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Peter, gracias por acceder a una entre-
vista. Es un placer estar contigo y qui-
siera comenzar con un par de pregun-
tas de rigor. La primera pregunta que
debo hacerte es, jcudl es tu definicion
de liderazgo?

Liderazgo tiene que ver con la capaci-
dad que tienen las personas para esca-
par de su destino. Escapar de la sensa-
cién de que no pueden hacer nada acer-
ca de su futuro. Las personas a menu-
do se sienten débiles ya sea que estas
estén en un pueblo o en una empresa
en la que alguien mas tiene el control.
Asi que para mi la esencia del liderazgo
existe cuando las personas realmente
empiezan a percibir o se hacen mas ca-
paces de dar forma a su futuro; crean
nuevas realidades.

¢Esto implica que el liderazgo es una actividad?

Tiene que ver con actividades. Es, en sustancia, una
actividad, pero de manera mas importante, yo diria
que es una evaluacion basada en resultados — lo que
se ha logrado realmente. ;Ven? En ese sentido,
pueden decir que el liderazgo tiene significado sola-
mente en retrospectiva. Pienso que en cierto grado
esto es cierto. En un momento dado, el liderazgo se
siente generalmente como energia, agitacion, enfo-
que. La gente esta comprometida haciendo algo
que tiene significado para ellos. En retrospectiva,
podemos afirmar que ha habido buen liderazgo a
juzgar por lo que se ha logrado. Winston Churchill
y los ingleses se vieron como grandes lideres al final
de la Segunda Guerra Mundial porque se lograron
muchas cosas, pero en ese momento, muchas per-
sonas no pensaban que eran tan buenos. Asi que
pienso que siempre existen dos dimensiones, una
“En ese momento” y otra “En retrospectiva’.

Si esa es la definicion, entonces ;cudl es la tarea del
liderazgo? ;Qué hacen los lideres?

Bien, podria decirse que en esencia la tarea del lide-
razgo es enfocar la energia humana. Asi se puede
decir que, tal vez un poco mas acentuado en el con-
cepto de enfocar, ayudar a un grupo de personas a
generar la energfa y el compromiso necesarios para
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hacer que algo suceda y luego ayudarlos a enfocar
esa energia.

¢Y existen mecanismos para ejercer ese liderazgo?

Bueno, pienso que no hay tantos mecanismos.
Pienso que la manera en que lo hacen varia muchi-
simo. Varia de acuerdo a la cultura. Varia de acuer-
do a la organizacion. Varia de acuerdo al tipo de
personas comprometidas, el tipo de situacion. Me
refiero a que el liderazgo en la escuela puede verse
de manera muy diferente al liderazgo en una em-
presa. Y el liderazgo en una familia se ve también
muy diferente. Si uno trata de liderar una familia
como lo haria en una empresa seria un desastre.
Pero pienso que hay lideres y liderazgo en toda cla-
se de escenarios. Asi que realmente pienso que los
mecanismos no son tan ilustrativos ya que las si-
tuaciones varian demasiado. Pero si pienso que
existen principios que son comunes y trascienden.

¢ Cuales son esos principios?

El principio fundamental, en mi experiencia con lide-
razgo es el de crear atencién. Que en todos los esce-
narios el liderazgo tiene que ver con personas descu-
briendo, articulando, pensando, hablando entre ellos
sobre sus aspiraciones, sus suerios, lo que realmente
esperan crear. Y en todos los escenarios se entiende
que la gente esta tratando —honestamente— con difi-
ciles aspectos de la realidad actual para ver lo que real-
mente es. Muchos de los més grandes impactos del li-
derazgo son literalmente ayudar a las personas a ser
conscientes de lo que realmente son. Solia trabajar
con el fatalismo antes. Muchas veces la gente ve la
forma que tienen las cosas y creen que es la tnica for-
ma que pueden tener. Hasta que alguien viene y dice,
“{Bien, vean por aqui! Es diferente por aqui!” “Bueno,
si, pero ni siquiera le prestamos atencion a eso.” “;Por
qué no?” “Bien, estamos tan convencidos de que na-
da puede cambiar” ;Ven? Eso es hacer simplemente
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que las personas se den cuenta de la realidad. Asi que
siempre hay un tema central en ayudar a que las per-
sonas se den cuenta de la realidad y ayudarlos a dar-
se cuenta de sus visiones. Se puede decir, en ese
sentido, que todo el liderazgo tiene que ver con ser
consciente.

Entonces, parte de ello es la evaluacion de la reali-
dad y el entendimiento de donde estamos, ;cudl es
el papel de la vision?

Bueno, se podria decir que la realidad es infinita.
Me refiero a que uno puede hablar de la realidad
eternamente. Me refiero a que hay un millon de
perspectivas diferentes de la realidad. ;Qué partes
de la realidad realmente interesan? ;Cuales son las
partes de la realidad que son realmente relevantes a
nuestra vision? Asi que si tu vision tiene que ver
con una oportunidad para que las personas crez-
can, estén satisfechas, estén entusiastas con sus vi-
das, y luego vean esos aspectos de la realidad que
los alerten acerca de la desigualdad y a que las per-
sonas no tienen libertad, cosas como eso. Asi que li-
teralmente no podemos hablar de la realidad sin un
punto de vista. Y a menudo lo hacemos desde pun-
tos de vista heredados — algo que alguien nos dio,
algo con lo que crecimos porque nuestros padres
nos dijeron algo o algo que estd dentro de nuestra
cultura que determina nuestro punto de vista. La
vision a menudo rompe ese punto de vista y esta-
blece un punto de vista diferente. Bien, si realmen-
te queremos crear esto, entonces tenemos que ver
lo que tenemos. Y vemos lo que tenemos en una
manera diferente.

Entonces estas hablando sobre la persona? ;Cémo
reconcilias una vision personal con una visién orga-
nizacional?

Yo utilizo la palabra NOSOTROS. Asi que estos
procesos ocurren en niveles multiples. Ocurren a
nivel individual. Ocurren a nivel de grupos de tra-
bajo, pequetios grupos de personas que trabajan
juntos sobre algo. Pueden ir a nivel de grandes ins-
tituciones. Pueden ir a nivel de sociedades. Hay
muchos ejemplos de una masa critica de una nueva
vision compartida desarrollandose en una socie-
dad. Asi que ocurren en niveles y siempre com-
prenden una vision sobre la realidad actual.

Mencionaste la honestidad en el proceso. ;Cudl es
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la importancia de los valores en la evaluacion de la
realidad en su declaracion?

Bueno, se puede decir que no todas las visiones son
iguales. Puedes venir a mi con una visién y yo te
puedo decir, “Eso es fantéstico, José Jorge. Real-
mente te apoyo con todo mi corazén’, pero no es mi
vision. Sabes, no estoy dispuesto a dar mi vida pa-
ra ello. Pero puedo apreciarlo si tu lo haces. O pue-
des venir con algo y yo digo, ‘{Wow! Eso realmente
significa mucho para mi también.” Usualmente,
cuando realizamos una evaluacién sobre una vi-
sién, decimos que esta vision es mds importante
que esta otra. Esto es debido a nuestro sentido in-
trinseco de lo que es valioso, lo que es realmente im-
portante. Asi que debajo de la superficie, detras de
todas las visiones apasionadas, estan los valores de
las personas. También se podria mencionar su sen-
tido de propésito. Generalmente los dos estan alli.
:Qué es lo que creo? ;Cudl es la razén de estar vi-
vo? Los valores son algo diferentes en propésito
pero todos se juntan por debajo de una vision real
— por la cual hay una pasion real.

Peter, aqui va la segunda pregunta de rigor: ;cudl es
la relacion entre aprendizaje y aprendizaje organi-
zacional?

Esa es una gran pregunta. {Wow, que pregunta! Es
dificil concebir el aprendizaje organizacional con
personas que no aprenden. Asi como es dificil con-
cebir un equipo de futbol con un grupo de personas
que no pueden patear el baléon. Pero un equipo de
futbol verdaderamente bueno es mas que solamen-
te jugadores talentosos. A menudo es el talento de
los jugadores y el aprendizaje de los jugadores mas
que la habilidad, el compromiso al aprendizaje per-
sonal de los jugadores es vital, ;verdad?

Pero puedes tener un equipo con muchos buenos juga-

JJ:

dores, pero este no es necesariamente un buen
equipo y el equipo no aprende en absoluto. Asi, se
puede decir que el aprendizaje personal es una con-
dicién necesaria. Algo de compromiso para a su
propio crecimiento y aprendizaje es una condiciéon
necesaria. Pero no es suficiente. Asi que unono ob-
tiene un gran equipo agrupando un grupo de juga-
dores, pero si se necesita buenos jugadores.

Y entonces, ;como se desarrolla una organizacion
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de aprendizaje?

Bueno, uno usa la analogia del equipo de futbol. A
menudo uno tiene algun sentido de lo que significa
ganar. Ahora, ganar puede ser muchas cosas dife-
rentes. En un negocio puede significar una cosa.
En un colegio puede ser otra, pero es un sentimien-
to de lo juntos estamos realmente tratando de ha-
cer. Necesitas un sentido de interdependencia. Co-
mo en los deportes como el futbol. El futbol es real-
mente un buen ejemplo porque el futbol — hablan-
do de futbol, deberias practicarlo — tiene muchas
cualidades emergentes, jcierto? Tienes una cierta
parte que es planificada y mucho que no es planifi-
cado. Asi que las personas tienen que tener algun
sentido de que se necesitan unas a otras. Ellas de-
penden unas de otras. Asi que si yo comienzo una
gran ofensiva en mi cancha, y si yo no puedo pasar
el balon a otro jugador que esta més cerca del arco,
quien puede hacer algo con el balén cerca de la red,
;qué? Asi que existe la comprension de nuestra in-
terdependencia. Y finalmente, pienso que necesita-
mos comprension de una accion de contacto. ;Qué
est4 pasando ahora? Asi que esto no es solamente
intelectual. “Oh, si, necesitamos marketing” “Si, to-
dos necesitan marketing” Sin marketing no pue-
des vender tu producto. Pero eso no necesariamen-
te significa que realmente tengo la experiencia de
como me necesitan y yo les necesito si estuviera en
manufactura. Asi que esa es una de las razones que
nos podria entrenar en el escenario de la organiza-
cién. Yo siempre estoy tratando de encontrar for-
mas de ayudar a las personas a ver cudnto se nece-
sitan las unas a las otras. En el contexto de lo que
colectivamente quieren lograr.

;Cudl es la relacion entre lo que me estas diciendo
ahora y la esencia del pensamiento en sistemas?

Bueno, podemos utilizar al pensamiento en siste-
mas como las habilidades conceptuales. En un sen-
tido, si volvemos a la analogia del equipo de fut-
bol. No necesariamente necesitas jugadores que
puedan conceptualizar el juego, mas bien necesitas
que todos sean interdependientes. Necesitas juga-
dores que sean buenos ayudandose los unos a los
otros para jugar mejor en conjunto. Pero si tienes
un equipo realmente bueno, y tu quieres crear otro
equipo nuevo, a veces necesitas construir o concep-
tualizar lo que estas tratando de hacer.

A menudo, un buen entrenador es util para explicar
las cosas a la gente. Las personas necesitan enten-
der las cosas desde diferentes puntos de vista. Al-
gunas otras personas, realmente necesitan guia, ne-
cesitan comprender lo que quieres de ellos.

Si tu dices, Bueno, esta es mi idea de la estrategia
que vamos a necesitar en este punto en particular.
Y si esta conceptualizacion esta bien articulada y
entendida, realmente puede ayudar al equipo a in-
ternalizar e implementar esa estrategia.

Asi que se puede decir que el pensamiento en siste-
mas es el lado conceptual de esto. Ahora, pienso
que cuando pasas de grupos organizaciones, o ne-
gocios, colegios, etc. se hace méas y mds importante
utilizar un enfoque sistémico.

En un sentido puedes decir que el pensamiento en
sistemas trata sobre la teoria del negocio o la teoria
de la instituciéon. La gente de negocios no utiliza
esa palabra muy a menudo, pero esa es una de las
razones reales por las que los negocios a menudo
tienen problemas. No tienen una buena forma de
articular la teoria de sus empresas, lo que los deja
sin estrategias. Asi que no la saben. Las industrias
son todas diferentes. Los negocios son todos dife-
rentes. En algunos negocios la innovacion es todo.
En otras empresas la ejecucion es todo. En algunas
otras empresas, si no eres realmente un maestro en
marketing , no tienes esperanzas. En otros nego-
cios, si no eres realmente bueno en innovar, serias
como mediocre en marketing, ;Ves? Asi que hay
diferentes teorias para diferentes escenarios. Y en-
cuentro que los mejores lideres son a menudo -y
ahora debo cuidar mis palabras — muchos de los
mejores ejecutivos son personas que pueden pro-
veer liderazgo ejecutivo por tal vez veinte o treinta
anos seguidos. Son muy buenos explicando a las
personas la teoria del negocio. Y la teoria evolucio-
na. Asi como el mundo a nuestro alrededor cambia,
porque son buenos en conceptualizar y tan bien, es-
to es esencial. Este conjunto de supuestos o capaci-
dades eran esenciales entonces, pero ahora necesi-
tamos nuevas capacidades y aqui esta el por qué.
Ahora mismo muchas empresas estan tratando de
decidir, “sEntramos o no en el comercio electréni-
co?” Bueno, pero desafortunadamente muchas de
ellas no tienen una teoria de sus empresas, que ayu-
da a guiar ala gente. Puede ser solo poco importan-
te para todos. Puede ser vital para algunas perso-

ALTA GERENCIA Marzo - Abril 2001



Liderazgo, aprendisaje y cambio

JJ:

PS.

JJ:

PS:

JJ:

PS:

ALTA GERENCIA

nas y algo marginal para otras. ;Por qué? ;Ves?
Ahi esta la clase de liderazgo que se necesita. Ayu-
daala gente a comprender que la interdependencia
esta en un escenario en constante evolucion.

En tus libros y clases hablas sobre “El ciclo del
aprendizaje profundo” y sobre su relacion con la ar-
quitectura organizacional. ;Qué son estos dos con-
ceptos? ;Como se relacionan?

El punto del concepto de ciclo del aprendizaje pro-
fundo, se podria decir, es que la esencia de una or-
ganizacion de aprendizaje, es el continuo creci-
miento de las personas, generando crecimiento in-
dividual y colectivo. Hay habilidades, hay compren-
si6n, hay sentido de proposito. Eso es como el cora-
zon de todo. Si eso no esta sucediendo, nada mas
importa. Pero uno no puede hacer que eso pase
simplemente diciendo, “Bueno, jcrezcan!” Es como
decirles a las plantas que crezcan. Tienes que tener
alguna idea de c6mo crear el clima. Y la arquitectu-
ra, organizacional debe ayudar a crear el ambiente
en el cual ese aprendizaje es posible ;Cudl es el am-
biente que la organizacion tiene que crear para apo-
yar el crecimiento continuo, individual y colectivo
de las personas?

Parece que existe una relacion directa entre ejercer
liderazgo y generar cambio.

Oh, claro. Me refiero a que es interesante histdrica-
mente si ves a casi todas las sociedades u organiza-
ciones. La gente tiende a no estar interesada en el
liderazgo excepto cuando tienen necesidades reales
de cambio. Recién entonces estan muy interesados
por el liderazgo. Asi que si tomas lo que dije antes,
la definicion de liderazgo acerca de la capacidad de
darle forma al futuro. Otra forma mas simple de
decirlo puede ser un poco menos abstracta. El lide-
razgo es la capacidad de una comunidad humana
para iniciar, y mantener, cambios significativos.

Si hablamos sobre cambio, ;cual es la diferencia en-
tre el punto de vista de cambio tradicional o meca-
nico y lo que tu llamas el punto de vista de sistema
viviente para el cambio?

Bien, es bastante dificil para nosotros ver esto por-
que todos crecemos dentro de una cultura. Pero
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nuestra cultura es una cultura profundamente me-
cénica y probablemente el ejemplo mas simple de
eso es que cuando leemos el periédico o simple-
mente escuchamos a la gente hablar de algo actual,
todo lo que es nuevo y emocionante es alguna nue-
va tecnologia. Alguna nueva maquina, ;OK? Y es
alli donde esta nuestra atencién. Nuestra atencion
estd enfocada en nuevas méaquinas. Pero ese es s6-
lo un sintoma. En lo profundo, nuestra sociedad
entera esta gobernada por un juego de metaforas e
ideas que en realidad provienen de las maquinas. Si
estds en una compania y eres un gerente, no hay
nada mas importante que tu habilidad de mante-
ner una percepcion de control. Tienes el control de
las cosas. Control es un concepto de la era de las
maquinas. Como ejemplo, si entras en tu automo-
vil y giras el volante en una direccion y el auto se di-
rige en otra direccion, dirfas que es un mal auto,
scierto? Para ser una buena maquina, tiene que ser
controlable. Pero si tratas de controlar a tu esposa
y ella trata de controlarte, entonces te metes en
problemas serios porque no puedes controlar a un
sistema viviente.

Ahora bien, influimos unos sobre otros. Nos preo-
cupamos unos por otros, pero no podemos contro-
larnos unos a otros. Y si en verdad tratamos de ha-
cerlo, y yo diria que si tratamos. Tratamos todo el
tiempo. Las instituciones tratan. Nuestros profeso-
res tratan de controlar a los nifos en las escuelas.
Una de las principales cosas que los profesores es-
tan haciendo. Muchas veces los profesores piensan
que su trabajo numero uno es controlar a los nifios.
Bien, en la medida que lo hagan, es muy dificil que
ocurra el aprendizaje porque tienes esta continua
pelea entre el profesor tratando de controlar y el ni-
fio tratando de no ser controlado. La rebeldia es
muy natural para el ser humano, cuando lo estan
tratando de controlar..

Todas las personas se rebelan, no importa quienes
sean. No importa en qué cultura crezcan, pueden
ser muy educados, en la superficie, pero por dentro
estan en rebelion porque los sistemas vivientes no
desean ser controlados.

Es un concepto muy propio de la era de las maqui-
nas. Asi que es dificil darnos cuenta cuan profundo
esta arraigado en nosotros el concepto de control.
Recientemente terminamos un trabajo de campo y
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pienso que éste ayudard a muchas personas a com-
prender esto de forma muy diferente porque si ve-
mos un colegio. Resulta tan claro que un colegio, es-
ta organizado para trabajar como una fabrica. En
serio, literalmente tenemos primer curso, segundo
curso, tercer curso, cuarto curso y asi sucesivamen-
te. jEs una linea de ensamblaje! Fue literalmente
copiada de la linea de ensamblaje con sus cintas y
pitos para que en cierto tiempo todo pare y enton-
ces vas ala siguiente etapa. Fue completamente co-
piada de la linea de ensamblaje. Y los nifios alrede-
dor de los cinco o seis afos vienen de un mundo
que es vivo, donde las cosas son diferentes, y hay
conflicto, y hay confusion, y hay caos, y hay apren-
dizaje, y hay emocion, hay alegria, y hay diversion.
Vienen de un mundo viviente y luego de pronto, se
encuentran en un salon de clase y encuentran un
mundo totalmente diferente. De pronto tienen un
jefe y tienen 25 otros companeros sentados alli. Y
el jefe esta ahi para mantener control y aprenden a
encajar en un mundo de maquinas. Y esto nos ocu-
rri6 a cada uno de nosotros. Y porque nos ocurrio
a todos nosotros, nos olvidamos cuan formativa
fue en nuestra manera de ver el mundo. Asi que tu-
vo un gran impacto en todos nosotros.

Una vez existi6é un gran hombre que fue un gran fi-
losofo, matematico y bitlogo que muri6 muchos
afios atrds. Su nombre fue Gregory Beytson. Y
Beytson tenia una forma maravillosa y simple de
decir esto. Fl dijo, “Todos los problemas que exis-
ten en el mundo hoy en dia; todos los problemas
profundos que existen en el mundo hoy en dia, pro-
vienen de una sola fuente: la diferencia entre como
trabaja la naturaleza y como pensamos”. Nosotros
pensamos como maquinas. Queremos lideres que
lleven al cambio. Queremos programas de cambio.
Asi que para donde vean, nos organizamos y pensa-
mos como maquinas. Y la naturaleza no es una ma-
quina.

Luego, si no podemos controlarlo, ;de donde viene
el cambio?

Demos la vuelta a tu pregunta. ;Cémo podemos
evitar que el cambio ocurra? Todo en la naturaleza
esta cambiando continuamente. ;Por qué nos
preocupamos siquiera acerca del cambio? ;Por qué
nos obsesionamos acerca de como hacer que el
cambio ocurra? ;Escuchaste? ;Hacer que el cam-

JJ:

PS:

bio ocurra? ;Ven? Tu automévil no cambiaria por
si mismo. Si quieres que tu automovil cambie, lo
llevas a un lugar y lo haces pintar de un color dife-
rente. ;Ves? Para hacer que una maquina cambie,
alguien tiene que cambiarla. Un sistema viviente
esta siempre en un estado de evolucién. Esta cam-
biando constantemente. ;Lo ves? El mismo hecho
de que nos preocupamos acerca del cambio nos
muestra cuan profundamente condicionados esta-
mos por el pensamiento de méaquinas.

Entonces, ;cudl es la forma correcta de ver el cam-
bio? ;Cémo se lo administra? ;Cual es el papel de
los gerentes ante el cambio?

Primero que nada, el cambio siempre est4 ocurrien-
do. En todo momento y en todo lugar, existen mu-
chas personas que ven cosas que estan mal. Existen
siempre muchas personas que tienen toda clase de
ideas acerca de c6mo hacer las cosas mejor. Siem-
pre existe este cambio que trata de hacer erupcion.
Siempre hay clientes que te dicen, “Bien, sabe, esto
estd mas o menos bien, pero esto otro es un desas-
tre.” ;Ves? Siempre hay cosas tratando de producir
el cambio. La pregunta verdadera es “;Qué esta-
mos haciendo que evita que el cambio ocurra? Y lo
principal que estamos haciendo es que estamos ge-
rentando. La palabra gerentarviene de una palabra
latina que era usada para controlar un equipo de
caballos. Tienes que controlar a esos caballos. Asi
que se puede decir que todo lo relacionado con la
gerencia trata de evitar que el cambio ocurra. Lue-
g0 nos preocupamos de por qué el cambio no ocu-
rre. Es muy facil responder. Somos nosotros. Y es
nuestro deseo, necesidad, sistema de incentivos or-
ganizado para mantener control. Ahora, esto no es
tan problemdtico, simplemente deja de controlar.

No estoy diciendo que la respuesta sea dejar de ge-
rentar. Pero el principal punto aqui es tratar de
comprender, primero que nada, el por qué las per-
sonas en una organizacién dejan de ofrecer suge-
rencias, de llegar con ideas, de tratar cosas nuevas.
Las personas siempre van a tratar cosas nuevas.
Son naturalmente curiosas. La razén por la que de-
jan de hacerlo es porque se vuelven temerosas, de
ser castigadas si sus ideas no funcionan. Aprendie-
ron cuando eran ninos, en el colegio que si no tie-
nen la respuesta correcta, no deben levantar la ma-
no. Asi que estdn temerosos de cometer errores.
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Sabes, no puedes encontrar un solo nifio de un ano
de edad que tenga miedo de cometer un error. Nin-
gun nifo tiene miedo de cometer errores. jEllos co-
meten errores todo el tiempo! Ellos no quieren
caerse y golpearse la rodilla, pero no tienen miedo o
pavor de hacerlo. No tienen miedo de cometer
errores. Pero para cuando ese mismo nifio alcanza
la edad de 8 0 9 arios, tiene terror de cometer un
error. Asi que jven? Es esta profunda red nervio-
sa interna. Y tenemos que reconocer que la esta-
mos reforzando todo el tiempo.

Asi que si alguien quiere aprender como compor-
tarse en esta nueva estructura de circulo de apren-
dizaje y adquirir el punto de vista de sistema vi-
viente, ;donde debe empezar? Quiero decir, ;don-
de comienzo yo? ;Qué debo aprender para..?

Si, siempre debes empezar desde donde estas.
Quiero decir que si trabajas en un equipo o grupo
de personas, empiezas hablando con los otros di-
ciendo, “;Qué es lo que queremos realmente lograr
aqui? ;Qué puede realmente valer nuestro tiempo
y energia y compromiso genuino?” Sabes, la mayo-
ria de las personas piensan en el trabajo como algo
que deben hacer para recibir dinero. Pero a la ma-
yoria de personas le gustaria estar emocionados
acerca de lo que hacen. Y quieren hacer dinero, pe-
ro si se les da a escoger algo que les importe o algo
que no les importe, jcuantas personas crees que es-
cogerian algo que no les importe? Asi que empie-
zas justo donde estas y preguntas a las personas,
“¢Qué nos importa realmente aqui?” Y luego, por
supuesto tienes que empezar a preguntar, “;Y qué
nos impide actuar sobre eso?” Sabes, algunos ha-
blaran acerca de un jefe o un sistema de incentivos.
Asi que siempre hay impedimentos pero casi siem-
pre existen formas de empezar donde estas si exis-
ten unos cuantos a quienes les importa algo. Una
persona no puede hacer la diferencia pero dos o
tres si. Lo mismo es cierto en cualquier lugar de tu
vida. Algunos dicen. “El aprendizaje mas importan-
te para mi es ser padre.” O esposo, o realmente no
me importa — la escena. Siempre empieza con la
misma pregunta: Asi que ;qué es lo que realmente
me importa? ;Donde estoy? Aqui. No algo abs-
tracto como, ‘Bueno, me importa el futuro de mi
pais.” Grandioso, pero “;Qué es lo que me interesa
hoy y en lo que puedo trabajar hoy?”

Esa es precisamente mi pregunta. ;Como has rela-
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cionado todos estos conceptos con tu vida? ;Cudl
es el ejercicio de liderazgo en tu vida?

Sabes, tienes que ser tu mismo. Tienes que fijarte
en tu desorden de cada dia. En todo, hay siempre
estas dos dimensiones, “;qué me interesa realmen-
te? y ;cudl eslarealidad?” Pienso que en términos
de dia a dia, probablemente 90 por ciento de nues-
tra capacidad de ejercer liderazgo en cualquier esce-
na viene de nuestra disposicion para ver aspectos
de la realidad que no queremos ver. Diez por cien-
to es vision y esto es critico. Y 90 por ciento es es-
tar dispuesto a escuchar a alguien decirte algo que
no quieres oir. Eso es dificil. Existe una parte de
nosotros que esta siempre tratando de protegernos
delarealidad. “No es exactamente asi, sabes”. “Bue-
no, tu dices eso, pero no es realmente cierto”. Pero
es cierto para esa persona. Puede que no sea verdad
completamente. Pueden estar confundidos, pero
sigue siendo verdadero para ellos. Asi que dia a dia,
probablemente mucho del trabajo es nuestra dispo-
sicién a realmente poner atencion. Es fécil decirlo.
Hay un viejo dicho en el Budismo que dice que “no
hay nada maés dificil en el mundo que cambiarse
uno mismo.”

Cambiarse uno mismo es donde debemos empezar!

Por lo menos por la disposicién a cambiar! Aunque
siempre nos quedamos cortos por lo menos la dis-
posicién nos ayuda a empezar, el problema es que
estamos siempre ocupados y concentrados en cam-
biar a todos los demas.

Estos conceptos son muy interesantes pero tengo
un problema , varias veces me he encontrado con
gente que piensa que estos conceptos son extranje-
ros y que no se aplican en Bolivia? Tu que opinas?

Pienso que es importante ver el problema desde
dos puntos de vista. Por una parte son conceptos
universales , pero por otra tienen razdn en ser es-
cépticos en cierto sentido. Quiero decir, si ves un
libro en particular y tiene un autor, y el autor vive
en algun lugar y sino estds en ese lugar, viene de al-
gun otro lugar. Asi que la gente tiene razon y tam-
bién por supuesto, el contexto en muchos lugares
del mundo - y estoy seguro que Bolivia es asi — es
que las personas han tenido tantas cosas lanzadas
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aellos. Aqui esta lo que necesitan para que Bolivia
tenga éxito. Aqui esta lo que necesitan para ser una
persona de negocios exitosa. Y viene de afuera. Asi
que pienso que existe una necesidad real y legitima
de hacer crecer las cosas desde adentro. ;Qué hay
en sus tradiciones, en sus tradiciones de influencia
europea, en sus tradiciones de influencias nativas?
:Qué hay acerca de nosotros, como bolivianos, que
nos brinda nuestra teoria, nuestras ideas gufas?
Quiero decir que todo esto debe ser cultivado en ca-
sa. Y lo mismo es cierto para cualquier organiza-
ci6n. Cada organizacion es tnica. Como cada per-
sona es unica. Como cada pais es tnico. Cada uno
tiene que encontrar sus propias ideas guia. Tomas
ideas y conceptos, pero no los copias. Quiero decir
que si copias, pienso que nunca tienes nada.

Pero eso es si copias la formula, pero pienso que
parte de la belleza de tu teoria, en tu trabajo, es que
precisamente estas pidiendo a la gente o habilitan-
dolos para pensar en retornar a donde pertenecen
y empezar a hablar acerca de lo que tiene sentido
para ellos y eso tiene valor donde sea.

Es valioso donde sea, absolutamente, y esa es una
pregunta que las personas se han preguntado todo
el tiempo. Es solamente que parte de la ironia hoy
es que mucho de la forma en que trabaja nuestra
sociedad moderna, con el consumismo y globaliza-
cién y toda esta nueva tecnologia, distrae a la gen-
te. Distrae su atencién de lo que siempre han sido
preguntas profundas, ;qué me importa realmente?
;Qué es realmente significativo para mi? ;Cémo
me gustaria contribuir al mundo? ;Cémo espero,
como resultado de mis actividades, que las cosas
sean un poco mejor? ;Qué significa estar vivo?
;Qué es la muerte? Estas son las preguntas que to-
dos han hecho siempre. Asi que en cierto sentido,
eslaedad dela hipnosis. Lo es. Esla edad de la hip-
nosis en masa. Nos hemos dado modos para hip-
notizarnos a nosotros mismos. Nadie nos lo esta
haciendo. Nosotros creamos una especie de hipno-
sis en masa. Basicamente hemos convencido a to-
dos que hay un conjunto de cosas que importan de-
sesperadamente para ellos sin las cuales sus vidas
serian un tremendo fracaso, que en realidad no im-
portan para nada. Sabes, eso se llama propaganda
de la avenida Madison. Sino tengo esto, no seré fe-
liz. Sino fumo ese cigarrillo, no seré un hombre o
una mujer, ;cierto? Es siempre algo fuera de mi que
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silo tengo, seria feliz. Hubo un hombre maravillo-
so que fue un estibador de San Francisco. No tuvo
una educacion formal. ;Sabes lo que es un estiba-
dor? ;Las personas que cargan y descargan botes?
¢Enlos puertos? Trabajo toda su vida como estiba-
dor en San Francisco y escribié paralelamente.
Nunca se graduo de secundaria. Su nombre era
Eric Hoffer y cuando murio fue considerado uno de
los mds importantes filésofos de la primera mitad
del siglo XX. Y Eric Hoffer una vez dijo, “Nunca
puedes obtener lo suficiente de lo que no necesitas
realmente para hacerte feliz.”

Ambos: Nunca puedes obtener lo suficiente de

lo que no necesitas realmente para hacerte feliz.
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¢Si das la vuelta a la oracion, que ves? Esa esla dave
para el consumismo. Debido a que no puedes obtener
lo suficiente, siempre querrds més. Y es como raton-
citos corriendo en una rueda sin fin. Simplemente si-
gues y sigues andando. La ironia es que nosotros
creamos la cinta sin fin. Esa esla hipnosis. Es una cla-
se de hipnosis, y es una clase muy interesante de hip-
nosis. Muchas personas estan empezando a darse
cuenta de esto en muchas maneras. Y otras personas
estan corriendo mas y mas rapido.

Asi que tal vez una clave del liderazgo es como com-
prender esto y c6mo hacer comprender eso a los
demas, me refiero a cémo los ayudamos...?

:Recuerdas que dije que cuando todo se ha dicho y
hecho te concentras en ti? Podrias decir que la
esencia de todo liderazgo es consciencia. ;Como
ayudas a las personas a ver sus vidas por si mis-
mas?

Asi que en otras palabras, es también crear relacio-
nes de ayuda con otros.

Oh, seguro pero un tipo particular de relacion de
ayuda. Quiero decir que puedes ayudar a alguien;
digamos, son pobres y les das dinero. Los ayudas.
Pero cuando les das dinero, los haces sentir aun
mas pobres. Asi que hay muchos tipos de ayuda.
Algunos tipos de ayuda realmente no son de mucha
ayuda. Refuerzan el sentimiento de una persona a
sentirse perdido. Pero si estoy de acuerdo contigo,
mientras entiendas que el tipo de ayuda del que es-
tamos hablando no es darle a la gente nada. Es
acerca de ayudar a la gente a ver, a desarrollar su
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propia consciencia.

Han transcurrido, cuantos?. ;Diez anos desde que
publicaste La Quinta Disciplina?
Si, La Quinta Disciplina fue publicada en 1990.

Alguna vez pensaste que seria tan exitoso?

Bueno, si dijese lo correcto, diria, “Oh, no, no nun-
ca’. En alguna forma nuncalo esperé. Lo escribi pa-
ra una audiencia pequefia. Un grupo de personas
de dos o tres mil personas, pero en otro nivel, en
realidad pensé que tendria éxito. Conocia que las
ideas y muchos métodos realmente podian tener
un impacto porque yo habia trabajado con ellas por
quince anos. Y yo no pensé que eran mias. Habian
muchas personas detras de esto. Asi que no. Real-
mente pensé que habia una tremenda utilidad po-
tencial basado en la experiencia que tuve con tal
vez dos o tres mil personas. Asi que no fue un libro
nuevo en cierto sentido. Fue un libro reflexivo. Fue
una forma de organizar quince afios de trabajo so-
bre el cual tenfa una gran conviccion.

Para concluir la entrevista porque no nos cuentas
hacia donde te diriges ahora? ;Cuales son tus
ideas? ;Cuales son tus planes para el futuro? ;Qué
estas investigando?

Bien, personalmente, realmente quiero ayudar a es-
ta comunidad de alma global a desarrollarse porque
estoy realmente convencido de que una de las cosas
que puede hacer la diferencia mas grande esla creacion
de comunidades de aprendizaje — gente en diferentes
lugares del mundo con el deseo de ayudarse unos a
otros. Para que no venga de aqui. Viene de nosotros y
nosotros somos parte de un cuerpo més grande. Asi
que estoy realmente comprometido a la idea de crear
una red global de comunidades de aprendizaje. Pero es-
pecificamente, he querido por casi treinta afios concen-
trarme en dos 4reas y eso es en lo que estoy empezan-
do a invertir la mayor parte de mi tiempo ahora, que
son el medio ambiente y el rol de las corporaciones de
negocios, particularmente en crear una forma comple-
tamente diferente de plantear el modelo industrial. Es
un modelo pésimo tener 99 por ciento de todo lo que
producimos terminando en el basurero. Es estupido.
No hay objetivo en ello y pienso que muy profunda-
mente las personas lo saben. Y segundo, la educacion.
Esas son las dos areas en que siempre he querido con-
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centrarme porque la escuela es una institucion tan for-
mativa; porque somos tan jovenes cuando vamos allg,
pienso que en derta forma es mucho mds importante
que las empresas.

Algunas de tus ideas parecen tener mucha influen-
cia asiatica tradicional o sus creencias.

Si, muchas influencias.
;La tienen?

Oh, claro, si, pero tiene muchas influencias. Me re-
fiero a que también se puede decir que tienen mu-
chas influencias de culturas nativas y culturas asia-
ticas y algunas son occidentales. Siempre tuve cu-
riosidad acerca de algunas cosas y he tratado de
aprender de todo. He tenido una cantidad adecua-
da de exposicion al budismo y al taoismo. Y ahora
estoy aprendiendo mas acerca de tradiciones de la
India. Siempre tuve interés en ellas, pero también
pienso que es solamente porque nos dan una ven-
tana a las leyes universales. La Quinta Disciplina
ha vendido muchas copias en China. Nadie sabe.
Uno nunca sabe cuantos libros vende en China.
Una vez lo vi en la lista en Shanghai como el segun-
do libro detrés del de Steven Hawkins “Una Breve
Historia del Tiempo.” Vendi6 70... 60 mil copias so-
lo en Taiwan, que es mucho para un pais tan peque-
fo. Pero no encontraras nada acerca de China, en el
libro. Me refiero a que encontraras un par de pe-
quenas referencias por aqui y por alla, muy poco.
Pero pienso que trata temas y tiene una perspecti-
va universal asi que si. Es asiatico, es occidental, es
cristiano, es budista... debe serlo. Estamos en un
gran dilema ahora. Me refiero a que como sociedad
tenemos problemas profundos. No atravesaremos
este periodo de tiempo en una forma saludable a
no ser que comprendamos la vision mas profunda
que los seres humanos han generado por los ulti-
mos treinta anos. Asi que debemos buscar en todas
partes y utilizar lo que sea. No podemos ser parro-

quiales.

Gracias Peter, por compartir tu conocimiento con-
migo y con mis estudiantes en Maestrias para el
Desarrollo.

No, hay de que agradecer. Pienso que fue grandio-
so. Fueron excelentes preguntas. Asi que cuando
vayas a casa, utiliza esto en tus clases. (&)
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