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PREGUNTAS DE LOS DOS MUNDOS

Durante los tltimos 14 anos llevé una vida poco comun,
me movi entre dos mundos muy diferentes: el empresa-
rial y el de los activistas. Pasé 1a mayor parte del tiempo
en el mundo de los negocios, los primeros siete anos co-
mo estratega en dos grandes empresas industriales y los
ultimos siete como copropietario de una pequena consul-
tora. Tuve la oportunidad de trabajar con los principales
lideres empresariales de mds de cincuenta paises, y con
grandes corporaciones, como Royal Dutch/Shell, Federal
Express y Pricewaterhouse Coopers.

Simultdneamente incursioné en el mundo de los politi-
cos y de las guerrillas, de la administracién publica y de
los lideres comunitarios, de los sindicalistas y de los clé-
rigos. Tuve el privilegio de trabajar con personas que tra-
tan de lograr mejoras en algunas partes del mundo que
constituyen grandes desafios, entre ellas, Israel, Irlanda
del Norte, Chipre y Colombia, asi como en dos paises que
atravesaron algunas de las mds importantes transiciones
pacificas de los afios 9o, Suddfrica y Guatemala.

Ambos tipos de experiencias hicieron que me enfrentara
con los mismos interrogantes. £C6mo podemos cambiar
el mundo? {Cémo podemos lograr que el cambio sea po-
sitivo? ¢Cémo podemos influir sobre el futuro? Y la pre-
gunta en que hoy quiero concentrarme es: (CO6mo pode-
mos hacer que todo esto tenga sentido en el mundo y en
el lenguaje de los negocios? Creo que la mejor manera
de explicar lo que aprendi es hacerlos viajar por esos ca-
torce anos y contarles cuatro historias. Escogi estas his-
torias porque ilustran cuatro lecciones clave que aprendi,
cuatro pasos en el camino de dar respuestas a estos inte-
rrogantes. Concluiré con una sintesis de lo aprendido y
de su significado para los que estamos en el mundo em-
presarial y queremos que mejore’.

Permitanme comenzar resumiendo mis origenes. Naci
en Montreal, en el seno de una familia que consideraba
importante lograr que las cosas cambiaran. Creci con la
conviccién de que debia hallar mi vocacién y que esa vo-
cacion tenia que relacionarse, aunque sé6lo fuera mini-
mamente, con hacer del mundo un mejor lugar. Tenia
facilidad para el andlisis, por eso estudié fisica y mate-
madtica en McGill. Sin embargo, queria hacer algo que
se conectara mds directamente con la idea familiar, asi
que cuando fui a hacer mi posgrado en Berkeley, estu-
dié economia energética y politica energética. Todavia
recuerdo cudnto me sorprendié que el comportamiento
de la gente no pudiera predecirse o controlarse con tanta
sencillez como el comportamiento de los objetos fisicos.

LA ILUSION DEL CONTROL

Vayamos a mi primera historia, a la cual llamo «La ilusién
del control». En 1986 obtuve mi primer trabajo real co-
mo coordinador de planificacién corporativa de la Paci-
fic Gas and Electric Company (PG&E), de San Francisco,
proveedora monopdlica de electricidad y gas para todos
los usuarios del territorio de California del Norte. Me
agradaba tener un empleo importante en una empresa
poderosa, que hacia algo concreto y ttil. Estaba feliz de
usar mis habilidades analiticas para ayudar a descubrir
lo que estaba pasando en el mundo y lo que la empresa
tenia que hacer con respecto a ello.

El trabajo estratégico en PG&E tenia un particular enfo-
que porque la empresa era un servicio publico de pro-
piedad accionaria. Gran parte de las decisiones sobre lo
que podiamos hacer y la mayor parte de las decisiones
sobre las utilidades que podiamos obtener estaban en
manos de varios entes reguladores. Era la época en que
comenzaba a acentuarse la tendencia hacia la desregu-
laciéon de las industrias eléctricas y gasiferas en los E.U.A.,
de manera que la atencién estratégica de los ejecutivos
de PG&E se concentraba en negociar con los reguladores.
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Podra comprenderse cudn importante era este aspecto
en aquel momento al saber que nueve de los diez miem-
bros del consejo directivo de la compaiiia eran abogados.

Aquella fue mi primera exposicién ante el mundo de la
estrategia corporativa y ante la forma corporativa de en-
focar el fututo y de estar inmerso en él. De aquel traba-
jo aprendi la importancia de analizar lo que estaba pa-
sando en el mundo, de pronosticar lo que se avecinaba,
de abogar por las reglamentaciones que necesitdbamos,
de reaccionar contra las reglas que se cambiaban. Diria
que nuestro paradigma era un mundo en orden donde
casi todo lo que nos importaba, tanto dentro como fue-
ra de la empresa, pudiese ser controlado, por nosotros
o por los reguladores. Me gustaba la forma de enfocar
los temas -resultaba divertido desde el lugar en que me
encontraba, préximo a la mdxima jerarquia de conduc-
cién- pero tenia la certeza de lo pueril y transitorio que
resultaria. La desregulacién estaba empujando a PG&E
y a sus ejecutivos a un mundo mds amplio en el que se
verian forzados a tratar con muchos mds competidores
y a manejarse con mucho menos control. En cuanto a
mi, me preguntaba cémo me sentiria en un mundo mads
amplio y sin control.

LOS LIMITES EN LA TOMA DE DISTANCIA

Asi llegamos a mi segunda historia a la que llamo
«los limites en la toma de distancia». En 1988, después
de haber estado algunos anos en PG&E, fui a trabajar
en el departamento de estrategia de la Royal Dutch/
Shell, en Londres. Para alguien interesado en el gran
mundo de las estrategias corporativas, ésta era una
maravillosa oportunidad. Shell es una de las compa-
nias globales de mayor envergadura —opera en 130
paises- su liderazgo es no s6lo cosmopolita y empre-
sarial sino reflexivo y ético. Me interesaba muchisimo
que la empresa fuera pionera en una sofisticada visién
de futuro, que se centraba en una metodologia llama-
da planificacién por escenarios. La idea clave radicaba
en que no era posible prever o controlar el futuro, ya
que la presuncion de que se puede predecir lo que su-
cederd lleva a una «vision de tunel» que puede resultar
fatal. El enfoque consistia en investigar profunda y am-
pliamente lo que sucedia en el mundo para luego cons-
truir dos, tres o cuatro escenarios sobre lo que podria
desencadenarse. Estos escenarios eran la base para ex-
plorar las diferentes opciones de la compania y decidir
qué hacer. Se ponia énfasis en la construccién de la ca-
pacidad de aprendizaje de la empresa; Shell jugd un
papel muy importante en la instauracién del aprendi-
zaje organizacional®.

Esta historia se refiere al trabajo sobre el escenario glo-
bal que llevamos a cabo entre 1991 y 1992. Uno de los
principios mds importantes del enfoque de Shell con-

sistia en esforzarse por ver lo que no veiamos. Recurri-
mos a dos importantes técnicas para llevar adelante

las «jornadas de aprendizaje» —visitar lugares y organi-
zaciones en todo el mundo para detectar cosas nuevas
que estuvieran sucediendo- y consultar a personalida-

des destacadas de cada dmbito —gente de negocios, aca-
démicos, activistas, cientificos— todo aquel que tuviese
una visién diferente y 1til de lo que acontecia. Pueden
imaginarse cudn excitante y enriquecedora fue esta ex-
periencia para mi.

Nuestra exploracién terminé centrdndose en dos revo-
luciones gemelas de la globalizacién y la liberalizacién.
Por liberalizacién entendiamos la apertura de los mer-
cados al libre comercio y a la desregulacién, y también
la apertura de los sistemas politicos al libre flujo de la
informacioén y a las elecciones. Construimos dos histo-
rias sobre la forma en que podria evolucionar el mun-
do como consecuencia de esta dindmica:

ESCENARIOS GLOBALES ROYAL DUTCH / SHELL, 1992

Esperanzas “@ @f Temores
Liberacion .

Nuevas fronteras & globalizacién Barricadas

Beneficios @ @» Costos

—Nuevas fronteras describe la situacién que se presenta
cuando muchos paises pobres acceden con éxito a la li-
beralizacién y reclaman un rol mds importante en el
escenario mundial; politica, econémica y culturalmen-
te hablando. Esta liberalizacién resulta turbulenta y
penosa para muchos de los intereses establecidos, pero
continda porque la gente cree que guarda correspon-
dencia con sus intereses personales en el largo plazo,
y que la prosperidad individual estd ligada a la del
resto.

—En barricadas la gente se resiste a la globalizacién y
a la liberalizacién porque teme perder lo que mds va-
lora: trabajo, poder, autonomia, tradiciones religiosas
e identidad cultural. Muchos derechos adquiridos, tan-
to en materia econémica cuanto politica, se ven profun-
damente amenazados por la liberalizacién y se intenta
contenerla. En lo que respecta a la liberalizacién, no
siempre las expectativas se satisfacen con la rapidez ne-
cesaria. Muchos creen que la liberalizacién a la larga
los beneficiard, pero el largo plazo a veces estd dema-
siado lejos, y mientras tanto, los sacrificios resultan de-
masiado grandes?®.

Hasta aqui la descripcién 16gica, plausible y desafiante
acerca del posible desenlace del panorama empresario
de Shell. Cuando terminamos de plantear los escena-
rios, los ofrecimos en calidad de dato a los talleres so-
bre estrategias que desarrollariamos con las diferentes
companias Shell del mundo. Las sesiones fueron de es-
pecial utilidad para los ejecutivos de Shell porque les
ayudaron a ver, debatir y actuar sobre la base de impor-
tantes oportunidades y amenazas que presentaban los



escenarios, incluyendo la posibilidad de no haber sido
detectadas por sus radares. Ayudaron a que la empresa
aprendiera y se adaptara.

En esas conversaciones hubo un aspecto que me intran-
quilizé. La mayoria de los que habiamos trabajado en
los escenarios o habiamos oido hablar de ellos, pensdba-
mos que, en general, Barricadas no era tan buen esce-
nario para el mundo como Nuevas Fronteras, aunque
Barricadas fuese presentado por la gente que pensaba
que estaba haciendo las cosas 1o mejor posible y diese

a Shell las mejores oportunidades de negocios. Sin em-
bargo, en Shell, la opinién generalizada se inclinaba a
que no propusiésemos Nuevas Fronteras en detrimento
de Barricadas, excepto en dreas estrechamente vincula-
das con los intereses comerciales de la empresa, como
por ejemplo, en politica comercial.

Esta visién tenia dos raices. La primera, privilegiar un
escenario sobre el otro debilitaria las historias como
herramientas para expandir el pensamiento de los eje-
cutivos y contribuir a la capacidad de adaptacién de la
compania. La segunda y fundamental, las empresas no
deberian intervenir en politica; deberian limitarse a su
campo de accién en el mundo de los negocios. Tiempo
después, cuando trabajé en Guatemala y me enteré de
la espantosa intervencién de la United Fruit Company
en el golpe de estado de 1954, me di cuenta de cudn ries-
g0so0 es que las corporaciones excedan sus dominios co-
merciales. Al mismo tiempo, me inquietd y —a los fines
de la historia que narro aqui- me resté fuerzas lo que
entendi era una visién distante del mundo. Me pregun-
taba si habia otra forma de encarar el futuro.

EL PODER DEL COMPROMISO

Asi llegamos a mi tercera historia, «el poder del com-
promiso». En 1991, después de haber trabajado en Shell
durante tres afos, nuestro departamento de Londres
recibi6 el llamado de un profesor de la University of
the Western Cape, de Suddfrica. Un grupo de académi-
cos, empresarios y activistas se habian enterado de la
metodologia de escenarios de Shell y querian utilizar-
la para pensar sobre el futuro de Suddfrica. Se me eligié
para ir a ayudarles y asi fue que terminé facilitando lo
que fue conocido después como el proyecto de escena-
rios de Mont Fleur*.

El contexto de Suddfrica es importante para entender
esta historia. En 1990 Nelson Mandela habia sido libe-
rado de prisién y se habia levantado la prohibicién que
pesaba sobre el Congreso Nacional Africano (African
National Congress - ANC) y otros partidos de los negros
y de izquierda. En 1994 se celebraron las primeras elec-
ciones multirraciales. Esto quiere decir que el proyecto
Mont Fleur se desarroll6 precisamente durante un com-
plejo periodo en el que se producian muchos tipos de
negociaciones sobre la manera de realizar la transicién
del apartheid. Hubo una serie de negociaciones oficia-
les y también cientos de «foros» en los que grupos de in-
tereses multiples trabajaban en temas relacionados
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con la salud, el transporte, la educacién, la economia,
etc. Durante este periodo nadie tenia el control absolu-
to de la situacién y tanto el gobierno como el movimien-
to de liberacién habian llegado a la conclusién de que
no podian imponer su solucién sobre la otra parte, y
que lamentablemente, hacia falta cooperar.

En aquella época se bromeaba acerca de que habia dos
formas de solucionar el problema de Suddfrica: por un
lado, la solucién prdctica; por el otro, la solucién mila-
grosa. La solucién prdctica consistia en arrodillarse y re-
zar para que descendiera del cielo un coro de dngeles y
mejorara las cosas. La solucién milagrosa radicaba en
trabajar juntos para hallar una salida. En lineas gene-
rales, los sudafricanos pusieron en prdactica la solucién
milagrosa. Si bien el proyecto Mont Fleur jugé s6lo un
pequeio rol en este gran proceso, me proporcioné un
puesto de observador privilegiado sobre lo que sucedia
y por eso me refiero a él aqui.

ESCENARIOS SUDAFRICANOS DE MONT FLEUR, 1992

Vuelo

¢Las politicas del gobierno
de flamencos

son sustentables?

- . fcaro
¢La transicion es rapida

y decisiva?
Pato cojo
¢Se negocion
un acuerdo?

Avestruz

Mont Fleur fue un tipo de foro destinado a influir en
el futuro del pais a través del desarrollo de un conjun-
to de escenarios que mostraron cémo podrian presen-
tarse los acontecimientos durante los siguientes diez
anos. El proyecto tomé su nombre del centro de confe-
rencias donde nos reuniamos, en la regiéon montanosa
a las afueras de Ciudad del Cabo. Cuando llegué no co-
nocia otra metodologia fuera de la que utilizdbamos en
Shell, asi que la utilicé en Mont Fleur. Este proyecto di-
feria en el contexto, no en el proceso. Del trabajo en
Mont Fleur no participaban los colaboradores de una
empresa, sino un equipo de 22 lideres que venian de
organizaciones que cubrian todo el espectro politico:
activistas comunitarios, politicos conservadores, miem-
bros del ANC, sindicalistas, académicos, economistas
de la clase dirigente, directores de empresas, etc. Una
de las bondades de trabajar con un grupo como el se-
nalado es que todos aprenden mucho sobre lo que estd
pasando al escucharse unos a otros, hay menos necesi-
dad de organizar jornadas de aprendizaje (la situacién
es distinta en los grupos corporativos) y de entrevistar
a personalidades destacadas para que ayuden a ver lo
que no se estd viendo. Era como si cada uno de ellos
tuviera una pieza del rompecabezas de Suddfrica.

El equipo planteé cuatro escenarios:

—Avestruz: era la historia del gobierno blanco que creia
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que podria evitar un acuerdo negociado con la mayoria
negra, escondiendo su cabeza en la arena y, a la larga,
empeorando la situacién.

—Pato cojo: contaba la historia de una transicién prolon-
gada con un nuevo gobierno perjudicado por compro-
misos asumidos en la constitucién, que «trataba de res-
ponder a todos y acababa no satisfaciendo a nadie»; no
estaba en condiciones de dirigir los problemas del pais
hacia una solucién.

—Icaro: describia lo que sucederia si un gobierno fuerte
de mayoria negra llegaba al poder, gracias a un fuerte
apoyo popular, y se embarcaba en un gigantesco e in-
sostenible despilfarro presupuestario, que desestabili-
zaria la economia.

—Vuelo de flamencos: la historia contaba cémo el nuevo
gobierno podia evitar los escollos de los primeros tres
escenarios y reconstruir gradualmente una economia
exitosa.

Quiero detenerme en el escenario fcaro. De las cuatro
historias, es 1a mds inesperada y es la que tuvo mayor
influencia en el pensamiento sudafricano. Teniamos
aqui un grupo que congregaba a los pensadores de iz-
quierda mds prominentes en materia econémica -in-
cluia a una persona que mds adelante lleg6 a ser el
primer ministro de economia de raza negray a otro
que fue el primer director negro del banco central-se-
nalando los peligros de que un gobierno negro tratara
de llevar adelante ciertos tipos de politicas econémicas
de izquierda. Se estaba planteando este escenario en el
momento en que la atencién de la mayoria de los lide-
res se centraba en el logro de una transicién politica
y constitucional pero no econémica. El pensamiento
tradicional de la izquierda en materia econémica plan-
teaba que Suddfrica era un pais rico y que los problemas
podrian solucionarse rdpidamente redistribuyendo los
recursos, que pasarian de los blancos ricos a los negros
pobres, pero la solucién de fcaro no era sustentable.

Con los escenarios delineados, el equipo organizé una
serie de talleres con diversos grupos politicos, empresa-
riales y civicos, en donde se presentaron las historias y
se discutieron las consecuencias. Uno de los talleres es-
tuvo bajo la direccién del Pan Africanist Congress - PAC,
un partido negro de derecha, y en esta reunién, uno de
los miembros del equipo de Mont Fleur, que era el prin-
cipal economista del PAC, presenté el escenario Icaro.
Dijo: «Esta es la historia de lo que pasara si nuestros ri-
vales del ANC, llegan al poder. Y si no lo hacen, probable-
mente nosotros los empujemos». Esa provocacién hizo
que el taller se convirtiera en uno de los mds producti-
vos que tuvimos. Muchos anos después, en 1999, otro
miembro del equipo fue nombrado director del banco
central y dijo en su discurso inaugural: <Nosotros no so-
mos fcaros. No hay necesidad de temer que volemos de-
masiado cerca del sol». En general, una de las mayores
sorpresas de Suddfrica a partir de 1994 es cudn econé-
micamente prudente resulté el nuevo gobierno. Al me-
nos uno de los escenarios -y probablemente los otros
también- tuvieron gran influencia sobre el devenir de
los acontecimientos.

{Por qué habrd ejercido este escenario una influencia
tan fuerte y amplia? {Por qué senti una energia tan
creativa y apasionada en los talleres de Mont Fleur?
La respuesta es obvia, aunque me llevo afios recono-
cerla. Aunque utilizamos la misma metodologia que
en Shell, el propésito era fundamentalmente diferen-
te. Los participantes de Mont Fleur, a diferencia de los
estrategas corporativos, no eran personas tratando de
adaptarse al futuro de la mejor manera posible; se ha-
bian reunido porque querian influir sobre el futuro
para mejorarlo. Estaban jugando en un campo mucho
mads amplio. Si razonamos l6gicamente, una de las ra-
zones por las que el futuro es impredecible radica en
que podemos influir sobre €l. Los miembros del equipo
no se veian a si mismos como observadores externos,
sino como activos participantes; la mayoria habia de-
dicado su vida a luchar por una Suddfrica mejor. Eran
conscientes de que sus pensamientos y acciones reper-
cutirian en el entorno, como el caso de un miembro del
PAC al referirse a los peligros que entrafiaban las politi-
cas de su propio partido.

El proyecto Mont Fleur me mostré el enorme potencial
de los procesos cooperativos y de intereses multiples pa-
ra cambiar el mundo. Pero también me planted varios
interrogantes. Noté que a algunos miembros del equipo
les inquietaba el consenso del grupo y especialmente el
intento de llegar a una visién compartida del futuro que
deseaban, tal como se habia articulado con dificultad
en El vuelo de los flamencos. Estaban preocupados por-
que habian adherido a un compromiso, no habian man-
tenido fidelidad a los conceptos e ideales que para ellos
eran tan importantes; les preocupaba haber colaborado
con el enemigo. Obviamente los sudafricanos habian da-
do pasos gigantes hacia la reconciliacién y la resolucién
pacifica de sus terribles diferencias, pero me pregunta-
ba cudnto costaria derribar nuevas barreras.

La experiencia de Mont Fleur me catapult6 a una nue-
va vida. Estaba convencido de que la energia empleada
en ayudar a los sudafricanos a ayudar a su pais me ha-
bia permitido encontrar mi verdadera vocacién. Termi-
né renunciando a Shell, me mudé a Suddfrica, me casé
con la coordinadora del proyecto, Dorothy, y junto a
unos pocos amigos, abri la consultora Generon. En los
anos siguientes trabajé con grandes empresas, gobier-
nos, organizaciones no gubernamentales, y agrupacio-
nes civiles, en Africa, Europa, Asia y en el continente
americano.

LOS CINCO MINUTOS QUE CAMBIARON LA HISTORIA

Mi dltima historia se llama «Los cinco minutos que cam-
biaron la historia» y se refiere a uno de esos proyectos
de escenario civico, que dirigimos en Guatemala entre
1998 y 1999°. El proceso que utilizamos se basé en el mo-
delo Mont Fleur original, pero mejorado a lo largo de
los anos. La situacién en Guatemala era en algunos as-
pectos similar a la de Suddfrica y diferente en otros.



Guatemala habia sufrido la guerra civil mds larga y bru-
tal de América Latina por mds de 36 afios y en ella ha-
bian muerto o desaparecido mds de 200.000 personas,
en su mayoria a manos del gobierno. El gobierno y las
guerrillas habian firmado finalmente un acuerdo de
paz en 1996, dando paso a la dificil tarea de la recons-
truccién.

Trabajamos con un grupo de 45 lideres de todos los sec-
tores de la sociedad guatemalteca, ministros de gobier-
no, antiguos lideres guerrilleros, militares, empresarios,
rectores de universidades, periodistas, dirigentes de mo-
vimientos de derechos humanos, alcaldes, estudiantes
y otros grupos. Eran personas que estaban en un nivel
superior y con mayor diversidad que el grupo de Mont
Fleur. Guatemala es el pais americano con mayor por-
centaje de indigenas (mds de la mitad) y en el grupo ha-
bia un fuerte contingente de lideres mayas.

En la primera etapa del trabajo, la de construccién de

escenarios, el grupo se reunio tres veces a orillas del be-
llo lago Atitldn. Los resultados de esta fase fueron pare-
cidos a los de Mont Fleur: un conjunto de tres escenarios
sobre lo que podria suceder en Guatemala en los siguien-
tes anos.

—La ilusion de la polilla. E1 curso de la polilla es peligroso;
vuela hacia cualquier luz que ve y por lo tanto muchas
veces se encandila e incinera. En este escenario, las con-
diciones econémicas no mejoran y no se asumen ni la
diversidad ni los aspectos interculturales, asi que per-
siste la discriminacién de todo tipo. La reconciliacién
nacional es superficial, contintan la polarizacién y los
conflictos sociales. La gente demanda mesianismo poli-
tico y autoritarismo. La inestabilidad laboral y el desem-
pleo se elevan, la cooperacién internacional decrece.
La economia es cortoplacista. Los ingresos fiscales no
son suficientes para cubrir las necesidades sociales. El
espiritu nacional se torna pesimista, prevalece la medio-
cridad, el régimen de derecho estd ausente y sigue la im-
punidad. En general, la gente se cansa por la falta de
respuesta a las expectativas, se erosiona la solidaridad
porque los programas son egoistas.

—El zigzag del escarabajo. La trayectoria del escarabajo es
errdtica y sin direccién. En este escenario, se producen
avances y retrocesos en la vida politica, social y econé-
mica. Hay crecimiento econémico pero sin participacién
equitativa en los beneficios; el intercambio cultural con-
vive con la exclusién y la discriminacién, y la participa-
cién ciudadana con la apatia y la falta de representati-
vidad. Crece la degradacién ambiental. El Estado es inca-
paz de lograr una verdadera reforma fiscal. La reconcilia-
cién y el didlogo coexisten con las heridas profundasy
el temor. En general, el patrén es de resultados mixtos
sin progreso claro.

—El vuelo de la luciérnaga. Cada luciérnaga ilumina su pro-
pio camino y también el los demds; un grupo de luciér-
nagas va deshaciendo la oscuridad. En este escenario,
los guatemaltecos aceptan su historia y construyen un
modelo en el que la tolerancia y la transformacién eco-
némica favorecen el intercambio cultural y eliminan la
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discriminacioén. El desarrollo holistico se refleja en una
naciéon con identidad, pluralismo, equidad, estado de de-
recho y consenso genuino. Un estado democrdatico ofre-
ce igualdad de oportunidades a todos. El pacto fiscal
reduce la brecha entre sectores. La participacién ciuda-
dana y la productividad crecen. El desarrollo sostenido
y equitativo crea reconciliacién verdadera y esparce op-
timismo.

Una vez que hubo acuerdo sobre estas historias, comen-
z6 la segunda fase del proyecto, consistente en utilizar
los escenarios haciendo participar a toda la nacién. En
esta fase, el trabajo comenzé a diferenciarse del sudafri-
cano, por ser mucho mds ambicioso y con un propdsito
definido. El equipo utiliz6 los escenarios no solamente
para estimular el debate sino para provocar acciones
concretas, con la intencién de cambiar el futuro del
pais. Los miembros del equipo tuvieron un papel im-
portante en las elecciones nacionales de 1999, como
candidatos, ide6logos de propuestas politicas y figuras
publicas extra partidarias; trabajaron en las reformas
educativas universitarias y del sistema de escuelas pu-
blicas; organizaron proyectos de desarrollo local en
Quetzaltenango, la segunda ciudad del pais y partici-
paron en la reconstruccién del tejido social a través
de la multiplicacién del didlogo del equipo con cientos
de organizaciones de empresarios, mayas, académicos,
ONG, medios de comunicacién, militares, eclesidsticos
y trabajadores®. El1 Proyecto Visién Guatemala, que con-
tinda desarrolldndose, es un capitulo significativo en la
reconstruccién de la Guatemala de post-guerra.

¢De dénde surgi6 este mayor nivel de accién colectiva
y concreta para cambiar al mundo? Daré una respuesta
micro y una macro. A nivel macro, los convocantes y par-
ticipantes del proyecto estaban dispuestos, a diferencia
de los de Mont Fleur, a tratar de acordar explicitamen-
te no solamente sobre lo que podria suceder en Guate-
mala (los escenarios) sino sobre lo que deseaban que
pasara (la vision, es decir, el escenario del Vuelo de la
Luciérnaga); por eso al proyecto recibi6 el nombre de
Visién Guatemala. Quizd la razén fue que el proyecto
se realiz6 después de la brutal guerra civil y también
después de que concluyeran las negociaciones de paz,
(en tanto que Mont Fleur se realizé en Suddfrica duran-
te las negociaciones), por lo que se habia madurado lo
suficiente para trabajar juntos, para que se viera el tra-
bajo conjunto hacia objetivos comunes. Quizd también
se deba a una diferente orientacion de los lideres o ain
a una orientacién diferente de mi parte.

Mi explicacién micro es que el proyecto tuvo éxito gra-
cias a un episodio de cinco minutos durante el primer
taller. En la segunda jornada de reunién, el equipo se
reunio en circulo después de la cena, y algunos empe-
zaron a contar sus experiencias, que creian se relacio-
naban con lo que habia sucedido, estaba sucediendo
o podia suceder en Guatemala, es decir, empezaron a
compartir su visiéon personal sobre la dindmica que los
escenarios trataban de iluminar. Por ejemplo, una em-
presaria, prominente luchadora contra la impunidad
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judicial, cont6 la historia del asesinato de su hermana
a manos de los militares y como habia ido de oficina
en oficina tratando de saber qué habia pasado; dijo que
el primer oficial con el que habia hablado y que habia
negado todo, era el hombre sentado junto a ella esa no-
che en el circulo. Fue una demostracién de gran fran-
queza y valor.

Cuando comenz6 la sesién de la mafiana siguiente, un
hombre que no habia hablado la noche anterior, dijo
que queria contar una historia, la de su papel en la ex-
humacién de fosas comunes de la masacre de una aldea.
Relaté lo que habia sentido al encontrar los caddveres
de nifios y mujeres embarazadas, y al trabajar con los
aldeanos para decidir qué hacer.

Cuando termind su historia, todos los presentes queda-
ron en silencio cerca de cinco minutos. No sabia qué
hacer, no hice nada. Algo sucedié durante ese lapso.
Una persona dijo después que habia un espiritu en la
habitacién, otra sefialé que habia habido un momento
de comunién. No me considero muy sensible a los fené-
menos extraordinarios, pero cuando se sube tanto el vo-
lumen, hasta yo puedo escuchar, y esa vez escuché.

Estoy convencido de que el éxito del equipo en la tarea
de ponerse de acuerdo sobre los escenarios y la visién
para luego actuar sobre la base de este acuerdo se re-
monta a ese episodio. Me animo a decir que ése fue el
momento en que la voluntad y el compromiso compar-
tidos por el grupo se hicieron visibles, cuando cada uno
supo por qué estaba ahiy qué tenia que hacer’. Varios
miembros del equipo consideraron que ese episodio
fue el momento crucial del proyecto.

Creo que es ficil entender por qué el equipo pudo lo-
grar un consenso tan profundo y real —sin necesidad
de acordar como en el caso de Mont Fleur- a través de
la verbalizacién de sus propias historias. El psic6logo
social Solomon Asch escribié que el «consenso sélo es
vdlido cuando cada individuo admite su propia rela-
cién con los hechos y mantiene su individualidad; s6lo
hay acuerdo genuino... cuando cada uno da testimonio
de su experiencia y resueltamente mantiene su com-
prension de la realidad»®. S6lo podemos caminar juntos
hacia el futuro con confianza, si cada uno dice su ver-
dad sobre el pasado y el presente’.

Otra forma de describir lo que sucedié cuando se conté
la historia de las fosas comunes es que toda la realidad
guatemalteca sali6 a la luz en la parte representada
por esa historia. Con esta forma de escuchar, cada his-
toria se convierte en un holograma y no es solamente
una pieza en un rompecabezas'. Varios afios antes, mi
esposa Dorothy y yo habiamos actuado como facilitado-
res de un taller de estrategia para el Sinodo de Obispos
Anglicanos de Suddfrica. Al principio, al preguntar qué
proponian en materia de reglas de trabajo en el taller,
un obispo sugirié que nos escuchdramos unos a otros
con atencién; luego otro dijo que debiamos escuchar
con empatia; y finalmente un tercero sefialé que debia-

mos escuchar lo sagrado que cada uno tenia en su inte-
rior. La escucha hologréfica abre la posibilidad de comu-
nién y unidad.

Lo que aprendi de esta cuarta experiencia es que tene-
mos la inmensa capacidad de mejorar cuando nos atre-
vemos a abrirnos, a exponer nuestras mds profundas
pesadillas y nuestros suefios mds profundos. El equipo
de Visién Guatemala tuvo impacto porque estuvo dis-
puesto a comprometerse con su vision del futuro y en-
tregarse a ella.

COMO CAMBIAR EL MUNDO

Resumiria lo que aprendi de las cuatro experiencias
de la siguiente manera: la gente con mayor aptitud
para cambiar el mundo tiene dos cualidades. Por un
lado, estd extraordinariamente comprometida, en cuer-
po y alma, con el cambio que quiere ver en el mundo,
con un objetivo que la trasciende. Por el otro, son per-
sonas extraordinariamente abiertas a escuchar lo que
estd sucediendo en el mundo, a los otros seres y a ellas
mismas. Se dice: «.Cudntos psiquidtras hacen falta pa-
ra cambiar una lamparita? S6lo uno, pero la lamparita
tiene que querer cambiar». Por lo tanto, mi conclusién
es que para cambiar el mundo hay que comprometerse
a cambiarlo y estar dispuesto a escuchar cémo quiere
cambiar™.

Los sudafricanos y guatemaltecos con los que trabajé
pudieron hacer historia porque vivieron esta paradoja.
Tuvieron el valor de comprometer sus vidas para reali-
zar los cambios que querian ver. Al mismo tiempo, tu-
vieron el valor de encontrarse con otros, aun con sus
enemigos, haciendo a un lado el espejismo de ejercer
el control, superando las distancias, entregdndose al
proceso. Mantener esta doble intencién les permitié
ayudar a que naciera un futuro mejor. En la superficie,
las dos intenciones estdn en contradiccién, pero en un
nivel mds sutil y profundo, no lo estdn. Martin Buber
lo expres6 perfectamente cuando escribi6:

Libre es el hombre que desea sin capricho. Cree en lo real, es
decir, cree en la asociacion real de la dualidad real, yo y tu.
Cree en el destino y también en que éste lo necesita. El destino
no lo guia, lo espera. Debe ir hacia €l sin saber en qué lugar
lo espera. Debe avanzar con todo su set: eso lo sabe. Nada
sucederd de la manera en que quisiera; pero lo que quiere
solamente sucederd si se resuelve a hacer aquello que puede
desear. Debe sacrificar su pequefio deseo, que no es libre y
estd regido por cosas e instintos, en favor de su gran deseo,
para encontrar el destino. Entonces, el hombre ya no inter-
fiere, pero tampoco deja que las cosas meramente sucedan.
Escucha lo que va creciendo en el camino del Ser en el mundo,
no para dejarse llevar, sino para realizarlo en la forma en que
el destino, al necesitarlo, quiera ser realizado por él, con espi-
ritu humano y obra humana, con la vida y la muerte huma-
nas. Dije que €l cree, pero esto implica que encuentra®.

{Qué importancia tiene esta conclusiéon del mundo
de los activistas para el mundo de los empresarios?
La clave radica en darse cuenta de que la conexi6n estd



en entender que los grandes activistas y los grandes
empresarios tienen en comun una cualidad esencial:
ambos ven que hay algo mal, que algo falta, que algo
no encaja en el mundo, y trabajan para ajustarlo todo,
para cerrar la brecha, para crear algo nuevo®. Tienen la
habilidad y la voluntad de ver lo que pasa y lo que hace
falta, y lo hacen. Charles Handy los llama «los nuevos
alquimistas» porque tienen la habilidad de crear algo
de la nada™.

Las experiencias civicas que tuve, en escenarios dra-
madticos como los de Suddfrica y Guatemala, me de-
jaron ver concretamente como se da esta capacidad

de generacién, claramente y en colores brillantes.
Pasa lo mismo en el mundo de los negocios, aunque
en tonos mds apagados. Si observo el mundo empre-
sarial con esta lente, veo que hay que hacer dos cosas
para ser un gran empresario. No digo que necesaria-
mente sea ésta la inica forma de ser un gran empre-
sario, sino s6lo una de las formas. Lo primero que hay
que hacer es comprometerse a cambiar el mundo. La
clave estd en aprovechar lo mejor de la energia y cre-
atividad propia, asi como lo mejor de la energia y de
la creatividad del entorno, para aplicarlas a un propé6-
sito mayor. La energia que en un primer momento de-
tecté en Mont Fleur me revel6 algo acerca del mayor
compromiso de los sudafricanos y también algo de lo
que este mayor trabajo provoc6 en mi. La gente se sien-
te en plenitud no s6lo cuando lo que hace se correspon-
de con su propésito personal sino cuando ese propdsito
personal estd en sintonia con un fin superior.

Esta alineacidn es la base del espiritu generador y em-
presario. En el libro de Michael Lewis sobre Jim Clark,
el empresario que fundoé tres companias multimillona-
rias —Silicon Graphics, Netscape y Healtheon- uno de
los colegas de Clark testimonia: «Alli estaban la pasién
y el fuego. Prevalecia el sentimiento de que ibamos a
cambiar el mundo. Sabiamos que esa era la manera en
que se hacia dinero, cambiando el mundo»*. El empre-
sario hace dinero cuando descubre que algo no existe
—«un espacio en blanco»— lo crea y cambia el mundo.

Hay que preguntarse: {De qué manera el producto o
servicio de mi empresa satisface una necesidad real
del mundo y lo mejora? ¢Cémo logro sacar a la luz lo
mejor de mi a través de este compromiso; cémo sé si
es mi vocacién y mi destino? Si no lo es, quiere decir
que no estoy embarcado en la empresa correcta, no es
la actividad a la que se le pueden imprimir extraordi-
narios niveles de compromiso, energia y creatividad
para tener éxito.

Lo segundo que hay que hacer, si se quiere ser un gran
empresario, es escuchar qué quiere cambiar en el mun-
do. Este imperativo estd en tensién con el primero por-
que significa apasionarse con una idea y también estar
abierto a otras ideas. Charles Handy dice que los epre-
sarios «se automotivan y, al mismo tiempo, se auto-
cuestionan». De manera que hace falta algo mds que
compromiso; hay que ser capaz de sentir qué se estd
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gestando en el mundo y a qué uno debe comprometer-
se. Cuando hago referencia al «sentir», quiero decir al-
go mads que s6lo «analizar»; cuando el legendario juga-
dor de jockey, Wayne Gretsky dijo «patino hacia donde
pienso que estard el disco», obviamente hacia alusién a
esa clase de conocimiento que implica algo mds que el
analisis. Estas otras formas de conocimiento son de es-
pecial importancia para los empresarios en todas las
nuevas economias emergentes.

La capacidad de sentir, escuchar y ver tiene tres dimen-
siones:

—Hay que ser capaz de ver el mundo, de observar meticu-
losamente, como lo hicimos con Shell, desde la perspec-
tiva propia y ajena: desde la perspectiva de los clientes,
de los otros actores, de los competidores, de los que no
aceptan reglas; para ver nuevas posibilidades y nuevos
escenarios.

—En segundo lugar, aunque mds dificil, hay que ser ca-
paz de verse a si mismo en el espejo, como lo hicieron
algunos de los participantes de Mont Fleur; para ver
el rol propio y su influencia, el papel que uno cumple
en la danza; hay que tener actitud reflexiva: ver la pos-
tura propia.

—En tercer lugar, mds dificil atin, hay que ser capaz de
vislumbrar el sitio donde se conjugan el lugar de avis-
tamiento del mundo y la posicién personal, como lo
hicieron los miembros de la Visién Guatemala, para
ver la unidad subyacente.

DONDE EMPEZAR

Esto me lleva a finalizar mis reflexiones y al punto
final, es decir al lugar por donde hay que empezar si
se quiere cambiar al mundo. Podrdn ver que la con-
clusién a la que he llegado, implica que mi capacidad
de cambiar al mundo depende de mi nivel de desarro-
1lo personal: del sentido de mi propia vocacién y de
mi compromiso con ella, de la amplitud de mi visiéon
y de mi sensibilidad, etc. Asi que otra forma de inter-
pretar mis cuatro historias es que las llaves para cam-
biar el mundo estaban siempre presentes, tanto en
PG&E y en Shell, como en Suddfrica y en Guatemala,
pero yo era demasiado inmaduro para verlas. Una
manera mds positiva de decirlo es que mi capacidad
para lograr que se realice el cambio en el mundo cre-
ce en la medida en que yo lo haga también.

En mi trabajo actual veo cudndo mi forma de lideraz-
go —lo que hago y c6mo lo hago- contribuye a que se
genere algo nuevo y mejor y cudndo lo retrotrae y ani-
quila. Lo que quiero decir es que si uno no se ve en la
imagen, entonces, por definicién, no tiene fuerza para
cambiar el mundo. Para ponerlo en términos de la vie-
ja frase: si no eres parte del problema, no eres parte de
la solucién. Un activista que se compromete a cambiar
el mundo, pero que no escucha qué quiere cambiar en
el mundo, es un fandtico. Un empresario que se com-
promete a cambiar el mundo, pero que no escucha qué
quiere cambiar en el mundo, es un magnate’®.
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Para generar hay que tener capacidad de reflexion.
Nuestra capacidad de ver y cambiar el mundo evolu-
ciona junto con nuestra capacidad de vernos y cam-
biarnos a nosotros mismos". Nuevamente estamos
ante el principio holografico. Goethe lo expuso con
gran belleza cuando escribié: «El hombre se conoce
a si mismo s6lo en la medida en que conoce al mun-
do; toma conciencia de si mismo sélo en el contexto
del mundo, y toma conciencia del mundo sélo den-
tro de si mismo. Cada objeto, bien contemplado, a-
bre un nuevo 6rgano en nuestro interior».

Permitanme concluir y resumir con la historia de un
rabino que, al igual que yo, salié a cambiar el mundo.
Vio que no adelantaba mucho, asi que trat6 de cam-
biar su pais. Esto también era demasiado dificil, asi
que trat6 de cambiar su barrio. Cuando no tuvo éxito,
traté de cambiar su familia. Aun eso es mds fdcil de de-
cir que de hacer, asi que tratd de cambiarse asi mismo.
Entonces sucedi6 algo interesante. Una vez que €l cam-
bid, su familia cambié. Al cambiar su familia, cambié
el barrio. Cuando cambi el barrio, cambi6 el pais.
Cuando el pais cambi6, cambié el mundo.

Asi que ya saben dénde empezar. Muchas gracias.
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