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o todas las empresas abordan los

mismos desafios; éstos depen-

den de la evolucién alcanzada
en términos de pensar y actuar.

Debe quedar claro que todas las aptitu-
des personales y naturales pueden mejorar sus-
tancialmente con la aplicacion directa de las
herramientas y técnicas de gestion, pero la so-




la aplicacién no garantiza la capacidad de cre-
ar nuevos espacios de oportunidad, ni la posi-
bilidad de resolver conflictos.

En este marco, y después de analizar mas
de un centenar de empresas de diferentes sec-
tores, tamanos y resultados alcanzados, que-
dan expuestos 4 niveles en el ciclo evolutivo
de las organizaciones:

e Nivel 1 - Empresa administrativamen-
te precaria. Las empresas enfrentan el dile-
ma de incorporar las herramientas tac-
ticas y operacionales (sistemas de
control de gestion, sistemas de
informacién, planificacion del
negocio, estructuras y procesos,
etc.) que les permitan alcanzar
un estdndar empresario que las
reconozca como tales. En este
nivel, las empresas desconocen
las técnicas formales comunes y ba-
sicas que permiten un mejor funciona-
miento administrativo-operativo. Las decisio-
nes son urgentes e intuitivas, inclusive en si-
tuaciones en las que se puede disponer de
técnicas comprobadas de resolucién de proble-
mas. Pero hay resistencia por temor a la buro-
cratizacién por una parte, y a la falacia de ma-
yor costo operacional por otro.

e Nivel 2 - Empresa urgente. Las em-
presas poseen las herramientas y las técnicas
estan disponibles, pero las dificultades de apli-
cacion estan dadas por el foco puesto en la vo-
racidad, en el tiempo mads que en la reflexion.
El cortoplacismo hace que las técnicas ‘avan-
zadas’ de gestién pasen a un segundo plano o
simplemente se acepten desde la perspectiva
de ‘estar a la moda’ con las tendencias del ma-
nagement.

e Nivel 3 - Empresa inteligente. Las em-
presas utilizan la tecnologia administrativa dis-
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ponible y lo hacen desde la perspectiva de dar-
se cuenta y actuar. Son empresas inteligentes,
y si bien no alcanzan a ser superlativas en tér-
minos de tendencia, entienden la novedad, mi-
den y comparan, articulan esfuerzos y recur-
sos, intentan aplicar herramientas que les per-
mitan identificar oportunidades y amenazas,
pero siempre desde modelos conocidos. Son
empresas que aprenden, pero que no estan atin
en el ciclo de aprender a desaprender que
los lleve a convivir y desafiar la incer-
tidumbre a partir de modelos pro-

...Mientras el pios.
mundo evoluciona y la
ciencia toma de la
mecanica cuantica su
esencia, el management
adn sigue apegado a la
fisica clasica.

® Nivel 4 - Empresa des-
arrollada. Es el nivel en que
conviven las empresas que go-
zan de superioridad por estar
en un estadio desarrollado. Son
las que marcan tendencia, que
construyen piedras basales, que en-
tienden que los métodos y herramien-
tas son factores de conduccién automaticos pa-
ra la gestion, y que llevan en su ADN la idea
de repensar y cambiar. Estas empresas son re-
flexivas, construyen su propio mundo, no son
urgentes sino constantes y plasticas a la vez.
Tienen la técnica como soporte y la intuicién
e interpretacién como esencia. Las técnicas de
gestion tradicionales no son suficientes y cons-
truyen sus propios modelos, sus propios mé-
todos y, obviamente, crean reglas.

;Estd preparado el management que ve-
nimos practicando para trabajar de la mano
con las empresas del nivel 4? Mientras el mun-
do evoluciona y la ciencia toma de la mecani-
ca cuantica su esencia, el management atn si-
gue apegado a la fisica cldsica. Atin propone
métodos y herramientas que bien sirven para
la practica administrativa pero que no dan res-
puestas a las exigencias de decisiones en la am-
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bigiiedad, o simplemente a por qué hay em-
presas que logran resultados mas alla de la prac-
tica conocida.

¢ Se planteo6 estos porqués?

;Por qué hay empresas exitosas que no
aplican las técnicas y herramientas de gestiéon
conocidas por considerarlas una pérdida de
tiempo o un acto de parilisis? Porque entien-
den que desarrollando sus propios modelos
pueden internalizar mejor su operatoria y co-
nocer intimamente su funcionamiento. Esas
empresas utilizan las herramientas conocidas
s6lo desde lo formal, pero no como parte de
su funcionamiento cotidiano.

;Por qué hay empresas que no hacen in-
vestigacion de mercado antes de nuevos lanza-
mientos? Hay casos en sectores de consumo
masivo donde la intuicién y la sensibilidad pa-
ra entender tendencias sociales superan a la in-
vestigacion.

;Por qué hay empresas que no tienen
sistemas de informacién gerencial ajustados y
estructuras organizacionales adecuadas? Por-
que prefieren manejarse en funcién de las ha-
bilidades de las personas y no de organigramas
y procesos estructurados.

;Por qué hay empresas que no tienen
politicas explicitas? Porque sus directores van
definiendo el rumbo de acuerdo a su voluntad
sin explicitarla.

;En cudntas empresas hay sistemas de
RRHH adecuados a estos tiempos? ;En cudn-
tas empresas hay tiempos de reflexion para pen-
sar en la educacion y desarrollo de las perso-
nas? Hay empresas que reemplazan la evalua-
cién de desempeno por conversacion activa con
sus integrantes.
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El management que conocemos da res-
puestas en el nivel 1y 2, y de manera incipien-
te intentamos la convergencia interdisciplina-
ria para entender las exigencias de una nueva
légica ~como transformarse, entender el todo,
aprovechar espacios de oportunidad detecta-
dos y utilizar grados de libertad para crear es-
pacios novedosos. Una nueva teoria del mana-
gement deberia promover la integracién de dis-
ciplinas para hacer frente a las preguntas en el
nivel 3 y 4. Ya no podemos entender al mana-
gement sin contar con el aporte de la nueva
ciencia. El management que conocemosy que
aplicamos tiene sus limitaciones, y quienes di-
rijan organizaciones deberan integrar otras cien-
cias y disciplinas para abordar la compleja ta-
rea de convivir en la ambigtiedad.

Temas a reflexionar

Quienes dirigen deben contar con la ha-
bilidad de proponer una agenda, ya que los te-
mas relevantes no estan preestablecidos sino
que son activados desde un contexto que el sen-
tido comun determina. Sera el sistema cogni-
tivo de quien dirige, y no un método precon-
cebido, el que creara un mundo cuya aparen-
te solidez surgird de la reflexion.

En este punto, un aspecto a revisar es la
importancia que se le otorga a la ejecuciéon por
sobre la reflexion, algo que se manifiesta en la
voracidad reptil. Es razonable comprender que
siempre es recomendable pensar antes de ac-
tuar. La insaciable bisqueda de pragmatismo
de algunos es una oportunidad para aquellos
‘diferentes’ que tienen claro que la politica y la
reflexién son cruciales en el momento de esca-
lar a la cima. No es recomendable dejar de la-
do el encanto de pensar por la adrenalina del
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hacer. Todo tiene que encontrar un adecuado
equilibrio.

La direccién, en ese sentido, debe ma-
nejar las emociones en un acto de madurez que
lleva al equilibrio. A la direccién no le intere-
san ni normas ni procedimientos; quiere dis-
frutar el presente pero con efecto en el futuro.
No tiene tiempo para perder en la rigurosidad.
Sélo busca lo relevante. La profundidad por so-
bre la superficialidad.

Quienes practican el dirigir piensan des-
de la esencia de los negocios; no les interesan
los titulos sofisticados sino que se interesan
por los contenidos. No luchan inttilmente por
el protagonismo, ya que son protagonistas. Mas
alla de luchar por egos, van a lo simple y sus-
tancial. Buscan crear riqueza y se preguntan y
repreguntan sobre el rumbo, en los ‘porqués’
mds que en el ‘qué’ y el ‘como’.

;Por qué crear valor? Para optimizar
la riqueza y el desarrollo mas alld de la
rentabilidad.

;Por qué innovar? Para encontrar un
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espacio de oportunidad en el cambio.

;Por qué la estrategia? Por la incerti-
dumbre en el dmbito de la accién; fuer-
zas no controlables ni algoritmos que
midan certeza.

;Por qué la educacién? Para contar con
el conocimiento base para innovar.

;Por qué la transversalidad? Para in-
volucrar a todos en el proceso de inno-
vacién y obtener mds alternativas y di-
versidad.

;Por qué la diversidad? Porque se re-
quiere de variedad estratégica para afron-
tar la incertidumbre.

;Por qué planificar? Para llevar ideas
ala accién.

;Por qué organizar? Para asegurar el
funcionamiento organico de todas las
partes involucradas en una empresa.

;Por qué definir politicas? Para trans-
ferir la voluntad a las decisiones.

;Por qué contar con una misiéon? Pa-
ra tener rumbo.



¢ ;Por qué tener una postura o posicio-
namiento? Para significar algo para al-
guien en un modo simbélico.

Preguntas y respuestas que nos ayudan a
entender para qué hacemos lo que hacemos. Los
porqués no implican un tnico qué y cémo.

Dar el salto innovador

Les propongo abandonar la idea de con-
tar con una coleccion de recetas de éxito apli-
cadas en empresas supuestamente exitosas. Un
conjunto de ‘buenas practicas’ copiadas no se
compara con la experiencia propia como base

cognitiva. Una base que no estd en la
n lo abstracto sino
pacidad de desem-
rse en el mundo.
no plantea Francis-
Varela, el conoci-
liento no es un con-
unto de procesos
nentales abstractos
uyo ejemplo mas
laro seria un juga-
ot de ajedrez. Ese ju-
lor es elemental:
a un juego con re-
1 un mundo que no
;, y cuyas reglas le

.. _1ar

La vida no es asi. Quienes suponen que
todo se representa en un sistema de informa-
cion tienen como héroe a un jugador de aje-
drez, cuando en realidad un bebé tiene un des-
envolvimiento mejor en su entorno atin des-
provisto de conocimiento. La inteligencia no es
un conjunto de reglas, sino la capacidad de des-
empeiarse en un entorno cambiante.

Por eso les propongo cambiar la simu-
lacién por la experiencia vivida en el mundo
natural. Los sistemas de simulacién estdn dise-
nados sin lo inesperado y las vidas de las per-
sonas y de las empresas conviven con lo ines-
perado. Les propongo cambiar velocidad por
claridad y superficialidad por profundidad. Y
la profundidad estd en la reflexién que cada
uno de nosotros puede hacer frente a lo que
nos conviene, y no a ‘lo que conviene’
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Las empresas no se ‘hunden’ por no co-
nocer de métodos, sino por no contar con un
marco conceptual y una base politica que les
permita pensar y decidir en la diversidad. Por
eso no hay un modelo deseado, sino varios mo-
delos deseables a partir de diferentes realidades
y diferentes racionalidades.

Si los gerentes se manejan s6lo con re-
ferencias, en base a mejores practicas, copian-
do, o considerando principios como una dni-
ca verdad revelada, no hay potencial para que
se promuevan los cambios necesarios y posi-
bles. Por eso quienes marcan el ritmo de la evo-
lucién mantienen como premisa que no existe
una sola validacién racional en la forma de ha-
cer las cosas, y es ahi donde se producen las
transformaciones mds profundas y duraderas.
Google y su nueva manera de desarrollar RRHH,
3M con su sistema de evaluacién de desempe-
no centrado en la novedad, Mitsubishi y su es-
tructura organizacional plana... eso es innova-
cién esencial y donde radican las ventajas sus-
tanciales.

Para dirigir hay que aplicar distintas al-
ternativas en el vivir de la empresa, pero con
coherencia operacional que justifique distintas
racionalidades y distintas aceptaciones. La di-
versidad y la variedad son parte de los sistemas
vivos. Y las empresas son sistemas vivos. Por
eso creo que debemos pasar:

e De las jerarquias a la imaginacién en
la organizacién.
Del orden a la organicidad.
Del plan como fin al plan como nexo.
Del control al autocontrol.
De la uniformidad a la diversidad.
De la obediencia a la coherencia.
¢ De lo cuantitativo a la textura del
negocio.
e De lo secuencial a lo paralelo.
e De laresolucién de problemas a la
definicién de problemas.
® De un mundo pre-concebido a un
mundo gestado.

Estos conceptos no son Ginicos ni exclu-
yentes sino parte de una manera de pensar que
permite acumular y asociar conceptos para cons-
truir las bases de una gestiéon que satisfaga las
exigencias de todos los participantes del siste-
ma en términos de reconocimiento, de valor
econémico, de bienestar general. I?>



