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I ntroduccion

El proposito de este libro es compartir lo que he aprendido sobre solucionar problemas eficazamente,
exponiendo las barreras comunes y presentando un método probado para superarlas. No finjo saber
todo sobre solucionar problemasy espero que este libro estimule mas aprendizaje para mi y otros
gue estén interesados en este tematan

fascinante. Como usted aprendera en este libro, no eslaraiz de la causa gue buscamos, sino
soluciones eficaces, que evitan que se repitan los problemas. Las soluciones eficaces de problemas
depende en nuestra habilidad de comunicar con eficacia, asi que este libro es tanto sobre la
comunicacion eficaz como es sobre solucionar problemas. En el corazdn de este libro hay una nueva
manera de comunicar que esta revolucionando la manera que toda la gente alrededor del mundo
piensa, comunica, y toman decisiones juntas.

Imaginese que en su reunion siguiente de decisions, todos estan de acuerdo sobre las causas de €
problemay la eficacia de las soluciones de accién propuestas, jsin conflictos, argumentos, o poder
politico! Con este libro usted aprendera como utilizar las herramientas simples que faciliten
comunicaciones eficaces y documenten las causas de sus problemas, como usted nunca ha tenido
antes. El resultado es soluciones eficaces alos problemas diarios cadavez....esta es la promesa de

el método de el andlisis de Apollo sobre laraiz de la causa.

Porque éste libro desafia la sabiduria convencional, no puede validar su sistema de creencia
existente, asi que sugiero que usted lea d libro entero de unavez y después relea los capitulos que le
interesan mas. Destaque, subraye, y lea el libro de cualquier manera, hasta que € libro se convierta
en unareferencia Util para usted. Muchos mensajes muy importantes se contienen en frases Unicas
através ddl libro, y usted deseara observarlas y degjarlas entrar subconscientemente en su sistema de
creencia. El mensaje de este libro puede cambiar |la manera que usted piensa sobre problemas
diarios, € universo, y su capacidad de triunfar en lavida.

El libro comienzaen el capitulo 1 examinando las maneras tipicas que nosotros acercamos las
soluciones alos problemas, de donde vienen estas estrategias, y porqué estas estrategias raramente
ayudan que nuestros problemas no se repitan. El capitulo 2 describe laidea de causay efecto, sobre
los cuales se basa el método de Apollo. Los capitulos 3, 4, y 5 describen |as herramientas de Apollo
gue son criticas paraimplementar las ideas de causay de el efecto en encontrar soluciones eficaces.
Estos capitulos

proporcionan modos de implementar |os métodos y ciertas guiasy filosofia entremezcladas. El
capitulo 6 proporciona la direccion parafacilitar un equipo usando el método de Apollo. El método
de Apollo se puede utilizar individualmente 0 en un grupo pero es més potente en grupo. El capitulo
7 destaca | os atributos del método de Apollo.

Como es una nueva manera de pensar, la mayoria de la gente desea saber como éste método compara
alos métodos convencionales del analisis sobre laraiz de la causa, tales como € Ishikawa Fishbone
0 métodos de Causade el Arbol. Paraacomodar esta peticion, he comparado todos |os métodos en
las que he tenido contacto con en los tltimos 13 afios y los he resumido en €l apéndice. Sin em-
bargo, €l apéndice no tendra sentido a menos que usted lea los primeros cinco capitulos del libro.



Capitulo 1: Preparandose a Fracasar

Laignorancia es una cosa muy maravillosa.
Facilitamagia.

Permite que las masas sean conducidas.
Proporciona respuestas cuando no hay ninguna.
Permite felicidad en la presencia del peligro.

Todo esto, mientras que la busgueda del conocimiento solo destruiralailusion.
¢Te sorprende que lahumanidad €elije laignorancia?

En cada esfuerzo humano, un componente critico de nuestro éxito es nuestra capacidad de solucionar
problemas. Desafortunadamente, nos fijamos a menudo afracasar con nuestras varias estrategias de
solucionar problemas y nuestros perjuicios heredados.

Tipicamente dependemos sobre |0 que creemos es el sentido comun, narrando cuentos, y
categorizando para resolver nuestras problemas. La sabiduria convencional hace que creamos que
solucionar el problema esinherente al tema, el doctor soluciona problemas médicos, el mecénico
repara nuestro coche, etc. Usando las estrategias que nosotros hemos aprendido en nuestras vidas,
conduce tipicamente ala conformidad y ala mediocridad. Este capitulo cambiara estas nociones
falsas y muchos otras que evitan que seamos eficaces en resolver problemas.

Mientras exploramos | as razones detrés de la ineficacia de solucionar problemas, veremos cémo el
pensamiento basado en las reglas crealailusion de unarespuesta correctay de una creencia
equivocada en el sentido comUn. También veremos cOmo nuestros perjuicios naturales nos previenen
de como solucionar los problemas eficazmente. Eliminando la nocién del sentido coman, podemos
substituirla con unarealidad comin que permita una comunicacion extremadamente eficaz.
Apreciando todas las opiniones y buscando las causas, no la culpa, comenzaremos en un camino, que
conduce cada vez alas soluciones eficaces para los problemas diarios. Abra por favor su mentey
acompafiame en una aventura de una nueva manera de pensar que mejorara sus habilidades de
resolver problemas y permitara comunicaciones mucho mas eficientes.

El resolver problemas es entendido generalmente para significar la superacién de una cierta clase de
dificultad y implementando una solucion. Las mejores soluciones son a menudo las mas dificiles de
encontrar, no porque estan ocultadas sino porque nosotros no intentamos buscarlos. LIamamos estas
soluciones sin aprovechar 0 sin ser descubiertas | as soluciones creativas porgue se crean
aparentemente por dentro de nuestras mentes. Como la nocion de los escul ptores que la estétua
reside dentro de la piedra, muchas soluciones eficaces estan esperando para ser reveladas.
Dependiendo de las varias capacidades con las que hemos nacido, combinado con las experiencias
gue tenemos en la vida, desarrollamos nuestras propias estrategias para problemas. Todos definimos
nuestro propio mundo creando nuestra propia realidad. Observamos como se relacionan diversas
cosas Yy establecemos nuestra propia comprension del mundo dependiendo de estas relaciones.
Aprendemos a controlar varias causas, por g emplo, lagentey las cosas para obtener ciertas metas.
Hacemos todo esto sin saberlo. Es simplemente parte de nuestra natural eza explorar y entender el
mundo que nos rodea. Las habilidades de resolver problemas varian bastante entre persona a per-
sona, y lamayoria son ineficaces.

La nocién de una sola respuesta correcta, la creencia en algo gue llamamos “ el sentido comun”, y la



tendencia natural de establecer predisposicionesy perjuicios son todas estrategias que bloquean
soluciones eficaces. Este capitulo explorara algunas de estas estrategias y de donde vienen.

Resolviendo Problemas

Una de las preguntas mas dificiles que me preguntan cuando vigjo alrededor del mundo es, “ ¢En qué
trabgjas?’ Larespuesta a esta preguntaes dificil porque la mayoria de la gente no es familiar con lo
gue hago. Mi respuesta generalmente es, “ ¢Ensefio a gente como resolver problemas?’ esto es
entendido de muchas maneras, pero raramente como yo deseo. “¢Eres un psicologo?’ “¢Eresun
professor de launiversidad?’ “¢Que tipo de problemas?’ “¢Es usted un consultador de una
gerencia?’ Estoy frustrado porque no puedo pensar en otro modo de resumir lo que hago, que sera
entendido. Cada respuesta me recuerda como cada persona percibe e mundo diferentemente y como
lanocién de resolver problemas no tiene ninguin significado comun.

Pensando en porque es asi, me pregunto si puede ser porgue nuestras sistemas educativos no
reconocen el resolver problemas como una entidad propia. Pues, como el resolver de problemas
nunca se ha establecido como un tema o un plan de estudio separado, nuestras habilidades no estan
bien desarrolladas. Aparte de que aveces son aburridas y dificiles los dictados que se encuentran en
los cursos de la universidad sobre laldgicay €l pensamiento critico, ningun principio fundamental se
ha establecido para € estudio de resolver problemas. La solucidn de problemas se entiende que es
inherente en cada tema, asi que el solucionar problemas para el ingeniero informatico o € mecanico
es entendido ser Unico a sus ocupaciones. Debido a esta creencia, no hemos podido ensefiar la
solucion de problemas eficazmente.

He descubierto que mientras el conocimiento especifico se encuentra dentro de cada trabajo, de la
profesion, o del tema, la solucion eficaz del problema puede ser universal paratodas las temas.
Claro que la mayoria de los mecanicos no pueden solucionar problemas altamente técnicos del
ordenador, ni puede e ingeniero informético tipico reconstruir un motor, pero ambos pueden utilizar
las mismas estrategias de solucionar problemas en sus trabajos y sus vidas.

Mientras que la solucién de problemas se puede categorizar de muchas maneras, tratamos
generalmente con que las problemas sean basadas en reglas. Es decir, parece que creemos gue todas
las problemas tienen “una respuesta correcta’. Incluso un refran familiar expresa esta nocion: “Esla
cosa correcta de hacer”. Mucha gente esta tan preocupada en solucionar todas las problemas con
reglas, que se limitan alas mismas vigjas soluciones preferidas que no pudieron evitar que se
repitieraen primer lugar. Las problemas basadas en reglas siguen las reglas creadas por la gente
para ayudarnos a entender aconteci mientos repetibles, tales como un procedimiento de las
compafiias o las leyes establecidas. En problemas basados en reglas convenimos a una convencion,
y asi una sola respuesta 0 una solucién predefinida esta generalmente disponible, por giemplo, 2 + 2
=4, 0 sl corremos una luz roja podemos ser multados.

En cada caso, la respuesta es predefinida por un conjunto de reglas. El acercamiento basado en las
reglas se concierne a menudo mas con la conformidad y |a consistencia, que con lograr nuestras
metas. El solucionar de problemas basados en las reglas es a menudo ineficaz porque nuestras vidas
diarias estan llenas de la variabilidad inmensa de la condicion humana. En fin, lamayoria de los
problemas no tienen una respuesta correcta, solo una buena, unamejor, y lamejor posible. Estos
problemas diarios se llaman |os problemas basadas en acontecimientos.

El concepto de la*“respuesta correcta’ |0 entendi hace unos afios cuando ensefiaba una clase en un
laboratorio de investigacion en los Estados Unidos. Discutiremos mas adelante, a preguntar
“porqué’ es una parte importante de mi acercamiento en identificar causasy efectos en la solucion
de problemas. Un fisico de Ph.D., que eratambién un profesor respetado en una universidad



prestigiosa, me informé durante la clase que pedir € “porqué’ eraabsurdo....€el hablé de Einsteiny
de NielsBohr y dijo que €l preguntar “porqué’ nunca debe ser preguntado. Puesto que esto era una
afrentatotal a temade mi clase, tuvimos muchas discusiones durante |os proximos dos dias y
finalmente vine a entender su perspectiva. En su mundo de lafisica experimental, él establece
siempre un cuadrado alrededor del experimento para que no haya ninguna variable desconocida. En
experimentos cientificos, todo es conocido, se cambia una condicion, se documentay se utiliza el
resultado para proporcionar la evidencia de unateoria o de una premisa.

Cuando descubri su perspectiva, e ensefie que alrededor del mundo de sus cuadrados, no tenia €l
lujo del conocimiento completo. Le explique que las variables existen en € infinito. El entendialo
gue yo habia dicho, pero destruy su ilusion del mundo perfecto donde se sabe todo y existen
siempre las respuestas correctas. Cuando nos aferramos a un modo de pensar basada en lasreglas,
nos preparamos para fracasar al intentar solucionar problemas basados en acontecimientos en lavida
diaria. Muy amenudo buscamos una respuesta correcta porque eso es 1o que nos han ensefiado a
hacer. La seccion siguiente mira préacticas que hemos cultivado y refinado tan cuidadosamente, pero
eso desaf ortunadamente permite que repitamos nuestros problemas en vez de evitar que ocurran.

Problemas Tipicas-Soluciones Précticas

Cuando primero comencé a ensefiar €l andlisis de la causa de laraiz, ensefie algo de la sabiduria
convencional del dia. Ensefie a gente como categorizar causasy como encontrar la verdadera causa
delaraiz. En cada clase, algunos estudiantes desafiaron seriamente |o que ensefiaba. Con una
aversion alas contradicciones, reflejé después de cada clase y constantemente aprendi y cambié lo
gue ensefiaba. En el proceso, identifique varias estrategias para solucionar problemas que son
perjudiciales para solucionar problemas eficazmente. Las préacticas mas comunes perjudiciales para
solucionar los problemas utilizados por individuos y por las organizaciones arededor del mundo
incluyen; parar demasiado pronto, la necesidad de poner culpa, €l mito de la causadelaraiz, la
creenciafalsaen el sentido comiiny unasolarealidad, ”groovenation”, narrando cuentos, y €l
pensamiento categdrico. Vamos a examinar cada uno de estas practicas.

Parar Demasiado Pronto

En los afios recientes, |0s negdcios han sido inundados con un nuevo programa de la gerencia
después de otro. Uno de los elementos dominantes de varias iniciativas de la gerenciaes lanocién
de apoderamiento, donde €l proceso de decisién es movido al nivel més bajo posible de la
organizacion. Como lamayoriade lasiniciativas de lagerencia, el éxito del apoderamiento requiere
gue cada persona pueda solucionar problemas eficazmente. Desafortunadamente, solamente una
porcion pequeria de la poblacidn puede ser contada para proporcionar soluciones eficaces.

Después de algunas decepciones con el empoderamiento, la mayoria de los encargados |o degjan y
vuelven alos vigjos métodos de recompensay castigo. Ellos no han alin podido reconocer que han
hecho que la mayoria de los empleados apoderados fracasen. Laasuncion es que cada uno tiene
habilidades bésicas de solucionar problemas, y |o Unico que necesitan traer al vector es su
conocimiento especifico. Considere el gemplo siguiente de un grupo de trabajadores apoderados en
una de los fabricantes méas grandes en el Norte de America. “jPedro, nuestro edificio necesita mas
luces! ¢Estabien si pedimos nuevas luces? ¢Bueno con esta nueva cosa de ser empoderados,
deberiamos poder hacerlo, no escierto?’ Al intentar entender |a situacion mejor Pedro pregunto,

" ¢Que quieres decir con que necesitas més luces?’ “Pues, en nuestro circulo de calidad €l otro dia,
los individuos decidimos que la iluminacion que hay aqui no es suficiente. Cuando pedimos que la



geréncia nos diera dinero para comprar mas luces, no noslo dieron. No creo que ellos realmente
piensan en esto de empoderarse. Creo que este programa es como €l Ultimo sabor del mes.” Pedro
volvio ainsistir, “Hablame més sobre la problema de lailuminacién. Oigo una problemay una
solucion en lamismafrase. ¢Porqué cree que laluz estan malo?’

“Como te dije, no hay luces suficientes agui.”

“ ¢Bueno, puedes mostrarme lo que quieres decir?’ Continué Pedro. Mientras Pedro miré alrededor
del edificio paralas causas posibles, é encontré que las bases de instalaciones de luces estaban
cubiertas con varias capas de pinturablanca. Las bandegjas de cable nuevas habian sido instaladas y
bloqueaban laluz. Varias bombillas se habian fundido, y un circuito de luz no funcionaba. Pedro
hizo que las bases fueran limpiadas o |as substituyé y movio las bandejas de cable. Luces
adicionales no fueron necesarias.

Afortunadamente para esta compariia tenian a Pedro, que entendia €l solucionar problemas
eficazmente. Lagente en el circulo de calidad tenian una solucion sin entender completamente €l
problema. Esto resultd en una solucién inapropriada. Si vamos a empoderar ala gente, tenemos que
asegurarnos gue tienen habilidades de como solucionar los problemas o |es estamos preparando a
fracaso. Unaencuesta' reciente documento lo ineficaz que son nuestras habilidades de solucionar
los problemas. La encuesta que eralimitadamente anticientifica, revel6 que solo el 20% dela
poblacion general entiende el concepto basico de solucionar problemas. Cinco eventos simples
fueron presentados a cada participante. Cada evento tenia una consecuenciainaceptable, y alos
participantes se les pidié mezclarse en otrasituacion igual y tratar de comprender € problemay
prevenir que vuelva a sucedir. La conversacion fue grabaday documentada.

Mientras que la evaluacién de las respuestas es subjetiva, las tendencias claras emergen. En € 10%
de las respuestas, |os participantes intentaron inmediatamente poner culpa. Otros 26% expresaron
inmediatamente una opinion de las causas y ofrecieron una solucion sin investigar €l problema. Me
animo encontrar que el 50% de | os participantes pregunataron inmediatamente el “porqué,” pero la
mayoria ceso esta linea de preguntas después de solamente dos o tres’ porques’. Cuando pararon de
preguntar el “porqué’, sus soluciones intentaban poner culpa o era una solucion preferida, que
pareciafuncionar. Solamente dos de cada diez respuestas continuaron persiguiendo |as causas, hasta
gue encontraron suficiente relaciones de causay efecto para permitir que una solucién eficaz fuera
posible. Esto esun indicio significativo de las habilidades generales de la poblacién para solucionar
los problemas. Mi propio estudio de laindUstria en los Estados Unidos y en el extranjero indica que
solamente encontramos soluciones eficaces casi €l 30% del tiempo. No importasi es un incidente de
seguridad, un incidente de equipo, 0 una cuestion del servicio de cliente. No importalaindistria, la
compafiia, o € pais, he encontrado que los informes de incidente de compafiias reflgjan |os mismos
sintomasy las mismas técticas inadecuadas de solucionar problemas que €l estudio discutido arriba.
Ademas, este incidente vamés alla de los informes de incidente a uso de la gente de lastécnicasy la
manera que la gente piensa en solucionar problemas. El parar demasiado pronto parece ser causado
por la necesidad de conseguir una solucion, que discutiremos més adelante, pero también sospecho
gue la mayoria de la gente saben que no son buenas en € analisis, entonces ellos dependen de su
experienciapreviay se guian por ello. El hecho que e 20% del tiempo intentamos poner la culpa, es
también muy preocupante porque es raramente una solucion eficaz.

L a Necesidad de Poner Culpa
Un empleado contratado conducia su méaquina através del emplazamiento de la obra cuando su auge

dafié un alambre de corriente que se encontraba arriba. El subsecuente alambre roto causo que la
corriente se apagaray unainterrupcion del trabajo sobre una érea grande. Enseguida enviaron los



investigadores de seguridad, y la causade laraiz fue identificada. Laprimeracausade laraiz eraun
error personal, y € operador veterdno de la méaguina fue despedido. Otras causas de menor
importancia fueron identificadas, pero él estabaen el error personal. Este es solamente uno de
millones de gjempl os que sucéden diariamente en negoécios arededor del mundo, donde el castigo se
percibe como accion correctivaeficaz. Considerael giemplo. ¢Puesto que éste era un operador
veterano de la méquina (quien a propdsito nunca habia tenido un accidente antes), cOmo va su
despedida prevenir que serepita? ¢Por otra parte, quién aprendié mas de este acontecimiento? El
operador de la méquina, por supuesto. Despedir este operador es como enviar aun empleado aun
curso de aprendizaje costoso y después despedirlo cuando regresa. Probablemente, esta compafiia
substituy la persona con mas experiencia con alguien gue no tiene ninguna experiencia con los
alambres de arriba. Tal vez han restabl ecido |as mismas condiciones que tenian antes del
acontecimiento. No han hecho nada para prevenir larepeticion, y han puesto a otro parafracasar en
el futuro. Lacreenciaque e castigo mejorara el comportamiento en adultos no es soportado por
ningunos hechos o estudios. En hecho, la mayoriadel tiempo, €l castigo causa exactamente €l
resultado opuesto. Si nos castigan excesivamente, no nos esforzamos a hacer megjor. Somos mas
probables de buscar venganza o degjarlo. Puesto que nos percibimos como adultos maduros, no
apreciamos ser tratados como nifios. Esto causa a menudo el comportamiento infantil, que no es una
cuestion de lamadurez o de la disciplinainterna, solamente es unareaccion humana. Si usted me
causadolor, yo reacciono. El ser racional, €l que razonatiene dificultad a actuar asi, cuando esta
ocupado por emociones lastimadasy el dolor emocional.

Mas importante que laignorancia de nuestras acciones, son las causas detrés de ellas. En el lugar del
trabgjo, ponemos cul pa porque no sabemos gue otra cosa hacer. Como padres por primeravez, la
mayoria de los supervisores y 10s gerentes no estén preparados para su trabajo. Si no hemos
desarrollado unafilosofia para ciertas situaciones, dependemos sobre experiencias previas de la vida.
En el caso del error y del castigo personal, miramos a las experiencias pasadas que son similares.
Podemos encontrarlas en larelacion de padre-hijo, una experiencia militar, una experiencia de
profesor-estudiante, una ensefianza teoldgica, o €l sistema criminal de lajusticia sobre la que leemos
cadadia. Puesto que €l lugar del trabajo no es unafamilia, los militares, escuela, iglesia, o cércel,
ninguna de estas experiencias proporcionan una referencia eficaz para ocuparse de problemas de
funcionamiento del personal en el lugar del trabajo. Hemos sido preparados a fracasar por nuestro
ambiente. Usando el castigo para prevenir problemas es raramente eficaz. jA menos que usted crea,
basada en una cierta evidencia, que el castigo prevendra la repeticion de su problema, no lo hagal
Recientemente me informaron que uno de nuestros clientes deseaba modificar el método de Apollo
para permitir la accién disciplinaria como una solucion. A mi gran sorpresa, él pensd que e método
de Apollo no permitiadisciplina. Parece que deseaban castigar a sus empleados y no |o podian hacer
con el método de Apollo, asi que nos preguntaron si podrian cambiar nuestro método un poco.
Contrario a esta opinion, el metodo de Apollo absolutamente apoya la disciplina, pero solamente
bajo circunstancias donde es apropiado.

Ladisciplina puede ser dos cosas diversas. Puede significar el castigo o la aabanza de un individuo
para efectuar un cambio en su comportamiento. Con €l castigo, €l propdsito es parar €l
comportamiento indeseado. Una persona gue es elogiada entiende que debe continuar con su
comportamiento. En este sentido, la disciplina es un acto de refuerzo y viene en uno de dos formas,
positivo o negativo. Puede ser generado por uno mismo o venir del exterior. Cuando ladisciplina
viene de dentro, sea positivo 0 negativo, |o validamos como teniendo cierto valor. Cuando la
disciplina viene fuera de nosotros, parecera apropiado y producira cambio solamente si convenimos
con el. Paraconvenir debemos ver el valor en ladisciplina. Mientras que el valor es obvio si esun
refuerzo positivo y permite que resolvamos nuestras metas, es algo completamente diferente que el



castigo. El valor en €l castigo puede ser mas dificil de acceptar, pere no esraro. Lamayoriadela
gente aprende en una edad joven que si ellos rompen reglas establecidas, seguramente seran
castigados. Si estén ensefiados y aprendidos, validamos esta relacion causal como un hecho de la
vida. El ir rgpido en la autopista es un buen gjemplo de estarelacién. No solamente sé e limite de
velocidad pero o répido que voy en relacién con €l. Yo utilizo un detector del radar parareducir la
probabilidad de ser detenido. Si estoy detenido, sin embargo, accepto las consecuenciasy tal vez
puedo modificar mi comportamiento. En el funcionamiento largo, puedo incluso valorar esta
disciplina por ayudarme a ser un adulto mas responsable.

En el lugar del trabajo podemos romper reglas establecidas usando la mismaldgica. El pensamiento
puede ser asi: “Sé que esta mal, pero mientras lo puedo hacer sin que se den cuenta, soy mas
productivo, aceptaré las consecuencias s me detienen.”

En general, acceptamos las consecuencias de nuestras acciones, si € error es uno de comisién, no
omision. Esdecir, cuando cometemos un error con propésito, sabiendo que romper reglas
establecidas, esperamos ser castigados si estamos cojidos y generalmente |0 acceptamos. Cuando
ocurre esto, validamos €l valor detal disciplinay generalmente cambiamos nuestro comportamiento.
Si |a causa de nuestro comportamiento es ignorancia (es decir, omisién) y somos castigados, no
vemos el valor del castigo y raramente cambiamos nuestro comportamiento. De hecho, buscamos
venganza o a menudo tomamaos otras acciones para mostrar nuestro desacuerdo con €l castigo. No
importalareaccion, el castigo paralos errores de la omision probablemente no causard un cambio en
el comportamiento porque el comportamiento no es la causa; la causa es carenciadel conocimiento.
Si no estamos de acuerdo con las reglas, la causa puede ser que laregla esinadecuaday necesitala
revision o el individuo se ha desviado del pensamiento aceptable por varias razones. Es
imprescindible que sabemos las causas de € porqué puede aparecer el comportamiento inadecuado.
Si encontramos que el comportamiento incluy6 una causa condicional de laignoranciay una causa
de laaccidn que precipitd e acontecimiento, entonces €l castigo no producira disciplina eficaz,
porque laignorancia es parte de ser humano. Si lacausaeracircunvalar o abusar adrede las reglas
establ ecidas, entonces € castigo puede ser una solucion eficaz. Incluso aqui, esta cierto sobre
porque las reglas fueron circunvaladas o no hechas caso. Por ggemplo, s circunvalar las reglas es
causada por € incidente alargo plazo de haber fracasado en hacer que los empleados cumplan o
reforzen su deseo, entonces la responsabilidad también cae en los lideres y no necesariamente en €l
trabajador individual. Llamamos estaley “LalLey Comun”, el que se encuentra no solamente en la
historia de nuestro sistema legidativo, pero es fundamental alacondicion humana. Si todos estén
rompiendo lasreglasy es una préactica aceptada, entonces razonablemente se considera aceptable.
En este caso, €l castigo no serd aceptado como teniendo valor, y el comportamiento no serd
modificado.

En situaciones de “LaLey Comuln” como este, |os gjecutantes han sido puestos parafallar por los
gue son responsables de conducirlos. Un borracho que anima que su nifio beba, Ileva un mayor
cargo de responsabilidad de | as consecuencias del alcoholismo que el nifio. Un encargado de
cualquier organizacién debe asumir la responsabilidad de poner un ejemplo de consistenciay
propdsito o ellos no pueden Ilamarse encargados.

Otra causa comun del comportamiento inadecuado es fracasar en el aprendizaje. Algunos personas
(cercadel 5% de la poblacion) son simplemente incapaces de aprender, pero un porcentagje méas
grande elije no aprender. Esta causa es evidente por |os repetidos delinquentes. Si encontramos que
un individuo no aprende, entonces la reasignacion o la terminacion puede ser lamejor solucion. En
este caso, sin embargo, la solucién no es disciplina, sino intentar cambiar €l comportamiento o la
causa de el problema quitando a la persona que no puede aprender. Cualquier persona que piensa
gue esta haciendo un favor a estas no quitandolas, no intiende gque estén realmente reforzando la



opcion de no aprender. Séacalos fueradel camino de la causa.

Pues si, €l castigo es a veces una solucion viable, pero debe ser aplicado solamente cuando podemos
estar seguros de que prevendralarepeticion. Y eso solo ocurrirasi entendemos las causas. Mis
estudios muestran que utilizamos el castigo como solucion cerca del 20% del tiempo, y es eficaz en
la prevencion de la repeticion menos del 1% del tiempo.

Si el castigo se utiliza para prevenir la repeticion, la persona que ofende debe saber las causas parala
prevencion y debe entender |as causas para acceptar responsabilidad. A veces no vemos nuestro
propio acto voluntarioso pararomper reglas establecidas. Nunca elimine la capacidad delusionario
del ser humano. Esen gran medida el atributo mas grande que poseemos. Enfrente todas las
delusiones 'y recuerdan “reparen lacausano laculpa’. Laresponsabilidad de sus propias acciones
reguiere una comprension de las relaciones de causay €l efecto. Paralos que no entiendan el
principio delacausay de el efecto seguin lo discutido en este libro, aceptar responsabilidad puede ser
unatareadificil. He encontrado uno de los efectos secundarios méas grandes de entrenar a gente en
estos métodos es gque ellos vienen a creer que no solo ocurren; sino que todo tiene unacausa. Con
esta comprension viene la responsabilidad, contabilidad, y € orgullo en solucionar problemas
eficazmente.

El Mito Dela Causa Dela Raiz

L as palabras populares de hoy para solucionar problema son el Andlisis de la Causa de la Raiz,
aungue ha existido por lo menos para 40 afos y en un sentido menos formal mucho

mas largo que eso. Las causas de laraiz son las causas que las soluciones actlian sobre ellas
guitandolas, cambiandolas, o controlandolas tales a que no se repitan € problema.

Con estas pal abras pupulares, se ha creado un gran mito. Cuando primero me involucre en
solucionar problemas, me introdujeron atodos los diferentes métodos. Tomé varias clases de
entrenamiento, lei 1os pocos libros disponibles, hablé con |os expertos de laindUstria, e intenté
implementar los varios esquemasy herramientas de gjecucion. Cuando intenté aplicar estos
métodos, no me ayudaron a solucionar mis problemas basados en |os acontecimientos, mas que mis
instintos naturales. Miré més de cercalos métodos e intenté separar las piezas que funcionaban de
las piezas que no funcionaban. Después de unos afios comencé a encontrar que algunas cosas
trabajaban mucho mejor que otras. Al final descubri €l Mito y Causade la Raiz.

El tema principal de todos estos métodos es la blsqueda de la causa de laraiz, por eso hay las
palabras populares: Un andlisis de lacausade laraiz. Lacosagraciosasin embargo, es que no hay
ninguna definicion aceptada de la causa de laraiz; cada uno hace su propia definicion. Me tomo
cerca de siete afos de estudiar y de ensefiar €l andlisis de la causa de laraiz para entender porqué la
definicién eratan dificil: centrAndose en encontrar la causa de laraiz, presumimos que hay una.

Esta premisafalsa proviene del pensamiento linear siguiente: A causo B, y B causd C, y C causo D,
y asi travesamos €l alfabeto. A un cierto punto llegamos ala causade laraiz de G y puesto que G
causd A podemos eliminar € problemasi eliminamos G. Este acercamiento comun pero equivocado
asume que los relaciones causales son lineares y que |os problemas vienen de una sola fuente.
Quizas ésta es una cierta tendencia antropomorfa basada en € modelo de la vida, que parece tener un
principio y un final. Esta sola fuente de un problema se refiere como lacausade laraiz y es
generalmente la base paratodas las otras metodologias del andlisis de la causade laraiz. (El
Apéndice contiene la discusién adicional de otros métodos.) Porque estos otros métodos se basan en
esta premisa falsa, entregan solamente soluciones eficaces por suerte, no por disefio.

Antes de que descubri €l error de las causas de laraiz, ensefié a gente como encontrar la causa
verdaderade ella. Después de muchos discusiones sobre quien teniala causareal delaraiz, cual era



la causa més verdadera de €ella, yo vine a entender que hay muchas causas posibles de laraiz; y son
unafuncion de quién lo poseé. Més importante, comence arealizar que el foco en causas de laraiz
es un esfuerzo perdido porque estamos buscando soluciones, no causas de laraiz. Parailustrar esto,
vamos a mirar un jemplo de una problema: evitar que un fuego ocurra, si la prevencion contra el
incendio es nuestra meta, entonces podemos mirar las causas del fuego e identificar una accion que
evite que ocurra. Larelacion causal paraun fuego se veriacomo en el dibujo 1.1.

LaFuente
DelLa
Ignicion

Causado Material

Fuego Por Combustible

Oxigeno

Dibujo 1.1. Solucionesy Relaciones Causales

Si €elijo una solucién gque actle sobre todas las fuentes de ignicidn quitandolas, no habrafuego. ¢Si
utilizamos el conjunto causal ssimple del fuego del dibujo 1.1. cudl eslacausadelaraiz? ¢Todos
sabemos como prevenir los fuegos, asi que cual eslacausade laraiz?

No importa como intentamos, no es posible encontrar la causa verdadera de laraiz de un fuego
porgue hay muchas causas posibles de un fuego. Mas importante, hay varias maneras de prevenir el
fuego, asumiendo que ésta sea nuestra meta. Para alcanzar nuestra meta de la prevencion, debemos
encontrar por |0 menos una causa sobre la que podemos actuar para que resuelve nuestras metasy
objetivosy esta dentro de nuestro control. En el gemplo del fuego, si elgimos omitir todas las
fuentes deignicién, entonces la causa de laraiz del fuego es fuentes deignicion. Si decidimos que
podemos controlar todo €l material combustible en el area, entonces la causa de laraiz es material
combustible. Si podemos controlar € oxigeno, tal como neutralizar un espacio confinado dentro de
un tangue con nitrégeno, entonces nuestra meta de la prevencion seresuelvey lacausade laraiz
ahora es oxigeno.

Como usted puede ver de este ggemplo simple, la solucion eficaz para el problema resulta en
perseguir la respuesta preventiva que esté dentro de nuestro control y que resuelva nuestras otras
metasy objetivos. No es la blsqueda de una causade laraiz. Persiguiendo una causade €ella,
paramos en una sola causa que puede o no puede producir lamejor solucién. Estamos engafiados en
el pensamiento categdrico que fomenta soluciones preferidas que no funcionaron la dlitimavez y



probablemente no van atrabgjar estavez. Usted sabe cuales son: vuelve a entrenar al empleado o
dar laculpaalagerenciay haga que ellos estudien el problema.

Esto no significa que no hay algo como una causa de laraiz, simplemente significa que una causa de
laraiz no puede ser etiquetada hasta que decidimos qué soluciones vamos a usar. Lacausade laraiz
es secundariay es contingente sobre la solucion, no a revez, como la sabiduria convencional quiere
gue creyamos. Solamente después de que se han establecido |as soluciones podemos identificar las
causas delaraiz.

Lallusiéon del Sentido Comuan y de una Sola Realidad

Cuéndo €l jurado en € juicio del bombardéo de la ciudad de Oklahoma en los Estados Unidos no
podia decidir sobre la pena de muerte para € terrorista condenado Terry Nichols, un jurado lamento,
“Si aprendi algo de esto, es que dos personas pueden ver la misma situacion y ver dos cosas
totalmente diferentes,” ¢COmo puede suceder esto? ¢Dénde esta el sentido comin? Laevidencia
eraobvia, ladecision clara. ¢Que le pasaalahumanidad? Terminamos generalmente estalinea de
pensar concluyendo que alguna gente no tiene ninglin sentido coman.

Cuando estdmos preguntados, |a mayoria de nosotros creemos que tenemos nuestro mundo bastante
bien entendido y que somos buenos en solucionar problemas. Incluso creemos que lamayoriade los
gue nos rodean son igual mente buenos en solucionar problemas. De hecho, parece que creemos que
solucionar problemas esigual paracadauno. Creemos que si podemos pensar en el, debe ser comun
atodos. A veces, cuando la gente no actlia segun nuestras ideas preconcebidas, decimos que no
tienen ninglin sentido comuan. Podemos incluso preguntar porqué somos amigos con ellos, porque
no deseamos asociarnos con idiotas.

El sentido comun se define como la sensacion comin de lahumanidad. Con lalenguaen lamejilla,
puede ser definido como ese cuerpo del conocimiento que mis amigosy yo compartimos. En
cualquier definicién, estodo menos lo comin porgque no tenemos |os mismos amigos o las mismas
sensaciones gque la persona siguiente. El sentido comun se utilizaa menudo como excusa para
explicar porque otros no "ven” las cosas de |la misma manera que nosotros y entonces |os castigamos
por ello. Unavez oi que un director de una planta quimico dijo, “ Desde hace cuando nuestra gente
deja su sentido comun en la puerta?’

Cada uno de nosotros es Unico, y esa autenticidad es causada por nuestros bloques de estructura
genéticay e ambiente en los cuales nuestras opiniones fueron desarrolladas. Explorando porqué
nuestra opinién es Unica nos ayuda a dicernir lanocién del sentido coman. La opinidn existe dentro
de cadamente y es un proceso de cuatro pasos:

1. Recibiendo datos de los sentidos.

2. Procesando |os datos en la mente para formar conocimiento.

3. Desarollando estrategias de solucionar problemas.

4. Establecer conclusionesy prototipos.

Nuestros Sentidos Unicos - La recepcién de datos de |os sentidos es Gnico para cada uno de
nosotros. Nuestra vista, audiencia, tacto, olor, y gusto son diferentes que otros personas, a veces
muy diferente. Alguna gente necesita gafas, otros no. Nuestros sentidos se desarrollan temprano en
laviday son una funcion directa de nuestro ambiente. Lainvestigacion indica que los nifios que se
entretienen visualmente en el primer afio de la vida establecen mas conexiones de |os nerviosy por
lo tanto tienen mentes* més activas.

El cerebro reserva ciertas éreas para cada sentido. La corteza visual, por gemplo, esta situadaen la
parte posterior del cerebro, la corteza sensoria alo largo de loslados, y asi sucesivamente. Cuando
se estimula cada sentido, las conexiones neurol gicas se estan haciendo en la porcién respectiva del



cerebro. Se reconocen los modelosy un valor se asigna a cada estimulo en cada porcién sensorial
del cerebro.

El desarrollo de cada porcién sensorial del cerebro es unafuncion de la estructura genéticade la
mentey del estimulo ambiental. Cada sentido esta en un tiempo medido y genéticamente cifrado
parael desarrollo. Unavez que ese marco de tiempo haya pasado, € sentido casi parade
desarollarse.

Laagilidad de cada sentido depende de lariqueza del ambiente al cua se haya sido expuesto durante
la ventana de la oportunidad. Por gjemplo, si un nifio tiene |os 0jos completamente vendados para
los primeros tres a seis afos de su vida, laporcién de lavistadel cerebro no desarollaray €l nifio
nunca verd, aunque los ojos son totalmente funcionales. Los médicos han encontrado que cubrir un
0jo de un infante por un periodo de tiempo corto (una semana 0 mas) probablemente causara que el
0j0 sea menos desarollado que € otro, mas tarde necesitara gafas® y tendra una diversa perspectiva
del mundo. Y entonces asi va e desarrollo de nuestros sentidos, tales que cada persona detecta el
mundo diferentemente y crea su propio opinién sensorial.

Nuestro Conocimiento Unico - Mientras que se detecta los datos con informacion, se procesa en las
categorias parala economiadel pensamiento. Asignamos sustantivos alas cosasy verbos alas
acciones. Todo se clasifica, se daprioridad, y posiblemente es guardado.

Cuando somos jovenes, hay poco juicio que esta ocurriendo; la mente es como una esponja que
desea simplemente ser estimulada, entre més tiempo pasamos aprendiendo, €l mayor sera nuestro
conocimiento. Una persona que se preocupa con supervivencia, tal como nuestros recientes
antepasados, tenian poco tiempo para aprender més alla de lo que era necesario para sobrevivir.

Hoy, la supervivencia es mucho més facil y el conocimiento esta abundantemente disponible parala
mayoriade lagente. Con esta abundancia viene unamayor diversidad del pensamiento.

Después de un tiempo, |os datos detectados se ordenan y se guardan como conocimiento. Este
conocimiento es estructurado y valorado de varias maneras pero es formado siempre por nuestro
ambiente en una opinidn Unica del mundo. Por ggemplo, en algunas culturas € sacrificio de un
animal es un acontecimiento sagrado, en otros es crueldad.

Todos tenemos nuestros propios intereses y capaci dades basados en parte por €l ambientey en parte
por nuestro maquillaje genético. Creciendo en Africa con Jane Goodall (La antropologa que trabaja
con los chimpances) como una madre proveeria diverso conocimiento que si usted crecio en una
vecinidad pobre en una ciudad grande, tal como NuevaYork. Las personalidadesy las perspectivas
que resultarian también serian absolutamente diferentes. Mientras que compartimos muchas
caracteristicas comunes, cada uno poseé una base de conocimiento Unico.

Nuestras Estrategias Unicas - Un aspecto clave de |a opinion es como organizamos €
conocimiento. El proceso de organizar es o que llamamos las estrategias. Por gemplo, un bebé
puede aprender que €l llorar causa que alguien lo alimente y se disipe su hambre. De este relacién
causal, los nifos pueden aprender la estrategia de llorar para conseguir |o que quieren. Dependiendo
del refuerzo de nuestro ambiente, adoptaremos o perderemos una estrategia mostrada.

Si obtenemos nuestras metas con una estrategia dada, la conservaremos como parte de nuestro
sistemade lacreencia. Cada estrategia se convierte en parte del sistema operativo de la mente, y
cada persona usa estrategias diversas para resolver problemas de lavida. Una persona puede
encontrar €l éxito en robar, mientras que otros encuentran el fracaso. O, en e mundo del negocio
una persona puede utilizar la estrategia de | as redes de un edificio para avanzar, mientras que otro
puede utilizar la estrategia de trabajar muchas horas en muchos proyectos. Por |o tanto, cada per-
sona determinara la estrategia“mejor” basada en sus propias experiencias, donde la“mejor”
estrategia es Unica para cada persona.



Nuestras Conclusiones Unicas - La mente esta continuamente detectando, ordenando, y
desarollando estrategias. Esta siempre abierta alas nuevas posibilidades pero solo en ciertos grados.
Siendo adultos, buscamos la validez de |la creencia existente, conocimiento y estrategia pero nos
disgustan los cambios. Inherente en nuestro sistema operativo, sin embargo, es la estrategia del
prototipo. Por experiencia previa sabemos gque a veces las cosas no suceden exactamente como la
vez anterior, entonces reservamos el derecho de cambiar nuestros sistemas de la creencia. En efecto,
establ ecemos naturalmente las prototipicas verdades que son las mejores por ahora, pero sabemos
gue pueden cambiar si hay razones para hacerlo. Por ejemplo, parala mayoria de nosotros latierra
no se mueve debajo de nuestros piesy éstaeslaverdad. Pero cualquier persona gue hatenido la
experiencia de un terremoto, sin embargo, sabe que ésto no eslaverdad, latierrasi se muevey
puede moverse violentamente. Si usted ha sentido la tierra moverse bajo sus pies 0 ha visto una
onda en latierra moverse através de un campo, su primera opinién puede ser una de incredulidad,
pero usted pronto cambia su sistema de la creencia para acomodar la evidencia.

Llevamos a cabo nuestros sistemas de |a creencia abiertos al cambio por € uso de una conclusion
prototipica. Nuestra opinion tnica del mundo, juntada con nuestras estrategias de interaccion
anicos, combina para formar gente Unica con verdades prototipicas Unicas. Todos estos factores
estan continuamente desarrollandose, algunos mas que otros; pero claramente no hay manera de ser
nada menos que individuos unicos. No hay dos personas que sostendran el mismo conjunto exacto
de verdades prototipicas, ni incluso los gemelos unidos por algin miembro de su cuerpo y que viven
en e mismo ambiente. De nuevo, nuestras conclusiones causan una opinién unica del mundo.
Entendiendo esta autenticidad nos hace preguntar la nocion del sentido comun. ¢Qué significa tener
sentido comun, cuando no hay ni una sola persona que tiene el mismo punto de vista del mundo o
Ilevaacabo el mismo sistemade lacreencia? ¢De hecho, que eslareaidad? ¢Cud eslarealidad?
¢Podemos saberlo? Cuando utilizamos la palabra, la realidad, asumimos que hay una solarealidad y
gue cada uno puede verla. Entendiendo laimposibilidad biolgica de percibir el mundo igualmente,
la nocion de una sola realidad ahora puede ser vistapor lailusion que es. Lanocion del sentido
comun es por lo tanto unailusion creada por la creenciafalsaen unasolarealidad. Quizas esta
necesidad de una sola realidad es creada por nuestro deseo de llevarnos bien con otros. Si todos
Ilevamos a cabo la misma creencia, podriamos convenir siempre. Lo que seala causa, la creenciaen
unasolarealidad es una de las barreras mas grandes para solucionar problemas eficazmente que yo
he encontrado. ¢Asi pues, si laopinion esrealidad y las realidades de cada uno es Unico, cudl esla
realidad o verdad? Esta cuestion vieja continta frecuentandonos, pero la respuesta es absolutamente
simple si usted puede agarrar lanocién de larelatividad. Todo es relativa a nuestras propias
opiniones Unicas. Cada uno de nosotros asimiendo nuestras propias verdades, y lo mejor que
podemos esperar es encontrar una manera de incorporar las verdades de otros dentro de |as nuestras.
Mientras que utilizamos muchas herramientas y estrategias para hacer esto, tales como construir un
equipo, suelen fallar amenudo y la comprension esignorada. De nuevo, nos alistamos para fracasar.

Groovenation

No, éste no es una cancion de la era de las 60; es una condicién humana de la mente que previene
solucionar problemas eficazmente. “Groovenation” es un término que yo cree para describir €l
proceso de alinear nuestra creencia. Ser “groovenated” estener parcialesy perjuicios fuertes. Es
fisioldgico en origen y se encuentra en nuestra blisqueda para validar nuestras realidades existentes,
es €l surco en la que nos encontramos cuando ponemos un mayor valor en cosas familiares que en
diferencias o cambios. Tenemos un deseo fuerte de tener razén en nuestra creencia, y continuamente
buscamos la validacion sobre otras posibilidades.



Cuando sentimos el mundo, enviamos todos los datos con |o que Ilamo " El Inspector de el Delta” el
simbolo Griego que los ingenieros usan para denotar una diferencia. ”El Inspector de el Delta,” una
estrategia aprendida, chequea para saber si hay diferencias entre |o que estamos detectando y
nuestros prototipos existentes. Si algo esigual seguin lo conocido, nos gusta; si es diferente, 1o
analizamosy hacemos un juicio del valor; si ponemos valor en la diferencia, continuamos
analizandolo. Desafortunadamente, tenemos una fuerte tendencia a poner un valor alto sobre
cualquier cosa que reflgja nuestra realidad existente y un valor bajo sobre lo demés. Estatendencia
es causada por lafisiologiade lamente. Para cada pensamiento, idea, sentido, o movimiento, se
encienden muchas sinapsis; y con cada chispa, las conexiones [legan a ser fisicamente més fuertes en
tamafio y en larespuesta quimica. Justo como acumular muscul os, cuanto mas ejercicio hacemos o
mas estimulamos |la mente, mas fuerte se pone.

En €l libro que provoca € pensamiento, €l Error de Descartes,® Antonio R. Damasio, M.D.,
proporciona grandes penetraciones en |os funcionamientos de la mente. El Dr. Damasio y otros han
encontrado las causas del " groovenation” en la naturaleza fisica de lamente. El cerebro se compone
de mil millones de células conocidas como neuronas, que consisten en un cuerpo de lacélula, una
fibraprincipal delasalidallamada un axon, y las fibras de la entrada de informaci én conocidas
como dendritas. Estas neuronas se interconectan en circuitosy sistemas dentro del cerebro. Las
funciones del cerebro, incluyendo nuestras ideas y pensamientos, ocurren cuando las neuronas llegan
a ser activas con un proceso electroquimico. Cada vez que nosotros tenemos un nuevo pensamiento
0 Una nueva experiencia, los axonesy las dendritas conectan viauna singpsis. Si serelanza el

mismo pensamiento o experiencia, las mismas conexiones fisicas se agrandan. El dibujo 1.2 muestra
unaversion simplificada de este proceso.
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Dibujo 1.2. Impacto del Estimulo Repetido sobre el Aprendizaje

Este no debe sugerir que una conexion constituye un pedazo especifico de conocimiento consciente.
Es mucho mas complejo que éso, pero la observacion de que estas conexiones neurol dgicas ocurren
durante el aprendizaje y actualmente crecen en su tamario con la exposicién repetida de un estimulo,
explicalafisiologia detras del “groovenation”. Esdecir, S una conexion mas grande proporcionaa
un camino preferencial para una chispa de la neurona explicarialafisiologia del “ groovenation”.
Puesto que las nuevas ideas requieren nuevas conexiones, las nuevas ideas estan en una desventgjaa
las ideas vigjas que existen en conexiones fisicamente mas grandes. Esto no significa que no
podemos aprender, pero significa que debemos quitar o modificar conexiones existentes para col ocar
nuevos pensamientos. Las viejas conexiones que ya no son necesarias son actualmente disueltas
(fisicamente) por los compuestos especiales del cerebros.

Parece que no importalo mucho que lo intentamos, es a veces casi imposible sacarse de un surco o
un orificio. Este surco puede ser unaidea, una creencia, o un habito. Alguien que es muy
“groovenated” seguira siendo intransigente incluso cuando e camino conduce directamente a un
resultado dudoso. Los pilotos del kamikaze en la Segunda Guerra Mundial proporcionan un gjemplo
Vivo de un estado muy " groovenated”.

En su vida presente, piensa en la gente que juzgan todo |o que ven'y o proclaman correcto o
“INCORRECTO!”. “Groovenation” es un estado natural demasiado centrado en ser correcto,
mientras gue no hace caso a una perspectivamas amplia. Esta presente en todos |os seres humanos 'y
variade lainconveniencia, ala mente paralizada de un fanético.

Entender la causa del “groovenation” puede ayudarnos a entender que es parte de ser un humano.



Entender lafisiologia detras del proceso puede ayudarnos a ver lo facil que es ser lavado de cerebro
o desarrollar un intelecto paralamusica, atletismo, o lo que elijamos. Igual que la préactica hace mas
perfecto en los deportes, la repeticiéon de unaidea o un pensamiento puede crear unarealidad
perfecta que exista solamente en lamente de quién lacred. Llegaaser verdadero, sin importar la
evidencia contradictoria. La negacion es nuestro atribito més fuerte. Si pasamos nuestras vidas
intentando validar relaciones especificas, estas relaciones |legardn a ser de hecho validos. Llegan a
ser validos debido a la exposicion repetida de la mente alas mismas condiciones. Escoja cual quier
tépico, marcianos, evolucién, el creacionismo, o quién tiene e mejor equipo del futbdl y encontrarés
proponentes que saben la*“verdad” de su posicion. Lo que no entienden es que su verdad es el
resultado de su propio lavado de cerebro.

Mientras nuestros cerebros estan siendo condicionados en un estado fisico por la chispa repetida de
las sinapsis, nos convencemos de |a absoluta validéz de nuestra creencia. “Groovenation” presenta
un desafio formidable parala solucién eficaz de los problemas. Porque esta barrera es
profundamente incul cada en |as condiciones humanas, |a superacion de ellas es un foco primario
para convertirse en un buen solucionador de problemas.

Narrando Cuentos

Nuestra forma primaria de la comunicacion es de narrar cuentos. El narrar cuentos describe un
acontecimiento que relacione la gente (elementos de “quién”), los lugares (el ementos de “ donde”), y
las cosas (elementos de “ qué”’) en un marco de tiempo linear (elementos de “cuando”).

Los informes de incidente proporcionan gjempl os tipicos de narrar cuentosy de su impacto en la
solucion de problemas. El dibujo 1.3 es un ggemplo de un informe de un incidente tomado por la
industria fabricante y estipico de el 60% a el 70% de |os muchos informes de incidente que he visto,
con muchos siendo peores. Mientras usted |ee este g emplo, pregunta cual es €l problema, cuales
son las causas del problema, y si |as soluciones podran prevenir la repeticion del problema indicado.
Recuerde que esto es un informetipico. Laforma esta completa, 10s cuadros estan chequeadas, y las
categorias estan definidas o discutidas.

¢Es el problema unalesién, un tiro errado de electricidad, ago Ilamada una descarga disruptiva, o
gué? No importalo gque fuera el problemalas causas son indicadas claramente. ¢Las acciones
correctivas utilizan la declaracion que esto nunca volveraasucedir? ¢Quétiene que ver laposicién
de losinterruptores con cualquier cosa? También, note que € informe indica que el problemaesun
error humano, pero después dice que la causa de laraiz es una parte defectuosa o fallada. Aparte de
esta contradiccion, éstas son categorias de causa-no-causas a la cual miles de soluciones podrian ser
asociados. Lapropuestade “Accion Correctiva’ discute el entrenamiento, procedimientos, graficos
incompletos, y laposicién de un interruptor. Puesto que éstos no tienen nada que ver con el error
humano, se presentan contradicciones adicionales. ¢Hay una agenda ocultada aqui? Estas
referencias vagas se enumeran a proposito, ¢O, es ésto simplemente otro gjemplo de habilidades
inefectivas de solucionar problemas? Después de que la compafiia investigd més este problema, fue
mostrado gque estaba muy mal definiday las soluciones lamentablemente inadecuadas.

Tome nota del cuento agradable en la“ Descripcion del Incidente”. No solamente escribimos cuentos
en nuestros informes de incidente, nos dicen que escribamos cuentos. A todos les gusta un buen
cuento. Incluso muchas compariias ni anotan el cuento; se redinen con los que hacen las decisiones y
se narran cuentos el uno al otro, deciden en que categoria pertenece e problema, y ponen su solucién
preferida.

Mientras que entretienen, |os cuentos raramente identifican las causas porque estan ocupados en
establecer el escenario de donde estaba quién cuando ocurrié laciertaaccion. Labase para cualquier



cuento es una secuencia de eventos que comienzan en un cierto punto arbitrariaen el pasado,
Ilevando al lector en una consecuencia significativa disfrazado en una declaracién como, “La
investigacion final descubrio que la causade laraiz fue el comportamiento humano”. Las opiniones
0 el consenso de un grupo, entonces son presentados como acciones correctivas. Cuando las
acciones correctivas se desunen como las que estan en este gemplo, la estrategia del consenso de un
comité esta probablemente en €l trabgjo.

Informe Fina
Informe Find

Fecha del Incidente: _10/28/94 Hora: 0817
Fechadd Informe: 1/7/95 Lugar: Oeste

Descripcion del incidente: El 28 de Octubre de 1994, un electricista contratado conducia un cheque
operaciona en el ascensor ELH-23 en TCH-3-675 cuando ocurrié una descarga disruptiva. El

el ectricista necesitaba chequear el motor de la puertay los interruptores en latapa del coche del
ascensor, requiriendo que &l ascensor permaneciera energizada durante éstatarea dificil. Mientras
gue continuaba esto, una persona del Correo Central empuj6 €l botén de lallamada de la primera
planta sin hacer caso al mensaje de fuera de servicio que estaba fijada sobre los botones de la
llamada. El electricista oyd un sonido de “buzz” y pudo estar fuera de alcance de las piezas méviles
en latapadel coche del ascensor en lacual trabajaba, sin dafiarse, pero por poco. El consiguio
controlar €l coche de su localizacion encimadel coche, que permitio que é pararael cochey salir a
salvo. El fusible principal sefundidy el ascensor se cerrd. Debido alos partidos multiples
implicados en este incidente, |as discusiones extensasy €l descuido ocurrido por lagerencia. Esto ha
causado algun retraso, sin embargo.

Tipo de Fracaso: ___Pronosticado _ Fracaso
___Fracaso aDafio Secundario _X_Otro

Descripcion dela Causa: Unacriticafue llevadaa cabo e 30 de Noviembre de 1994, en la
localizacién del incidente. El electricistade FCT implicado en las acciones demonstré |os pasos
tomados antes de la actividad del mantenimiento. Lainvestigacion descubri6 e problema eraerror
humano, y las acciones correctivas se estan tomando para eliminar que esto ocurra otra vez.

Acciones Correctivas:

1. Proporcionar entrenamiento nuevaatodos|os empleados en laimportancia delas sefiales de peligro.
2. Posible método de prueba paraincluir mejores terminal es de componente levantadosyy €l registro de
|os puentes de control.

3. Revisar los gréficos eléctricos para mostrar € circuito completo paralos controles del ascensor.

4. Los interruptores de posicion han sido pedidos paravigilar 1alongitud del cable.

Con la compl etacion de éstos cambios, el problema no se repetira.

Causa Dela Raiz: Parte defectuosa o fallada



Dibujo 1.3 Ejemplo De I nforme De Incidente

Cada vez que ensefio una clase a un nuevo cliente, pido que envien muestras de informes de
acontecimientos. Siempre encuentro uno o mas que se parece al €jemplo discutido agui; y cuando
esta presentada a la clase, la respuesta mas comun es que estipicao no inusual. Talesinformes
frustran especialmente alos supervisores y alos encargados pero no saben como remediarlo. La
preocupacion, sin embargo, es més que informes pobres; son las habilidades ineficaces de solucionar
problemas que son reforzadas por la escritura de informeineficaz y el pensamiento basado en las
reglas como llenar unaforma. Lasformas dicen sutilmente alos que o utilizan que apaguen sus
cerebros, completen los espacios en blanco con un buen cuento, chequeen los cuadros, e identifiguen
las categorias correctas.

Otro gemplo de un informe de un incidente o del acontecimiento es mostrada abajo. Como €l
gjemplo muestra, el foco esta en la gente, lugares, y las cosas, ocurriendo como una secuencia de
eventos. Se indican pocas causas. Incluso ladiscusion de la causade laraiz es casi todo cuento.
Nos dicen que un empleado se herio porque se cayd. El se cay6 porque una estera de goma se
dedlizd, y lacausade laraiz era que los operadores dejaban |as bombas encendidas durante €l recreo,
dgjando que €l aceite se escaparay causando el accidente por el piso resbal oso.

L esion Registrada de Osha (Administracion Ocupacional dela Seguridad y la Salud)

Discusion: Estatarde un incidente que diod lugar a un accidente registrable en la OSHA
(Administracion Ocupacional de la Seguridad y la Salud) sobre las 7:00 PM. El empleado trabajaba
en € cuarto amarillo en laméquina# 3. El empleado estaba en una posicion de rotacion cuando la
estera de goma se dedlizd, causando gque el empleado se cayera a susrodillas, con su rodilla

izquierda gol peando las piernas del metal de lamesa de trabagjo. El empleado sufrié una herida

debgjo de larodillaizquierda que eramuy dolorosa e hinchada. Llevé a empleado ala emergéncia

del Hospital Payton del Noreste en donde él esperaba el diagnéstico. El contact6 a su madre para
recojerle. Dejé mi nombrey nimero y le dije que me contactara para dejarme saber como salieron

las cosas.

Volvi a cuarto amarillo parainvestigar el incidente. Le pregunté a Dianasi alguien estabaen el area
alahoradel incidentey ellamenciond “Luisa, Ronaldo, y Helena” Le pregunté a cadaempleado s
habian atestigado €l incidente. Ellosindicaron que no lo habian visto. Es evidente que nadie

atestigud realmente al incidente. Volvi al area para hablar con la persona encargada, Helena, pero
ellase habiaido acasa paralanoche. Mi preocupacién es: 1) ¢Si el incidente ocurrié cuando €l
empleado estaba solo, 2) hay una politica sobre si 1os empleados pueden trabajar solos en el cuarto
amarillo, y 3) eraéste el caso?

Causa DelaRaiz: En hablar con la persona de mantenimiento, Luis Sudrez, la causadelaraiz es
“operadores que dejan las bombas encendidas durante los recreos.” Luis, dijo que ésto hace que las
bombas funcionan siempre a una presiéon de 8.0 PSI que después de un periodo prolongado, hace que €
aceite se pongatan caliente que hace que la espuma sea visible através de la ventana de chequeo del
nivel de aceite en labomba. Luis dijo que esto sdlo ocurrira cuando las bombas estan encendidas por
un periodo de tiempo extendido (> 4 -5 minutos). El dijo que yale han dicho atodos |os empleados de
no dejar las mégquinas encendidas durante los recreos. El ha controlado las maguinas durante recreos y
ha dado apoyo a los que estan en violacion. Luistambién indico que e problema emergio solamente
hace aproximadamente tres meses cuando hubo muchos entrenamientos nuevos. Parece que este
problema del aceite no est4 vigilado através de todas las rotacionesy €l aceite debid haber sido
detectado mucho antes de que causara un accidente.

Accion Correctiva: Haga que los operadores chegquen las méquinas para escapes de aceite varias veces



durante sus rotaciones. También, haga cumplir la politica de no dejar 1as maguinas encendidas mientras
toman sus recreos. Luisindico que Juan Sisner habia mirado un diverso tipo de bomba, €l tipo que se
utiliza en las méguinas nuevas. No se cudl es €l estatado sobre éso. Las bombas son tales que no se
apagan, pero empiezan adejar que se escape €l aceite. Luisindicd que é habia cambiado cinco bombas
en |os tltimos dos meses.

Un andlisis de este informe nosrevelalo siguiente: Lacausade laraiz, “los operadores dejaron las
bombas encendidas,” pone culpa sobre |os operadores; y |as acciones correctivas expresan una
opinién preestabl ecida en cuanto a qué se debe hacer sobre una condicién que pueda relacionarse de
algunamanera con lalesion. Es decir, haciendo alos operadores responsables para chequear si hay
escapes de aceite, la asuncidn es que ellos son irresponsables y ni les importa trabajar en suelos
Ilenos de aceite. De nuevo, €l empleado esta alistandose parafalar, hafalado, y después le han
dicho al empleado que tenga mas cuidado, o en este caso, que sea mas responsable. Todo esto sin
hablar con el empleado dafiado. Si usted desea observar una actividad de narrar cuentos, tome
cualquier periédico o revista. Hablé con sus amigos; o la préxima vez que usted esta en una reunion,
escuche cuidadosamente. O, la préoxima vez que cualquier politico habla, escucha cuidadosamente.
Usted oiratodos los elementos de un cuento que estan enumerados arriba-quien, qué, donde, y
cuando-pero no oiras muchas causas.

No importa que cultura, pais, o nivel de educacion observamos, que tenemos una afliccion humana
comun de habilidades inefectivas de solucionar problemas, y es directamente proporcional con
narrar cuentos. Cuanto més fuerte es la cultura de narrar cuentos, menos eficaces somos en
solucionar problemas. Una cultura de narrar cuentos puede existir dentro de organizaciones o dentro
de diversas regiones del pais o del mundo.

Narrar cuentos nos prepara parafallar porque nos hace que no hagamos caso alas causasy €l
principio de causay effecto, que discutiremos en el capitulo 2.

Pensamiento Categorico

El pensamiento categ6rico es causado por |a necesidad de la mente de organizar 1o que percibe.
Mientras que la clasificacién es un proceso natural de la mente, €l problema viene cuando no
entendemos que la clasificacion puede conducir ala holgazaneriaintelectual. Lanocién de buenoy
del malo es pensamiento categoérico en su nivel méas bajo. En vez de intentar entender,
categorizamos algo como bueno o malo y paramos alli. ¢Es bueno que el ledn come lagazela, o es
malo? Esni uno ni € otro, es simplemente asi; y asignar una respuesta categorica, como malo,
falsificamos la situacién por simplificarlo. Establecemos una linea de conducta porque si es malo
nos obliga acorregir lainjusticiay la hacemos buena. Si es bueno, podemos no hacer caso ala
situacion y enfocarnos en cosas peores.

Por favor note, no es la categoria que causa la problema. La clasificacion puede ser una estrategia
muy provechosa. La problema es que la clasificacion creala creencia que unavez categorizado
podemos establ ecer ciertos relacionesy entonces actuar segiin nuestras soluciones preferidas o parar
de pensar.

Laclasificacion se conecta fuertemente al narrar historias. Como los dos informes de incidente
demuestran, las causas de |os acontecimientos estan en categorias. Es decir, |as causas indicadas
representan un grupo de causas, No una causa especifica sobre la cual podemos actuar. Aqui estan
algunos g emplos que oigo a menudo: “El comportamiento humano es la causa del 95% de todos los
accidentes en laindustria.” “Las corporaciones han causado |la mayoria de |os desastres ambientales
en e mundo.” “Labombafall6 porque estaba gastada.” En estos tres gjemplos, comportamiento
humano, corporaciones, y equipo gastado son todos causas categoricas. Parar en las categorias como



“gastado” conduce generalmente a las soluciones ineficaces tales como substituir € equipo. Las
soluciones basadas en causas categoéricas no pueden corregir causas mas fundamentales como la
causa del desgaste. El resultado final es repeticion del acontecimiento.

La Solucién de laBasuraes mi ggemplo preferido del pensamiento categérico. Durante € dia,
tenemos que evaluar el valor de muchos objetos. Algunos objetos tienen gran valor; otros, como una
céscara de platano, tal vez no tiene ninguno. Nuestra solucién: pon estas cosas que no tienen ningun
valor en labasuray aguien hara que desaparezcan. Con esta estrategia solucionamos muchas
problemas con una solucion. La solucién de la basura hace que pongamos muchas problemas en una
categoriay que los resolvamos con una solucién. Aparece ser eficaz y se utiliza extensivamente en
todos los aspectos de nuestras vidas. En el negocio buscamos la mejor ganancia para el dinero.
Ponemos todas | os problemas que podemos en una categoriay después |os solucionamos con una
solucion.

El peligro de esta estrategia es que no se enfoca en cada problemaindividua y puede causar muchos
otros problemas. Los gjemplos de este pensamiento categorico estan alrededor de nosotros. Antes,
los molinos quemaban sus desperdicios hasta que finalmente realizaron que contaminaban €l airey
gue perdian las materias primas valiosas. La solucién ala contaminacion era dilusién hasta que se
mird més de cerca sus efectos. Ahoralamayoria de los agentes contaminadores, incluyendo nuestra
basura, se evalUan para las relaciones de causay efecto y se controlan individual mente.

Lo que sigue es otro ejemplo comun del pensamiento categérico. Intentamos saber de donde la
gente viene, su nivel de educacion, religion, o alineacion politica, para saber “quienes’ son. ¢Hay
cualquier persona entre nosotros que no hace esto? Por gjemplo, s usted no es educado y yo g,
puedo trazar ciertas conclusionesy actuar de unaciertamanera. Tal inferenciano me deja saber la
verdadera persona, pero todos utilizamos esta estrategia a diario porque no tenemos tiempo para
hacerlo de otra manera.

El pensamiento categdrico crea otro problemasignificativo paralacoleccién y el andisis de datos.
Al obrar reciprocamente con otros, asumimos que hay unasolarealidad y por |o tanto nuestras
categorias son idénticas alas suyas. No lo son. He gecutado centenares de experimentos donde
pido que los estudiantes categoricen unalista de causas. Cuando estén terminados, comparamos
notas y encontramos las mismas causas en categorias totalmente diversas. La magnitud de este
descubrimiento es significativo. Cada base de datos que se ha creado de mas de una persona, como
lamayoria de los informes de accidente, tiene datos cuestionables. Estoy opuesto ala clasificacion,
como sera discutido més adelante, pero si debe ser hecho, recomiendo que toda la clasificacién sea
realizado por una persona o un grupo pequefio de gente semejante. En cualquier base de datos,
constantemente comparar manzanas con las manzanas y naranjas con las naranjas es esencial.
Ahora, no estamos haciendo esto porque creemos en la nocién de una solarealidad y que cada uno
ve el mismo mundo.

Laclasificacion es parte de nuestro sistema operativo natural. En el proceso de categorizar,
asignamos €l valor que establece nuestros dialogosy perjuicios. No reconociendo el peligro que
estos perjuicios traen, nos instalamos con estrategias de solucionar problemas ineficaces.

Las Causas de Solucionar Problemas I neficazmente

Mientras repasamos |os muchos g emplos de solucionar problemas ineficazmente, descubrimos que
|as soluciones tienen una tendencia de repitirse, soluciones eficazes no se encuentran debido atres
Cosas:

1. Definicion incompleta de € problema.

2. Relaciones por causa desconocida.



3. Enfocarse en las soluciones.
Vamos a evaluar cada uno de estos factores.

La Definicién Incompleta de un Problema

Ladefinicion incompleta de un problema es causado por la creenciafalsa que €l problema es obvioy
las cometidas subsecuentes de encontrar una solucion. Lacreenciaque e problemaesobvio es
causado por la creencia en una solarealidad discutida arriba y 1a nocién gue todos pensamos igual
(sentido comun).

Observando miles de reuniones de la toma de decisién, encontré que la mayoria de las reuniones
comienzan con una declaracion como, “ Gracias por venir. Pienso que cada uno sabe mas 0 menos
cual es el problema, asi que ¢Hay alguien que tiene una idea de cdmo podemos prevenir que esto
vuelvaaocurrir?’ El jefe miraarededor del cuarto y ve que todos estan moviendo sus cabezas en la
aprobacién, entonces é continda.

Cada uno esta cabeceando en la aprobacién pero esta pensando muchas cosas diversas. El encargado
del mantenimiento sabe que es causado por mantenimiento pobre. El jefe de mantenimiento sabe
gue el problema fue causado por |os operadores, y € encargado de instalaciones sabe que alguien
falé otravez. Algunos personas ofrecen sus solucionesy ladiscusion comienza. Labatallaparala
respuesta correcta comienzay consideran ala persona con el mejor cuento “en genera el jefe o
quien piensa que es €l experto ganard’. La discusion termina absol utamente a menudo con €l jefe o
el experto expresando su realidad y todos estén de acuerdos, y se empiezan aimplementar |os deseos
de esa persona.

Lamayoria de la gente ha estado en unareunion asi. Como usted puede ver, € problemano se
define, no se hacen caso alas causas, y € foco estd en compartir nuestras soluciones preferidas para
mostrar atodos o inteligente que somos. Poco o ningun sinergia ocurre; la problema nunca es
completamente entendido y sucede otra vez. Cuando se repite, reconvocamos lareunion, e
implementamos otra solucion preferida, y € ciclo continda.

Seguimos y contamos cuantas veces tenemos ciertos tipos de incidentes y creamos graficos
hermosos y gréficos que muestran las varias “ causas de laraiz”’, pero los problemas vuelven a
ocurrir. Nos absorbamos tanto en perseguir y analizar que no nos damos cuenta que estamos
fallando desgraciadamente. El solucionar problemas eficazmente significa que el problema nunca
vuelve a suceder.

Relaciones Causales Desconocidas

Rel aciones causal es a menudo siguen siendo desconocidas porque no pensamos causalmente. En
cambio, nos comunicamos narrando cuentos, y las inferencias que rodean |os cuentos pasan como
causas. Deducimos que la maquinaria se deteriord y recomendamos el reemplazo. Hablamos en
términos del error humano, lafalta del entrenamiento, y otras causas categdricas como laineficacia
delagerencia. En vez de seguir preguntando el “porqué’ hasta nuestra punto de ignorancia,
paramos en las causas que alinean con una solucion preferida. ¢Porqué la maquinaria se deterior6?
Esto, junto con varios mas “porques’, se requiere para entender adecuadamente el problema.
Nuestraignorancia sobre el principio de lacausay €l effecto como discutido en € proximo capitulo
estal vez la contribucion mas grande a andlisis causal incompleto.

Centréandose Sobre Soluciones

Centrandonos en soluciones sin claramente haber definido el problemay sus causas, nos
encontramos a menudo solucionando el problemaincorrecta. Hoy, lamayoria de la gente todavia
cree que e derramamiento del aceite de Exxon Valdez en Alaska fue causado por un capitan
borracho. El gobierno de los Estados Unidos se centrd en esta edicion como el problemay procedio



apenalizar ala Corporacion de Exxon como la solucién principal. Que yo sepalas multas
monetarias no hicieron nada para prevenir los derramamientos futuros del aceite. (Note: Mientras
gue esto es unaverdad triste, el propdsito del sistemalegidativo es castigar, no prevenir la
repeticion.) Los esfuerzos de laindustria de instalar petroleros con dobles cascados ha hecho mas
para prevenir larepeticion que las multas impuestas sobre Exxon.

El centrarse en soluciones es causado por muchas cosas, pero el mas importante entre ellos es
"groovenation”. Segun lo discutido anterior, nuestros cerebros funcionan tales que buscamos lo que
conocemosy cuando lo encontramos, validamos la exactitud de nuestra bisgueda y dejamos de
mirar mas ala. Mi papa condujo un Renault 4 y su papa condujo un Renault 4; por lo tanto,
conduciré siempre un Renault 4. Esta clase de l6gica es un proceso mental natural por el que
buscamos algo familiar y lo llamamaos “ correcto” o “verdadero”. Decimos a nuestros nifios “ espera
hasta que seas mayor y tendras que enfrentarte al mundo verdadero”. El mundo “verdadero” sera su
mundo, no la nuestra, y serdmuy diferente. Estatendencia de buscar lo familiar se llamael modo de
pensar en soluciones preferidas, y la mayoria del tiempo previene solucionar problemas eficazmente.

L as personalidades autoritarias y conducidas por metas contribuyen a este mecanismo impulsor para
encontrar una solucién rapida. Los“Listos, Dispara, Apuntal” personalidades son duros de tratar
porque estan parados en e pensamiento categorico y dirigidos por los exitos pasados
("groovenation”). Esimportante recordar que el “groovenation” es una fuerza fisiologica muy fuerte
y que incluso los mejores y més inteligentes pueden caer en ello.

Prepar dndose a Fracasar

Compartiendo mis observaciones del estado actual de solucionar problemas, he procurado mostrar
gue las estrategias y 10s procesos que utilizamos nos preparan para el fracaso. “ Groovenation” y la
busgueda involuntaria de laignorancia es lo que crealos factores que conducen a esta disposicion.
Cuando estan juntadas con la creencia equivocada en una solarealidad y lailusiéon del sentido
comun que ésto crea, estas estrategias fijan laférmulaineficaz para solucionar problemas. Lo que
necesitamos es una cierta manera de expresar cada perspectiva de todos en una manera que
complemente el proceso de aprendizaje. Ladiversidad que cada personatrae a vector proporciona
la oportunidad de considerar y ver la situacién con més claridad. Desafortunadamente, a menudo
miramos laindividualidad como ineficacia al trabajo en equipo, cuando de hecho es nuestra fuerza
mas grande. Laconformidad, no laindividualidad, es €l enemigo de solucionar problemas
eficazmente. Cuando nos conformamos, alineamos nuestros pensamientos en un punto de vista.
Con muchos pensamientos diversos, no hay limite alo que podemos lograr. Este principio se puede
ilustrar con la cama de clavos que sostiene aun gurt de lalndia. Los clavos juntos como unidades
individuales sostienen a cuerpo. Si todos fueran alineados en unafila, serian un pincho grande. No
ensartan al gurd porgue su peso se distribuye sobre muchos individuos puntas, cada uno
proporcionando un soporte pequefio y juntos soportando todo el peso. Juntos, como individuos,
podemos crear una opinién coman mejor que cualquier realidad individual.

Hasta este momento, nunca hemos tenido las herramientas para permitir que creamos una forma
comun delavision o del entendimiento paraformar lo que llamo unarealidad comin. Crear esta
realidad comun eslo que el Andlisis de la Causade la Raiz de Apollo se trata. Creando unarealidad
comun compuesta de todas las perspectivas, nos ayuda aromper lailusiéon del sentido cominy asi
prevenir el desacuerdo que generalmente prevalece. También nos ayuda a romper 10s enlaces del
“groovenation” presentando realidades | egitimos desconocidos hasta ahora.

Dadas |las herramientas apropiadas que superan las desventgjas de estrategias existentes como



sentido comun, solarealidad, narrando cuentos, la clasificacién, y la blusqueda de una causade la
raiz, casi cada vez podemos encontrar soluciones eficaces alas problemas diarias. Estas
herramientas, que incluyen el método y e RealityChartingTM (una aplicacion de Apollo), se basan
en € principio delacausay € efecto discutidos en el capitulo siguiente, y ellas nos ayudaran a

romper |os enlaces de laignorancia.
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