Aristóteles; es hacia un proyecto que usted debe construir, hacia un mundo que no podemos asegurar plenamente, un horizonte que presenta riesgo. Es que la vida es una aventura.


    Ahora, si la verdad no es un objeto racional que se alcanza con la definición exacta y por medio de las palabras como pretendía Sócrates, ¿cuál es el método para dar con ella? Para Nietzsche, es la acción, pues es a través de ella que se genera la transformación, que se alcanzan las metas, que se direcciona la vida. Definir el futuro deseado de su empresa es un ejercicio interesante y posiblemente necesario, pero allí no está la verdad, ella se hará presente en toda su realidad y complejidad en la ejecución. Entonces, el tercer remedio contra la enfermedad de la filosofía es recuperar la acción, pues en ella podemos conocernos, transformarnos y llegar a ser.


    Finalmente, debemos agregar un punto adicional a la enfermedad de la filosofía: el excesivo racionalismo ha devenido en un espíritu serio y grave que nos ha distanciado de uno de los principales recursos para conocernos y enfrentar la vida: el espíritu de la liviandad, el buen humor, la inocencia del niño. Nos tomamos tan en serio nuestras historias, nuestros dolores, nuestras sombras que no sabemos reírnos de nosotros mismos o hablar de ellas con soltura; entonces les damos más poder, pues las hacemos una realidad pesada, innombrable y determinante.


    Parece que ahora sí podemos entender mejor las preguntas iniciales de Nietzsche: ¿Cuál es su proyecto de vida? ¿Conoce usted sus zonas oscuras? ¿Cuál es la peor versión de usted mismo? ¿Cuáles son sus principales temores? ¿Qué habilidades o fortalezas quiere llevar al límite de lo superior? ¿Cuáles son los verdaderos valores que usted quiere representar en su vida? ¿Qué creencias que ha llevado en forma no consciente está dispuesto a desafiar? ¿Cuánta voluntad tiene para cumplir su proyecto de ser?


    Está usted dispuesto a entrar a las zonas más profundas de su ser con el espíritu de la liviandad o prefiere quedarse en la anestesia que provee la vida común, el camino de la masa, la alineación con los medios de comunicación y los cuentos tranquilizantes.


    


    


    Instrumento de Nietzsche


    


    ✔ ¿Cuáles son sus principales fortalezas?


    ✔ ¿Cuáles son sus principales zonas oscuras?


    ✔ ¿Cuánta voluntad de poder posee para llegar a ser una persona sobresaliente en el desarrollo de sus fortalezas?


    ✔ ¿Es usted independiente del pensamiento común y corriente?


    ✔ ¿Qué valores guían su vida?


    ✔ ¿Es usted capaz de reírse de sí mismo?


    ✔ ¿Tiene claro su proyecto de vida?


    ✔ ¿Es usted capaz de aceptar la realidad tal como se le presenta?


    ✔ ¿Es capaz de pensar y decidir con libertad?


    ✔ ¿Qué creencias adquiridas está enfrentando para dejar atrás?


    


    


    Ficha técnica
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    MARTIN HEIDEGGER


    


    Ser-en-el-mundo

  


  
    


    Martin Heidegger es sin duda el filósofo más grande del siglo XX. Alemán, controvertido por su cercanía al movimiento nazi, padre intelectual de la filosofía existencialista, la filosofía del lenguaje y de la mayoría de los movimientos que se han dado en las ciencias del comportamiento humano desde 1950 en adelante.


    Su pensamiento está en la base de las más importantes perspectivas organizacionales que hoy se despliegan: el concepto de experiencia de cliente, la importancia del lenguaje y la comunicación en la efectividad organizacional, la aparición de la inteligencia emocional como factor clave en el desempeño y la satisfacción, la importancia de la misión y visión en las empresas.


    Se puede decir sin temor a equivocarse que, para bien y para mal, nuestro tiempo es hijo de Heidegger.


    Fue alumno privilegiado de Edmund Husserl, destacado filósofo que descubrió que la forma en que las personas vivimos y nos relacionamos cotidianamente con el mundo no es la «reflexión» o la «racionalidad», sino el hacer. Al caminar, trabajar, conversar o amar no estamos pensando lo que hacemos, simplemente estamos en la actividad, nuestra conciencia está «arrojada» al mundo viviendo y no pensando. Esta posición cotidiana es anterior a la reflexión, pues cuando pensamos lo hacemos a partir de la experiencia ya vivida.


    Heidegger lleva al extremo el camino iniciado por su profesor y se percata de que ese mundo al que estamos arrojados, simplemente viviéndolo, no es el mundo en sí o verdadero, sino un mundo construido y dotado de significado por nuestra tradición, con sus creencias, y también con su conjunto de prácticas, valores para sopesar la realidad, estados de ánimo respecto de los eventos, herramientas disponibles para su uso, formas de encarar el presente y de proyectarse al futuro. Con eso Heidegger amplía el concepto de cultura, revelando que esta no es solo un conjunto de ideas y valores que se tienen de la realidad, sino que es la realidad misma para un grupo determinado.


    Aún más, el propio «yo» que está arrojado al mundo viviendo en forma prerreflexiva, al momento de pensarse y evaluarse lo hace con las categorías, formas y creencias propias de su época. Por lo tanto, lo que uno experimenta al pensar el «yo soy» es una manifestación de la cultura que ya nos contiene. Por eso es que Descartes concluyó que «yo soy» una cosa pensante, para Santo Tomás «yo soy» un ser religioso para la perspectiva económica «yo soy» un recurso. «Ser-en-el-mundo» es la fórmula que ocupa el pensador para expresar esta particular realidad de los seres humanos, en donde se hace inseparable el yo respecto del mundo que vive; el yo, de su propia historia y el mundo, inseparable de las creencias de la época. El filósofo Ortega y Gasset intentó una definición más feliz al señalar «yo soy yo y mis circunstancias» como una fórmula que explica la indisoluble relación entre hombre, mundo y cultura.


    


    CONOCER LA CULTURA


    


    El primer trabajo que haría Heidegger en toda organización sería un levantamiento cultural para entender cómo es el mundo en que efectivamente viven y se comprenden las personas. Esto, considerando que su interés no son las ideas racionales que se tienen, sino la manera en que se experimentan los valores en la vida práctica, la influencia de la tradición en la forma de enfrentar los problemas y las relaciones, el tipo de relación con la tecnología, el modo en que se encaran las tareas presentes y, muy importante, lo que la organización piensa de sí misma y de su proyección al futuro. La cultura en su cotidianidad y no su formalidad reflexiva.


    ¿Implica esta visión de Heidegger que las personas y organizaciones están atrapadas en un mundo? Sí y no. Sí, en la medida en que no es posible vivir al descampado, sin alguna interpretación de lo que nos rodea y de nosotros mismos. En el aspecto positivo esto abre perspectivas para entender, encarar y proyectarnos, dándonos horizontes y capacidades de acción. En lo negativo, el imperio interpretativo determina o restringe las posibilidades de ser a la perspectiva o marco que nos entregan las creencias sobre las cuales vivimos. Ello, si bien los seres humanos siempre tenemos la posibilidad de desafiar nuestras interpretaciones y formas de vida cotidiana.


    «Estamos destinados a vivir en mundos interpretativos, pero podemos transformarlos.»


    ¿Y por qué cambiar, si el mundo al que llegamos, que ha sido previamente construido por nuestra tradición, nos aporta identidad, valores, posibilidades y seguridades? Sucede que el devenir personal y colectivo nos presenta desafíos, problemas o asuntos a los cuales nuestras creencias y prácticas de origen no logran dar respuestas. De ahí surgen los quiebres, malestares y desacomodos con respecto a nuestra forma de encarar la vida cotidiana. Por ejemplo, la nueva tecnología deja obsoletos procesos y sistemas de la empresa, los requerimientos del cliente cambian lo que se considera bueno, las nuevas generaciones piden formas de trabajo distintas a las acostumbradas. Y en el plano personal sucede lo mismo: un estrés obliga a replantear la forma en que se ha estado trabajando, la enfermedad de un hijo reordena las prioridades, y una separación o pérdida altera el futuro previsto.


    He aquí el momento más propiamente humano, cuando el mundo seguro, «calentito», conocido y previsible en que vivíamos, se quiebra, pierde su efectividad y decae en su valor de verdad; cuando nos enfrentamos a la obligación de «dotar de un nuevo sentido» a la vida. Es lo que le sucede al niño que deja de creer en el Viejito Pascuero, al joven que debe elegir su camino vocacional, a la empresa que reformula la estrategia, al que jubila y debe proyectar los años que le quedan con un nuevo sentido.


    Lo más propiamente humano es la urgencia y obligación que tenemos de darle sentido a nuestra existencia, sobre todo cuando lo que conocíamos, creíamos y vivíamos ya no es efectivo para encarar lo cotidiano.


    


    ENCARGARSE DE LOS QUIEBRES


    


    Entonces, la segunda mirada de Heidegger sería conocer la capacidad organizacional para hacerse cargo de los quiebres que, inevitablemente, debe enfrentar en su devenir: cuánto se demora en reconocerlos, qué interpretación les da, qué capacidad tiene de tomar decisiones y generar nuevas alternativas u horizontes de acción.


    No siempre encaramos los quiebres con efectividad; un problema perfectamente puede generar que las personas se caigan al camino de la victimización, el resentimiento o la rendición, en lugar de elegir el camino de la proactividad, el protagonismo y el desarrollo. Por ello son tan importantes los momentos de crisis de sentido, pues definen el camino que seguirá ese grupo humano respecto de sus creencias y sus estados de ánimo.


    Heidegger diría que la robustez de los equipos y personas se mide en su capacidad de enfrentar los momentos de quiebres, pues en la comodidad de lo dado por la tradición… todos somos buenos. El filósofo pediría en este punto no caer en la perspectiva racionalista que sostiene que basta con tener claridad de la nueva idea para superar el punto de quiebre. Es necesario tener la capacidad de llevar esa idea a prácticas, conseguir las herramientas y las formas de organizarse, de transformarlo en un mundo cotidiano; de lo contrario no es más que una abstracción sin poder transformador.


    Una planificación estratégica no es poderosa si se agota en un PowerPoint y una serie de reuniones de alineamiento. Se requiere hacerla real, crear el mundo que ella trae como posibilidad.


    Sucede algo adicional: los nuevos mundos que somos capaces de diseñar haciéndonos cargo de nuestros quiebres no contarán al comienzo con la emoción de la certeza, la tranquilidad de la costumbre y la solidez de lo evidente; por el contrario, serán precarios, habrá que sostenerlos con la voluntad, y requerirán de capacidad de aprendizaje, diseño y adaptación. Aprendizaje para incluir nuevas prácticas y visiones, adaptación para vivir en un mundo inicialmente ajeno o incómodo, y diseño para inventar el nuevo mundo con sus prácticas, tecnologías y formas de relación.


    Por eso, una tercera evaluación que haría Heidegger de una organización es su capacidad de vivir en zonas de no confort, donde la convicción, la fe, la innovación y el aprendizaje se hacen más necesarios que nunca. Cabe destacar que el profesor de Cambridge Anders Ericsson, experto en alto desempeño, ha mostrado que la capacidad de trabajar en zonas de no confort es un elemento distintivo de las personas y equipos que alcanzan desempeños de clase mundial.


    


    EL PODER DEL LENGUAJE


    


    En su búsqueda por entender cómo se configura el mundo cotidiano de los seres humanos, Heidegger repara en la importancia que tiene el lenguaje para ello. Es en el lenguaje donde se consolidan las creencias que la tradición provee para encarar la vida, en el lenguaje también viven las concepciones éticas de lo bueno y lo malo, las estéticas de lo bello y lo feo. A través de él se organiza la visión de nosotros mismos y el encuentro con los otros en el diario vivir. Además, es en el lenguaje donde radica la propiedad más distintiva de lo humano: la capacidad de preguntar y cuestionar, abriéndose a nuevos mundos y posibilidades.


    El lenguaje en su cotidianidad es la mejor expresión del mundo en que estamos inmersos y de las posibilidades que tenemos en él. Así, desafiar nuestros relatos sobre lo que somos es la manera de transformarnos y desarrollarnos.


    Por lo tanto, Heidegger le daría especial atención a nuestra capacidad como líderes de ser coaches de nuestros colaboradores para desafiar las interpretaciones que les restan capacidad de acción y les generan malestar. Desafiarlos y movilizarlos desde relatos que los encapsulan en el resentimiento a otros que los vinculen con el entusiasmo, los pongan en el camino del protagonismo y los saquen del sendero de la victimización.


    En el terreno del lenguaje tocamos una de las principales preocupaciones de Heidegger: el desarrollo de la técnica que él suponía se impondría en el mundo y que otorgaría al ser humano una capacidad de acción muy grande sobre la naturaleza, los otros y nosotros mismos. Sin embargo, bajo un núcleo de base regido por la lógica del cálculo, la meta, lo otro como recurso, la mera relación costo/beneficio, esta visión —sin duda seductora por su capacidad de acción— se desliga de su responsabilidad sobre el mundo, la naturaleza y la propia vida humana, poniéndola incluso en riesgo. De esta forma, Heidegger considera como uno de los grandes quiebres de nuestra época, el pasar a un mundo en donde no solo seamos usuarios de un universo de recursos, sino responsables de su cuidado y mantención.


    En otros términos, los seres humanos estamos llamados a ser los que cuidamos y dotamos de sentido al mundo. En este punto también es Heidegger un adelantado a nuestro tiempo.


    Podemos ver que la crisis de la educación en nuestro país se explica en lo profundo por la tecnificación de la enseñanza y su mero vínculo con el rendimiento para proveer fuerza laboral capacitada al trabajo; que la lógica del mero uso y la relación instrumental con la naturaleza está a la base de los procesos de contaminación, daño medioambiental y riesgo de desaparición de especies; que se nos pueden pasan los días en la función de trabajar, proveer, arreglar, conseguir, perdiendo los momentos de sentido y conexión profundamente humanos.


    Humberto Giannini, filósofo chileno, sostenía que la pérdida de sentido se expresa en el aburrimiento que nos toma cuando nos quedamos solos con nosotros mismos y no sabemos qué hacer; en la indiferencia por la vida pública, que vemos como algo ajeno que nos convoca solo en la medida en que altere nuestro tránsito del hogar al trabajo, y en la desidia laboral, el trabajo sin más sentido y trascendencia que ser medio para alcanzar bienes de consumo. Aquí Heidegger invitaría a mirar la responsabilidad organizacional sobre el cuidado del entorno, entendiendo por ello los aspectos humanos y medioambientales, y por la construcción de sentido que provee nuestra organización o equipo a sus miembros y su comunidad.


    


    


    Instrumento de Heidegger


    


    ✔ ¿Qué cultura revelan las prácticas cotidianas de su equipo de trabajo u organización?


    ✔ ¿Cuáles son las principales creencias que constituyen la realidad de su organización?


    ✔ ¿Qué posibilidades se cierran y abren a partir de las creencias básicas de su organización?


    ✔ ¿Cómo enfrenta su organización los tiempos de crisis y de cambios?


    ✔ ¿Qué capacidad de aprendizaje y adaptación tiene su organización?


    ✔ ¿Es capaz su organización de mantenerse en zonas de no confort?


    ✔ ¿Es capaz usted y su organización de construir relatos e interpretaciones que entreguen sentido a las personas y al todo?


    ✔ ¿Es capaz usted como líder de desafiar las creencias improductivas de su organización?


    ✔ ¿Cuáles son sus competencias como coach?


    ✔ ¿Cómo se expresa en su organización la responsabilidad por el cuidado de las personas y el entorno?


    


    


    Ficha técnica


    


    
      [image: ]
    

  


  
    


    FILÓSOFOS DEL LENGUAJE


    


    Los juegos del lenguaje

  


  
    


    Junto a Martin Heiddegger, los filósofos del lenguaje fueron los primeros en reparar en la importancia de la comunicación en la construcción de la realidad; hasta antes de ellos se daba por sentado que el lenguaje cumplía una función meramente descriptiva de un mundo que estaba «allá» afuera o «acá» adentro, pero que era independiente del habla.


    Los filósofos del lenguaje se percatan de que el lenguaje no es un instrumento inocente, sino que incide directamente en la forma como vemos, comprendemos y actuamos en el mundo. Para dimensionar el giro de estos filósofos con nuestra comprensión de sentido común entre lenguaje y realidad revisaremos dos nociones básicas: la diferencia entre sentido y denotación, y la noción de juegos de lenguaje.


    Por siglos tuvimos la convicción de que el lenguaje nombraba los objetos con correspondencia total. Así, la palabra «hombre» designa a un ser humano, la «silla» a un objeto y el «ser» al alma. Fue Gottlob Frege quien notó que ello no es así, que a un mismo objeto le pueden corresponder múltiples sentidos; por ejemplo, el planeta Venus como objeto puede ser significado como «el lucero de la mañana», el «lucero del atardecer» o como «el planeta Venus». El objeto es el mismo, pero debemos reconocer que significa situaciones distintas. Esta diferencia no es trivial, pues si la llevamos al área de lo humano tendremos que reconocer que la persona que uno es, puede tener muy distintos significados para los que se relacionan con nosotros.


    Así, un líder tendrá un sentido para su equipo, otro para los colaboradores de otras áreas y otro para sus clientes. Más allá de cuál sea el verdadero ser, lo interesante es poder entender y describir los múltiples y diversos significados que proyectamos en el entorno. No se es el mismo jefe para todos, el mismo padre para cada uno de los hijos, la misma persona en los distintos roles que se juegan. Lo mismo sucederá con un equipo: la comprensión de qué es un equipo puede variar entre los distintos miembros que lo integran, ser diferente para las distintas áreas que se relacionan con él y para los distintos grupos de interés que se ven afectados por su desempeño. Entonces, el desafío no es describir «qué es tal equipo», sino cuáles son las distintas visiones que tienen de él los diversos actores.


    A la pregunta ¿quién soy yo?, Frege diría que la respuesta «depende de quién lo esté pensando». Sobre qué es mi empresa, la respuesta depende de «a qué grupo de interés o actor le estemos preguntando». Pero, ¡por favor!, «¿qué es la realidad?», «depende desde qué perspectiva la estemos comprendiendo». Aunque puede ser un poco molesto pensarlo, resulta que el Ser ya no es esa realidad sólida, absoluta e independiente que no presenta variación, sino que es siempre una interpretación que alguien da desde una particular perspectiva.


    La distinción entre sentido y denotación conlleva una consecuencia más importante: la forma en que interpretamos la realidad, a nosotros mismos y a los otros a través del lenguaje determina el mundo en el que vivimos, la capacidad de acción que tenemos en él y el bienestar que alcanzamos. Pensemos en la afirmación «la tierra es plana», que sin duda es falsa para nosotros y que, sin embargo, fue una comprensión real para quienes vivieron bajo ella. Esa comprensión determinó las posibilidades de los viajes, el temor que despertaba acercarse al horizonte y el uso de la tecnología. No reparemos en si la magia fue o no racional, reconozcamos que ella fue real para el grupo humano que la vivió y determinó sus formas de decidir, actuar y sentir.


    En verdad, el mundo que vivimos no es el mundo real a secas, sino una interpretación que hacemos de él y que define diversas capacidades de acción, grados de bienestar e incluso identidades personales.


    


    LO QUE HABLA ES LO QUE HACE


    


    Entendidas así las cosas, la principal preocupación de los filósofos del lenguaje al realizar una consultoría, sería observar la cultura de la empresa que se enuncia en las conversaciones e interpretaciones que se tienen de la realidad, el mercado, los equipos, la competencia, etc., para luego medir la capacidad de acción que dicha cultura entrega, la capacidad de adaptación que trae para enfrentar los cambios y los grados de bienestar que provee en la convivencia.


    Usted comprenderá que vivir bajo la interpretación «siempre lo hemos hecho así» construye un mundo de posibilidades muy distinto a «podemos aprender a hacerlo mejor». Del mismo modo, si en medio de las conversaciones el cliente aparece como «un problema que hay que abordar», surgirá un quehacer muy distinto a si aparece como «una persona a la que servir».


    Vivimos en mundos interpretativos, sentencia la filosofía del lenguaje, y esas interpretaciones inciden directamente en nuestra forma de vida y nuestra capacidad de acción.


    Una segunda distinción que aporta la filosofía del lenguaje y que proviene de Ludwig Wittgenstein, filósofo vienés, revela que el lenguaje no es un todo coherente y homogéneo que tiene por única función describir la realidad, sino que es un conjunto de «juegos» interpretativos que pueden desempeñar variadas funciones, lo que Wittgenstein llama «juegos de lenguaje». Así, por ejemplo, tenemos el lenguaje de la ciencia, cuyo objetivo es describir las regularidades de la realidad, pero también tenemos el lenguaje lúdico que usan los niños en los recreos del colegio y que permite transformar pasillos en túneles mágicos, maderas en aviones, minutos en años. A su lado también está el juego del lenguaje artístico, el técnico y el emocional. El lenguaje se parece a una gran «caja de herramientas» que puede ser usado en distintas situaciones, con distintos fines y bajo muy diversos contextos.


    Entonces, ¿cuáles son los juegos de lenguaje que domina usted como líder?, ¿posee acaso el juego del lenguaje estratégico que le permite fijar objetivos de largo plazo, alinear acciones claves e identificar indicadores de seguimiento? También parece ser necesario que domine el juego de lenguaje de la dinámica del trabajo en equipo que requiere de construir confianza, generar diálogo, establecer compromisos, exigir responsabilidad y orientar a resultados; sin duda requerirá también el juego de lenguaje del coaching, para orientar a las personas, potenciar su desempeño y superar aspectos de inteligencia emocional y social. Y no parece ser trivial que domine el juego del lenguaje contable, legal, tributario y financiero.


    Una organización es un conjunto de juegos de lenguaje en interacción para alcanzar un resultado, lenguaje de operaciones, marketing, personas, finanzas y otros. Un equipo también puede ser visto con un conjunto de juegos de lenguaje que permiten o dificultan el desempeño. Por ejemplo, el profesor Edward de Bono, experto en pensamiento creativo, sostiene que las personas deben dominar al menos seis juegos de lenguaje para participar en el devenir de los equipos: los hechos, las emociones, los riesgos, las posibilidades, los juicios positivos y la capacidad de observar desde el balcón; nosotros añadiríamos el juego de los compromisos.


    Al proponer Wittgenstein el concepto de juegos de lenguaje está influido por su infancia: era el hijo menor de una familia acaudalada de Viena donde su padre los expuso a las más variadas manifestaciones culturales de su tiempo; por su casa desfilaron grandes músicos, los mejores pintores, destacados arquitectos y literatos. Sin duda, Ludwig aprendió desde sus primeros años que todos ellos tenían distintas formas de aproximarse al mundo, cada juego de lenguaje con sus reglas, sus posibilidades y sus restricciones.


    La noción de juegos de lenguaje es de gran utilidad para la vida de las organizaciones: por una parte, permite describir cómo opera la comunicación y la coordinación de acciones al interior de las empresas; identificar por ejemplo las reglas de la toma de decisiones, de la resolución de conflictos, de la ejecución. Asimismo, permite observar la capacidad del liderazgo para lograr la convivencia de diversos juegos de lenguaje para tener una visión más sistémica de la realidad y una ejecución más impecable en todos los ámbitos, y finalmente, permite diseñar prácticas de comunicación que mejoren el desempeño organizacional.


    Wittgenstein nos aleja de la concepción de la lógica tradicional y la racionalidad científica para entender el lenguaje y nos pone de lleno en el lenguaje de la vida cotidiana, ese que nos sirve para levantarnos, trabajar, querernos, resolver conflictos y diseñar el futuro. Desde esta posición nos interpela con una nueva mirada sobre el sentido: la comprensión no se da cuando tenemos el entendimiento racional de algo o cuando poseemos su definición, como pretendía la filosofía tradicional desde Sócrates hasta Hegel; la comprensión y el sentido se dan en el uso, en la utilidad que nos dan las palabras para enfrentar la vida, tomar decisiones, solucionar problemas o inventar mundos. Ningún niño podrá tener una comprensión de lo que es una bicicleta si solo le damos una visión racional de ella, el verdadero sentido está en aprender a usarla, en los juegos que trae, los problemas que ocasiona, los tiempos que modifica.


    Comprender es capacidad de acción incorporada (literalmente hecha cuerpo) y no la realidad pensada.


    


    MÁS ALLÁ DE LA RAZÓN


    


    Entonces, la pregunta no es si las personas de su organización entienden racionalmente la misión y visión de su empresa, o si asistieron al curso de principios éticos y atención al cliente; lo crucial es si lo viven, si lo expresan en sus acciones, si les resulta útil para enfrentar los desafíos del mundo del trabajo, si les ilumina el quehacer diario. «Hable menos y modele más», «menos política organizacional y más uso», «menos racionalidad abstracta y más acción efectiva», parece ser el llamado.


    La importancia del lenguaje, descubierta por Wittgenstein, fascinó al mundo de la filosofía inglesa, pues esta nunca se llevó bien con las preocupaciones metafísicas de Dios, el ser y el bien, y siempre estuvo más inclinada a una perspectiva empírica y pragmática del conocimiento. Para qué usamos el lenguaje en la vida, cuáles son los distintos mundos que abre el lenguaje, o cómo opera la comunicación, son cuestiones concretas, útiles y empíricas que calzan bien con el espíritu anglosajón.


    En ese marco, los filósofos John Searle y John Austin se enfocarían a observar e intervenir la manera en que «hacemos que las cosas pasen» a través del lenguaje y en los efectos que nuestra forma de comunicarnos tiene sobre la efectividad, el bienestar y nuestra identidad en la vida.


    Si observamos las acciones que realizamos al hablar, es posible identificar cinco tipos básicos de actos: afirmaciones o descripciones sobre la realidad, como por ejemplo decir «la empresa ganó 2 millones de dólares», «mido 1,86 metros o son las 2.15 pm». El acto de dar opiniones sobre nosotros, las situaciones, las cosas y la realidad en general, como cuando decimos «Juan es un gran trabajador», «Andrea es muy inteligente» o «Fernando es agresivo». De otro lado, en la vida cotidiana coordinamos acciones a través del lenguaje: así pedimos favores, ofrecemos ayuda, preguntamos la hora. Finalmente, también tomamos decisiones o declaramos intenciones como «Juan hará el trabajo y no Andrés», «te admiro» o «doy por terminada la sesión». Describir, opinar, actuar, decidir, expresar son acciones que suceden en el lenguaje y nos permiten enfrentar los avatares de la vida y el trabajo.


    Por lo tanto, la forma en que una organización o una persona se desempeñe en cada uno de los actos del habla tendrá directa relación con la capacidad de acción que presente en los dominios de su vida, con los grados de bienestar o malestar que alcance en su vida y con la identidad personal que proyecte a la comunidad y a sí mismo.


    Un equipo que tiene una mala cultura para coordinar acciones a través de las conversaciones, probablemente estará lleno de malentendidos, problemas interpersonales por los errores cometidos y bajos índices de calidad de servicio por no respetar los tiempos y condiciones de satisfacción solicitadas por los clientes. Por el contrario, un equipo que ha desarrollado una manera efectiva de construcción de compromisos será, no solo más efectivo por cumplir en tiempo y forma, sino que tendrá menos problemas interpersonales, mejor identidad pública y probablemente mejor vivir.


    Del mismo modo, una persona que no sabe entregar información real y fidedigna tendrá múltiples problemas en sus interacciones laborales: porque las decisiones se tomarán sobre bases poco sólidas y porque será visto como poco riguroso y poco confiable por el resto de la organización. Por el contrario, un equipo que ha logrado desarrollar una cultura de entregar información oportuna, sólida y transparente gozará de la confianza de los otros, de mayor tranquilidad en la toma de decisiones y de un mundo interno más sano.


    Lo mismo sucede con las opiniones: un equipo que juzga en forma irresponsable y sin orientación a resolver los asuntos, estará plagado de conflictos de relación, confundirá recurrentemente sus percepciones con la realidad y probablemente tendrá demoras de alto costo al atraparse en conversaciones inútiles. Por el contrario, un equipo o persona responsable y bien orientado en sus juicios será mejor recibido, tendrá más capacidad de hacerse cargo de los problemas y sabrá distinguir entre lo que es su percepción de lo que son los datos.


    La forma en que nos desempeñamos en términos del lenguaje es clave para determinar nuestro grado de efectividad en la vida (lo que somos capaces de hacer), pero también la calidad de nuestras relaciones (los grados de confianza con que trabajamos) y nuestra identidad pública y privada. Somos como conversamos, pero también podemos transformarnos si aprendemos a hacerlo mejor, pues el lenguaje es la ventana que revela nuestras formas de ser, pero también la puerta que permite, por medio del aprendizaje, cambiar.


    


    


    Instrumento de juegos de lenguaje


    


    ✔ Identifique qué piensan los distintos grupos de interés sobre su equipo.


    ✔ Identifique qué piensan sus colaboradores con respecto a su liderazgo.


    ✔ Describa cómo es visto usted por sus pares.


    ✔ Registre cómo es visto por su superior.


    ✔ ¿Es usted efectivo para construir y cumplir compromisos?


    ✔ ¿Cómo es su capacidad para tomar decisiones?


    ✔ ¿Suele usted dar opiniones con responsabilidad?


    ✔ ¿Escucha las opiniones de los otros generalmente?


    ✔ ¿Cómo domina el juego del lenguaje de la ejecución?


    ✔ ¿Cuánto domina el juego de la dirección de equipos?


    ✔ ¿Qué capacidad de acción le provee la cultura de su equipo?


    ✔ ¿Qué tanto domina el juego del lenguaje de la dirección de personas?


    ✔ ¿Domina usted el lenguaje de los hechos?


    ✔ ¿Domina el lenguaje de las emociones?


    ✔ ¿Domina el lenguaje de los riesgos?


    ✔ ¿Domina el lenguaje de la creatividad?


    ✔ ¿Domina del lenguaje de la anticipación?


    


    


    Ficha técnica
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    PENSAMIENTO SISTÉMICO


    


    El todo es distinto a sus partes

  


  
    


    Si bien las matemáticas proveían al inicio del siglo XX un marco metodológico útil para la comprensión del movimiento y del espacio, no sucedía lo mismo con el estudio de los seres vivos: el método de descomponer el todo en sus partes, de analizar los seres como entes individuales y de pensar que estudiando las partes se comprendería el todo resultaba claramente insuficiente para dar cuenta de complejidades como el cuerpo humano, la colmena de las abejas, los grupos sociales y las organizaciones.


    Fue Ludwig von Bertalanffy, un biólogo y filósofo austriaco, el primero en proponer una Teoría General de Sistemas, con la premisa de que el todo es distinto a la suma de sus partes y que para entender los sistemas se debe poner más atención en los factores de interacciones, organización, estructura, orden y relación con el entorno, entre otros. Sin embargo, son muchos los pensadores que han colaborado durante el siglo XX e inicios del XXI al desarrollo de la teoría de sistemas o de las ciencias de la complejidad, por ello hemos elegido el camino de reseñar ciertos conceptos básicos que aporten a una nueva comprensión de las organizaciones.


    El hecho de que el todo sea una realidad distinta a la suma de sus partes impone una consideración metodológica: el análisis de los individuos no es suficiente para entender las dinámicas de un sistema complejo. Sería como querer comprender el comportamiento de una barra de fútbol a partir del estudio psicológico de un solo aficionado, o intentar dilucidar la inteligencia de las abejas dejando fuera las interacciones que se construyen en la colmena.


    Se denomina «nivel emergente» a aquel sistema nuevo que nace del conjunto de interacciones de sus miembros y que solo puede observarse a un nivel relacional, pues bajar al análisis individual hace que desaparezcan de la comprensión los fenómenos propios del sistema.


    Así, una organización, una familia, un equipo de trabajo, la colmena de abejas o un bosque, son realidades emergentes.


    


    LA COMPLEJIDAD DE LAS ORGANIZACIONES


    


    La primera contribución que hace esta teoría a la gestión organizacional es que identifica claramente la necesidad de contar con conceptos y metodologías para entender y gestionar sistemas complejos. Fue el profesor Peter Senge quien, a fines del siglo XX, propuso que una de las cinco competencias centrales del liderazgo era el pensamiento sistémico. Asimismo, los modelos de gestión de cambio han evolucionado a entenderlos como fruto de una acción orquestada y sistémica que incluye, entre otros, aspectos de estructura, cultura, liderazgo, capacitación, sentido compartido o tecnología.


    Un aspecto central para entender los sistemas es observar cómo son las interacciones entre los individuos y cosas que los componen, pues es en dicho nivel relacional en donde se establece la particular forma de ser, devenir y adaptarse.


    Esto pone de relieve los fenómenos de la comunicación, pues es en dicho ámbito en donde se definen los patrones de comportamiento que tendrá el sistema, sus posibilidades de desarrollo y adaptación.


    La forma en que se coordinan las acciones, los niveles de confianza que se dan en las interacciones entre las personas, la relación entre los distintos niveles de poder organizacional, el modo de resolución de conflictos, la calidad y oportunidad de la toma de decisiones y la capacidad para enfrentar las crisis, se juegan en la comunicación. En este sentido, uno de los grandes aportes de la teoría de sistemas a la teoría organizacional es la noción de retroalimentación, concepto que floreció durante la Segunda Guerra Mundial cuando un grupo de científicos fue capaz de diseñar un sistema para que los misiles pudiesen recibir información sobre su propia trayectoria en relación con blancos móviles, logrando con ello modificarla para dar con el objetivo final.


    Todo sistema requiere mecanismos de retroalimentación para mantener su capacidad de adaptación al entorno y la eficacia de su repertorio de acciones, que le permitan evaluar sus comportamientos pasados en función de los desafíos futuros, y según ello introducir cambios para aumentar, disminuir o mantener dichos cursos de acción. Es lo que hacemos en los procesos organizacionales de retroalimentación del desempeño, con los sistemas de reconocimiento y el feedback cotidiano. Un sistema que pierde su capacidad de dar y recibir retroalimentación se queda sin la posibilidad de ajustar su comportamiento a los requerimientos del entorno o a las necesidades internas, iniciando probablemente un camino de decadencia a partir de ese desajuste.


    Entonces, una segunda observación que harían los teóricos de sistemas sobre una organización estaría dirigida a los mecanismos de retroalimentación que posee para mantenerse adaptada a los cambios y necesidades del entorno: cómo se recibe la voz de los clientes, la comunidad, las autoridades, los propios colaboradores; con que mecanismos se identifican las desviaciones a los procesos de producción, y cómo se potencian o limitan las acciones del colectivo a través del reconocimiento o la corrección.


    


    SISTEMA Y ENTORNO


    


    Otra característica de los sistemas es que estos siempre se desarrollan en un entorno. En estricto rigor, no existe ningún sistema fuera de un medio en el cual se desenvuelva, las hormigas lo harán en la tierra, los pájaros en medio del aire y los bosques, los seres humanos en medio de las ciudades. Sin embargo, como el entorno siempre posee infinitos datos, los sistemas se ven obligados a reducir dicha complejidad para poder «comprenderlos y operar en ellos».


    Por lo tanto, todo sistema posee mecanismos de «selección» o «reducción de la complejidad»; lo relevante de ello es que la forma en que el sistema haga la reducción del entorno determinará el tipo de realidad en que viva y se desempeñe.


    Por ejemplo, imagine por un momento que los seres humanos usáramos solo categorías racionales para entender el comportamiento de los colectivos…, ello nos llevaría a ver solo esa parte de la realidad y a operar solo a partir de dicha información. Al revés, si solo utilizáramos categorías emocionales y fuera leído desde la rabia, la alegría, la pena, el placer o el displacer, eso sería lo único que percibiríamos de la realidad y nuestra forma de interactuar con el medio parecería más bien una selva que un lugar humano.


    La teoría de sistemas preguntaría por las distinciones que usamos para reducir la complejidad del entorno para comprender, tomar decisiones y realizar acciones que mejoren la adaptación a su devenir. Del mismo modo, advertiría sobre las distinciones que se requiere incorporar a la cultura para tener una mejor lectura del entorno y subsecuentes mejores mecanismos de decisión y acción.


    Otra de las características de los sistemas que le viene dada por su relación con el entorno es que la noción de equilibrio como un punto estable y permanente en el tiempo, deja de existir. Los sistemas mantienen un equilibrio dinámico (homeostasis) en que están permanentemente generando ajustes y modificaciones para adaptarse a las nuevas condiciones. Un cambio tecnológico implicará que el sistema tendrá que acomodar su organización, pues se han modificado los estándares de velocidad y la información que se dispone de los clientes; el mayor poder social de las comunidades implicará que las organizaciones tendrán que modificar sus estrategias, estructuras y competencias para poder llevar adelante sus proyectos; un cambio político puede implicar importantes transformaciones.


    Los teóricos de sistemas dirían que el equilibrio estable solo se consigue al momento de la muerte, mientras que en la vida el equilibrio se define por la capacidad de adaptación.


    En el terreno organizacional, fue el profesor Chris Argyris quien mostró que la capacidad de aprendizaje y flexibilidad son competencias centrales de las organizaciones, pues definen su capacidad para adaptarse a los avatares del entorno. Entonces, la teoría de sistemas preguntaría a los líderes por la plasticidad de sus empresas para ajustarse a los cambios del entorno y por la capacidad de «aprender a aprender» en la cultura organizacional, pues es obvio que el sistema de información que se acaba de implementar deberá ser cambiado en unos años más, la estructura recién anunciada no es nunca la definitiva y las competencias que hoy garantizan calidad y diferenciación no serán las que aseguren las del mañana.


    


    EL CONSTANTE TRABAJO DE MANTENCIÓN


    


    Una característica aparentemente obvia pero trascendental de los sistemas es que estos requieren «trabajo» para mantenerse organizados; así como las hormigas siguen ciertas reglas de operación para la vida en el hormiguero, las organizaciones definen políticas, reglas y procedimientos, y en las casas se establecen roles y tiempos para hacer las cosas. Sin este «esfuerzo» para la propia mantención, el sistema colapsaría. Imagine por un momento una organización que deja de tener reglas de convivencia o una casa en donde se deja de hacer mantención y aseo; claramente, al poco andar terminaría en un caos.


    En términos sistémicos se nombra como entropía la tendencia natural de todos los sistemas a entrar en caos y terminar en una indiferenciación total con el entorno. Esto no significa que ello vaya a suceder de manera inevitable, pero sí destaca la necesidad de introducir trabajo, esfuerzo, información y distinciones para mantener el sistema bajo un orden que le permita operar con efectividad. Por eso, uno de los roles del liderazgo es conservar un orden dinámico en la organización que asegure su adecuado funcionamiento: estructura, valores culturales, dirección, estándares de servicio, procesos de trabajo, roles, responsabilidades, etc.


    Un aporte central a la teoría de sistemas lo realizó el profesor alemán Niklas Luhmann al subrayar el carácter doblemente contingente de los sistemas humanos. ¿Qué significa ello? La contingencia señala que no es posible determinar con exactitud cómo reaccionarán los demás a la acción de otro y la doble contingencia implica que tampoco podemos predecir con exactitud cuál será nuestra propia reacción a la respuesta de los otros. En definitiva, los sistemas humanos tienen altas dosis de incertidumbre.


    Las condiciones de incertidumbre y entropía de los sistemas hacen de ellos realidades improbables. Es altamente improbable que el sistema mantenga su orden actual, pues tiene una tendencia natural al desorden, pero además como cambian las condiciones del entorno, aunque se realicen esfuerzos por conservar el orden, este deberá cambiar para que se mantenga la adaptación. Es poco probable que los cambios que se introduzcan den exactamente los resultados esperados, pues no es posible anticipar a ciencia cierta la reacción de todos los demás actores involucrados (el medio, la competencia, etc.) ni la propia reacción. Agreguemos a ello que nuestras acciones y las del entorno generan consecuencias no deseadas, positivas y negativas, que somos incapaces de prever en el momento presente.


    Si la filosofía de Heráclito ya había advertido que el cambio es la condición permanente de la realidad, la teoría de sistemas agrega la incertidumbre como un aspecto constitutivo de la vida organizacional.


    


    LOS CUATRO DESAFÍOS


    


    La perspectiva de la improbabilidad y la incertidumbre impone al liderazgo organizacional cuatro desafíos relativos a la comunicación y la coordinación de acciones:


    


    Primero: es necesario reconocer que en los sistemas complejos la comunicación es un evento improbable, por ello hay que hacer esfuerzos para provocarla. Si no se establecen encuentros entre áreas, jornadas de alineamiento, reuniones periódicas de equipo o instancias de retroalimentación y reconocimiento es altamente probable que ellas no se den o tiendan a su desaparición.


    


    Segundo: el hecho de que las personas y áreas se reúnan no garantiza que ellas se entiendan y menos que lleguen a acuerdos efectivos. Es propio de las reuniones desordenarse, cambiar de tema, irse por las ramas y no quedar en compromisos claros. Por ello, si queremos aumentar la probabilidad de la comunicación efectiva es clave contar con liderazgo y mecanismos para que la distracción no se tome la agenda y no se confundan buenos compromisos con meras intenciones.


    


    Tercero: si ya hemos logrado superar la improbabilidad del entendimiento y la coordinación, no es del todo seguro que la acción involucre a los que estaban ausentes al momento del acuerdo y tampoco que la acción se ejecute en los tiempos y condiciones acordados. En el tráfico de comunicaciones y requerimientos diarios es crucial mantener la importancia de los compromisos, hacer las necesarias cascadas comunicacionales con el resto del equipo, y llevar un seguimiento y control de los acuerdos.


    


    Cuarto: tampoco es probable que, habiendo logrado la comunicación, los acuerdos, llegar a terceros y la ejecución, los equipos logren aprender y mejorar lo que hacen para aumentar su capacidad de adaptación. Los sistemas de calidad ISO 9001 y EFQM incorporan como un factor clave de los procesos de clase mundial el hecho de que exista una instancia de aprendizaje y mejoramiento continuo (recursividad); de lo contrario los procesos de trabajo terminan siendo una camisa de fuerza que impide el desarrollo organizacional.


    El modelo de pensamiento causa/efecto también sufre un duro golpe bajo el pensamiento sistémico, pues los impulsos que vienen del entorno lo que hacen es activar el movimiento del sistema, pero no determinan la respuesta específica que este dé al impulso que viene del ambiente.


    La respuesta depende de su dinámica interna y no de aquello que la alteró. Las lágrimas de un niño ante el reto del profesor se explican a partir de lo que el niño sintió, pensó e imaginó y no solo a partir de las palabras del adulto, pues perfectamente otro niño pudo salir corriendo y otro oponerse con rabia a la desubicación. Asimismo, la reacción del equipo a una crisis no se explica por los factores externos; estos solo «gatillan» los procesos de sentir, pensar, decidir y actuar para producir una respuesta específica.


    Entre el estímulo y el efecto siempre hay un sistema que opera como filtro en la construcción de la respuesta. Por ello, para entender la capacidad de su organización es importante conocer su cultura, sus estados de ánimo, su historia y sus interpretaciones recurrentes, así como su forma de relacionarse con las herramientas y la tecnología, pues la manera de sentir, pensar, decidir y actuar es la responsable de la creación de alternativas, selección y ejecución de ellas.


    


    


    Instrumento sistémico


    


    ✔ Reflexiones sobre su capacidad para crear y fomentar una cultura de colaboración efectiva entre las partes de la organización.


    ✔ Reflexiones sobre su capacidad de dar sentido y dirección compartida a las diferentes partes de la organización.


    ✔ Evalúe su capacidad de identificar y superar los signos de decadencia que afectan a las organizaciones.


    ✔ ¿Es capaz su organización de adaptarse a tiempo a los cambios del entorno?


    ✔ ¿Conoce usted los cambios que están modelando el futuro de su organización?


    ✔ ¿Es su organización capaz de aprendizaje y cambio?


    ✔ ¿Puede usted crear y mantener prácticas de comunicación que aseguren alineamiento, compromisos efectivos y ejecución de excelencia?


    ✔ ¿Conoce las fortalezas y debilidades de su cultura organizacional?


    ✔ ¿Evalúa con claridad los riesgos de las decisiones que toma?


    ✔ ¿Logra usted reducir la natural incertidumbre de la vida organizacional a través del sentido compartido y la comunicación?


    


    


    Ficha técnica


    


    
      [image: ]
    

  


  
    


    Conclusión


    


    Hemos realizado un viaje a lo largo de la historia de la filosofía que va desde los primeros pensadores de la naturaleza en el siglo IV a.C. hasta el pensamiento sistémico, guiados por la pregunta sobre lo que podemos aprender para el desarrollo organizacional, el trabajo en equipo y el liderazgo. En las visitas de los grandes pensadores a nuestras organizaciones hemos hablado de cambio y permanencia; de sentido, ética y conocimiento; de técnica y trascendencia; de límites y de las posibilidades que ofrece el pensamiento.


    La oportunidad de conversar con la tradición filosófica sobre estos fenómenos revela que el liderazgo es un hecho universal de la convivencia humana: allí donde exista un grupo humano se presentará el desafío de organizarse, definir propósitos, determinar quién y cómo lo conduce, comunicarse y resolver conflictos. Estos hechos universales son arquetipos —principios arquitectónicos fundamentales— del ser humano, lo que significa que el liderazgo y todo lo que ello implica no se inventó con nuestra época y tampoco morirá con nosotros, pues nuestras organizaciones y nuestra forma de concebir el liderazgo son una manifestación particular e histórica de un fenómeno que nos antecede y nos precede.


    El diálogo con la filosofía nos pone en nuestro sitio justo: hijos de la tradición, inventores de nuestro presente a partir de los desafíos del pasado y creadores del futuro a través de las consecuencias de nuestros actos y decisiones.


    Es probable que durante la lectura de los veinte filósofos que han visitado su empresa haya sentido más afinidad con algunos, y distancia o desacuerdo con otros. Puestos a elegir, algunos se declararán más platónicos o más aristotélicos; algunos sintieron mayor afinidad a la perspectiva del movimiento constante inaugurada por Heráclito, y otros a la de la permanencia y la verdad de Parménides; podemos ser más cercanos al empirismo de Hume que al racionalismo de Descartes o viceversa, más afines a la ética del deber de Kant o a la ética de la libertad de Nietzsche.


    Estas afinidades revelan que vive en nosotros una cierta concepción filosófica que, aunque no esté racionalmente sistematizada, nos acompaña a la hora de entender el mundo, concebir las relaciones, tomar decisiones, juzgar lo correcto de lo incorrecto, determinar el valor de las opiniones y pensarnos a nosotros mismos.


    Dicho de otro modo, la filosofía puede ser entendida como una formulación racional y sistemática de las diversas posturas o paradigmas de base que tenemos los seres humanos para lanzarnos a la vida, donde cada una abre —o cierra— un horizonte de posibilidades de comprensión, acción y relaciones. En este sentido, la lectura filosófica permite reconocer nuestra posición de observadores legítimos pero particulares.


    Espero también que durante la lectura haya aprendido algo nuevo, tenga reflexiones frescas sobre el poder y el liderazgo, haya notado detalles antes no considerados de la mano de algunos de los ilustres invitados a nuestras organizaciones, haya descubierto consecuencias profundas de las acciones cotidianas en el ámbito del trabajo, percibido conexiones inéditas entre lo organizacional y el alma, y haya vislumbrado nuevos caminos para la acción y el desarrollo.


    En su intento más originario, la filosofía es un permanente desafío por encontrar la «verdad» de los fenómenos que afectan al ser humano, entendiendo por verdad la capacidad de «desentrañar» y «develar» el sentido y significado profundo de la experiencia humana: ¿qué es realmente conocer?, ¿cuál es el sentido profundo del poder?, ¿cuál es el vínculo íntimo entre lo social y lo individual?; ¿qué papel juega la historia en nuestro devenir?, ¿cuál es la importancia del lenguaje en el quehacer humano? y ¿cuál la posición de los valores?, entre otras preguntas fundamentales.


    Desde aquí, la reflexión de cada filósofo muestra y refiere a uno de los tantos perfiles que presentan las organizaciones, la vida de los equipos y el liderazgo. Sin duda que habitar las organizaciones es estar en medio de los pesados hechos que fascinaban a Hume o de las volubles emociones que desesperaban a Maquiavelo; las organizaciones también presentan su perfil por medio de la perspectiva sistémica y del lenguaje y es claro que el trabajo nos pone en la tensión platónica entre el déficit permanente del presente y el ansiado ideal.


    La filosofía, como lo pensaba Hegel, es como un trabajo conjunto de épocas y generaciones para observar la riqueza del espíritu humano en toda su caleidoscópica complejidad. La reducción de lo real a una fórmula «simple y bella» es una aspiración legítima de la ciencia, pero se aleja de la postura crítica y desafiante de la filosofía.


    Me sentiría reconfortado si usted termina la lectura de este libro con nuevas preguntas sobre el poder, la legitimidad del liderazgo, el desarrollo personal u otras que importen a su vida privada o pública. He aquí lo más propio del trabajo filosófico: despertar el asombro por los asuntos humanos (como lo señalara Aristóteles) y transformarnos en amantes de la sabiduría; con esa sensación de fascinación, incertidumbre y urgencia de buscar respuestas que traen consigo las buenas preguntas.


    Entiendo que las preguntas que nos asombran y conmueven son aquellas que importan para nuestra vida, aunque muchas veces nuestras inquietudes vienen a socavar cimientos sólidos sobre los que hasta ahora llevábamos la seguridad de la vida y su derrumbe nos deja un poco al descampado. Es que —como diría Ortega y Gasset o Heidegger— el momento más propiamente humano es el espacio abierto al que hay que volver a dotar de sentido, valor y energía. Para ello nos fue regalada la razón: para construirnos un hogar de sentido y dirección que nos permita hacernos cargo de la vida personal y comunitaria.


    Entonces, si termina de leer el libro con más dudas que certezas: ¡bienvenido! ha pasado del terreno de la certeza técnica del cómo al de la duda filosófica del para qué.


    Personalmente he dedicado mi vida intelectual y profesional a la comprensión de los fenómenos organizacionales, del trabajo en equipo y del liderazgo, pues aparte de la fascinación que me genera el tema, entiendo que en dichos espacios se juega una parte importante del bienestar, la efectividad y el desarrollo humano. Los países, las organizaciones sociales, la educación e incluso las familias comprometen parte importante de la posibilidad de cumplir sus fines superiores a partir de cómo se organizan, cómo se relacionan y cómo son lideradas.


    Entonces, pido permiso para expresar en breve las conclusiones centrales que me deja el diálogo con la tradición filosófica, haciéndolo desde la perspectiva del liderazgo, que es una posición menos sociológica y más práctica.


    


    • Liderar dice relación con articular personas, recursos y conocimientos para alcanzar propósitos. En este sentido, el liderazgo requiere desarrollar competencias para operar en forma efectiva en los tres dominios de la realidad. Sobre las personas se levantan los temas de las emociones, las motivaciones, la confianza, la resolución de conflictos, la coordinación, el aprendizaje; sobre los recursos se impone el lenguaje de la objetividad, la medición, la relación costo/ beneficio y otras, y sobre el conocimiento los aspectos de la veracidad, lo correcto, las metodologías para contar con información certera, la buena toma de decisiones y el monitoreo del devenir organizacional. Usando los conceptos de Aristóteles, el líder es la causa agente que tiene por propósito reunir la finalidad, los recursos, las personas y todo lo necesario para la creación de una obra: liderar es articular.


    • Liderar está directamente relacionado con una voluntad práctica de poder —con la ambición y las ganas en sentido coloquial— para formar equipos que permitan conquistar una finalidad u objetivo. La buena convivencia, la confianza, las formas de comunicación e interrelación entre las personas adquieren sentido desde el proyecto futuro que guía la construcción del equipo o la empresa. Por favor, no estoy diciendo que las dinámicas de confianza, diálogo constructivo, compromiso y responsabilidad sean secundarias; lo que destaco es que si eliminamos de la ecuación el propósito a conquistar, el deseo de lograr o el objetivo a alcanzar, el fenómeno organizacional se reduce a mero grupo o simple convivencia. Por su parte, la voluntad práctica señala que el centro de la vida organizacional y del liderazgo es la transformación de la realidad, «hacer que las cosas pasen», y no la sola comprensión o el puro conocimiento; de allí que cobren importancia fenómenos como la influencia, la legitimidad, la ética y la reputación. Siguiendo las metáforas de Nietzsche: liderar es emprender.


    • Asimismo, las organizaciones están inmersas en un entorno, en un sistema dinámico y cambiante que impone al liderazgo retos particulares como adaptarse a los cambios, leer adecuadamente las tendencias que modelan el futuro, responder a necesidades de comunidades y grupos interés que interactúan con su organización, cumplir las normas de convivencia social que se ha dado la comunidad, responder públicamente de sus actos ante la comunidad y anticiparse a los riesgos del entorno. Siguiendo la perspectiva sistémica podemos decir que liderar es danzar en medio de las circunstancias con el fin de lograr un propósito.


    • Dada la importancia que juega la coordinación en el logro de los objetivos, la comunicación se transforma en un punto clave para entender la efectividad y el bienestar organizacional. Así, el liderazgo puede ser entendido como el director de orquesta del conjunto de conversaciones estratégicas, ejecutivas, relacionales y analíticas que permiten el logro de los objetivos. Con las palabras construimos el relato del futuro, la descripción del presente, negociamos, decidimos, retroalimentamos, reconocemos, decretamos el éxito o el fracaso. En medio de la vida organizacional el lenguaje se despliega en su función práctica, así como en medio de las artes se despliega en su función estética y en la privacidad de la intimidad en su realidad psicológica. Siguiendo el espíritu de la filosofía del lenguaje diremos que liderar es crear las redes de conversaciones de contextos, posibilidades y acción para hacer que las cosas pasen.


    • Finalmente, quisiera destacar el indisoluble vínculo entre la vida organizacional y el desarrollo personal, ya que es en medio de las organizaciones que las personas nacemos, nos educamos, crecemos, trabajamos y morimos. Es en este espacio en donde se descubren, desarrollan y despliegan nuestras principales fortalezas, donde descubrimos nuestras debilidades, donde debemos desarrollar la humildad para aprender y la tolerancia para no descarrilarnos. Es una división absurda y perjudicial para el desarrollo humano separar la vida privada como el lugar de realización y el espacio laboral como el del sacrificio o paréntesis necesario para volver al yo. Es precisamente en el espacio laboral —en su amplio sentido— donde las personas, puestas en el desafío de cumplir una meta, relacionarse con otros y enfrentar la realidad, van «despertando» o «activando» las facultades del alma: ¿cómo saber que tenemos fuerza de voluntad si no es ante la presencia de la adversidad?, ¿cómo cultivar y desarrollar la paciencia si no en medio de la espera indeseada pero necesaria? O ¿cómo saber que tenemos valor si no es en medio de los conflictos, y que somos vulnerables si no en medio de la necesidad de pedir y aceptar la ayuda? El yo no se deteriora o pierde en las organizaciones; al contrario, se construye, se descubre y realiza. De aquí la importancia del liderazgo como rol a cargo de uno de los espacios formativos más importantes del desarrollo humano. Siguiendo el camino iniciado por Sócrates podemos decir que liderar es facilitar que las personas se descubran a sí mismas, desplieguen sus capacidades y aprendan a autogobernarse en el espacio del hacer con otros.


    


    Como vemos, dirigir es un ejercicio que desafía todas las competencias del quehacer humano; nos exige desde la racionalidad a la inteligencia emocional, desde la orientación en la tarea a la capacidad de planificación; nos enfrenta a los dilemas de lo correcto, lo justo y lo necesario; nos pone a prueba en nuestra capacidad de tomar decisiones difíciles, de reconocer errores, exigir y comprender.


    Espero, sinceramente, que la visita a los grandes filósofos que hemos hecho en este libro haya servido para entender y ejercer mejor el apasionante desafío de liderar.
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Nombre

Protdgoras (sofistas)

Fechas 485411a.C.
Nacionalidad Griego.
Obras principales | Se conservan aforismos de su pensamiento.

Ideas centrales de su
filosofia

Elhombre es la medida de todas las cosas.

Hitos histéricos rele-
vantes para entender
su pensamiento

Contemporaneo a la época de Pericles.

Sucesos personales
relevantes para enten-
der su pensamiento

Cobraba por educar a politicos en la retérica.
Viaj6 y vivié en muchas polis grieg:

Pericles le encargd la redaccion de la constitucion
de Terios, donde por primera vez se establece la
educacion piblica obligatoria

Obra recomendada

De los sofistas tenemos noticias por relatos de
terceros, especialmente de parte de Aristételes en
la Metafisica y los Didlogos de Platon.






OEBPS/Images/image_extract1_4.jpg
Nombre Sécrates

Fechas 469-399 a.!

Nacionalidad Atenas.

Obras principales El pensamiento de Sécrates nos es legado a través

de los didlogos escritos por Platén, su discipulo.

Ideas centrales de su
filosofia

La verdad se encuentra en el interior de cada
persona.

La forma de encontrar la verdad es mediante la
mayéutica (el didlogo) que permite reconocer la
ignorancia, derribar opiniones no verdaderas y
encontrar la verdad.

Los seres humanos nos debemos obligar a actuar
en consecuencia una vez encontrada la verdad.

os histéricos rele-
vantes para entender
su pensamiento

Vive la democracia ateniense, donde la capacidad
de convencer a otros en la asamblea cobra vital
importancia.

Atenas se erige como centro cultural del mundo
helénico.

Sucesos personales
relevantes para enten-
der su pensamiento

Hijo de una partera (mayéutica en griego). De

alli toma el nombre su método para encontrar la
verdad.

Acusado de pervertir a la juventud con ideas que
van en contra de los dioses, elige morir tomando
cicuta en lugar de ser exiliado.

En una visita al ordculo de Delfos se le dice que es
el hombre mis sabio de Atenas. Dedica su vida a
entender tal designio y comprende finalmente que
su sabiduria consiste en la capacidad de reconocer
la propia ignorancia.

Obra recomendada

La apologia de Sicrates.
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Nombre Aristételes
Fechas 384-322a.C.
Nacionalidad Estagira (Grecia).
Obras principales | Organdn,
Fisica,
Metafisica,
Retdrica,
La politica.

Ideas centrales de su
filosofia

El movimiento responde a la actualidad de lo que
ya estd en potencia.
La finalidad gobierna el movimiento como primer
motor inmévil.

¢ a cuatro causas: formal,

Todo lo creado respond.
material, agente y final.

Hitos historicos rele-
vantes para entender
su pensamiento

Vive la formacién y caida del imperio de Alejan-
dro Magno.

Sucesos personales
relevantes para enten-
der su pensamiento

Alumno y profesor de la Academia de Platén.
Tutor de Alejandro Magno.

Cred El Liceo, centro de estudio que rivaliz6 con
la Academia de Platén.

Obra recomendada

La politica.
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Nombre

Platén (verdadero nombre es Aristocles, se le dice
Platén por tener espaldas anchas)

Fechas

427-347a.C.

Nacionalidad

Ateniense.

Obras principales

Apologia de Sécrates,
Criton,

Gorgias,

Fedén,

Fedro,

La Repiblica,
Parménides,

entre otros.

Ideas centrales de su
filosofia

Lo real y verdadero son las ideas y no las cosas del
mundo sensible.

La ciencia se hace con la razén y no con los senti-
dos que dan origen a meras opiniones,

En la escala de las ideas, o bello, bueno y justo
coinciden.

Hitos historicos rele-
vantes para entender
su pensamiento

Esparta impone a Atenas el gobierno oligarquico
de los treinta tiranos. Platén tuvo esperanzas en
este gobierno pero se defrauda por la politica

de terror impuesta.

Vivi6 la restauracion de la democracia en Atenas,
pero se decepeions de su cardcter demagégico.

Sucesos personales
relevantes para enten-
der su pensamiento

Hijo de una familia noble de Atenas.
Discipulo de Sécrates.

Fundé una escuela de filosofia llamada La
Academia.

Obra recomendada

La Repiiblica.
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Nombre

Agustin de Hipona

Fechas 354-430
Nacionalidad Tagaste, Imperio romano.
Obras principales | Confesiones,

Cindad de Dios,

Cartas de San Agustin.

Ideas centrales de su
filosofia

La razon puede armonizarse con la fe.

El conocimiento interior es el camino para encon-
trar la certeza.

Hitos historicos rele-
vantes para entender
su pensamiento

Fpoca de disputas contra posturas herejes.

Sucesos personales
relevantes para enten-
der su pensamiento

Educado en el cristianismo por su madre, se alejé
de €l por afos; luego regres6 apoyado por la cons-
tante oracion de su madre.

En su juventud se destacé en disciplinas como el
teatro, la poesa, la retérica y la gramdtica.

En su traslado a Roma conoce al obispo Ambro-
sio, quien serd clave en su formacion filosofica
platénica y en su conversién al cristianismo.
Retirado a la vida monacal fue nombrado sacerdo-
te por aclamacién de la asamblea y posteriormen-
te por el obispo de Hipona.

Obra recomendada

Confesiones.
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Nombre

Tomds de Aquino

Fechas 1225-1274
Nacionalidad Italia
Obras principales Suma teoldgica,

Suma contra gentiles.

Ideas centrales de su
filosofia

Concilia la filosofia aristotélica con la religion.
La trascendencia de la persona como fin iltimo.

Hitos histéricos rele-
vantes para entender
su pensamiento

En su época la Iglesia cristiana vive discusiones
internas sobre la correcta vivencia e interpretacion
de la religion (averroista, mendicante, idealista).

Sucesos personales
relevantes para enten-
der su pensamiento

Sus padres y hermanos se oponian a que fuera
monje dominico pues querian que fuera el sucesor
de su tio en la abadia de Montecasino, por ello
sus hermanos lo tuvieron secuestrado un afio para
intentar disuadirlo. Tomds finalmente huys.

Se gan6 la confianza papal de Alejandro IV en
cuestiones teologicas por su defensa de la reli-
gion, fue consejero del rey Luis IX y del papa
Urbano IV.

Le fue otorgado el doctorado en la universidad a
los 31 afios en forma excepcional.

Declaré haber tenido una experiencia mistica que
hacia que lo escrito por él pareciera paja al lado
del contacto con la divinidad.

Obra recomendada

Sobre la monarquia.
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Nombre

Nicolds Maquiavelo

Fechas 1469-1527
Nacionalidad Florencia, Tralia.
Obras principales | E/ Principe,

Las décadas de Tito Livio,

La mandrdgora.

Ideas centrales de su
filosofia

La naturaleza humana es fundamentalmente
voluble.

Para conquistar el poder se requiere fuerza
propia, prevision del futuro y dominio subjetivo
sobre los gobernados.

La estabilidad de las ciudades se consigue con ins-
tituciones que regulen el conflicto, ejército propio
y leyes como el antiguo Imperio romano.

Hitos historicos rele-
vantes para entender
su pensamiento

Vivié el perfodo de apogeo y crisis de Florencia
bajo ¢l poder de la familia Médici.

Sucesos personales
relevantes para enten-
der su pensamiento

Fue funcionario politico en Florencia, lo que le
permiti6 conocer a Luis XTI, a Alejandro VIy a
César Borgia

Fue miembro del servicio militar.

Fue expulsado por los Médici de Florencia,

Obra recomendada

El Principe.
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Nombre Hericlito de Efeso

Fechas 544-484 a.C., aproximadamente.

Nacionalidad Efeso (zona del Asia Menor ubicada en lo que hoy
es la actual Turquia).

Obras principales | Se conservan fragmentos de pensamientos de

Hericlito escritos en sentencias breves.

Ideas centrales de su
filosofia

Todo fluye.

El principio que rige la naturaleza es la oposicion
de contrarios.

El fuego es la sustancia originaria de todo lo real.

Hitos historicos rele-
vantes para entender
su pensamiento

Efeso era en Grecia un punto de encuentro de
distintas culturas, lo que le permitié conocer las
distintas visiones que se sostenian sobre el arjé o
primer principio de la naturaleza.

Sucesos personales
relevantes para enten-
der su pensamiento

Pertenece a una familia aristocrética de Efeso.
Sentia desprecio por el pensamiento comiin y
popular.

Obra recomendada

Sentencias de Heraclito.
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Nombre Pitdgoras

Fechas 569475 a.C.

Nacionalidad Samos, Grecia.

Obras principales Interés por la musica, las matemdticas (Teorema

de Pitdgoras) y la reflexion.

Ideas centrales de su
filosofia

La naturaleza y la vida responden a una armonia
universal expresable en los niimeros.

os histéricos rele-
vantes para entender
su pensamiento

Vivi6 en Samos, bajo la dictadura de Policrates.

Sucesos personales
relevantes para enten-
der su pensamiento

Formé una academia que tenia componentes
religiosos, de conocimiento y modo de vida.
Fue un viajero en busca de conocimientos cien-
i ice que estuvo en Egipto, Fenicia y

Babilonia.

Obra recomendada

Los versos de oro, atribuidos a su autoria.
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Nombre Parménides

Fechas 515-445 a.C., aproximadamente.
Nacionalidad Elea, colonia griega.

Obras principales Poema filoséfico en verso épico.

Ideas centrales de su
filosofia

A través de los sentidos no podemos conocer la
verdad pues el mundo sensible es cambiante.

Solo el camino de la raz6n permite conocer la
verdad.

El Ser es uno, inmutable, eterno.

Hitos historicos rele-
vantes para entender
su pensamiento

Participé en el gobierno de su ciudad dotdndola
de un cédigo de leyes.

Sucesos personales
relevantes para enten-
der su pensamiento

Ejercié como legislador:
Se cree que gjercié como médico.
Considerado un investigador de la naturaleza.

Obra recomendada

Poema filosdfico.
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Nombre

Friedrich Hegel

Fechas 1770-1831
Nacionalidad Alemin.
Obras principales Fenomenologia del espiritu,

Ciencia de la l6gica,

Enciclopedia de las ciencias filoséficas,
Elementos de la filosofia del derecho,
Filosofia de la bistoria.

Ideas centrales de su
filosofia

La historia se explica por el despliegue de una
idea en instituciones, practicas y conocimientos.

La historia es la historia del despliegue del espiri-
tu absoluto.

La historia se explica por la relacién dialéctica.

Hitos historicos rele-
vantes para entender
su pensamiento

Se fascin inicialmente con la Revolucién france-
sa. Luego se opuso a ella por caer en el régimen
del terror.

Sucesos personales
relevantes para enten-
der su pensamiento

Recibié educacion protestante.
Fue profesor en la Universidad de Jena.

Una hermana tuvo una relacion posesiva y celosa
hacia ¢l que la levd al suicidio.

Obra recomendada

Filosofia de la historia.
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Immanuel Kant

1724-1804

Prusia (alemdn).

Obras principales

Critica de la razén pura,

Critica de la razon prctica,

Critica del juicio,

Prolegémenos a toda metafisica futura que pueda
presentarse conio ciencia.

Ideas centrales de su
filosofia

Los seres humanos no podemos conocer la verdad
absoluta, solo conocemos lo que la estructura

de nuestra sensibilidad y entendimiento nos
permiten,

La razén puede despegarse de los fenémenos
llegando a conclusiones invalidas.

Los seres humanos podemos adecuar nuestra
accion al imperativo ético impuesto por la razén.

Sucesos personales
relevantes para enten-
der su pensamiento

Fue educado en la religion pietista que ponfa
énfasis en la devocion religiosa. Kant llego a
detestarla.

Sus primeros trabajos son investigaciones cienti-
ficas sobre las fuerzas, el origen del universo y las
estrellas.

Fue de una vida metédica y més bien aislada.

En 1792 fue censurado por Federico Guillermo T1
por sus ideas poco ortodoxas.

Obra recomendada

¢Qué es la llustracion?
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Nombre

Martin Heidegger

Fechas 1889-1976
Nacionalidad Alemin,
Obras principales | Ser y tiempo,

Carta sobre el bumanismo,
Ciencia y técnica.

Ideas centrales de su
filosofia

Una caracteristica central de los seres humanos
esla necesidad y urgencia de dar sentido a la
existencia.

En el lenguaje se retine la interpretacion del
mundo que constituye lo real para los grupos
humanos.

Hombre y mundo constituyen una realidad
inseparable.

Hitos histéricos rele-
vantes para entender
su pensamiento

Revolucién rusa.
Primera y Segunda Guerra Mundial.
Nazismo en Alemania.

Sucesos personales
relevantes para enten-
der su pensamiento

Estudia teologia y filosofia en la Universidad.
Es nombrado rector de la Universidad de Fribur-
g0 por el nazismo alemdn,

Es destituido como académico de la universidad
en el proceso de «desnazificacion.

Obra recomendada

Ciencia y técnica.
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Nombre Friedrich Wilhelm Nietzsche
Fechas 1844-1900

Nacionalidad Alemin (Prusia).

Obras principales El nacimiento de la tragedia,

Asi hablé Zaratustra,
Mas alld del bien y del mal,
La genealogia de la moral.

Ideas centrales de su
filosofia

Critica al racionalismo por excluir de la realidad
humana la emocién y el cuerpo.

La vida es un proyecto que requiere voluntad de
poder.
La cultura genera interpretaciones conformistas.

Hitos histéricos rele-
vantes para entender
su pensamiento

FEpoca de convulsiones entre estados nacionales
Prusia/Austria~Alemania/Francia—Rusia/Turquia.
Desarrollo del socialismo y emergencia de los mo-
vimientos obreros Gobierno de Bismarck artifice
de la unificacion alemana.

Sucesos personales
relevantes para enten-
der su pensamiento

Conoce a Wagner, quien tiene importante in-
fluencia en su pensamiento, del cual finalmente se
distancia.

En 1869, la Universidad de Leipzig le otorga el
doctorado sin tesis y examen debido a la excelen-
cia de sus investigaciones.

Sufrié permanentes enfermedades y muri6 afecta-
do por una enfermedad mental.

Obra recomendada

El nacimiento de la tragedia.
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Nombre Karl Ludwig von Bertalanffy
Fechas 1901-1972

Nacionalidad Austria,

Obras principales | Teoria General de Sistemas.

Ideas centrales de su
filosofia

Los sistemas tienden a la entropfa.

Los sistemas poseen equifinalidad.

Los sistemas ingresan y egresan energia del
entorno.

Hitos historicos rele-
vantes para entender
su pensamiento

Vivié tanto la Primera como la Segunda Guerra
Mundial.

Sucesos personales
relevantes para enten-
der su pensamiento

Fue profesor en universidades de Austria, Canada

y Estados Unidos.

Realizo estudios de historia del arte, biologia y
filosofia.
No aceptd ser declarado victima del nazismo.

Obra recomendada

Teoria general de sistemas.
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Nombre

Ludhwig Josef Johann Wittgenstein

Fechas

1889-1951

Nacionalidad

Viena,

Obras principales

Tractatus légico filoséfico,
Investigaciones filosoficas,
Los cuadernos azul y marron.

Ideas centrales de su
filosofia

El lenguaje se estructura a partir de «juegos

de lenguaje» con sus reglas, restricciones y
movimientos que permiten el logro de ciertos
objetivos.

Los conceptos con que analizamos la realidad
presentan parecidos de familia mas que identidad
esencial.

Hitos historicos rele-
vantes para entender
su pensamiento

Vive la Primera y Segunda Guerra Mundial.

Sucesos personales
relevantes para enten-
der su pensamiento

Se nacionalizé britdnico.

Hijo de uno de los hombres mds ricos del mun-
do por el dominio de la industria del hierro y el
acero.

Su casa es un verdadero centro cultural de la
época.

Su primer interés era la ingenieria.

Mantiene amistad intelectual con Bertrand
Russell.

Obra recomendada

Cuaderno azul.
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Nombre

René Descartes

Fechas 1596-1650
Nacionalidad Francés
Obras principales Discarso del método,

Meditaciones metafisicas,
Principios de filosofia.

Ideas centrales de su
filosofia

No aceptar como verdadero nada que presente la
mds minima duda de certeza a un examen atento
ala razén.

«Pienso, luego existo» es la realidad simple, clara
y distinta que se impone como verdad al espiritu
humano.

El método matemitico es el camino para alcanzar
el conocimiento verdadero.

Hitos histéricos rele-
vantes para entender
su pensamiento

Supo de la condena de Galileo por parte de la
Tglesia, lo que hizo que no publicara alguna de sus
obras.

Sucesos personales
relevantes para enten-
der su pensamiento

Recibi6 una educacion de excelencia en el Collége
Royal de la Fléche, de inspiracion jesuita.

En su juventud viajé por Europa contactdndose
con el mundo de la ciencia y las matematicas.

Es el creador de la geometria analitica.

Obra recomendada

Meditaciones metafisicas.
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Nombre Thomas Hobbes
Fechas 1588-1679
Nacionalidad Inglesa.

Obras principales Leviatdn.

Posee un amplio nimero de obras de filosofia,
ciencia e historia.

Ideas centrales de su
filosofia

Los hombres en la naturaleza viven un estadio de
guerra de todos contra todos que genera inseguri-
dad permanente.

El Estado se crea a través de un contrato social
segtn el cual las personas ceden sus derechos de
usar la fuerza y administrar justicia a cambio de
ganar seguridad propia, de sus bienes y de los
suyos.

Hitos historicos rele-
vantes para entender
su pensamiento

Vive la época de division politica entre mondrqui-
cos y parlamentarios en Inglaterra.

Sucesos personales
relevantes para enten-
der su pensamiento

Incursiond en dmbitos como la teologia, la geome-
tria, la historia y la geograffa.

Mantuvo permanente disputa con la Iglesia de
Inglaterra y la Universidad de Oxford.

En 1666 sus libros fueron quemados bajo la acu-
sacion de ateismo.

Obra recomendada

Leviatdn.
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Nombre

David Hume

Fechas 1711-1776
Nacionalidad Inglés.
Obras principales Tratado sobre la naturaleza bumana,

Ensayo sobre el entendimiento humano,
Historia de Inglaterra.

Ideas centrales de su
filosofia

La fuente del conocimiento son las percepciones
particulares obtenidas por los sentidos.

Causa y efecto es una idea de la razén y no un
principio de la realidad.

Hitos historicos rele-
vantes para entender
su pensamiento

Se le denomina el primer conservador por
oponerse a las ideas de reforma radical que en su
época surgfan en Inglaterra.

Sucesos personales
relevantes para enten-
der su pensamiento

Muestra interés por la filosofia, la sociologia, la
historia y la economia.

Fue acusado de hereje y s le negé una citedra
universitaria debido a su atefsmo.

Obra recomendada

Ensayo sobre el entendimiento bumano.
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Nombre

Francis Bacon

Fechas 1561-1626
Nacionalidad Inglés.
Obras principales Novum Organum,

El avance del saber,
Ensayos.

Ideas centrales de su
filosofia

Necesidad de fundar un método de conocimiento
seguro y verdadero.

El origen del conocimiento estd en el contacto con
los hechos a partir de los sentidos.

Es necesario liberar al hombre de las confusiones

que lo llevan a tener falsos conocimientos.

Hitos histéricos rele-
vantes para entender
su pensamiento

Desarrollé una fuerte actividad politica bajo el
reinado de Jacobo 1.

Vinculado al arte, especialmente al teatro en la
misma época de Shakespeare; tanto asi, que se
decfa que ciertas obras atribuidas a Shakespeare,
son en realidad de Bacon.

Sucesos personales
relevantes para enten-
der su pensamiento

Educado en el puritanismo calvinista.

Su madre era considerada una de las mujeres mds
cultas de su época.

Abandon la universidad por considerar que los
métodos de conocimiento eran pobres y confusos.
Sirvi en diversos puestos al rey Jacobo I hasta
llegar a ser canciller.

Se reconocen vinculos de Bacon con los movi-
mientos ocultistas como Rosacruz, ya sea de modo
formal o informal.

Obra recomendada

Novum Organum.
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