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" algetipico en un procesoe de

./unanueva planta: avanzaba
- Unes pasosy retrocedfa, inte-
. 'jrmmpido POr nuevos aconte-
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mo. deberian tomarse
as:decisiones? Facil: pri-
“merose define el préble-
‘ma;idespués se diagnosti-
~canlascausas;luego se di-
sefiandas posibles solucionesy, poril-
105 decide cudl es 1a mejor. Acto
egiidd, hay que poner en practica la
opcidn elegida.

) ere este modelo racional, o de

o primere pensar”, resulta insuficien-

Ttepardun proceso detoma de decisio-

- miesgaludable. Nosotros proponemos

afiarlo.con otros-dos- madelos
iitos: ung basado en “prime-
iy otre en'fprimero hacer”. Las
rganizacignes saludables, como las
ersoiias, son capaces de implemen-
tarlostrés. Y, ciertamente, cuando los
ejecutivos-aplican esa trilogia, la cali-

“dad delas decisiones mejora,

< Los Hmites de

printers pengar”

“Afes dtrds analizamos un gran ni-
mero de-decisiones de negocios. Asi
escubrimos, por ejemplo, que habia

decisién  para construir

! R
yeircuns| ancﬂj:its. Daba
ltas hasta que, por fin}

ere tan clara®como una éla rémpien:
co sobre Ja costa, pero explicarla era
tan dificil como rastrear el origen de
Iz olaen el océano.

A menudo, las decisiones no sur-
gen sino que “irrumpen”, El maestra
deajedrez Alexander Kotovdescribid
esa revelacién repentina que sigue al
andlisis prolongado con un ejemplo
elocuente: “Creo que no debo mover
el caballe. Pruebo mover la torre otra
vez... Alllegar a ese punto, uno mira
el reloj. {Mi Dios! Hace 30 minutos
que estoypensandoyno movi la torre
nielcaballo, Sisigoasi, tendré un ver-
dadero probiema con el tiempo.” Ile
pronto, a uno se le ocurre una idea
brillante: ' sPor qué moverel cahallo o
la torre? ¢Por qué no mover el alfil?’.

Y sin pensarlo mis, unc mueve el
- alfil. Asi de simple”.
Es probable que la toma de deci-
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cilacién, seguido por revelaciones re-
pentinas que llevan a la cristalizacién.
Oacasose trate de una forma de “anar-
quia organizada”, de acuerdo con la
expresién del profesor James March y
sus colegas de Stanford, quienes des-
criben €l proceso de toma de decisio-
nes como “una coleccidén de alternad-
vas en busca de problemas; dilemas y
sentimientos en busca de situaciones
de decision enlas que puedan ventilar-
se; sohaciones en busca de cuestiones
paralascuales podrianserunarespues-
ta, y tomadores de decisiones en busca
de trabajo”. Perola confusion que des-
criben ¢estd en el proceso o en los ob-
servadores? Aungue parezca desorde-
nado, quizd el proceso de toma de de-
cisiones en la vida real tenga mas senti-
do de lo que creemos, precisamente
porque buena parte de é} trasciende el
pensamiento consciente.

Prrimers wer ‘

La perspicacia —"la visién profun-
da”— sugiere que las decisiones, o al
menos las acciones, posiblemente sur-
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el pensamiento
consciepte”

jantanto deloqueseve comodelo que

sepiensa. Algunavezdijo Mozartquelo
mejor de crearunasinfonia erala capa-
cidad para “verla completa, de unavez,
en mimente”. La comprensién puede
ser tanto visual comno conceptual.
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Enelfamoso experimento de Wolf-
gang Kdhler (uno de los principales
psicélogos de la Lscuela de la Ges-
talt), llevadoacaboen 1920, un mono
se esforzaba poralcanzar una banana
colocada en lo alwo de su jaula. Hasta
queviounacajaen eirincén—no sélo
lavig, sino que comprendié lo que
podia hacer con ella—,ytue capaz de
resalver su problema,

Delmismo modo, cuando Alexan-
der Fleming vio que el moho habia
matado las bacterias de algunas de
sus muestras de investigacidén {en
otras palabras, cuando entendis
cémo podia usarse ese moho), ély
sus colegas pudieron desarrollar la
penicilina. Esto también es vilido
paralavision estratégica, querequie-
re ¢l caraje para ver lo que otros no
ven, vy eso significa tenerla confianza
yla experiencia para reconocer una
idea repentina.

Unateoriadelapsicologia gestdlt-
caidendiica cuatro pasos en ¢! descu-
brimiento creativo: preparacién, in-
cubacion, iluminacidn y verificacion,
La preparacién es crucial, Ya lo dije

Louis Pasteur: “El azar sélo favorece a

la mente preparada”.

El conocimiento profundo, que
por lo general se desarrolla durante
anos, es seguido por la incubacidn,
periede durante el cual la mence in-
consciente reflexiona sobre el tema.

Luego, con suerte, aparece el des-
tello de iluminacién. Ese momento
de “iEurekal” suele llegar después de
dormir, habida cuenta de que duran-
te el sueno el pensamiente racional
estd anulado y el inconsciente opera
con mayor libertad,

Mas adelante vuelve a funcionar Ia
mente consciente, que se encarga de
elaborar el argumento légico. Pero
esta verificacién {el razonamiento en
un orden lineal con propdsitos de ela-
boracién y prueba) Heva tiempo.

Es posihle que Jas grandes revela-
ciones se consideren infrecuentes;
sin embargo, cualquier industria
puede rastrear sus origenes en una o
mds de ellas.
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Primeare hacer

iPero gué ocurre cuando uno no
“ve” y, por lo tanto, no puede pensar
en lo que no ve? En ese caso hay que
actuar Asi es como funcionan las per-
sonas pragrmaticas cuando se sienten
bloqueadas: sigunenadelante, conven-
cidas de que sihacen algo apareceran
las ideas necesarias. Esto es experi-
mentacidn: tratar de hacer algo para
poderaprender.

El profesor de conducta organiza-
cional Karl Weick popularizéuna teo-
ria de “primero hacer” que consta de
tres pasos: representacidn, seleccion
y retencién, Esto implica hacer varias
cosas, determinar cudl de ellas funcio-
na, cntender porquéyrepetir el corn-
portamiento exitoso mientras se des-
carta el resto. El pensamiento puede
impulsar la accion, pero la accién
también impulsa el pensamiento. No
5610 pensamos para actuar, también
ACTUANOS PAra PEnsar.

Entre las empresas que se diversifi-
caron con éxito, siempre hay una que
aprendid de la accidén, cuya estrategia
de diversificacion surgié de la expe-
riencia. Es posible que, al principio,
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“Cuando se sienten
biogueadas,

las personas
pragmaticas
siguen adelants,
convensidas o
si hacen aign
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esa compaitia haya disefadouna estra-
tegia ordenada, a partir de evaluar sus
fortalezasydebilidades, o suscapacida-
des centrales, y que se haya equivoca-
do. sCémo distinguir una fortaleza de
una debilidad cuando se ingresa a un
nuevo terreno? ;Como identificaruna
capacidad realmente central? La
(inica alternativa es probar. Pero si se
insiste en “primero pensar”, en defini-
tiva se desalienta el aprendizaje.
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Losenfoquesparalatoma
de decisiones de “primero
pensar”, “primero ver” Y
“primero hacer” se correla-
cignan con las perspectivas
convencicnales de la ciencia,
elartey el oficio: la primera es
fundamentalmenste verbal (con-
sidera las palabras en un orden -
neal), el segundo esvisualyel tercero,

visceral. Los individuos orientados al |

pensamiento prefieren los hechos,
Quienes estdn afavor de la visién pre-
fieren {as ideas, y 1os partidarios de la
accién prefieren la experiencia (ver
Cuadro 1 en la pagina siguiente).

Durante muchos anos, realizamos
talleres sohre estos wes enfoques con
gerentesdenivelintermedic. Empezs-
bamos con un debate general sobre Ia
relacidn entre anélisis, ideasyaccidn, y
prontosevolviaevidente quelos ejecu-
tives reconaocian la naturaleza reitera-
tiva y conectacla e estos elementos. A
continuacion formdbamos pequefios
grupos para analizarun tema durante
alrededor de una hora. Podia ser un
problema propio olo que nosotros de-
nominamaos “pregunta provocativa®,
como por gjemplo: *;Cémo se maneja
el servicio al cliente cuando nunca se
havisto aun cliente?”, Después, les pe-
diamos que resumieran sus conclusio-
nes enun cuadro y que presentaran &f
informe a todo el grupo.

A continuacidn entregdbamos a
los equipos papel de color, boligrafos,
tijeras y goma de pegar. Cada uno
enfa que crear un collage que repre-
sentara €l tema que habfan analizado
en la sesién de “primero pensar”, Al
finalde estesegundo taller, los grupos
examinaban las imdgenes de los
demds y comparaban “primero ver”
con “primerc pensar”, tanto en térmi-
nos de proceso como de resultados.
Por dltimo, sin mas que unos pocos
minutos de preparacién, cada grupo
debia improvisar una escena que re-
presentarasuproblema. Unavezmis,
se consideraban los resultados.
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Las reacciones ante estos métodos
eran reveladoras. Los participantes
descubrian que en el taller de “prime-
ropensar”,las conversacionesiniciales
fluian sin dificultad, cualquiera fuese
la combinacién de nacionalidades o
deantecedenteslaborales. Los ejecud.
vos anotaban sus comentarios en los
cuadrosy, de manera espontinea, usa-
ban vifietas y nimeros, ademds de al-
gunos grificos ocasionales. Pricrica-
mente no dedicaban Gempo a discutir
cOmo se analizaria el problema, 1.os
grupos convergfan ripidamente en
uno de los varios marcos analiticos
convencionales: causayefecto, proble-
maysolucidn, prosy conuas.

Muchos participantes observahan
que 50§ marcos, en particular cuan-
da se los adoptaba prematuramente,
impedian la exploracidn, Sesacrifica-
balacalidadylaprefundidad del and-
lisis en fayor dela eficienciadel proce-
0. Los talleres de “pensar primere”
fomentaban los argumentos lineales,
racionales y bastante categéricos.
Con gran frecuencia, el resultado era
una lista de deseos, con discrepancias
ocultas entre lineas.

Pero ala hora de hacer un dibujo
los miembros tenfan que llegar a un
consenso, lo cual requeria una
mavor integracién de las ideas. “Tu-
vimos que pensar mds para hacer
esto”, explicéd un participante, Las

personas formulaban mis pregun-
tas en €l gjercicio de “ver primero”,
se volvian mds lidicasy creativas, *Al
‘pensar primero’, nos cenramos en

los problemas. Al ‘ver primero’, nos
focalizamos en las soluciones”, dijo
otro participante.

Un grupo creyd que habia legado
a un acuerdo sobre el problema des-
pués del raller de “pensar primero”.
Sélo cuando empezd 1a fase del dibu-

Jjo,losintegrantesse dieron cuentadle

lo superficial que habiasido suacuer-
do; mdsbien, se trataba de una conce-
sién. Por el contrario, cuando uno re-
almente “love”, como senald alguien,
“el mensaje se vuelve obvio”.

El ejercicio de “ver primero” tam-
biénsacdalaluzlas emociones. Huho
mds risas y un mayor nivel de energia.
Esto sugiere que la posibilidad de ver
una trayectoria —tener una vision de
lo que se estd haciendo— anima a la
gente y estimula la accidn,

Una observacidn interesante acer-

e B A

“La smocidn,
w memoria,
el recuardn

¥ el estimulo
acitian de
poderosa
an &l sjercicio

®

de ver primare’”
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cadelosdibujos fue que “laimpresion
fue mas duradera”. Los estudios indi-

cun que la capacidad de recerdacién
de las imdgenes ¢s mucho mayor y
mas precisa que la de las palabras.
Ralph Haber, profesoremeérito de Psi-
cologia en la Universidad de Nlinois,
enChicago,ysocio de Human Factors
Consultants, demoestrd en un £nsayo
publicado en Scientific American en
1970 que 1a Adelidad en el recuerdo
de las imdgenes —incluso de casi
10.0600—mostradasaintervalosde un
segundo, tiene una precisioén de casi
un 98 por ciento, Esta capacidad
puede estar vinculada con la evolu-
cién: los humanos sobrevivieron por-
que aprendieron a registrar con Iapl-
dez las senales de peligro y de seguuri-
dad. La emocién, la memoria, el re-
cuerdoy el estimulo acnian de mane-
rapoderosa en el gjercicio de “ver pri-
mero”. Comparemos esto con el co-
mentario de un participante luego
del taller de “pensar primero™: “Vein-
ticuatro horas después, yanorecords-
bamos lo que signi.ﬁcaba”

Las escenas de improvisacion
(*hacer primero”) generaron Mas 65
pontaneidad. Los ejecutivos se comu-
nicaronde manerainiuitvayvisceral,
Expresaron preccupaciones que no
habian revelado en las conversacio-
nes nien los dibujos. Las luchas terri-
toriales o de poder pudieron obser-
varse con claridad en la postura y la
forma de hablar de la gente. Salieron
alaluz el humor, el miedo yiaira.

Ll profesor Weick sugmo queun as-
pecto clave de la accidn eficazen las or-
ganizacioneseslacapacidad paraman-
tenerse receptivo alassefales de otros,
incluso bajo una presién extrema.
Weick consideraque este dpo de “aten-
cién” es una habilidad muy desarrolla-
daenlos grupos acostumbrados a im-
provisar: los midsicos de jazz, por
efemplo. Las empresas que recono-
cen las oportunidades para la impro-
visacién —v que afinan las habilida-
des requeridas— aumentan su capa-
cidad deaprendizaje, porquelagente
debe responder con una velocidad
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que deja de lado inhibiciones v mie-
dos. “El resultado puede serasombro-
samente real”, dijo un participante
despuésde observarauncolegainter-
pretar el papel deun cliente debanco
disgustado. Por el contrario, las pala-
brasylos mimeros son mds abstractos
ydesconectados. Lasescenasimprovi-
sacdas permiten expresar lo que no
dicen las palabras ylos niimeros: mis
bien, hablan de los problemas que
€stos causan. Como subrayé Isadora
Duncan, pionera de la danza moder
na: “Si pudiera decirlo, no tendria
que bailarlo”.

sBasta de pensar?

No se rata de suspender el pensa-
miento de las organizaciones, sino de
ponerlo ensulugar, junco con la habi-
lidad para ver yhacer, Pero, paraello,
tenemos quevencerlaobsesion porla
planificacion y abrir las puertas a la
aventuray la visualizacién. -

En las empresas, el arte se Iimita,
porlo general a las tapas de los infor-
mes anuales o a las paredes de las ofi-
cinas. Y cuando las organizaciones se-
paran el pensamiento de la accién, y
el primero proviene de la cabeza de
tos encargados de formular ideas y la
segunda se asigna a las personas res-
ponsables de implementarlas, los
pensadores pierden la posibilidad de
experimentar yaprender.

Cada enfoque tiene sus fortalezas
ydebilidades (ver Cuadro 2). “Pensar
primero” funciona mejor cuando el
problema estd claro, los datos son
confiables y el mundo esta estructu-
rado; cuando las ideas pueden preci-
sarsey es posible aplicarla disciplina,
como en un proceso de produccidn
estahlecido.

“Ver primero” es efectivo cuando
tienen que combinarse muchos ele-
mentos para encontrar soluciones
creativas, y cuando el compromiso
con esas soluciones es algo funda-
mental, como suele pasar con el des-
arrollo de nuevos productos. La or-
ganizacidn tiene que desprenderse
de lo convencional, fomentar la co-
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municacidén mas alld de sus limices,
superar los atascamientos mencales
vy comprometer al corazén ademas
de la cabeza.

“Hacer primero” es preferible cuan-
do Iz simacién es nueva y confusa, y
cuando hay que resolver las cosas. Fsto
suele pasar en Ias nuevas industrias, o
en las viejas que han sido atacadas por
unanueva tecnologia. En estas circuns-
tancias, cuando se interponen compli-
cadas especificaciones, unas pocas y
simples reglas de relacidén pueden con-
tribuiraquelagenteavance deunama-

neracoordinaday,alaver, espontdnea.

Sin duda, la combinacidn de los
ires enfogues aporta grandes venta-
Jas. A fin de aprender, un gropo
puede abordar un nuevo problema,
primero mediante el oficio, que se
vinculaalaaccion. Después, para des-
pertar la imaginacién, puede orien-
tarse hacia el arte, que estd ligadoala
visién, Por dltimo, para prograimar,
puede acudir a la cienda, que se aso-
cia con €l pensamiento.

El arre proporciona el panorama,
o lavision. La ciencia especifica la es-
tractura, o el plan.Yel oficie produce
la accién, o la energia. En otras pala-
hras, la clencia nos mantiene en
orden, el arte nos mantiene interesa-
dosyeloficio nos mantiene andando,
Ninguna organizacién puede funcio-
nar bien con un solo enfoque. Por lo
tanto, ¢no es hora de superarla estre-
chezdepensamientoschre latomade
decisiones; de demostrar apertura a
otros puntos de vista? ®
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