La empresa viviente: Habitos para sobrevivir en un ambiente de negocios
turbulento de Arie De Geus- http://www.redconsultoras.com/libros/empresa.htm

“La organizacion viviente, sus cimientos filosoéficos, su aplicacion en la practica, y el
poder y la capacidad que parecen provenir de adoptar este modelo.’
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INTRODUCCION
El tiempo de vida de una organizacién

Las corporaciones comerciales en sus 500 afios de actividad han sido exitosas en su
funcion de generar riqguezas materiales contribuyendo asi al desarrollo de la
civilizaciébn humana. Sin embargo, estas organizaciones no llegan a desarrollar todo su
potencial y terminan en una muerte prematura y/o su desaparicion ya sean fusionadas
o adquiridas. Estudios de mortalidad de las empresas han establecido que el promedio
de vida de las corporaciones multinacionales oscila entre los 40 y 50 afios, cuando
deberian o podrian llegar a alcanzar niveles mas altos asi como las empresas Stora y
Sumitomo, de 700 y 400 afios de actividad respectivamente. Tomando como ejemplos
estas dos empresas Arie De Geus® establece que el promedio de vida de una
corporacién deberia ser, por lo menos, de dos o tres siglos

De Geus trabajé toda su vida en el grupo de empresas de la Royal Dutch/Shell, al
igual que su padre. Siendo un hombre de Shell de segunda generacién, durante
mucho tiempo adopté la idea de que empresas como ésta existirian naturalmente para
siempre. Sin embargo las cosas no eran asi. Esta excesiva diferencia de edad entre
Stora y Sumitomo con respecto a las demas compafiias, representaba el potencial
desperdiciado por tales entidades. De Geus sospecha de algo antinatural en la tasa de
mortalidad de las corporaciones ya que ninguna especie viviente presenta esta
diferencia entre su maxima expectativa de vida y su duracién promedio. Estos valores
llevan a pensar a De Geus que los managers enfocan especificamente su actividad en
lo que ensefia la economia: las empresas existen para producir bienes y servicios, y
se olvidan que la real naturaleza de sus organizaciones es una comunidad de seres
humanos, una empresa viviente.

Algunas organizaciones duran cientos de afios

La Royal Dutch / Shell fundada en 1890 comenz6 su negocié de petrdleo para las
lamparas del Lejano Oriente y a lo largo de los afios y a causa de crisis de energia
experiment6 diversificaciones hacia terrenos como el de los metales, la energia
nuclear y otros negocios nuevos para la empresa. Eran conscientes de que el petréleo
podria llegar a acabarse en cualquier momento por lo cual se cuestionaban si existia
vida para la Shell después del petrdleo. En 1983 De Geus debe realizar un estudio
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para la Roya Dutch/Shell con el fin de establecer cuales eran los factores
determinantes para que una corporacién de su escala subsistiera a lo largo de un buen
periodo de tiempo. Luego de analizar en detalle 27 corporaciones especificamente
seleccionadas, De Geus encontro cuatro factores clave en comun:

1. Las entidades longevas eran sensibles a su entorno.

2. Eran cohesivas, con un gran sentido de identidad.

3. Eran tolerantes. (punto llamado descentralizacion, es decir, eran abiertas a ideas de
diversificacion)

4. Eran conservadoras con sus finanzas. (no arriesgaban su capital gratuitamente.)

Posteriormente reflexiond sobre la posibilidad de incluir un quinto rasgo relacionado
con una buena estrategia de sucesion y de distribucion del liderazgo. Se debe tomar
en cuenta la sucesién en el liderazgo y en el nicleo de cuadros e integrantes de la
organizacion que dominan sus competencias y atributos constitutivos, de modo que
aseguren la continuidad.

Retomando el hilo de la reflexién y en otras palabras, la capacidad de retorno de la
inversion a sus accionistas parecia no tener nada que ver con la longevidad de una
empresa, decia De Geus. Su rentabilidad era un sintoma de salud organizacional y no
un indicador o determinante de la misma. Tampoco tiene que ver la longevidad con los
activos materiales de la entidad, su particular campo de trabajo o linea de servicios,
productos, o su impacto territorial.

Definiendo la organizacion viviente

De Geus comenz6 a modificar su pensamiento acerca de la naturaleza real de las
organizaciones a través de estos cuatro factores:

1. Sensibilidad al entorno — capacidad de la organizaciéon para aprender y
adaptarse.

2. Cohesion e identidad — habilidad innata de una organizacidn para construir una
comunidad y una personalidad para si.

3. Tolerancia — (y descentralizacion) son ambas sintomas de la conciencia ecoldgica
de la organizacion: edificar relaciones constructivas dentro y fuera de si.

4. Conservadurismo financiero — capacidad de gobernar el propio crecimiento y
evolucion de manera efectiva.

Estos cuatro factores no son las respuestas para sobrevivir a las demas entidades,
sino que representan solo el comienzo de una indagacién acerca de la naturaleza del
éxito de las organizaciones y su papel en la comunidad. El estudio de Shell llevé a De
Geus a considerar y hablar de una compafiia como de una entidad viviente. Todas las
compafias exhiben la conducta y ciertas caracteristicas de las entidades vivientes,
todas las organizaciones aprenden, tienen una identidad, construyen relaciones con
otras, crecen y se desarrollan hasta que se mueren. Considerar una organizacion
como una entidad viviente es el primer paso para incrementar su expectativa de vida.

Los analistas financieros, los accionistas y ejecutivos nos diran que las corporaciones
existen para proveer un retorno financiero, los economistas ofrecen una definicion mas
amplia: existen para suministrar productos y servicios. Los politicos afirman que
existen para proveer trabajo. De la misma manera que las entidades de la sociedad
civil trabajan por la mejora social a través del cumplimiento de su propia misién. Desde
el punto de vista de la organizacioén que aprende, Arie De Geus afirma que todos estos
propositos son secundarios: Como todos los organismos, la organizacion viviente



existe primeramente para su propia supervivencia y mejoramiento: para realizar su
potencial, madurar y hacerse tan fuerte como pueda. (Cada uno de nosotros, dice de
Geus, existimos para vivir y prosperar, desempefiarnos en el trabajo y obtener dinero
es solo un medio conducente a ese fin.)

APRENDIZAJE- CAPITULO 1- EL PASO DESDE EL CAPITALISMO A UNA
SOCIEDAD DE CONOCIMIENTO

Econémicamente se espera que las empresas tengan como meta primaria la
rentabilidad, pero adoptar ese criterio puede generar conflictos con la longevidad vy la
expectativa de vida institucional. Frente a este dilema los managers renuncian a
innovar y eligen el camino de mayor retorno de la inversion. Para De Geus la
dicotomia entre rentabilidad y longevidad es falsa. Ya no resulta necesario optar por
una de las dos. El éxito corporativo y la longevidad estan fundamentalmente
interrelacionados de una manera tal que, hoy en dia, es cualitativamente diferente de
la relacién entre el éxito y la longevidad que se daba en el ambiente econémico de
hace cinco décadas. Es decir, el criterio de management convencional permanece
enfocado en la idea de conservar y maximizar el capital, mientras que el mundo de los
negocios ha cambiado: pasé de uno dominado por el capital a otro dominado por el
conocimiento. De igual manera en algunas organizaciones sociales se ha ido
modificando el paradigma de gestion tradicional hacia otro que lentamente incluye la
valoracion del conocimiento.

La teoria econdmica elemental ensefia que siempre hubo tres fuentes de riqueza: la
tierra, los recursos naturales (el capital), y el trabajo. La combinacion de las tres crea
los productos y servicios que la comunidad necesita para su bienestar material. Desde
un primer momento, el factor critico del éxito econémico fue la tierra. A fin de la Edad
Media y principios del siglo veinte el capital (los recursos materiales) pas6é a
reemplazar a la tierra como primer factor en la generaciéon de la rigueza. En algln
momento del siglo veinte las naciones occidentales pasaron de la era del capital a la
del conocimiento (trabajo). Pocos managers advirtieron en ese momento que el capital
estaba dejando de ser escaso. El conocimiento reemplazé al capital como factor de
produccién escaso: es la clave para el éxito organizacional. Los que tuvieran
conocimientos y supieran como aplicarlos serian en adelante los miembros mas ricos
de la sociedad: los especialistas en tecnologia, los asesores de inversion, los artistas
creativos y los facilitadores de las nuevas concepciones.

Exito econémico versus aprendizaje

Durante los afios 50 las universidades y escuelas de negocios ensefiaban a sus
alumnos, entre ellos De Geus, acerca de lo que el autor hace llamar ahora “empresa
econdémica” u “organizacion maquina”. Este tipo de estructura presentaba rasgos muy
reconfortantes: era racional, calculable, estatica y controlable. Estos jovenes
aprendian dicha definicion con entusiasmo y no se daban cuenta de que, a esa altura,
resultaba una descripcién inadecuada del éxito corporativo real. Este modelo se fue
filtrando al resto de los tipos organizativos pertenecientes a los organismos estatales y
a las entidades sociales.

Pero, mientras tanto, sucedié que De Geus en su primer lugar de trabajo: la refineria
de Shell, not6 algo que no habia sido mencionado en la escuela de negocios: la gente.
La refineria estaba colmada de gente y le resultaba llamativo que las organizaciones
no fueran siempre racionales, calculables, controlables ni estéticas. Hoy el autor



reconoce que ‘la compafia econdmica-la organizacién maquina” racional y predecible
es una abstraccion que tiene poco que ver con la realidad de la vida colectiva. Esta
concepcion ignoraba las dos fuerzas mas significativas que actian sobre las
organizaciones de hoy: la transicién hacia el conocimiento como factor mas critico de
la produccion y el mundo cambiante en el que se desenvuelven actualmente las
entidades. Para hacer frente a un mundo cambiante, toda organizacibn debe
desarrollar la capacidad de adaptarse y cambiar, de desarrollar nuevas habilidades y
actitudes; en resumen, las organizaciones tienen que adquirir la capacidad de
aprender. Una organizacion exitosa es la que puede aprender eficazmente.

Cuando el éxito esta basado en el aprendizaje

Hasta ahora establecimos la definicion de que el elemento critico de las
organizaciones sufri6 un cambio yendo del capital hacia el conocimiento. Esto no
quiere decir que los recursos econémicos no sean importantes, son vitales. Desde una
orientacion de aprendizaje, nutrir a las personas y nutrir los recursos se refuerzan
entre si.

De Geus vivié una época de crisis, de bajo retorno de la inversion y por ende, de
recortes generales en la empresa Shell. Durante los debates para solucionar este
problema recuerda una voz solitaria preguntando: ¢y qué con la pérdida del potencial
humano de experiencia y lealtad? Este debate tiene lugar hoy en muchas entidades.
Para los extrafios (todos los expertos, académicos y las mediciones de éxito gerencial)
los directivos son juzgados y medidos en términos econdmicos: retorno de la inversiéon
y activos de capital. En las organizaciones sociales, aunque no sea facil reconocerlo,
también se ha extendido una fuerte evaluacion del éxito institucional por la capacidad
para obtener recursos. Pero por experiencia, los directivos reconocen que el nucleo de
la naturaleza de su organizacién, su corazén, es su existencia como una comunidad
de trabajo continuo, una entidad que esta viva y que aprende. Por lo tanto, se deberia
terminar con esta falsa dicotomia. La gerencia de una organizacion viviente requiere el
desarrollo de recursos en sentido amplio, los recursos econémicos y los del
conocimiento. Es decir, el capital humano y el capital social.

CAPITULO 2. LA MEMORIA DEL FUTURO

Para sobrevivir y prosperar en un mundo volatil se requiere una direcciébn que sea
sensible al entorno organizativo. El aprendizaje comienza con la percepciéon. La
mayoria de las compafiias duraderas estudiadas por De Geus habian anticipado la
necesidad del cambio por lo menos una vez en su vida. Esta habilidad para lograr el
cambio no depende sélo de percibir el mundo exterior sino que depende del total de
las cuatro caracteristicas de una organizacién viviente: adaptacion al mundo exterior
(aprender), caracter e identidad (tener personalidad), relaciones dentro y fuera de si
(ecologia) y desarrollo a través del tiempo (evolucion).

Un ejemplo concreto de esto es la empresa sueca Stora. En un momento esta
compafia debié pelear con el rey de Suecia para mantener su independencia e
identidad. En los siglos siguientes, mientras afrontaba las cambiantes fuerzas sociales
y politicas, la empresa iba modificando continuamente su negocio. Sus tecnologias de
produccion también cambiaron: del vapor a la combustion interna, la electricidad y
actualmente el microchip. Stora se las arreglo para efectuar dramaticos cambios sin
sacrificar, en el proceso, su identidad corporativa ni su vida organizacional. Este tipo
de empresas reaccionaban anticipandose a los acontecimientos, por prevision antes
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gue por necesidad. Tenian una perspectiva de largo plazo y lograban imaginar
distintos escenarios posibles y deseables.

Cambiando para adaptarse al mundo exterior

Los cambios sociales crean continuamente nuevas oportunidades y nuevos espacios
para la accion, mientras que los viejos modelos vacilan. Los cambios fundamentales
en el mundo exterior —un ambiente turbulento- requieren un continuo gerenciamiento
para el cambio dentro de la organizacién. Esto significa hacer cambios fundamentales
y continuos en las estructuras internas.

Una vez que hayan sido implementadas las nuevas soluciones para estar en armonia
con el mundo circundante, la organizacion no es mas la misma. Ha pasado a una
nueva fase de su vida. Esta es la esencia del aprendizaje y del desarrollo
organizacional. Para llevarlo a cabo la entidad debe ver claramente qué es lo que
sucede en su entorno. ¢Por qué hay tantas organizaciones aparentemente tan ciegas
y sordas a lo que sucede en torno de ellas? Se propusieron cinco respuestas
diferentes a esa pregunta.

e Teoria 1- Los directivos son estupidos

Obviamente, esta teoria supone que los que dirigen y gerencian la organizacion son
idiotas, ya sea ciegos, sordos o directamente estipidos. A de Geus nunca le gusto
esta teoria ya que la mayoria de los managers que conocié en los circulos de negocios
no eran ciegos, sordos ni estupidos.

e Teoria 2- S6lo podemos ver cuando una crisis nos abre los ojos

Segun numerosos psicologos uno no deberia cambiar solo por hacerlo. Cuando el
cambio se requiere para sobrevivir, la resistencia debe vencerse y la Unica manera de
gue eso suceda es con dolor. El equivalente organizacional del dolor es la crisis. En el
calor de una larga crisis la organizacion sentird el dolor y se convencera de que hay
que hacer algo. Las decisiones deben tomarse rapidamente; el modelo directivo y de
gestion autocritico, heroico, prospera. Por lo tanto, para actuar preventivamente, la
organizacion debe reaccionar frente a las sefiales, antes que al dolor.

e Teoria 3- Solamente podemos ver lo que ya hemos experimentado

De Geus presenta esta teoria con un claro ejemplo de un jefe tribal, de una tribu aun
en la edad de piedra, que fue llevado a Singapur. Que era un moderno puerto de mar
con edificios, puentes y grandes barcos. De todas las maravillas que habia visto, solo
una cosa le pareci6é importante: un hombre transportando mas bananas que las que
jamas habia pensado que alguien pudiera transportar. El jefe tribal no pudo relacionar
los edificios y grandes barcos, solo le encontré sentido al hombre transportando
bananas. Esta explicacidbn supone que las organizaciones longevas han acumulado
mucha mas experiencia de la cual extraer vinculos significativos con las nuevas
percepciones.

e Teoria 4- No podemos ver lo que nos resulta emocionalmente dificil de
aceptar

Aqui de Geus intenta explicar mediante el ejemplo de empresas petroleras que luego
de una muy buena racha, de buena rentabilidad y beneficios, llegada la crisis por la



caida de los precios del petréleo, los gerentes deben efectuar cambios fundamentales
en la direcciébn de la entidad que resultan emocionalmente dificiles. Cambiar de
direccion, modificar el rumbo nunca es divertido para la gente que estuvo al frente en
la época anterior. Es muy dificil de aceptar.

e Teoria 5- Podemos ver sélo lo que es relevante a huestra idea del futuro

Segin el trabajo del neurobioldgico David Ingvar® el cerebro humano intenta
constantemente interpretar el futuro creando instintivamente planes de accién y
programas para el futuro. “Si pasa esto, haré tal cosa”: no son predicciones, son atajos
en el tiempo hacia un futuro anticipado: son “memorias del futuro”.
Mediante esta investigacion el autor intenta explicar que no percibimos una sefial del
mundo exterior a menos que sea relevante para una opcién de futuro que hayamos
elaborado en nuestra imaginacion. Segun De Geus, esta teoria explica por qué los
managers no reconocen los acontecimientos externos a tiempo para evitar la crisis. Al
mismo tiempo demuestra de manera simple en qué medida es importante la
prospectiva y la construccion y reconstruccion colectiva de la visién organizacional.

CAPITULO 3- HERRAMIENTAS PARA LA PREVENCION

Predecir el futuro es muy diferente a crear clases de atajos alternativos de tiempo
hacia el futuro que sugiere el trabajo de David Ingvar. El futuro no puede ser predicho,
pero, aun si se lo pudiera predecir, no nos atreveriamos a actuar en funciéon de la
prediccion.

Los directivos y gerentes tienden a pasar muchas horas debatiendo cémodamente la
probabilidad de un futuro u otro, sin arribar a ninguna conclusion. Construir uno 0 mas
de los atajos de tiempo mentales de David Ingvar nos permitiria construirnos una serie
de memorias del futuro —anticipaciones de sucesos que podrian o no tener lugar-. De
esta manera estariamos preparados y no tendriamos que tratar de predecir el futuro,
porque podriamos apoyarnos en nuestro recuerdo de los muchos futuros que

3 Victor Maldonado afirma que David Ingvar, jefe del departamento de neurobiologia de la Universidad de Lund, Suecia,
publicé, en 1985, resultados de su investigacion que demuestran que el cerebro humano esta siempre buscando darle sentido
al futuro. De acuerdo con el autor, en cada momento de nuestra vida nuestro cerebro elabora planes de accién y programas para
el futuro. ¢Como lo hace? Elabora hipdtesis sobre las condiciones posibles de su medio ambiente. Estos planes son creados por
los 16bulos prefrontales y almacenados como secuencias logicas, como una serie de acciones posibles del tipo: "Si pasa esto, haré
aquello”. El individuo elabora anticipadamente escenarios de decisiones en los que se combina una condicion hipotética futura
del medio ambiente con una opcion de accion. Esta actividad mental se realiza a lo largo de todo el dia, independientemente de
lo que estamos haciendo, pero es mayor durante el suefio. Lo cierto es que los humanos somos capaces de visitar el futuro, y
recordamos esas visitas porque tenemos "una memoria del futuro". Percibiremos algo como dotado de significado en el caso que sea
significativamente compatible con una memoria que hayamos fabricado de un futuro anticipado. Reaccionamos eficientemente solamente a
aquello que antes hemos imaginado. Los escenarios son las memorias del futuro organizacionales y tal y como ocurre en el plano individual
nos remarcan la premisa de que no existe un futuro Gnico y previsible. La idea es que siempre hay mas de un escenario y cada uno de ello es
s6lo una historia imaginada sobre el futuro. Pero, y aqui esta el detalle, imaginarse "buenos™ futuros requiere destrezas y capacidades de
aprendizaje que no tienen en iguales montos todas las organizaciones. Muchas veces se toman malas decisiones gerenciales que ponen en
evidencia una ceguera y falta de lucidez inaceptables. Otras veces se manifiesta una reactividad riesgosa que no permite iniciativas y un
control efectivo de los dafios. También hay quien intenta manejar la empresa “mirando el retrovisor" y por lo tanto siendo excesivamente
conservadores y carentes de innovacién. Y no podemos dejar de mencionar los dafios que a veces produce la emocionalidad asociada a los
procesos de cambio. La gente, y con razén, no quiere perder la comodidad del status quo para lanzarse al peligroso espacio de nuevas
situaciones. Sin embargo estamos condenados a experimentar los cambios, por las buenas o por las malas. EI cambio experimentado por las
malas es traumatico y sume a las organizaciones en la perplejidad. No saben qué hacer porque nunca previeron esa situacion. El cambio
experimentado por las buenas es llevadero, y su condicion es mantener abiertas todas las opciones posibles para el aprendizaje. ¢Cual es el
contenido de este aprendizaje organizacional que se presenta como crucial? La toma de decisiones. Visitar el futuro, en los términos que nos
hemos planteado, no significa otra cosa que ir construyendo un repertorio creciente de respuestas a posibles preguntas. Porque como una vez
vi escrito en un grafiti de nuestra ciudad "puede ocurrir que cuando sepamos todas las respuestas nos cambien todas las preguntas”. Y los que
no tengan otras respuestas preparadas se quedaran confinados al silencio, la perplejidad y la entropia.

Leer mas en: http://www.elmundo.com.ve/firmas/victor-maldonado/las-memorias-del-futuro.aspx#ixzz2skcohtUr



http://www.elmundo.com.ve/firmas/victor-maldonado/las-memorias-del-futuro.aspx#ixzz2skcohtUr

habriamos ya visitado. Como dice la conocida frase de la prospectiva: la mejor manera
de predecir el futuro es construirlo. Para construirlo hay que poder imaginarlo y eso
requiere destrezas, capacidades y deseos profundos de transformacion. De Geus, no
habla de prospectiva pero, como se vera, €l analiza modelos que enfocan el tema de
la planificacion desde una perspectiva distinta y mas relacionada con los procesos de
decision.

La planificacién y la ilusion de certidumbre

Se desarrollaron una serie de “herramientas para la prevision” bajo el nombre genérico
de “planificaciéon”. El planeamiento fue tipicamente visto como la tarea de reducir la
incertidumbre a través de la prediccion. A partir de 1940 la planificacidon encontr6 su
lugar en la funcién financiera de las compaiiias, en el sector contabilidad. En 1967
surge la “Maquina de Planeamiento Unificado” (MPU). Este sistema de prediccion
financiera de ultima generacién era adecuado sé6lo para épocas de estabilidad ya que
cuando el entorno se hacia turbulento y anticipar el futuro resultaba un factor mas
critico, la MPU suministraba datos equivocados.*

La experiencia de Shell con la planificacion por escenarios

Esta tactica denominada planificacion por escenarios resultaba muy adecuada para
construir memorias del futuro. En la planificacion por escenarios existe siempre mas
de un escenario posible y cada escenario es simplemente una historia imaginaria
acerca del futuro.

A diferencia de Herman Kahn, conocido futurélogo que dio nombre a los escenarios,
los planificadores de Shell permanecieron concentrados solamente en el futuro de la
industria petrolera. Los nuevos planificadores no ignoraban los asuntos del petréleo y
la energia pero miraban en busca de las “fuerzas rectoras” del cambio que podian
provenir de cualquier sitio y en definitiva afectar el mundo de la energia y el petréleo.
Los escenarios también aguzan el juicio de los gerentes acerca del significado de esas
fuerzas, proveyéndolos de nuevas maneras de agruparlas y considerarlas. Invertir su
tiempo en discutir un escenario les permite a los directivos ver interacciones a largo
plazo, les da un contexto en el cual pueden considerar todas las fuerzas en juego.

El nimero de escenarios a analizar por el equipo directivo es importante. Lo ideal es
gue no sea una cifra impar ya que eligen “el que esta en el medio” ni tampoco que
sean numerosos escenarios porque confundiria. Segin de Geus, dos es
probablemente un buen numero para ejercicios de escenarios. Los escenarios ayudan
a los directivos a ver mas alla de sus propios perjuicios, pero también deben tomarse
en cuenta los prejuicios del narrador de la historia para ese escenario. Algunos
escritores relatan escenarios “normativos”: imagenes que convenceran a los oyentes
de unirseles en crear o anticipar mundos alternativos. Otros escritores son mas
inductivos y tienden a dejar que la historia evolucione durante el curso de un afio o dos
que lleve su investigacion, con poca prevision de adonde llevaran sus datos.

Los escritores de escenarios deben tener un alto grado de aceptacion en los circulos
del gerenciamiento de linea, ya que la situacion o escenario que debe plantear a los
gerentes y directivos genera un cierto rechazo emocional por parte de ellos. Los
ejecutivos deben acordar que los temas principales de los escenarios merecen ser

* Este tipo de dificultades fue bien analizado por Nassim Taleb en El Cisne Negro-El impacto de lo
altamente improbable. Mas informacion en http://gestion-del-conocimiento.info/EICisneNegro
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retenidos en la mente, por desagradables o improbables que parecieran los detalles de
estos temas.

En el afio "70 los escenarios se hicieron regla de planificacion y los presupuestos de
las entidades debian ser cotejados contra los ultimos escenarios “en vigeur’. Si
querian que sus presupuestos fuesen aprobados, debian tener preparados los contra-
argumentos para el escenario actual.

El nexo entre los escenarios y la accién

La oportunidad y cuantificacién de estos acontecimientos o cambios de tendencia no
siempre coincidian con la tendencia pronosticada, pero los escenarios muchas veces
resultaban muy claros acerca de los resultados y connotaciones del cambio. Los
planificadores de escenarios de Shell predijeron las crisis de energia de 1973 y 1979,
el crecimiento de la conservacion de la energia y la reduccion de la demanda de
petroleo, la evolucién del movimiento ecolégico global, y hasta la desaparicion de la
Unidn Soviética. Esto le dio a Shell una importante ventaja competitiva.

Los escenarios estaban hechos para obligar a los ejecutivos a cuestionarse sus
hipétesis y reorganizar sus mapas mentales internos sobre la realidad, estaban hechos
para que dijeran: “jAh! jAhora entiendo lo que sucede!”. En el grupo de planeamiento
de Shell se podia ver que habian registrado predicciones pero no podian ofrecer a los
escépticos ninguna evidencia demostrable de que, la empresa en su conjunto, hubiera
modificado su conducta o se hubiera hecho mas adaptable. Por lo tanto el autor se
planteé que quizas ésta cuestion no tenia nada que ver con los escenarios, sino con el
proceso de toma de decisiones que se suponia que debian influenciar.

CAPITULO 4- LA TOMA DE DECISIONES COMO UN PROCESO DE
APRENDIZAJE

Los puntos de vista heredados de las practicas y teorias académicas y de managemet
suponen que estas dos actividades, aprender y tomar decisiones, tenian que estar
completamente separadas. No hay necesidad de aprender durante el proceso de
decidir; ya han aprendido todo lo que necesitan saber.

Larealidad de latoma de decisiones

Durante los afios 80 de Geus comenzé a rechazar las hipotesis prevalecientes. Podia
facilmente ver por si mismo que la toma de decisiones era un proceso de aprendizaje.
Era antes que nada un proceso social, simple, no heroico y no cientifico. Las
reuniones de toma de decisiones se desarrollan a través de la conversacion y este
proceso de conversar atraviesa cuatro etapas:

1. Percibir. Se convoca una reunion porque alguien ha visto u oido sobre un
acontecimiento o fendmeno que esté fuera del devenir normal de la
actividad.

2. Incorporar.Comprender la relacion del acontecimiento con nuestro ambito de
trabajo conocido e incorporar el cambio a nuestros conocimientos
previos

3. Concluir. La comprension compartida conduce a planes de accién. “4Y qué

pasaria si...?”. Desde ese momento en adelante la reunidén se hace aun
mas desordenada y sin embargo, més productiva.



4. Actuar. Finalmente estamos listos para la implementacién y la accién. La Unica
relevancia del proceso de toma de decisiones reside en la accién que
resulta de ella.

Estos cuatro elementos son vistos por los psicélogos como los elementos que definen
el aprendizaje. Cada acto de toma de decisiones es un proceso de aprendizaje.

Aprender por asimilacién y acomodacion

Jean Piaget ha propuesto que existen dos tipos de aprendizaje: a través de la
asimilacién y por acomodacion. Aprender por asimilacién significa adquirir informacion
para la cual el que aprende ya tiene estructuras incorporadas para reconocer y dar
significado a la sefal. En el otro tipo de aprendizaje, por acomodacion, uno pasa por
un cambio estructural interno en sus creencias, ideas y actitudes. ES un proceso
experimental por el cual uno se adapta al cambiante mundo a través de ensayos en
profundidad en los que uno participa plenamente, con su alma e intelecto, sin saber
cual va a ser el resultado final, pero si sabiendo que uno seré diferente cuando llegue
al otro lado.

Los problemas del aprendizaje convencional

Si la toma de decisiones es un aprendizaje, entonces todas las organizaciones
aprenden todo el tiempo. No existe la necesidad de construir una organizacion que
aprende; uno ya tiene una organizacién que aprende. Las maneras tradicionales en
gue la mayoria de las organizaciones realiza su aprendizaje son inadecuadas, sus
reuniones de toma de decisiones presentan desventajas:

* Son lentas* Limitan las opciones. No se exploran varias alternativas.

* Dependen del aprendizaje por experiencia, en vez de la acomodacion, el ensayo, la
simulacién. Experimentan la decision directamente de la realidad.

* Alimentan el temor. Se adelantan a pensar en las consecuencias Y riesgos.

Las decisiones basadas en el aprendizaje por asimilacion pueden tener resultados
peligrosos.

Aprendiendo a jugar, y jugando a aprender

Las situaciones en las aulas se asimilan facilmente a las de una reunién de directores,
consejeros, ejecutivaos, etc. Jugar con juguetes es muy diferente a practicar un juego o
un deporte. No hay manera de ganar. El jugador se halla simplemente experimentando
con un objeto que de alguna manera representa la realidad. Jugar es experimentar con
un juguete que el jugador acepta como la realidad sin tener que temer por las
consecuencias. Jugar es aprender. Cuando Shell debe construir en el Mar del Norte
una plataforma de perforaciones no experimenta directamente con la realidad. Se
construye, primeramente, un modelo a escala y se somete el “juguete” a todas las
fuerzas imaginables de olas y viento. Entonces, y s6lo entonces, se construye la
plataforma real.

Construyendo el juego Lego de los directivos

A patrtir del trabajo de Seymour Papert los investigadores de Shell intentaron introducir
la construccion de modelos de ordenador (computadora) para que los ejecutivos
jugaran con ellos. Desafortunadamente, la construccion de modelos de ordenador era
tan compleja que no se podia disponer de modelos accesibles en tiempo real (tardaba
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meses su elaboracion). Mas adelante con el desarrollo de un software llamado Stella,
se pudo disponer de modelos que pudieron ser operados en tiempo real y que también
presentaban férmulas que representaban la manera en que interactuaban las variables
en la realidad. ¢Cudl era la diferencia que establecian los modelos? El proceso de
aprendizaje (de toma de decisiones) se aceleraba en un factor de dos o tres; resultaba
ahora entre dos o tres veces mas rapido el implementar un nuevo sistema interno. A
Shell el hecho de reorientarse a crear un sector comercial y a desarrollar el apoyo
necesario para ese sector le llevo entre seis y siete meses, cuando en el pasado
decisiones similares habian tomado 18 meses 0 mas

Lo que las computadoras no pueden hacer

A fines de los "80 los modelos comenzaron a ser probleméticos en la primera fase de
cada ejercicio de aprendizaje de equipo: la captura de los modelos mentales de los
miembros del mismo. Esta tarea constaba de tres partes: (1) capturar el modo de ver
(a menudo inarticulado) que un grupo de gerentes tenia sobre su mundo; (2) mapear
ese conocimiento de una manera visual, bidimensional, en la pantalla de un
ordenador; y (3) crear el modelo para la computadora en tiempo real, con los directivos
presentes. Este proceso a menudo no llegaba a su fin. Se manifestaba un retorno a las
viejas actitudes de sospecha hacia las “cajas negras” de la computadora y en vez de
efectuar una simulacion de sus experiencias y aprender acerca de la realidad externa,
se convertian en criticos del modelo. A veces, les preocupaba poco el entender la
situacion descrita por la simulacion ya que centraban sus esfuerzos en dominar el
juego para marcar mejor puntaje que el jefe. Quieren mejorar en el juego en vez de
aprender lo que el juego les puede ensefiar. De modo que se elimind el uso de las
computadoras para este tema y se retomaron técnicas de mapeo donde se anotaban
las ideas en unos hexagonos magnéticos colocados en el pizarron. De esta manera
les resulto mas facil pasar de alli a una segunda fase en la cual los conceptos del
equipo se convertian en un modelo del sistema. Los modelos computarizados dan al
equipo su unica manera de descubrir las “consecuencias contraintuitivas” de sus
acciones —los resultados de largo plazo, no anticipados, muy alejados de las politicas y
opciones internas-. Aceptar este concepto significa enfrentar la dificultad de convertir
el mapa de hexagonos agrupados (o diagrama de lazos causales) en un modelo
computarizado totalmente cuantificado.

¢Por qué no jugamos todo el tiempo en nuestras organizaciones?

El proceso de toma de decisiones en realidad es en cualquier organizacion un proceso
de aprendizaje y existen maneras de mejorar la velocidad, y posiblemente la calidad,
de las decisiones. Las decisiones no pueden tomarse de la vieja manera autoritaria,
necesitan interaccion, reflexion intuitiva y el apoyo de modelos mentales colaborativos,
necesitan juego, necesitan aprendizaje. Los directivos no piensan sobre su trabajo en
términos de aprendizaje. Tener que “aprender” algo significaba en primer lugar que
uno no lo sabia, y frente a esta situacion se considera mucho mejor mentir y emitir
cualquier respuesta que admitir que uno no sabe. Es por ello que De Geus no pudo
trasmitir sus ideas de “la organizacidon que aprende” a los gerentes con los que
trabajaba.

Solo logré trasmitir la idea “de afuera hacia adentro”, ya que en conferencias no lo
escuchaban o parecian ser indiferentes a sus ideas, se propuso publicar un articulo en
la Harvard Business Review acerca del aprendizaje de empresas y organizaciones. De
esta manera los altos gerentes pusieron atencion sobre el tema. Finalmente, para De
Geus, si las compafilas no adoptan la hipétesis de “acelerar el aprendizaje” y el
concepto de ‘juego”, sufriran el efecto, serio y de largo plazo, de aprender mas
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lentamente que sus competidores. En las entidades sociales el tema del aprendizaje a
partir de la toma de decisiones se presenta de manera esporadica pero en la gran
mayoria de las organizaciones no resulta un tépico en el que se focalicen los
esfuerzos y tampoco se incorporan herramientas creativas de gestion del
conocimiento. Aquellas que comienzan a implementar estas herramientas afirman
obtener mejores resultados.

PERSONA, PERSONALIDAD E IDENTIDAD ORGANIZATIVA

CAPITULO 5- SOLO LOS SERES VIVIENTES APRENDEN

Es imposible hablar de aprendizaje institucional sin tratar de pensar acerca de toda
organizacion como un ser viviente. De Geus relata una experiencia suya vivida en
Shell Brasil en donde ocupaba el cargo de director. La compafia del gobierno brasilero
—Petrobras- habia sido previsora al establecer lineas de suministros para acompafar
el crecimiento econdmico que presentaba Brasil durante el “milagro brasilefio” (15
aflos de crecimiento econdémico ininterrumpido). Llegada la crisis del petrleo a
empresas privadas (como Shell) se les permitia a regafiadientes importar petroleo y
venderlo en el mercado local. Las voces “nacionalistas” exigian que se les quitara a las
empresas extranjeras su ultimo baluarte en la venta del petréleo. Decian que usaban
su poder creando faltantes artificiales para satisfacer sus propios intereses egoistas y
manipulaban a los mercados con el fin de aumentar sus ya obscenas ganancias. De
Geus no se reconocia a si mismo o a sus colegas en las descripciones que
suministraban la prensa y los politicos brasilefios. Se dio cuenta que los ataques
estaban enfocados sobre la compafiia y no sobre las personas que trabajaban en ella.
¢,Cémo era esto posible? ¢ Era la compafia una entidad con valores y personalidad?

La “personalidad” de una organizacion y la organizacién como un ser viviente

De Geus fue introducido al concepto de personalidad aplicado a una entidad a través
del trabajo del psicologo William Stern.® Durante la época de estudios de ciencias
econémicas de De Geus, en los afios 50, las ensefianzas estaban enfocadas hacia
temas como la mensurabilidad, predictibilidad, causalidad y las respuestas sin
ambigliedades. Las teorias postulaban el homo economicus: una persona
perfectamente racional que siempre operaba por su propio interés, con razones
claramente definidas para cada de sus acciones y decisiones.

Estas formulas poco decian acerca de la conducta real del homo sapiens, que es
inmensurable, impredecible, inescrutable y profundamente ambigua. Segun Stern,
cada ser viviente tiene una integridad indiferenciada, con su propio caracter, que él
denomind personalidad. La persona y su personalidad representan el cuerpo y alma
juntos, y tiene varias caracteristicas:

* La persona se halla orientada hacia metas, quiere vivir lo mas posible y desarrollar su
potencial
* Tiene conciencia de si misma.

> La filosofia de Wilian Stern (1871-1938), psicélogo y filésofo aleman, fue expuesta en varios libros voluminosos, fue expresada como
forma de personalismo. Escribié también sobre la personalidad de grupos y organizaciones. Vio a instituciones grandes tales como
la iglesia como entidades vivas con personalidades. Arie de Geus lo cita en esta obra el nombre holandés De levende Onderneming (“la
compaiiia viva”) y utilizo la filosofia de Stern para explicar la longevidad de ciertas compafiias como Shell y Mitsubishi.
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» Esta abierta al mundo exterior. Los elementos del afuera —tales como los alimentos,
bacterias, polvo, luz y vibraciones sonoras- entran constantemente en el sistema
humano

* Esta viva, pero tiene un tiempo de vida finito.

El homo economicus era, por lo tanto, una cosa. No tenia ninguna meta o voluntad;
existia solamente para reaccionar ante otras fuerzas (tales como la oferta y la
demanda). En cambio, el homo sapiens era inescrutable precisamente porque estaba
dotado de voluntad. EI homo sapiens actia en funcion de sus propios propésitos,
dimensidn que los economistas no pueden predecir.

La escalera

Stern afirmaba que un ser viviente siempre tiene una estructura jerarquica, la escalera
es la expresibn de esa estructura jerarquica: Hay siempre componentes mas
pequefios dentro de nuestras personas, y somos siempre componentes de personas
mas grandes que nosotros. Somos una unitas multiplex: somos uno, mirados desde
afuera, y somos varios si se nos mira desde adentro. Shell Brasil es un sistema
viviente dentro del grupo Shell. Explica De Geus, Shell Brasil es regido por su
autopreservacion y su autodesarrollo, igual que lo son los sistemas de orden superior
de los cuales ellos son una parte subordinada. Una compafiia como Royal Dutch/Shell
tiene su propia escala de personas que atendian un aspecto como este:

Consideremos cémo estas unidades cumplen con el criterio de William Stern para una
persona viviente:

+ Cada una de estas unidades estd orientada a metas, estd gobernada por la
autopreservacion y el autodesarrollo.

» Como una persona individual, la conducta de una organizacién (o de sus unidades)
no puede ser explicada Unicamente a través de causas y efectos externos.

+ Cada unidad de la organizacién es consciente de si misma.

* Todo aquel que se encuentre asociado con cualquiera de estas unidades esta al
tanto de sus limites, de quién esta incluido o esta excluido.

* Cada unidad se encuentra abierta el mundo exterior. La gente y las ideas
continuamente ingresan a una organizacién y las dejan alli o las procesan, de la
misma manera que un ser humano intercambia informacién y material a través de
sistema digestivo, poros, ojos y oidos.

» Cada unidad de una organizacion en tanto viva, tiene un tiempo de vida finito.

Los directivos preferirian que el mundo de su trabajo fuera como el mundo de las
cosas: siempre en armonia, pasivo, sin ninguna voluntad propia. En cambio, al ser una
entidad viviente, una organizacion esta siempre insegura, nunca estable, siempre
sujeta a las cambiantes relaciones entre ella y el mundo exterior. A partir de ésta
comprension, De Geus comenzé a ver una salida a su dilema en Shell Brasil: definir la
manera en que Shell Brasil podia mantener su identidad mientras permanecia abierta
a su entorno exterior.

Introcepcion

Es importante que las organizaciones pudiesen aprender al incorporar una facultad
denominada “introcepcion”. Esta capacidad de los seres que aprenden es la habilidad
de ser consciente de la propia posicion y actitud frente al resto del mundo. Stern
sugirié que introcepcion era uno de los tres tipos de interacciones entre una entidad y
el mundo circundante.
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El primer nivel era simplemente una relacion biolégica a las amenazas, estimulos,
materias primas y acomodacion al entorno. El segundo nivel de interaccion involucra
experiencias directas y encuentros con el mundo cuando sentimos armonia con él.
Cuando la tensién excede un umbral por encima del cual no la podemos tolerar por
mas tiempo y alcanzamos la crisis entramos en un tercer nivel: el nivel de los valores y
creencias. No necesariamente se necesita una crisis para alcanzar este nivel, también
se puede llegar a él a través de la reflexion sostenida. A partir de este Ultimo nivel, las
personas comienzan a hacerse preguntas que impulsan a un proceso de construccion
de una mayor conciencia, proceso que Stern denominé “introcepcién”.

Cuando la personalidad organizacional y el mundo no son compatibles

Segun la teoria de Stern, cuando se presenta una crisis donde los valores y principios
de la organizacion se encuentran fuera de lugar, la solucidn intuitivamente mas
atractiva —atenerse con rapidez a los propios principios morales y abandonar- haria a
menudo el mayor dafio en el largo plazo. De Geus postula como ejemplo sus vivencias
como directivo de Shell de Sudéfrica donde regia el sistema del apartheid y la
intencidn de Shell era retirarse del pais. De Geus decidi6 finalmente quedarse por dos
razones: (1) no estaba seguro de saber conducir de manera efectiva una retirada de
esa escala y significacion; los activos no podian ser llevados. (2) la segunda razén
tenia que ver con la introcepcién: si uno quiere cambiar realmente la sociedad so6lo
podria lograrlo operando de adentro hacia fuera, a partir de la colisién de diferentes
sistemas de valores en un mismo ambiente, trabajando desde adentro como parte de
la comunidad sudafricana.

Tomoé esta decision sobre la base de dos experiencias previas de paises africanos. La
primera, en Angola, donde se habia desatado una revolucion marxista en el entorno y
la situacién era peligrosa para la gente de Shell. Shell Angola cerré y se fue del pais.
Esto gener6 un éxodo de Angola, hubo un retorno masivo de refugiados desde Angola
hacia Lisboa, la clase media de Angola desaparecio.

La segunda experiencia se sitla en Etiopia donde tuvo lugar otra revolucién africana.
Habria sido muy facil haber cerrado Shell Etiopia, pero su maximo ejecutivo se hizo la
idea de que queria permanecer en el pais. Todas las mafianas contaba a sus
empleados y si llegaba a faltar alguno y se confirmaba que estaban en manos de
revolucionarios, amenazaba con dejar de entregar combustible al ejército. Sélo perdio
un hombre vy al final de la crisis Shell Etiopia era la Unica empresa multinacional de
Occidente que todavia permanecia en el pais.

¢ Quién pertenece ala organizacion?

De Geus se hallaba continuamente consciente del nivel de “identificacion” en todos
aquellos con los que se relacionaba. Podia encontrar un vendedor de Pakistan y saber
que él era “uno de ellos”, una persona de Shell en la que podia confiar. Podia conocer
a un miembro del directorio y no reconocerlo como una persona de Shell y
automaticamente saber que él tampoco se sentia uno de nosotros. La necesidad de
cohesién entre los miembros existe en todas las organizaciones, no solamente las
empresas. Un nuevo miembro debe aceptar la declaracién de Principios de Negocios,
o el Marco Etico y la violacion de estos principios seria considerada una falta grave,
generalmente seguida de la expulsién. Las fusiones y reducciones de empresas
tienden a desgarrar a las compariias precisamente porque afectan su necesidad de
cohesidn, que fortalece los vinculos entre los valores de la compafiia y los valores de
sus miembros. El valor de la diversidad incorporado de manera genuina a una
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organizacion garantiza que la cohesion no se transforme en fobia a lo distinto,
etnocentrismo y endogamia.

CAPITULO 6- GERENCIAR PARA SOSTENIBILIDAD MATERIAL O PARA LA
LONGEVIDAD

¢ Hay eleccion?

Para De Geus existen dos tipos diferentes de compafias comerciales distinguibles por
su razon primaria para realizar negocios. El primer tipo de empresa opera un proposito
puramente “econdmico”: producir los maximos resultados con los minimos recursos.
La compariia econdmicista no es una comunidad de trabajo, excepto incidentalmente.
Es una maquina corporativa. Es perfectamente legitimo querer tener una maquina
corporativa con el exclusivo propdsito de obtener recursos para esa persona o para
ella y su familia. Sélo un pequefio grupo de gente califica para ser “uno de nosotros”
en el circulo intimo. El resto de la gente entregaria su tiempo y experiencia a cambio
de dinero, y sentirian poca lealtad a la empresa como entidad, poca confianza hacia
los directivos de la compafiia y pocos deseos de rendirles a pleno. Los potenciales
aspirantes trabajaran pensando en el momento en que se puedan ir a otra
organizacion. El autor metaforiza a este tipo de organizacibn como un charco de agua.
En la organizacién-charco de agua las gotas de agua permanecen en su lugar; cuando
llueve se ensancha pero las gotas originarias del centro permaneceran en su posicién.

El segundo tipo de organizacion tiene como propdsito perpetuarse como una
comunidad en marcha. Este tipo de entidad tiene la longevidad de un rio. Si llueve el
rio se ensancha. Si brilla el sol se encoge, pero para que el rio desaparezca se
requiere de una larga y severa sequia. Ninguna gota permanece en su centro por
mucho tiempo. Una organizacién mediante la elaboracion de reglas para la continuidad
y el movimiento de su gente, puede emular la longevidad y la pujanza del rio. Este tipo
de “organizacion-rio” es primariamente una comunidad aunque los recursos y las
ganancias siguen siendo importantes; son un medio para ese fin. Se debe tener
cuidado con los distintos procesos necesarios para construir una organizacion rio:
definir la pertenencia, establecer valores comunes, seleccionar la gente, desarrollar
sus capacidades, evaluar su potencial, cumplir con las personas, manejar las
relaciones con extrafios y establecer politicas para que los miembros puedan dejar la
organizacion elegantemente.

Los limites de la identidad

La organizacion-rio mantiene su identidad cohesiva y los valores coexisten con los
valores de los individuos dentro de la entidad; esta es la introcepcién que se halla por
dentro. Los miembros deben compartir el conjunto de valores institucionales que se
encuentran en el nucleo de la personalidad de la organizacién. La cohesion es la
fuerza por la cual las moléculas de un sdélido se mantienen juntas y en la organizaciéon
representa el tirar todos juntos del carro. En una organizacion viviente, la cohesion y la
diversidad existen juntas. La institucion esta unida por una sola identidad, pero la
gente y las subestructuras presentan una gran variedad de caracteristicas y
potenciales distintos. La cohesién con variedad puede significar que la organizacién
tiene miembros por los que no necesariamente debemos sentir una profunda simpatia
emocional. La cohesion puede significar poder soportar a gente que no nos gusta, y
esto es considerado por De Geus una bendicion camuflada.

Valores en comun
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Los miembros de una organizacion-rio pueden presentar distintos intereses pero
adhieren a un conjunto de valores en comun. Ellos creen que las metas de la entidad
los ayudardn a alcanzar sus propias metas individuales. Personas y organizacion se
encuentran en constante didlogo e intercambio con el mundo que los rodea, esto
significa que se hallan continuamente comparando sus propios valores, a través de la
introcepcion, contra aquellos del grupo mayor. Las metas de cada miembro deben ser
armonizadas con las metas de la comunidad en su conjunto.

El estudio de Shell sobre la supervivencia de las compafiias revelo una relacion muy
sugestiva entre la longevidad de las compaifiias y el fuerte sentimiento respecto de sus
valores que estas demostraban. Estos valores se remontaban hasta el fundador o
fundadores donde ellos realizaban una especie de declaracion sobre la mision de la
organizacion y su vision de lo que queria que fuese la misma: una definicion de su yo.
No deberia confundirse esto con las actuales declaraciones de mision y visiébn que
estan redactadas en tiempo futuro y no hablan de cédmo es la organizacién en el
momento actual, sino de lo que serd. Los fundadores y directivos de las
organizaciones longevas sabian o intuian que la mision de la vida de una comunidad
de trabajo no era ofrecer un producto o servicio en particular, sino algo mas intangible
y poderoso: transformarse y perpetuarse a si misma como una comunidad de trabajo.

Uniéndose a la corriente: Politicas de incorporacién

Las organizaciones-rio son muy selectivas con la gente que incorporan y, como el
agua de un rio, los miembros de la comunidad cambian asiduamente. Se debe prestar
siempre atencion a asegurar el flujo regular de nuevos talentos para revitalizar la
organizacion. Si los tiempos son dificiles y se decide recortar abruptamente la
incorporacién por un cierto nimero de afios, entonces pagaran un alto precio los
sucesores de los gerentes que tomaron esta decision. La calidad de los directivos
principales de la organizacién dependera en parte de la calidad de la seleccién de
personas que tenga lugar hoy. En una organizacién-charco el ritmo de seleccion e
incorporacién se maneja con los nimeros y los presupuestos. Si la organizacién tiene
mas demanda para su producto, servicio o proceso que la que le permite su capacidad
actual, admite nueva gente (y maquinas). Cuando la demanda disminuye, la
organizacion reduce su capacidad expulsando gente. En una organizacion-rio la
incorporacién es un rito de pasaje. Representa el primer momento para comprobar la
aceptabilidad entre el nuevo miembro y la comunidad. Los miembros deben tener las
calificaciones (profesionales) adecuadas, pero la armonia entre el miembro y la
institucion resulta igualmente importante. Los miembros deberian ser incorporados de
maneras creativas. Estas formas de incorporacién no se reducen a los contratos
formales y la relacion de dependencia y pueden funcionar con modalidades bastante
innovadoras.

Desarrollo de las personas

Durante los primeros dos o tres afios algunos de los nuevos individuos incorporados
se van, deciden que no encajan. Pero la mayoria de los nuevos miembros de la
organizacion, permanece. Luego de los dos primeros afios la desercion se hace por
cierto muy baja. En cualquier momento de su historia en una organizacion-rio
coexisten por lo menos tres generaciones listas para sucederse entre si.

Determinar el potencial humano

Desarrollar gente también significa que debe haber maneras confiables de evaluar el
potencial y el desempefio de las personas, no para disciplinarlas (ya que el temor
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inhibe el aprendizaje) sino para apreciar mejor como desarrollarlas. Una forma
simplista de estimar el potencial de alguien es preguntandole a su jefe. Métodos mas
sofisticados incluyen preguntarles a una serie de jefes mientras la persona se
desplaza a través del sistema. Segun De Geus, debido a la alta rotacion de trabajos en
la companfia, se evaluaba a la gente por medio de un equipo (en vez de dejar la
evaluacién en manos de una sola persona) y ademas el equipo variaba a través de los
sucesivos ejercicios. El individuo tenia el consuelo de saber que el ejercicio se
repetiria cada dos afios y un error cometido en el transcurso de una evaluacion podia
ser corregido a la vez siguiente.

La confianzay el contrato humano

En una empresa netamente econdémica (una organizacion-charco) hay un contrato
implicito entre la compafiia y el individuo: el empleado entregard una habilidad a
cambio de una remuneracion. Est4 basado en la premisa subyacente de que lo que la
mayoria de la gente busca es una recompensa econdémica. De acuerdo al contrato
implicito en una organizacién-rio, el individuo entregara atencion y compromiso a
cambio del hecho de que la entidad tratara de desarrollar el potencial de cada
individuo hasta el maximo. Como lo sefial6 el psic6logo Abraham Maslow, el dinero es
un “factor de higiene negativo”. Si es insuficiente la gente se sentira insatisfecha, pero
agregar mas dinero, por encima del umbral de remuneracion suficiente, no motivara a
la gente a darle mas a la organizacion. Para darles mas, los individuos tienen que
sentir que la comunidad esta interesada en ellos como personas.

Otro psicélogo llamado Kart Weick, ha escrito que lo que la gente realmente quiere de
su lugar de trabajo es la “remocion” de la equifinalidad®: quieren ver que ellos son los
que han traido orden, disefio y calidad a la materia prima ambigua e incoherente de su
trabajo, quieren ver que sus decisiones y esfuerzos han traido un efecto positivo.
Segun Robert Putham, una vez que la estructura principal y sus subestructuras
acuerdan que todos ellos tienen similares intereses, metas y propésitos en la vida,
entonces tiene el control real. Una organizacién-viviente no puede tolerar la disciplina
coercitiva. La organizacion no duraria, al menos en los ambientes de trabajo actuales
con esa clase de controles estrictos. Si uno dirige una organizacién internacional, uno
no puede pasarse el tiempo vigilando a sus gerentes. Debe existir una confianza
mutua. Sin ésa confianza mutua que proviene de un contrato implicito, los directivos
de las organizaciones prestaran tanta atencion a su sueldo y compensaciones como lo
hacen con las necesidades de la organizacién. De Geus explica en relacion con las
empresas: si uno hace negocios a nivel de cien mil millones de ddlares y su ojo se
desvia por un décimo de segundo, entonces uno puede poner en peligro millones de
dolares de ingresos por operaciones. Por otra parte, el contrato implicito no significa
necesariamente empleo de por vida. Los sistemas de valores de la organizacion y del
individuo pueden tornarse inarménicos. No obstante, el contrato con la organizacion
afirma tacitamente que existe al menos una probabilidad de empleo de por vida.

Extrafios

El contrato de una organizacion-rio lo hace a uno reflexionar acerca de la posicion de
“los extrafios” que trabajan, por periodos prolongados, al servicio de las necesidades
de la organizacién. Esto incluye a los proveedores, distribuidores, contratistas y
clientes. Por un periodo limitado o prolongado de tiempo, la organizacion y el extrafio
se comprometeran a una relacion reciproca. Los extrafios son muy importantes para
una organizacion-rio. En el caso de Shell, explica De Geus, la compafiia realiza muy

6 .. , C s . .. ..
Principio segun el cual idénticos resultados pueden tener origenes distintos, porque lo decisivo es la
naturaleza de la organizacion.
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pocas de las operaciones necesarias por si misma. La gente de Shell no perfora los
pozos, tampoco construye las refinerias ni transporta la mayor parte del petréleo. La
mayoria de las bocas de expendio de Shell estin en manos de operadores
independientes. Shell en si misma es principalmente un club de management. Los
miembros de la comunidad de trabajo de Shell tienen una aptitud singular: mantener
cualquier operacién funcionando, en cualquier lugar del mundo, con la mayoria del
trabajo fisico realizado por compafias independientes. Este trabajo de combinar las
operaciones internas y externas en un todo productivo es mas dificil de ejecutar y de
imitar que si la gente de Shell realizara todo el trabajo por si misma. So6lo una
comunidad de trabajo con un personal coherente, altamente entrenado y con elevados
niveles de aprendizaje puede conducir un trabajo como ese: un trabajo que opera con
extrafos.

Reglas de salida

La necesidad de reglas sobre continuidad y la permanencia es importante no
solamente cuando la gente ingresa a la comunidad, sino también cuando la deja
porgque se jubila o por cualquier otro motivo. Por ejemplo, en Shell todos los managers
dejan la compafiia a los 60 afios, en otras a los 50 0 65 y en otras organizaciones no
hay “fecha de vencimiento”. Pero, en todas las organizaciones longevas se definen las
reglas para que las personas —segun las circunstancias- puedan dejar la entidad de la
manera menos traumatica posible. En el caso de las salidas planificadas, de la misma
forma que uno reemplaza a alguien, a su vez le pasara su liderazgo a alguien mas.
Las reglas claras y estrictas para la salida son por lo tanto buenas para la humildad. La
salida obligada por los reglamentos pocas veces tiene lugar sin algin grado de
tension, pero una salida de una organizacion-rio no es sentida como una derrota
personal.

Cuando una organizaciéon-rio cambia de curso

Cuando la gente es forzada a dejar una entidad, es una sefial de que la organizacion-
rio esta dando un giro en redondo. Quizas esté tratando de convertirse en un “charco”
(en una organizacion economicista). A menudo De Geus se encuentra con gerentes
que han sido transferidos a un grupo percibido como “la gente de riesgo”. El &nimo es
sombrio, con un sentido palpable de inseguridad. La mayoria de ellos no se halla en
riesgo real; saben que sus habilidades son lo suficientemente valiosas como para
asegurarles la permanencia. Pero no tienen la seguridad que tenian antes, la
seguridad de que la organizacion estaba interesada en su desarrollo. Su futuro en la
organizacion es incierto. Otras veces se encuentra con directivos o miembro de las
organizaciones que han sido seleccionados para “la elite”, la gente cuya pertenencia
esta asegurada. La atmoésfera de esas reuniones es fervorosa; evoca los mismos
sentimientos de camaraderia e identificacion con el conjunto que habian existido a
través de la organizacién en el pasado. Hay, por supuesto, una conciencia agridulce
sobre la gente que ha sido dejada de lado. La gente que se queda tiende a pensar que
el mensaje de la organizacion es: “Usted se puede quedar, pero eso no significa
necesariamente que usted seguira siendo miembro”.

Lleva un largo tiempo construir una organizacion-rio. Pero si uno tiene una
organizacion-rio funcionando, la puede demoler en menos de 12 meses. Los directivos
de alto nivel que sin darse cuenta convierten las organizaciones-rios en compafiias
economicistas no son intencionalmente destructivos. Tratan simplemente de hacer lo
mejor posible contra el telon de fondo de una interpretacion errénea del propdsito
organizacional. Cuando los inversores y los cuerpos regulatorios externos preguntan
sobre los resultados de estos gerentes, no preguntan sobre sus esfuerzos para
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mejorar la comunidad, sobre las perspectivas de la entidad de tener una existencia
larga y prospera, sino que analizan cuales son las ganancias, atienden a su
productividad. Los principales ejecutivos son tironeados por el mundo exterior en una
direccién y por las necesidades de la comunidad de trabajo en la otra. Para conducir
una organizacién eficazmente, debemos aprender cédmo tratar a las instituciones
complementando ambas necesidades. Porque las organizaciones son ecosistemas
vivientes y se deberia reconocer que vivirdn o moriran de acuerdo con las mismas
leyes naturales que gobiernan el crecimiento y desarrollo humanos.

ECOLOGIA
CAPITULO 7-AGRUPANDOSE

La ecologia es la rama de la biologia que trata acerca de las relaciones entre los
organismos y su vecindad, incluyendo otros organismos. El trabajo del zodlogo
bioquimico Allan Wilson sobre la biologia evolutiva pudo complementar las
investigaciones sobre la aceleraciéon el aprendizaje. Las moléculas de material
genético cambian a un ritmo sorprendente mente constante en la evolucién de los
organismos. A través del analisis bioquimico del material genético, resultaba posible
medir en cada especie el numero “de ticks” genéticos que habian transcurrido hasta
alcanzar su estado actual. Allan Wilson estaba convencido de que el reloj genético
funciona a la misma velocidad en todo organismo viviente y una especie con mas ticks
del reloj genético deberia haber evolucionado mas que otras especies.

La especie mas evolucionada, segun Wilson, era la humana y en segundo lugar se
encontraban los pédjaros cantores. Esto resulta sorprendente para el biélogo ya que
esta especie tuvo poco tiempo para alcanzar el nivel de evolucion en el que se
encuentra hoy en dia. Su teoria afirmaba que la conducta de las especies, en lugar de
los cambios en el ambiente, era la mayor fuerza rectora de la evolucién. Es decir,
ciertas especies evolucionaban mas rapidamente de acuerdo con los ticks de su reloj
molecular porque exhibian un tipo particular de conducta. La aceleracién de la
evolucién anatémica tuvo lugar en especies con tres caracteristicas particulares:

* Innovacion. Capacidad de inventar una nueva conducta.

* Propagacion social. Transmision de una habilidad desde un individuo a la comunidad
como un todo.

* Movilidad. Habilidad de desplazarse. Se agrupan o mueven en conjunto.

El p4jaro moscay la botella de leche

A comienzos de este siglo, dos especies de pajaros ingleses de jardin, el pajaro
mosca Yy el petirrojo, aprendieron a beber la capa de crema de las botellas de leche
que se dejaban en la puerta de las casas. Esta innovacion en si misma era ya un logro
bastante notable para su especie, pero también tuvo un efecto evolutivo.

Mas adelante, los distribuidores de productos lacteos cerraron el acceso a la fuente de
alimento al colocarle tapas de aluminio en los bordes de las botellas. Hacia principios
de los afios 50, el pajaro mosca habia aprendido como perforar las tapas de aluminio
y volvié a ganar acceso a esta sustanciosa fuente de alimento. Por el contrario los
petirrojos, como familia, nunca recuperaron el acceso a la crema. El pajaro mosca
llevo a cabo un proceso de aprendizaje institucional exitoso. Los petirrojos fallaron aun
cuando algunos p4jaros individuales fueron tan innovadores como los pajaros mosca.
Las dos especies contaban con los mismos medios de comunicacion: el color, la
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conducta, el canto, los movimientos. La explicacién de la diferencia reside en el
proceso de propagacion social: la manera en que los pajaros mosca trasmitian su
habilidad de un individuo a los miembros de la especie en su conjunto. Los petirrojos
son pajaros territoriales, un macho no permitiria que otro macho ingrese a su territorio.
Los pajaros mosca viven en pareja y se desplazan en grupos de ocho a diez
individuos. Los péjaros que se agrupan, dijo Allan Wilson, parecen aprender mas
rapido. Es decir la articulacién y la colaboracion aumentan sus posibilidades de
sobrevivir y evolucionar mas rapidamente.

El agrupamiento en las organizaciones

Existe siempre gente lo suficientemente curiosa como para hacer nuevos
descubrimientos, como los péjaros mosca que encontraban su crema. La organizacion
debe dejar espacios para ellos, de modo que no se sientan sofocados y sus
innovaciones tengan tiempo para desarrollarse. Aun si uno desarrolla un sistema de
optimo desempefio para fomentar la innovacion, todavia no tendrd aprendizaje
institucional hasta que desarrolla la capacidad de “agruparse”. El agrupamiento
depende de dos criterios clave de Allan Wilson para el aprendizaje: la movilidad de la
gente y algin mecanismo eficaz de transmisién social. La innovaciéon se extiende
rapidamente a través de la organizaciéon, sin que se la haya instruido para que se
extienda. De alguna manera, la gente comienza a saber lo que tiene que hacer. Ellos
producen, adquieren y diseminan el conocimiento porque les han sido otorgados
estructuras que alientan el agrupamiento y el intercambio.

Diversidad de funciones y roles organizacionales

¢, Se deberia entrenar a la gente para realizar una tarea y una vez que lo haga de
manera eficaz dejarla en ese lugar de modo que provea un retorno a la inversion en su
entrenamiento o se la deberia mover a través de muchos trabajos y permitirle
acumular experiencia? El primer enfogue es analitico: ve a la organizacion como una
combinacién de maquinas y trabajo, para producir mejores productos a menores
costos. La organizacién se posiciona para ganar el mayor valor posible de su inversiéon
en el “activo” del “capital humano”. El segundo enfoque ve a la organizacién como una
comunidad de trabajo que se autosustenta y se autoperpetla. La gente pasa de un
trabajo a otro dentro de la organizacién en parte para que acumule mayor experiencia
y alcance su potencial. Al mismo tiempo esa situacion revierte en mejoras para la
persona y para la entidad.

Propagacion social

La mayoria de las organizaciones innovadoras son operadas por equipos. Esto se
debe a que los equipos tienen una mayor capacidad de aprendizaje que los individuos.
La capacidad de aprendizaje de un equipo gerencial y directivo esta influenciada por la
manera en la que esta constituido. Los integrantes deberian ser capaces de trabajar
juntos en los problemas comunes y cada uno con su contribucion individual y
especialidad técnica. Algunas organizaciones facilitan el agrupamiento de sus equipos
de gestion otras tienen tendencias “territoriales” mas fuertes. Designan equipos
formados por gente de las distintas funciones y detallan a cada persona exactamente
cuales serdn sus asignaciones. Este tipo de equipos organizados por area, programa,
sector se comunican antagénicamente como los petirrojos al disputar los limites de su
territorio 0 espacio organizacional. De esta manera, la cantidad de aprendizaje
institucional es limitada. Algunas organizaciones son como pajaros cantores: pueden
aprender a agruparse e intercambiar mas facilmente porque a partir de cumplir
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diversidad de tareas y funciones, de trabajar en red, de colaborar con otros tienen el
aprendizaje institucional incorporado a ellas.

Lainnovacion y el dilema de la libertad

Muchos administradores y directivos reniegan del aprendizaje institucional. Le temen
al agrupamiento y los aterroriza la innovacion. Estan atrapados en los tentaculos del
dilema gerencial de la vieja era entre control y libertad. La innovacion y el
agrupamiento para los intercambios requieren “espacio organizacional” —libertad de
control, de verse continuamente dirigido y del castigo por las faltas-. Nadie puede
‘comandar” a un pajaro para que se agrupe en cierta direccion, porque el patron de
viaje del grupo emerge de su propio movimiento. Por otro lado, “crear espacio” es visto
por la mayoria de los directivos como perder eficiencia, o aun perder cohesion. En los
afos 50 llegd, con el Taylorismo, el “gerenciamiento cientifico” y la adopcion
ampliamente difundida de los estudios de tiempos y movimientos. La busqueda del
control total, sin embargo, no pudo ser sostenida. El costo de mantener una
organizacion sin agrupamiento ni innovaciéon, donde cada adaptaciéon tenia que ser
ordenada desde los niveles més altos de la jerarquia, era demasiado grande. Hoy en
dia, casi todo el mundo esta a favor de la descentralizacion y de otorgar poder a los
distintos miembros de la organizacion.

CAPITULO 8- LA ORGANIZACION TOLERANTE

Los cultivadores de rosas en un clima templado se enfrentan con un dilema cada
primavera: como podar sus rosales. El destino a largo plazo de un jardin de rosas
depende de esta decision. La eleccion depende del resultado que se quiera conseguir
ese verano. Si se quiere conseguir rosas grandes y gloriosas habra que podar mucho.
Esto representa una politica de baja tolerancia y estricto control. Uno obliga a la planta
a hacer el maximo aprovechamiento de sus recursos disponibles, afectdndolos a la
“tarea central” de la rosa. Si el ambiente es desfavorable esta decision puede llevar a
la pérdida de las rosas y también de la planta entera.

Por lo tanto, si uno vive en un lugar donde la naturaleza puede jugarle malas pasadas,
uno puede optar por una politica de alta tolerancia. Se dejaran mas tallos en cada
planta y méas capullos en cada tallo. Una politica tolerante con la poda logra dos fines:

* Hace mas sencillo afrontar los cambios inesperados del ambiente.
» Conduce a una reestructuracion continua y gradual de la planta.

Igualmente importantes son las incorporaciones y las relaciones de la organizaciéon
con las diferentes personas dentro de ella. Tolerar y eventualmente promover una
variedad de formas de vida dentro de si misma le otorga a la entidad la resistencia
para soportar el stress e inclusive el desastre.

Descentralizacion y tolerancia

Se lleg6 a la conclusion de que las organizaciones longevas eran tolerantes. En lugar
de hablar de tolerancia los expertos emplearon los términos descentralizacion y
diversificacion. Todas las entidades habian atravesado un periodo de adaptacion tan
profundo que debié de haber alterado totalmente su cartera central de actividades,
productos y servicios. Algunos de estos cambios deben haber sido casi imperceptibles
desde el exterior, y aun desde el interior. Pero todos fueron logrados sin perder la
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identidad de la organizacion. La tolerancia era la principal cualidad que les hacia
posible diversificarse y descentralizarse manteniendo al mismo tiempo la personalidad
de la organizacion como un todo. A primera vista, la tolerancia a la diversidad podria
parecer que se contradice con a necesidad de cohesién. Pero la cohesién en si misma
es mejorada por la diversidad. Un sistema cohesivo debe estar abierto al cambio y la
diversidad. La tolerancia es una caracteristica dindmica; cambia la composicién de la
organizacion, en el sentido de que la gente y las ideas rotan constantemente.

Existen dos tipos de diversificacion: por tolerancia y por imposicion. Estas Ultimas eran
iniciadas desde un punto central de control en la cima de la organizacion. En las
empresas son financiadas a través de asignaciones a “nuevos proyectos”. En las
organizaciones sociales son muchas veces impuestas por los financiadores. Pero, en
ambos casos la diversificacion por tolerancia para las actividades marginales tiene un
registro de seguimiento mucho mejor que la diversificacion por imposicion. La
tolerancia, en definitiva, se deriva de un sistema de valores. Estos valores permiten la
existencia de organizaciones donde la gente reconoce la importancia de crear
espacios para la innovaciéon al mismo tiempo que sostiene las actividades rentables y
las maneras de hacer ya comprobadas. En la practica existe siempre una tension entre
las actividades marginales que pueden producir innovacion y las actividad y tematicas
MAs rutinarias o centrales que sostienen los ingresos de la entidad.

La pardbola de las papas chilenas

Paul Hawken, autor de The Next Economy, relaté la historia de la papa chilena. Hubo
una época en que Chile no podia producir sus propios alimentos y tenia que recurrir a
la importacion. Un grupo de agronomos estadounidenses concurrié a Chile con el fin
de solucionar el problema. Descubrieron que se producian varios tipos de papas juntas
y algunas de ellas generaban muchas papas y otras casi ho producian tubérculos. Los
agrénomos concluyeron que los campesinos chilenos debian realizar una seleccién de
semillas de alto rinde y una siembra y recoleccién sistematicas incrementaria la
cosecha anual. El asesoramiento fue erréneo. Los agrénomos no podian competir con
la experiencia acumulada basada en miles de afios de cultivo de papas en los Andes.
Los campesinos no estaban sujetos a un conjunto determinado de practicas de
siembra, 0 a un tipo particular de papas; podian ser ineficientes a veces, pero tenian la
diversidad incorporada en sus prdacticas cotidianas, diversidad que les permitia
enfrentar los desastres imprevistos.

El relato de Hawken demostré que la tolerancia hacia las actividades marginales es
una estrategia genérica de supervivencia. Hay muchos ejemplos en la agricultura de
practicas agricolas “eficientes” que invaden las tolerancias delicadamente
interrelacionadas entre si de la agricultura indigena. Este tipo de eficiencia agricola se
la denomina: monocultivo. Al reducir el nimero de variedad de una plantacion de
papas (u otras plantas), esta modalidad rinde mucho mas en el corto plazo. Sin
embargo en el largo plazo agota el suelo, disminuye la variedad en el sistema y
amenaza la salud y la vida de las plantas y los animales que viven alli.

Latoleranciay la ecologia en las organizaciones

La elecciéon de tolerancia e intolerancia, en Ultima instancia, es una cuestion de
ecologia. Depende en parte de la interrelacion de la organizacion con los demas seres
vivos de su mundo, y también de aquella con los seres vivos dentro de si misma.
Bajo condiciones monopodlicas y de concentracion del poder se buscaran los maximos
resultados con los minimos recursos. Esta minimizacién de recursos dentro de la
organizacion requiere un estilo intolerante de gerenciamiento y gestion. La
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organizacion prosperara en tanto y en cuanto el mundo permanezca estable. La alta
tolerancia después de todo es un desperdicio de recursos. Esto explica por qué una
entidad, un gobierno o una empresa con mucho control sobre su entorno tienen pocas
razones para ser abiertas o tolerantes. Cuando el entorno se hace inestable, sin
embargo, hay necesidad de aprender rdpidamente. La diversidad y la apertura son
mucho mejores dogmas de administracion organizacional en estas condiciones
turbulentas, afirma De Geus, como lo demuestran las compafiias analizadas por Shell
en su estudio sobre sobrevivientes corporativos.

Equilibrando libertad y control

El monocultivo sigue siendo prioritario para los directivos porgue continda produciendo
resultados inmediatos. La razén mas profunda por la cual los gerentes resisten la
nocion de la tolerancia es el dilema entre la necesidad de controlar y la necesidad de
tolerancia y libertad. La libertad y la tolerancia son necesarias para aumentar las
capacidades de aprendizaje de la organizacion, pero el control es necesario para
mantener su cohesion. Enfrentados con este dilema la mayoria de los directivos
elegirian el control. Por un lado para obtener resultados inmediatos y por otro lado
también para ejercer poder y dominacién, ya que le temen al caos y a la incertidumbre.
Casi todo el mundo esta a favor de la descentralizacién (tolerancia), pero pocos se
atreven a afrontar la pérdida de control que trae aparejada. A menudo los gerentes y
administradores tienden a tomar decisiones instintivas, en las cuales abruptamente
optan por la libertad y bruscamente vuelven al control, oscilando continuamente entre
una tendencia y otra. Estas son leidas como conductas discrecionales, arbitrarias y
desconcertantes. Generan frustracion, sentido de injusticia y confusion en cuanto a
cudles son las reglas del juego. El dilema entre tolerancia y el control puede resolverse
Gnicamente encontrando una manera de satisfacer ambas metas a la vez. Es alli
donde se llega al concepto de auto-control y control colectivo.

Administrar la tolerancia

Si uno es gerente o directivo, controlar puede significar mantener bajo el costo por
servicio brindado o por unidad producida. Por el contrario, un gerente que otorga
poderes esta buscando aumentar su produccion por unidad de costos. El buen gerente
sabe que tendra que hacer ambas cosas a la vez. Perseguir dos metas contradictorias
no es facil. Ha emergido a lo largo del tiempo una pseudosolucion: el planeamiento
estratégico. Uno puede dejar que la gente siga con su trabajo, dandole libertad u
espacio, porque la direccidn supuestamente tiene control sobre el rumbo y el destino
de la entidad. Una cosa que la administracion puede hacer en una compafiia es
mantener el rumbo. Segln este concepto, la estrategia es la esencia del management.
A menudo al escuchar la frase “mantener el rumbo” se tiende a metaforizar la
estrategia con un barco. El barco va de destino en destino para obtener beneficios
para sus duefios. No tiene interés en su propia longevidad. El capitan es el que asume
la responsabilidad final y sabe que se encuentra a bordo so6lo porque otra persona
decidio enviar el barco a otro destino. Esa persona es el armador, que es duefio del
barco.

Una organizacion viviente, en contraste, es un ser que existe. Transcurre su vida y
muerte tratando de extender su propio potencial. No hay un mantenimiento de rumbo.
No hay cartas de navegacion ni destino final, salvo la muerte. Si uno es gerente, hay
unos versos de Antonio machado que pueden resultar apropiados: “Caminante, no hay
camino, se hace camino al andar”. Cuando uno mira hacia atras, uno ve claramente el
camino que lo trajo hasta aqui. Pero el camino lo cre6 uno mismo. Hacia delante existe
sélo territorio incierto. Sin embargo, la comprensién del dilema esta en que la
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estrategia es simplemente el desarrollo de la capacidad de aprender de la
organizacion. Esta capacidad de aprender mas rapidamente que otros se convierte en
Su ventaja comparativa mas sustentable. De Geus afirma que si la estrategia es algo
gue uno hace, quedan pocas dudas de que este proceso constituye en realidad un
aprendizaje, no una mera fijacion del rumbo. Esta incorporacién del aprendizaje al
proceso de la estrategia también determina la funcion dentro de la organizacién del
trabajo de los escenarios descriptos en el capitulo 3. Con eso establecido la
organizacion puede afrontar el tolerar su diversidad de actividades marginales, porque
el acto de aprender mantiene a la organizacién cohesiva, sin necesidad de regulacion
estricta por parte de sus autoridades. Siempre existira la tension entre la planificacion
como fijacion del rumbo y la libertad de creacion del propio camino mientras se va
avanzando.

CAPITULO 9- EL SISTEMA INMUNOLOGICO DE LAS ORGANIZACIONES

No importa lo vital que deba ser la tolerancia para una organizacion viviente, existen
peligros en la tolerancia y la apertura. Estos peligros no tienen nada que ver con la
pérdida de control interno o con la ineficiencia. Como los seres humanos, las
corporaciones tienen sistemas inmunolégicos. Su misién es mantener el equilibrio con
los invasores del mundo exterior que continuamente ingresan al cuerpo organizativo.
La salud de una entidad se halla constantemente expuesta a ataques tanto del interior
como del exterior. Los ataques provienen de individuos o grupos de individuos que no
quieren ser parte del todo. Estan alli para sus propios propésitos y llevan adelante su
agenda personal. En el interior, las amenazas pueden provenir de miembros o un
grupo de miembros que no son integrantes plenos de la comunidad. Las amenazas del
exterior pueden incluir a clientes, beneficiarios, benefactores con un conjunto diferente
de expectativas; nuevos equipos de toma de decisiones como resultado de cambios, y
en las compafiias por una fusién o adquisicion.

Igual que en el cuerpo humano, la gran mayoria de los intrusos son beneficiosos, cuyo
impacto es simbiético con nuestra propia salud, es decir, los invasores traen con ellos
nuevas perspectivas y capacidades a la organizacién. Pero uno no puede reaccionar a
estos intrusos de manera discriminatoria sino estratégica. Algunos deben ser
repelidos, aun al costo de alterar el equilibrio de la organizacion. Algunos deberian de
ser manejados, de modo que su intrusion sea lo suficientemente gradual como para
permitir al sistema inmunoldgico construir una respuesta. Y otros deberian ser
considerados como vehiculos necesarios para el aprendizaje de la organizacion.

Articulaciones, alianzas, fusiones y adquisiciones

Las articulaciones colaborativas en las entidades sociales, los organismos estatales y
en las empresas las formas de fusiones y adquisiciones conllevan la doble promesa de
adquirir conocimiento de manera directa y de hacer a la organizacibn mas grande o
eficaz. Estos modelos de agrupamientos representan una intrusion de cuerpos, ideas y
valores extrafios a la organizacion madre. Son infecciones, dice De Geus. Luego de
una fusion, dos tribus internas se miran la una a la otra con desconfianza, las politicas
de personal permanecen afectadas durante mucho tiempo después de la intrusion
original por los valores pre-fusion, y las personas sentirdn profundos niveles de
desconfianza y suspicacia acerca de cualquier cambio significativo. La Royal
Dutch/Shell, segun De Geus, experimentd este problema durante 50 afios. En 1907 se
fusionaron la compafia de petréleo holandesa Royal Dutch y la firma inglesa Shell
Transport and Trading. En 1951 cuando se incorpora De Geus, las dos compafiias
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madre adn tenian organizaciones bastante separadas basadas en La Haya y Londres,
respectivamente. EI matrimonio no se consumé hasta que una serie de politicas de
personal introducidas a mediados de los afios 50 comenzaron a integrar a la
comunidad de Shell en el mundo, seguidas por una reorganizacion que finalmente
cre6 una Unica organizacién integrada pero diseminada a través de dos oficinas
centrales.

En cambio, cuando Royal Dutch / Shell adquirié una empresa metallrgica de mediano
tamafio llamada Billiton la situacion se dio de otra manera. Shell podia absorber la
adquisicion sin dificultades pero la intrusion que ésta representaba para la otra
empresa, se hallaba por encima del nivel de tolerancia de Billiton. Shell no demostré
un mecanismo de rechazo pero Billiton si lo hizo, se enfermé y, en efecto, se murié. La
analogia con la infeccion resulta Gtil porque demuestra por qué el dinero no puede
comprar la inteligencia, el conocimiento, y la nueva conducta innovadora en grandes
cantidades.

Parasitos

Cuanto menos una compariia opere en el control de su entorno, mas abierta debera
ser la misma: los cuerpos e ideas extrafios deberan poder entrar facilmente. Cada
intruso tiene una eleccién: puede seleccionar una relacion simbidtica o puede
perseguir su propio beneficio, con exclusion de cualquier otro. En esta linea de
pensamiento se los define como egoistas. Ninguno de ellos se preocupa acerca del
bienestar del cuerpo anfitrion, excepto como vehiculo para su propia supervivencia.
Sin embargo, muchos de ellos sirven también a los propositos del organismo anfitrion:
son simbidticos, aumentando la capacidad y sofisticacion del cuerpo anfitrién al mismo
tiempo que permanecen dedicados a sus propios intereses. La diferencia entre un
intruso simbidtico y un parasito es que éste Ultimo planifica su salida en sus propios
términos. Un pardsito ingresa a través de las funciones naturales del anfitrion, pero
sale de una manera que lo puede dafiar o destruirlo.

Simbiosis organizacional

Hay una gran cantidad de ventajas en cultivar relaciones simbiéticas con intrusos de la
organizacion. Todos los miembros que salgan ganando al unir su destino con el de la
institucion anfitriona “cooperaran”. La diferencia fundamental entre los miembros y los
parasitos, entonces tendra que ver son sus métodos de salida. Los miembros se iran o
jubilaran, mientras que los parasitos trabajaran para su propio beneficio y se iran por
una ruta diferente. Cuando entra un nuevo miembro al sistema, la entidad debe
asegurarse que hay un contrato basado en la armonizacién a largo plazo de los
objetivos, como se explicé en el capitulo 6. De esta manera, la organizaciéon tiene
mayor certeza de que los que ingresen calificaran para el status de miembro, en vez
de convertirse en parasitos. El dinero no es suficiente como incentivo, sino que es el
principal conducente a conductas parasitas. El dinero necesita ser tenido en cuenta e
implica un monton de atencién y energia en una organizacion viviente. Es el medio a
través del cual la entidad obtiene acceso a recursos. Puede ser la sangre vital que
atrae a los predadores y a los parasitos, pero también desempefia un papel importante
en la evolucién de la organizacion a través de su ciclo de vida.

EVOLUCION

CAPITULO 10- CONSERVADURISMO EN LA ECONOMIA ORGANIZACIONAL
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La apertura mejora el aprendizaje; sin una capacidad efectiva de aprendizaje, una
organizacion no podria esperar “evolucionar” eficazmente en un mundo impredecible.
El dinero debe desempefiar un papel importante en la supervivencia y evolucion de
una entidad. Pero, la gente que ve a las organizaciones y empresas como maquinas
para conseguir dinero, miden el éxito en base exclusivamente al dinero que éstas
obtienen. El éxito de los emprendedores se mide generalmente en términos de las
cantidades de dinero que pueden producir. Si la cantidad de dinero es la primera
medida de éxito organizativo, entonces resulta obvio que cualquier compafia no
podria nunca tener suficiente dinero entrando de manera permanente. De Geus afirma
que la mayoria de las compafiias economicistas luego de su puesta en marcha
terminan siendo adquiridas por una compafiia mayor, fusionadas con competidores o
retrocediendo a ser una serie de pequefios negocios individuales para un reducido
grupo de propietarios managers. Aunque lograron sobrevivir, no se mantuvieron a si
mismas como el tipo de entidades que se habia previsto que fueran.

Toda entidad viviente consume; y el dinero sirve como la manera de medir lo que ha
sido consumido. Como resultado de este papel, cuando se las maneja
adecuadamente, las finanzas de una entidad se convierten en el gobierno del
crecimiento y la evolucion de una organizacion viviente. Las finanzas y la economia
son un gobierno en el sentido de que actian como reguladoras. En las empresas para
los nuevos emprendimientos habia tres maneras de obtener financiacién. Se podia
pedir prestado, se podia efectuar una suscripcion de acciones o cabria implementar
una combinacién hibrida de las dos alternativas anteriores. Pedir prestado para
financiar una puesta en marcha es una tentacion casi irresistible. Eso les permitia a los
fundadores mantener el control de la empresa. Sin embargo, los emprendedores con
alta deuda, altos gastos y bajo patrimonio se desempefian menos eficazmente. Nueve
de cada diez negocios que fracasaron eran altamente dependientes de las deudas de
corto plazo. Ocho de cada diez emprendimientos exitosos jamas pidieron un préstamo.
Se hallaban totalmente libres de deuda y siempre lo habian estado. El no gastar mas
de lo que entra, es decir el no endeudarse, el restringir los gastos cuando se esta en
un periodo de abundancia y propiciar el ahorro, el no generar estructuras de costos
innecesarias y el conservadurismo financiero parecieran ser una condicién esencial
para organizaciones que aspiran a sobrevivir hasta una edad avanzada.

El dinero como gestor de la evolucién

Casi todas las organizaciones por encima de la edad promedio tuvieron un enfoque
conservador sobre sus finanzas y su economia. Si no se encontraban libres de deuda,
por lo menos eran rigidamente cuidadosas acerca de sus pedidos de préstamos y de
sus inversiones. Las organizaciones longevas saben que tener dinero a mano significa
que tienen flexibilidad e independencia de accién, cuando otros no la tienen. Pueden
aprovechar oportunidades sin tener que convencer a apoyos externos acerca del
atractivo de sus decisiones y ganan tiempo. De esta manera, el conservadurismo
economico y financiero sirven de gobierno para mantener la velocidad de la evolucion
y el crecimiento de la entidad en una escala apropiada. Los buenos directivos de las
organizaciones no son apostadores, sino que son administradores y custodios de la
entidad que dirigen. El conservadurismo les ayuda a evitar la tentacion de apostar al
crecimiento 0 a una nueva linea de trabajo si no hay respaldo econémico suficiente
para sustentarlo. Pero, afirma De Geus, la principal dificultad de llevar este tipo de
politica financiera a la practica comienza con nuestra definicion del éxito corporativo.

El dinero como medida del éxito organizacional
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En una organizacion economicista el criterio del éxito es claro: maximizar las
ganancias y los activos. Gerenciar maquinas de producir dinero es tranquilizador y
reconfortante. Hace que la compafiia se sienta racional, calculable y controlable. Pero
una compafia saludable no mide su éxito en términos de dinero o beneficios. El
propésito de Shell no es entregar petréleo, ni producir energia, ni siquiera mejorar la
riqueza material y la capacidad de la sociedad industrial. Los propdsitos
fundamentales son sobrevivir y desarrollar todo el nuevo potencial que fuese necesario
en una sociedad en evolucion. Shell no existe para bombear petréleo. Bombea
petréleo a fin de existir. Para De Geus este punto de vista va a contrapelo de mucho
de lo que se ha dicho y escrito sobre las empresas. Una definicibn muy estrecha del
negocio es literalmente una amenaza a la vida de la compafila. Una empresa
sobreviviente no define su vida en términos econdmicos, sino en términos de su propia
evolucion: el desarrollo de la entidad en su conjunto, incluyendo toda la gente que ha
adherido al contrato implicito, de modo que ambos son parte respectiva de la identidad
del otro y estan integrados en una comunidad mas amplia que los incluye.

El dinero como la expresion de la realidad organizacional

Las leyes sobre las corporaciones en muchos paises occidentales proclaman al
inversor, en su caracter de proveedor de capital y duefio de los activos, como el
depositario del poder fundamental: el que decide sobre la vida o la muerte de una
compafia. Pero estas leyes, estdn basadas en la suposicion de que los elementos
humanos son meras extensiones de los activos de capital. Los maximos ejecutivos
estan atrapados entre dos imperativos: las realidades externas creadas por la ley y las
necesidades de dirigir con el conocimiento como factor mas critico.

Nuevas formas de gobierno en una organizacion viviente

En esta linea de pensamiento se puede decir que los accionistas son proveedores de
capital de la misma manera que los inversores sociales o los bancos son proveedores
de dinero. Tienen una posicién legalmente diferente y obtienen una forma de
remuneracion ligeramente distinta. Aunque son oficialmente los propietarios de la
empresa, su papel funcional es simplemente el de proveedores de dinero. Los
directivos en una compafiia economicista saben que su éxito depende de mostrar
resultados, y rapido, ya que muchos inversores no estan interesados en futuros a largo
plazo. Una organizacion viviente, sea una entidad de la sociedad civil, gubernamental
0 una empresa no pueden tener la misma relacion con sus inversores sociales o sus
accionistas. Para una organizacion viviente estos proveedores de dinero son
comparables a los demas agentes en el entorno exterior: empresas, sindicatos,
proveedores, clientes, accionistas, OSC, entes gubernamentales y la comunidad que
rodea a la organizacién. La organizacién debe permanecer en armonia con todos
ellos. Habitualmente los inversores y los gestores no conversan entre si. En el caso de
las empresas, dice De Geus, el nuevo duefio simplemente ingresa y ordena. El tener
la mayoria de las acciones le confiere dicho poder legal, y la persona de la empresa
viviente no puede hacer nada contra eso. Este nuevo dictador, funcionarios, gerente o
director ejecutivo sera una infeccion, y el viejo sistema respondera resistiendo... o
muriendo. En esas condiciones muchos directivos gubernamentales, empresarios y de
entidades sociales convierten organizaciones-rio en organizaciones-charco. En
tiempos de crisis, organizaciones de lo mas diversas sacrifican miles de personas para
resguardar activos o mejorar la rentabilidad. Otras se concentran en las realidades de
los negocios y echaran a pique millones de dolares en activos para mantenerse vivas.
En la eleccién entre sacrificar activos o gente, las empresas ya no otorgan mas
prioridad automatica el factor capital como la ley les permite y a veces les exige. El
talento humano tiene consigo una real promesa de un desenlace mejor. La mortalidad
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fuera de tiempo de las organizaciones es dafiosa y perjudicial para casi todo el mundo
involucrado. Para lo cual las entidades deben reconocer y adoptar un modelo sano de
crecimiento y encontrar un formato apropiado que les permita sustentarse sin sacrificar
a las personas. Existen opciones que las dotan de flexibilidad en la incorporacion
transitoria de personas segun el aumento de las actividades o la disminucion de las
mismas.

¢Por qué no dejar morir a las organizaciones?

Un reportero hizo esta pregunta De Geus luego de una charla sobre las
organizaciones vivientes. El| reportero no estaba preguntando acerca de las
intenciones de la companiia. Estaba cuestionando su valor. Si desarmamos un auto al
final de su vida util, entonces ¢ por qué no desarmar una compafiia? Los autos son
maquinas y las maquinas pueden ser desarmadas cuando su utilidad se termina. Pero
si se trata de una empresa viviente, entonces debe ser tratada como una persona, con
una comunidad de gente incorporada a ella. Y la mayor parte de la gente no siente que
sea ético desmantelar una persona o una comunidad. Es mucho mas probable que
una organizacibn opte por permanecer con vida adn cuando su propdsito
desaparezca. Un argumento mas convincente surge cuando analizamos el costo para
la sociedad y para el resto de nosotros, de dejar morir prematuramente a una
organizacion. Por otra parte lo opuesto, es decir sostener artificialmente una entidad,
puede resultar igualmente negativo.

El precio de la muerte prematura de una organizacion

Cuando una organizacion se muere la comunidad de gente que la integra es separada
de la misma. La gente pierde sus trabajos y es dejada a la deriva. La deuda que la
organizacion tiene con sus generaciones anteriores no podra ser cancelada. Y las
partes esenciales de la entidad, sus proveedores, inversores y clientes, son
despojados. La muerte de una empresa, por ejemplo, ocasiona trastornos, caida de
valores y peligro fisico y moral —tanto a la gente como a otras compafias. La
destrucciéon de la comunidad es descripta a menudo como un problema inherente al
capitalismo, o como el lado oscuro de las empresas multinacionales. Pero es en
realidad un fendmeno que tiene lugar cada vez que las organizaciones vivientes
decaen y se convierten en meras empresas economicistas, perseguidoras de
ganancias, que no se sostienen... y luego se mueren. Un estudio de Collins y Porras
establecié que el que una empresa no le dé prioridad al retorno de la inversion permite
que el accionista obtenga a largo plazo quince veces mas por el valor de su cartera.
Una reduccion de la mortalidad corporativa pareceria ser ventajosa para todos;
miembros, proveedores y contratistas, la comunidad y los accionistas. Pero, ¢cémo se
logra?

CAPITULO 11-EL PODER

Nadie deberia tener demasiado

No es solamente la escasez del factor capital lo que ha cambiado en los afios que
transcurrieron a partir de la segunda guerra mundial. La memoria de la Gran
Depresion estaba todavia fresca en la mente. A comienzos de los afios "50 existia una
atmoésfera de enorme esperanza. La vida era simple y espartana de acuerdo a los
estandares actuales. No se cuestionaba la necesidad de crear riqueza material.
Cualquiera podia ver la falta que hacia. La riqueza material se hacia necesaria para
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reparar el dafio y para evitar que las cosas alguna vez sucedieran de nuevo. Tampoco
se cuestionaba que la manera mas efectiva de producir esta riqueza era agrupandose
en grandes instituciones. Sabian que podian crear riqueza so6lo operando en gran
escala. Establecieron un cierto nimero de garantias en el sistema politico que hacian
gue la democracia fuera todavia posible, estableciendo que ningun lider en funciones
podia hacer a un lado la facultad de los votantes para reemplazarlo. En cambio, en las
companiias, donde los empleados no podian deshacerse de sus managers, no se
incomodaban con la pretension de la democracia. Si no les gustaba la gerencia eran
libres de dejar la empresa. Sin embargo, cuando se unian a una compafia, las
personas lo hacian con la idea de que estarian ahi toda la vida. También aceptaban,
sin cuestionarlos, los principios de funcionamiento que a través de la guerra habian
demostrado ser efectivos: toma de decisiones en la cima con jerarquias altamente
disciplinadas. La informacion fluia hacia arriba y las érdenes hacia abajo. La
planificacion era centralizada. Se preocupaban méas acerca de la cantidad y
distribucién de lo que producirian (seminarios, procesos, servicios, etc.) que sobre la
manera en que serian producidos.

Una ética del poder distribuido

Las corporaciones son mas antiguas que los partidos politicos y los sindicatos, pero
son por lejos mas recientes que las grandes fuerzas de la civilizacion: la familia, la
tribu, el reino, la religion, la ciencia. El ejército. El ejército ha sido una fuente de
inspiracion particularmente fuerte. La situacibn de guerra demanda tomas de
decisiones centralizadas. La informacion viaja hacia arriba solamente y no se la
comparte con nadie fuera de la linea de 6rdenes. A veces se describe la competencia
comercial como una “pelea”, la misma esta muy lejos de la situacion de crisis de una
guerra fisica. Evitar entonces la analogia bélica resulta fundamental para comprender
como implementar procesos de decisibn en una organizacion viviente. La
centralizacion del poder resulta inapropiada para la operacion de este tipo de
organizaciones vivientes. La concentracion y centralizaciéon reducen la capacidad de
aprendizaje de una organizacion. La alternativa es desarrollar una ética del poder
distribuido. Hemos visto algunos ejemplos del poder distribuido en empresas como
Mitsui en el capitulo 6; mantuvo su cohesividad a pesar de haber sido dividida en
organizaciones mas pequefias. El tema de la distribucion del poder encuentra una
ilustracion interesante en el grupo Roya Dutch / Shell, explica De Geus, hay dos
compafias madres, una holandesa y otra britanica; éstas siguen existiendo hoy en dia,
independientes una de la otra pero sin embargo estan intervinculadas, domiciliadas en
dos paises, cada una con un sistema legal diferente. Las dos compafiias madre tienen
gue llevar bien entre si a la fuerza, porque no cuentan con una corte de justicia a la
cual puedan referir sus disputas.

Los directorios completos de ambas empresas se relnen voluntariamente una vez al
mes, y denominan a sus reuniones la “conferencia”. Los ejecutivos de ambas
empresas tienen que mantener reuniones separadas en las cuales legalizan, para
cada una de las dos compafiias, las decisiones a las que arribaron en conjunto. No
existen mecanismos tradicionales para resolver conflictos. El grupo no tiene CEO, sino
que el presidente de los directores ejecutivos es sélo primus inter pares, primero entre
pares. Los miembros del comité de Directores Ejecutivos (CDE) y las dos juntas de
directores tienen que ponerse de acuerdo entre ellos en soluciones que sean
aceptables para todos. EI minimo que se requiere es una cuasi-unanimidad. El
presidente no tiene otro poder que su persuasion, no tiene voto decisorio ni decision
final. No existen registros en la Shell sobre una decision forzada a nivel de la junta o
del CDE. Forzar decisiones por el voto mayoritario en una estructura tan delicada, sin
ningan recurso legal en donde apoyarse, habria roto el matrimonio mucho tiempo
atras. Cada persona tiene un poder de cuasi-veto. No resulta sencillo en Shell excluir a
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la gente de una decision si dicha gente va a estar involucrada en su implementacion.
Luego de la segunda guerra mundial se introdujo la organizacién matricial donde nadie
puede tomar decisiones por su cuenta, pero cualquiera puede parar por su cuenta una
decision que se estd tomando. La presion hacia abajo para la resolucion de los
conflictos ha sido una constante en Shell. La idea ha sido expresada como un principio
genérico: la cuestion esencial acerca del poder es que nadie debe tener demasiado.

Las connotaciones del poder distribuido

Los argumentos contra el poder distribuido son bien conocidos. Los mismos
representan tentaciones y oposiciones poco menos que irresistibles para muchos
directores. “Lleva demasiado tiempo tomar una decision.” “No contamos con todo ese
tiempo.” “El mundo y los otros estan avanzando; no podemos quedarnos atras.” Sin
embargo, afirma De Geus, no hay evidencia irrefutable de que dicha politica conduzca
a una accion mas lenta, aunque puede facilmente conducir a mejores acciones y
puede aumentar la capacidad de la organizacién para aprender. Una decision
cohesiva requiere de un esencial sustento de poder de modo que la decisiéon tenga
unidad. Las objeciones estan basada en una falacia: los directivos suponen que el
punto crucial de una decision es el momento en que el ejecutivo jefe tienen una idea
brillante o ha sido convencido por la idea de otro. “Uno no puede obligar a la gente a
producir resultados excepto a través de la autoridad.” La tentacion de retener el poder
por temor a no poder obtener resultados disuade a muchos ejecutivos superiores de
aprobar la distribucién del poder, disminuyendo asi la capacidad de aprendizaje
institucional.

Impedimentos hacia arriba

Delegar el control puede resultar muy atemorizante. Va contra las personalidades de
los directivos, contra la cultura organizacional imperante, y en el caso de los gerentes
profesionales contra su entrenamiento y los incentivos que han recibido a lo largo de
sus vidas. Se deben equilibrar el control y la tolerancia de manera distintiva. En vez de
“‘mantener el rumbo firmemente”, deben de establecer un contexto y parametros de
navegacion. Los directivos no saben como asegurar que la distribucién del poder
tendra efectivamente lugar. Los ejecutivo y gestores de nivel maximo no pueden
contar con decisiones tomadas consistentemente en el nivel mas bajo en el que se lo
deberia hacer, a menos que se creen impedimentos contra la delegacién hacia arriba
de las dificultades y conflictos. La gente puede consultar al siguiente nivel superior por
consejos pero no puede requerirles que tomen decisiones. Esta politica es
contraintuitiva para muchos managers. Por ejemplo en Brasil, las cosas raramente se
hacen sin el acuerdo del superior. Y como a los brasilefios les encanta representar ese
papel, se hizo muy dificil delegar autoridad, explica De Geus. Los managers adn
enloquecidos con trivialidades, no desean liberarse de sus obligaciones. Finalmente
establecio en Shell Brasil una escala arbitraria de niveles de toma de decisiones. Si
una decision excedia cierto nimero de cruzeiros en términos de venta de petréleo, o
un cierto nivel de management personal, permitia que fuera delegada hacia arriba a la
oficina central. El siguiente afio, las ganancias de Shell Brasil aumentaron un 60% y
permanecieron estables. La gente de las oficinas y las distintas areas tenian todo el
poder que necesitaban para manejar eficazmente situaciones de estabilidad o de
crisis.

La organizacién viviente necesita nuevos modelos de gobierno

Si la gerencia o el gobierno institucional ceden a la irresistible tentacion de concentrar
el poder en la cima, quedaran muy pocos cerebros ocupados en el aprendizaje
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institucional. La cuestién del gobierno de las organizaciones trae reminiscencias del
debate de la época de la Revolucion Francesa y la subsiguiente conceptualizacion de
la Constitucion de los Estados Unidos. Era la época de la declinacion de la monarquia
absoluta y la evolucién hacia formas democréaticas de gobierno. Los resultados fueron
declaraciones de principios y derechos basicos, y construcciones como la Trias
Politica: la separacion de los tres poderes legislativo ejecutivo y judicial. En un sistema
de poder distribuido existen garantias para asegurar que ningun interés prevalezca.
Necesitamos un criterio similar para las organizaciones, una comunidad humana, sin
un poder absoluto concentrado en las manos tanto de los gobiernos, accionistas o
directivos como de los gerentes. En esas condiciones las organizaciones pueden
convertirse en feudos para pocos y ser explotadas como una maquina. En estos
términos, ninguna organizacion viviente sera capaz de prosperar si su éxito depende
de la libertad, el espacio y la confianza mutua entre sus miembros. Por otra parte,
enfatiza De Geus, el éxito de las organizaciones dependerd fundamentalmente del
grado en que sean capaces de crear conocimiento. Esto resulta sumamente claro en
las entidades ricas en materia gris y pobres en activos que han exhibido un
crecimiento tan espectacular durante los ultimos 20 a 30 afios. Pero aun los antiguos
tipos de compafiias ricos en activos, tales como las empresas petroleras y
metallrgicas, hoy en dia necesitan mucho mas conocimiento incorporado en sus
actividades que el que necesitaban 20 afios atras. El Baron de Montesquieu sefalo
que el poder separado y distribuido (Trias Politicas) significabs “libertad” lo opuesto
significaba que “todo estaba perdido” porque el poder concentrado significa ausencia
de libertad.

EPILOGO- LA ORGANIZACION DEL FUTURO

En un contexto que se esta achicando politicamente, paraddjicamente el mundo de las
transacciones individuales estd creciendo. Con el transcurro del tiempo, como
resultado, menos y menos organizaciones viviran y trabajaran en un ambiente sobre el
gue tengan apreciable control. Mas y mas entidades estaran cultivando papas en los
Andes, por asi decirlo, que las que lo hagan en un invernadero. Una organizacion
viviente sana tendra miembros, tanto humanos como otras instituciones, que adhieren
a un conjunto de valores en comun y que crean que las metas de la entidad les
permitiran y ayudaran a alcanzar sus propias metas individuales. Tanto las
organizaciones como sus miembros constitutivos tienen fuerzas rectoras bésicas:
quieren sobrevivir y una vez que las condiciones para su supervivencia existan,
guieren alcanzar y expandir su potencial. El contrato fundamental entre la organizacion
y sus miembros es que los miembros seran ayudados a alcanzar su potencial. La
naturaleza de este contrato fundamental crea confianza, la que da por resultado
niveles de productividad que no podrian ser alcanzados mediante la disciplina y el
control jerarquico. Para anticipar una crisis y percibir un entorno divergente la
organizacion debe estar abierta al mundo exterior. Esto significa que existe tolerancia
para la entrada de nuevos individuos e ideas. La existencia de sistemas armonicos de
valores es un requerimiento basico para la cohesion organizativa. Hay confianza
mutua en que la gente actuara honestamente y en que los lideres son honestos. El
poder esta distribuido; hay restricciones y equilibrio en el sistema de mandos y los
lideres actuales entienden que no representan mas que una generacion de las muchas
aun por venir. La organizacion tendrd activos fisicos (bienes de capital) y una vez que
la supervivencia esta asegurada, la actividad econémica se utilizara como la base a
partir de la cual la comunidad desarrolla su potencial. Cada comunidad de trabajo esta
rodeada por proveedores, actores, beneficiarios, clientes, por la comunidad nacional,
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regional o global y por otras entidades sociales, gubernamentales y empresas que son
todas parte de su mundo y con las cuales debe mantener un estado de armonia.

Si la supervivencia esta en riesgo, se desprendera de activos y tratara de modificar el
contenido o naturaleza de su actividad antes de que se ponga en riesgo a su gente.
Todo lo que la organizacion hace esta basado en dos hip6tesis principales de este
libro:

1. La organizacion es un ser viviente.

2. Las decisiones que este ser viviente toma para actuar son resultado de un proceso
de aprendizaje

Sintetizando las ideas principales, una organizacion viviente es financieramente
conservadora, con miembros que se identifican con la misma y un equipo de gestion
gue es tolerante y sensible al mundo en el cual vive. Las prioridades de los directivos
no suelen ser expresadas exclusivamente en términos econémicos o de impacto. Si la
salud de la organizacién vacila, la prioridad suele ser movilizar el maximo potencial
humano, restaurar y mantener la confianza y la conducta civica, y aumentar el
profesionalismo y la identificacién con la organizacién y su misién institucional.

Si las organizaciones pueden satisfacer estas condiciones, De Geus considera que la
expectativa promedio de vida institucional comenzara a aumentar, para estar mas
acorde con su duracién potencial. Esto no quiere decir que las organizaciones viviran
para siempre. Pero una reduccion de la tasa de mortalidad pareceria ser ventajosa
para todas las partes interesadas y para la comunidad.

Buenos Aires, febrero 2014.
Adaptacion de “La empresa viviente” de Arie De Geus,
realizada por Mercedes Jones
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