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			Sobre este libro

			El management que conocemos se moldeó a principios del siglo XX en los ferrocarriles y en las fábricas de automóviles; consistía en decirle a la gente qué debía hacer en cada momento. Hoy en día eso es cada vez más difícil, porque estamos todo el tiempo enfrentando lo inesperado. El mundo actual se rige más por la Internet que por los ferrocarriles, y esas nuevas realidades necesitan una nueva matriz de pensamiento. Este libro es un anuncio de lo por venir: un management para la comprensión. La gente necesita menos órdenes que cumplir y más ayuda para comprender la organización y sus problemas. El motor ya no está en la obediencia, sino en el significado. Las organizaciones son demasiado complejas y la realidad muy sorprendente como para poder decirle a la gente qué es lo que debe hacer en cada circunstancia. Para gerenciar distinto, es necesario poder pensar la organización sobre nuevas bases. Este libro es una puerta a esa nueva matriz de pensamiento que liga la acción con la práctica organizativa y el aprendizaje. 

			Dijo el profesor David Perkins, de la Graduate School of Education de Harvard, sobre este libro: “Me gusta esa idea tan especial de que ‘las organizaciones no pueden ser explicadas solamente por las intenciones de sus actores’ ¡Qué cierto que es! Me pregunto qué pasa con las viejas ideas, qué es lo que les da tanto impulso […] cómo es que modelos de transmisión relativamente lineal prueban ser tan resistentes a lo nuevo”.
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			Introducción

			Este es un libro que pretende ayudar a entender un poco mejor hacia dónde van evolucionando nuestras organizaciones y nuestro management. Si Henry Ford imaginaba a su empresa como una gran máquina en la que todos hacían algo y uno solo –él mismo– pensaba, un siglo después, la vida de las empresas es demasiado compleja, interdependiente y variada como para que pueda concebirse en esos términos. No obstante, muchas de las categorías teóricas y prácticas que rigen el accionar en las organizaciones siguen basándose en estructuras centralmente planificadas, en estrategias que guían todos los aspectos críticos de la acción y en gente que actúa obedeciendo por delegación. Por eso, antes de contar en qué consiste esta obra, invito al lector a hacer un detour, un alegre desvío, y revisar un caso extremo que nos permita comprender mejor la realidad actual cotidiana: Internet.

			Somos muchos –cada vez más– quienes hemos incorporado la Web a nuestras vidas. Sin embargo, su alta eficiencia nos hace olvidar que Internet es una organización, aunque de un tipo escasamente o nada parecido al que definió Henry Ford, ese que –después de todo y con más frecuencia de lo que sospechamos– sigue guiando nuestros modelos mentales. Por lo tanto, creo que repasar un poco (apenas un poco) la dinámica organizativa y la historia de Internet puede ayudarnos a reparar en rasgos de nuestras organizaciones que nos pasan inadvertidos o permanecen en las sombras debido a las estructuras de comprensión que hemos desarrollado.

			En los proyectos originales de la Web elaborados en la década de 19601 nadie pudo imaginar cuál sería el destino y la envergadura que alcanzaría, en parte porque a causa de sus características involucró a una multitud de actores diversos durante los treinta años en que fue evolucionando hasta transformarse en una red de redes para la innovación. Si prever el destino de Internet resultaba difícil, mucho más lo era anticipar la manera en que las vías y los soportes tradicionales de comunicación, almacenamiento y transmisión de contenidos (libros, diarios, teléfono, radio, discos, televisión, cine y demás) terminarían redefinidos, potenciados o modificados por la Red, así como las nuevas formas de interacción que permitiría crear.

			Como anticipé, los orígenes de la Web se remontan a los años 60, plena Guerra Fría. El proyecto fue una respuesta del Massachusetts Institute of Technology (mit) a la necesidad –compartida por el gobierno de los Estados Unidos y el mundo académico– de aprovechar el potencial de las computadoras mediante redes que permitieran intercambiar información. Sin embargo, existía un problema: cada uno de los principales investigadores y laboratorios deseaba tener su propia computadora –por entonces, gigantescas–, lo que implicaba una multiplicación costosa de esfuerzos y recursos. Ese fue el origen de Arpanet (acrónimo de Advanced Research Projects Agency Network), la red de la Agencia para los proyectos de investigación avanzada de los Estados Unidos, a la cual se sumaron otras redes académicas e instituciones gubernamentales con el transcurso de los años.

			Con un clima político, intelectual y comercial hostil a que el Estado manejara la Web, una estructura sumamente distribuida, y organizaciones muy diversas e informales que contribuían a su desarrollo, ya desde los inicios se tornó imposible que algún grupo –ni siquiera el gobierno de los Estados Unidos– pudiera organizarla de manera unilateral. De hecho, nunca existió algo parecido a una organización con un presupuesto y un edificio con un cartel en la puerta que dijera “Internet”, que, desde algún lugar real y concreto, estuviera a cargo del conjunto. Todo lo (mucho) que había que hacer para conformar la Red, así como los pasos que se daban, exigían iniciativas, ideas y acuerdos entre numerosos y diversos jugadores, cada uno con peso propio y demasiados conocimientos críticos en su poder como para ser dejado de lado. Estos antecedentes y otros colaboran para explicar por qué, a diferencia de lo que ocurre con los demás medios de comunicación que revolucionaron los siglos XIX y XX, el funcionamiento de Internet resulta difícil de entender.

			Entre las principales razones que se conjugan para dar como resultado esta organización tan atípica, conviene subrayar tres factores:

			• la estructura de Internet involucra necesariamente a un gran número de actores (expertos, empresarios, funcionarios estatales, organismos de defensa y demás);

			• su dirección no descansa en forma exclusiva en alguno de ellos, y

			• el desarrollo de la Red involucra al conjunto de las partes que la componen.

			Internet no tuvo ni tiene un gobierno central para la implementación de las tecnologías o para el establecimiento de las políticas sobre acceso y uso: cada una de las redes que la conforman fija sus propias pautas. Lo más cercano –sin serlo– a un órgano centralizador es la Internet Corporation for Assigned Names and Numbers (ICANN), que tiene a su cargo el manejo del sistema de dominios, es decir, aquel que asigna direcciones en la Red. Las bases técnicas y la estandarización de las reglas están a cargo de la Internet Engineering Task Force (IETF), una organización ingenieril sin fines de lucro, formada por voluntarios de todo el mundo, que contribuyen con sus conocimientos técnicos. La mayor parte de sus integrantes son ingenieros, especializados en protocolos y softwares, poco interesados en los aspectos políticos o comerciales de la Web.

			La ICANN establece, entre otras cosas, cómo obtener una dirección desde la cual operar. Este ente no surgió de una ley ni de una estrategia de alguien sino de un acuerdo entre muchos que, aunque tenía un sentido y un propósito general, no se supo con exactitud qué era hasta después de haberse concretado. En julio de 1998, en un hotel en Reston (Virginia, Estados Unidos), 150 expertos autoconvocados, provenientes de los cinco continentes, se reunieron durante dos días2. De acuerdo con los relatos de quienes participaron en ese encuentro, el grupo estaba compuesto por tecnófilos en jeans, abogados vestidos de traje, académicos y gente de negocios, quienes buscaban preparar un modelo, un conjunto de principios comunes, una estructura y un reglamento general para la formación de un organismo global que asignase las direcciones y nombres de los sitios de Internet. Aunque la Web ya estaba funcionando, carecía de un organismo que se ocupara de esas tareas. A pesar de que la reunión de Reston tenía mucho de “asamblea constituyente” de Internet, los participantes no eran funcionarios de gobiernos ni legisladores. Nadie ostentaba credenciales formales. Se trataba, como señalara John Quaterman3, de un caótico ménage à trois de gobierno, academia y negocios. La de Reston fue la primera de cuatro reuniones (una se realizó en la Ciudad Autónoma de Buenos Aires durante septiembre de 1998) conocidas como el Foro Internacional del Documento Blanco (en inglés, International Forum on the White Paper, IFWP). La misión del IFWP era consolidar una estructura para la administración y la coordinación de los nombres y direcciones de Internet: una función técnica fundamental de la red de redes.

			¿Por qué la reunión tuvo lugar recién en ese año? Porque fue entonces cuando la explosión de la Internet comercial terminó de hacerse evidente. La Web ya no era, como en sus orígenes, solamente una herramienta para la educación y la investigación subsidiada por el gobierno de los Estados Unidos, en la que participaban redes científicas del Reino Unido y Francia: había devenido en un nuevo medio de comunicación global. Internet crecía a un ritmo exponencial, mientras que su importancia para la economía se volvía patente ya no solo para los países más ricos.

			Sin embargo, hasta entonces, algunas funciones técnicas cruciales (como la administración de los nombres y los números de dominio) eran desempeñadas bajo la modalidad de contrato solo por el área de Defensa de los EE.UU. y la National Science Foundation de ese país. Esto comenzó a despertar el recelo de otros gobiernos, inquietos ante el control unilateral que ejercía Estados Unidos sobre un recurso crítico y central de la infraestructura global de las comunicaciones. De esta forma, en 1997, surgió la iniciativa de crear un organismo privado e independiente de cualquier gobierno, que estuviera a cargo de la administración y las decisiones políticas más importantes4. Así nació la ya mencionada ICANN, una organización que poco se parece a la que pudiera haberse imaginado para dirigir un medio tan importante como Internet. El grupo reunido en Reston el verano de 1998 conformó un organismo privado sin fines de lucro, que se rige por las leyes del Estado de California, y del cual participan empresas, organismos sociales, universidades, gobiernos, y la comunidad de usuarios y expertos.

			A pesar de que hoy tiene connotaciones casi míticas por su carácter fundacional, la Arpanet original apenas conectaba a 200 personas en 21 nodos. Su base era la transmisión de paquetes de información a través de redes, pero aún no se empleaban los protocolos TCP/IP tal como lo hace Internet hoy. El proyecto tenía objetivos que involucraban a diferentes grupos. Para los académicos, era una forma de potenciar sus recursos. Pero para los políticos, Arpanet jugaba un rol defensivo importante: podía ser la respuesta a la pregunta sobre cómo generar una red distribuida5 para que si un nodo llegaba a sufrir un ataque, la red no colapsara y la información no se perdiera. El primer nodo se creó en la Universidad de California (Los Ángeles, Estados Unidos) y fue la espina dorsal de Internet hasta 1990, tras finalizar la transición al protocolo TCP/IP iniciada en 1983. Todo el proyecto era una exploración permanente guiada por dos ideas centrales:

			• usar una red descentralizada con múltiples vías entre dos puntos y dividir mensajes completos en fragmentos que siguieran caminos distintos, y

			• capacitar a la red para que los mensajes pudieran llegar de alguna manera aunque una parte de ella colapsara.

			Este sistema, aunque redundante y poco eficiente desde un punto de vista tradicional, era muy eficaz y seguro. Es probable que el logro más contundente de Arpanet haya sido reunir a las personas que desempeñarían un papel central en el futuro de Internet durante los siguientes treinta años. En ese lapso, la cantidad de actores vinculados a la Web –“la comunidad de Internet”, como empezó a conocerse– creció progresivamente, volviéndose más compleja a medida que la tecnología se expandía y cobraba notoriedad fuera de las fronteras científicas y académicas. La notable llegada de Internet al gran público se produjo en 1993, con el lanzamiento de la World Wide Web ( WWW). Acompañando las distintas aplicaciones comerciales que surgieron a su alrededor, la Red se convirtió en un medio global y masivo para la comunicación y el intercambio económico. Esto llevó a una explosión en la cantidad de los nombres de dominio. El número de sitios creció exponencialmente, al ritmo en que se hacía más fácil para los usuarios crear páginas y documentos.

			En palabras de Milton M. Mueller6: “Una intersección serendípica7 de tecnologías produjo factores humanos y de mercado que transformaron la función de una sola tecnología (…). Muchas tecnologías terminan siendo utilizadas de formas no intencionadas o visualizadas por sus creadores. Estos usos no-anticipados pueden, a su vez, generar puntos de inflexión en la evolución de una tecnología provocando nuevas actividades económicas y regulaciones. Esto, a su vez, puede recompensar el uso de determinadas capacidades tecnológicas e inhabilitar otras”. Resulta más que improbable que los pioneros de los años 60 hayan imaginado el grado de ubicuidad alcanzado por su proyecto de construir una red distribuida. Sin dudas, hubo ideas, hipótesis y hasta visiones de lo que podría lograrse. Pero la Web, tal como la conocemos hoy, no es el producto del pensamiento estratégico de alguien ni de unos pocos: fue el afán de dotarla de apertura para la aplicación de códigos lo que, como fruto, ha permitido que Internet adquiriera nuevas funcionalidades y se transformara en una herramienta tan poderosa.

			Organizaciones de conocimiento

			Esta muy breve historia nos muestra un fenómeno que desafía mucho de lo que hemos aprendido sobre las organizaciones desde la Revolución Industrial hasta nuestros días: nos encontramos con que el suceso más impresionante y extraordinario de nuestros tiempos no es producto de un plan cuidadosamente diseñado, sino más bien de un creativo ensamble de recursos existentes a partir de algunas ideas centrales relativamente simples. En Internet, todos los jugadores saben que se encuentran ante algo nuevo, donde todo el tiempo se producen fenómenos diferentes y a los que es necesario responder: la improvisación se vuelve una forma de estrategia. Nadie pidió permiso para hacer Google, Wikipedia, Linux o Amazon. Quienes ordenan la Red deciden sobre reglas muy generales. Pero no son ellos los que resuelven hacer los cambios: más bien, descubren que los cambios han sido implementados. Por eso, más que crear futuros planeados, los diseños codifican, ordenan los cambios anteriores.

			La influencia de la Red sobre los medios existentes era sospechable. La forma en que llegó a resignificarlos era imposible de imaginar antes de que lo hiciese. Estamos en un mundo en el que lo que se ha hecho se entiende solamente después de la acción. Hay tanto conocimiento involucrado en Internet, tanto conocimiento empírico, tantas tesis de doctorado, tantos jugadores diferentes, que ningún actor puede apoderarse de ella por sí mismo. Si la Web surgió en gran medida con un objetivo de defensa, ¿por qué no quedó en manos de las fuerzas armadas de los Estados Unidos? No lo sabemos a ciencia cierta. Pero es muy probable que sin los académicos, los ingenieros de las universidades y la gente de negocios, Internet no hubiera llegado a alguna parte o, por lo menos, no muy lejos del punto de partida. Muchas de las iniciativas que pueblan Internet han surgido de redes entre universidades, centros de investigación, inversores de riesgo, funcionarios, militares y cuasi adolescentes creativos. Las formas institucionales han ido siempre a la zaga de los hechos consumados: las reuniones constitutivas ordenan lo realizado, y si algo deciden –aunque sea crucial–, será siempre poco. Cada jugador actúa en su nombre y por su propio peso: no hay mucha gente obedeciendo órdenes ni estructuras jerárquicas gobernando. La organización que está cambiando al mundo es un conjunto de partes que van siendo ensambladas a medida que se avanza. Y las estructuras que la rigen son deliberadamente muy limitadas, con cierta confianza en que esa pequeñez permitirá grandes cosas.

			La Web es un sistema técnico, pero su organización es claramente un sistema político plural, basado en la construcción conjunta de conocimientos y capacidades. Su motor no es la obediencia. Es el significado. Las organizaciones que nos rodean, aun las que parecieran ser casi lo contrario de Internet, se van asemejando cada vez más en estos rasgos porque esas características no son propias de la Red sino de las organizaciones de conocimiento: este es el tema del presente libro8.

			Recorrido de la obra

			Este texto abreva en unos pocos grandes autores. Los principales son Karl Weick, Henry Mintzberg, Etienne Wenger, John Seely Brown y David Perkins.

			Profesor de la Escuela de Educación de la Harvard University, Perkins describió lo que él dio en llamar “conocimiento para la comprensión”9: aquel capaz de ser usado autónomamente en condiciones diferentes a aquellas en que fue aprendido. En cierto punto, el próximo management es un management para la comprensión, porque su objetivo no consiste en lograr que la gente obedezca sino, más bien, que entienda la organización y su contexto para poder generar sus propias repuestas. Las organizaciones son muy complejas y la realidad demasiado sorprendente como para poder decirle a la gente qué es lo que debe hacer en cada circunstancia.

			En esta organización nueva desde el punto de vista conceptual, conformada por gente relativamente autónoma, los fenómenos emergentes son producto de la confluencia de un sinnúmero de microdecisiones con mucho peso. Por eso, la organización deja progresivamente de explicarse solo por las decisiones de sus actores, y exige considerar también los resultados impensados, no deliberados, de la interacción de esas decisiones. El Capítulo 1 trata este tema.

			Si las intenciones de los actores no bastan para dar cuenta de la organización, debemos buscar otras explicaciones. Las teorías evolutivas se caracterizan porque son capaces de explicar cómo un conjunto de individuos puede lograr un diseño que, a los ojos del observador, parece premeditado, aunque sea en realidad producto de procesos de selección que operan en la empresa o en el medio ambiente. Esas teorías –en especial, las de Bill McKelvey y Karl Weick– constituyen el núcleo del Capítulo 2.

			Al hablar de organizaciones donde el conocimiento y el aprendizaje constituyen factores clave de la producción, estos aspectos se convierten en temas centrales para el desarrollo de este libro. El Capítulo 3 desarrolla el concepto de conocimiento, diferenciándolo de la información y mostrando sus similitudes con una forma de relación. Porque el conocimiento es más una recreación permanente de los grupos involucrados que un objeto que se posee.

			El Capítulo 4 permite entender ese conocimiento como un proceso eminentemente social. Se refiere a la práctica como saber. La idea de “práctica” implica “hacer”; aquí me concentro en el concepto no solo como “cosas que se hacen” sino también como actividades relativamente validadas por grupos que comparten un saber y que se reconocen entre sí como tales.

			Claro que si el aprendizaje es un hecho social, su comprensión requiere no prescindir de las comunidades y redes de práctica donde surge y en las cuales los individuos, además de conocimiento, construyen identidad y significado. De esto se ocupa el Capítulo 5.

			El caso de Internet es interesante, entre otras cosas, porque permite ver cómo el crecimiento construye conocimiento, cuando siempre se había descripto el fenómeno inverso (cómo el conocimiento produce crecimiento). El Capítulo 6 está dedicado al caso de una empresa argentina de ingeniería –mucho más tangible, quizás, que Internet–, donde el crecimiento también construye conocimiento. Es una versión abreviada de un aporte que fuera discutido y escrito junto a Alejandro Artopoulos, un colega de la Universidad de San Andrés, Argentina.

			Ya que buena parte de mi práctica a lo largo de los años se ha dado a través de la capacitación laboral, he querido revisar los conceptos más innovadores para su comprensión a la luz del nuevo contexto. En el Capítulo 7, retomo tres viejos casos para discutirlos ahora desde otra mirada.

			El Capítulo 8, titulado “El próximo management”, intenta bosquejar los rasgos distintivos de un management para la comprensión, es decir, orientado hacia una conducción más preocupada por entender y ayudar a que se comprenda el contexto organizativo que por hacer cumplir órdenes. Este capítulo está basado fuertemente en textos de Mintzberg y Weick, respaldados por casos ilustrativos breves, escritos por mis alumnos de la Maestría de Estudios Organizacionales de la Universidad de San Andrés.
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			Capítulo 1

			Diseñado y emergente

			Los humanos vivimos en organizaciones como los peces viven en el agua. A ellos les cuesta, les puede resultar imposible entender que están húmedos. A nosotros nos resulta difícil, a veces imposible, comprender las organizaciones.

			En las organizaciones, no solamente nos reunimos como individuos: nos constituimos como tales. Construimos nuestra identidad en la interacción y el intercambio con otros, desde el inicio mismo de nuestra vida y en todo su transcurso.

			La organización, la comunicación y el aprendizaje se dan por condición de subsistencia de la especie y desde el inicio de los tiempos. Antes de cualquier política, estrategia y modelo de intervención, el vínculo, la comunicación y el aprendizaje se producen en los grupos humanos como un hecho natural, un fenómeno indisolublemente ligado a la convivencia. Así, explicar el objeto “organización” equivale a dar cuenta de un hecho que ocurre más allá de lo que nos propongamos y que surge aunque no lo intentemos, porque no todo lo que sucede –incluso la organización– es resultado de nuestras intenciones. No obstante, el management suele ser explicado a través de las intenciones de los actores, de lo que la gente se propone. Las intenciones se manifiestan en el liderazgo, en la estrategia, en los objetivos, en el diseño y aun en la visión de la organización –tradicionales explicaciones de por qué es como es y hace lo que hace.

			Explicar la organización en función de las intenciones de los actores supone convertir linealmente el organigrama formal de la empresa en un principio explicativo de por qué es como es. Si en ella sucede lo que los actores quieren que suceda, alcanza con saber qué quieren los que mandan para explicar el comportamiento de la organización. Por supuesto que los que mandan tienen muchísimo que ver con lo que ocurre. Pero si uno quiere realmente comprender, su comportamiento también debe ser explicado. Lo mismo pasa con los demás conceptos que suelen ser usados como principios explicativos, porque aun cuando el liderazgo, la estrategia y el diseño manifiestan mucho de lo que sucede en una organización, cabe preguntarse por qué fueron posibles ese liderazgo, esa estrategia y ese diseño, y no otros.

			Alguna vez el management consistió en decirle a la gente qué era lo que debía hacer, cuándo y cómo debía hacerlo. Hoy, eso es cada vez más difícil, primero, porque con la creciente especialización cada vez más gente tiene a su cargo a personas que saben mucho más sobre sus temas específicos que sus jefes, y, segundo, porque se vuelve progresivamente más arduo entender qué está sucediendo, qué es lo próximo que va a ocurrir y qué se debe hacer en cada momento. Por eso, la función se va transformando en ayudar a comprender la organización, la racionalidad de los otros y las formas que permiten trabajar juntos.

			La dicotomía introducida por la visión clásica de la administración (“unos piensan, otros hacen; los que piensan no hacen y los que hacen no piensan”) no es de mucha ayuda para pensar la organización, porque la organización no es así. Estas premisas aparecen todavía de manera implícita cuando, por ejemplo, se sostiene que la estrategia la definen solo ciertas personas en una determinada instancia de decisión, que no son las mismas que deberán operarla. Esto pone en evidencia que, aunque se proclame una transformación radical del modelo, los principios de la llamada administración científica siguen en esencia vigentes.

			Al separar el hacer del pensar, no solo se dificulta la comprensión del fenómeno organizacional: se lo desvirtúa. Si observamos a las personas en su trabajo, veremos que todas hacen (cualquiera sea su posición). Y que al mismo tiempo, detectan problemas, improvisan soluciones, corrigen las equivocadas, adoptan las exitosas, introducen innovaciones. En suma: aprenden a través de un proceso que no había sido intencionalmente diseñado para tal fin. En muchos casos, las innovaciones así creadas se convierten en capacidades organizativas, algunas de las cuales son reconocidas, seleccionadas y capitalizadas formalmente al momento de definir la estrategia.

			Trabajo, aprendizaje e innovación no ocurren en tres momentos distintos. Tampoco son, cada uno de ellos, competencia exclusiva de ningún integrante o área particular de la organización. Sabemos que la existencia de una gerencia de comunicaciones no indica que solo sus miembros comunican. Del mismo modo, contar con un área de planeamiento estratégico no debe hacernos pensar que solo ella hace estrategia. Hacer y pensar están siempre integrados en un proceso. Como sostienen Brown y Duguid, el aprendizaje es el punto donde se articulan trabajo e innovación10 mediante un proceso que –agrego– ocurre, esté o no diseñado de antemano.

			Diseño y control

			De acuerdo con sus principios clásicos, la administración es un proceso en el que confluyen cuatro funciones: planificar, organizar, dirigir y controlar. En esa visión, los tres primeros son apenas sinónimos del cuarto. Sin embargo, a lo largo del texto, nos toparemos con situaciones típicamente incómodas para la gerencia, ya que implican el reconocimiento de fenómenos clave de la vida organizativa en los cuales la posibilidad de control es relativamente baja o aun inconveniente.

			Pocas cosas resultan más odiosas a un gerente11 que la aceptación de que algo “se le escapó de las manos”. Sin embargo, su labor en sí misma implica lidiar con cosas que uno no puede controlar en su totalidad. Como el arte de quien maneja un velero y sabe perfectamente que no controla ni las olas, ni el viento, ni la profundidad del agua, el arte del gerente consiste precisamente en ir a donde quiere (a veces, reformulando incluso su destino) bajo condiciones que no puede controlar. Claro que, a diferencia de lo que ocurre con el navegante, la travesía de la gerencia puede ser, a veces, aún más compleja. ¿Por qué?

			En primer lugar, porque tiene mucho de exploración. Y aunque el explorador con frecuencia no sabe qué busca, siempre se da cuenta –paradójicamente– cuándo lo encuentra12. El desarrollo de la cinta adhesiva transparente, por ejemplo, ilustra este fenómeno. El producto, notablemente exitoso, no era el resultado de una estrategia sino de sucesivas e inteligentes innovaciones operadas sobre la precursora cinta de pintor que fabricaban desde hacía años. En segundo lugar, porque muchas variables parecen tomar vida propia en ese mar de interacciones recíprocas que es la complejidad organizativa.

			Muchas veces he notado que la gente de acción, e incluso no pocos investigadores, cortan de raíz la observación de un proceso cuando parece salirse de control. Como si todo lo que no obedeciera a un plan, a una estrategia, a intenciones o a decisiones explícitas –en suma, a un diseño preestablecido– fuera simplemente un caos del que no se puede aprender nada.

			Encontrar sin buscar

			La innovación siempre tiene una dimensión técnica y otra organizativa. Cuenta Donald Schön que cuando 3M decidió a producir su exitosa “cinta de pintor” utilizando el celofán que comenzaba a fabricarse por entonces, la gran duda era para qué serviría una cinta adhesiva transparente. ¿Cuál sería su valor agregado?

			Se pensó que podría ser útil para reparar libros en las bibliotecas y billetes en los bancos. Por algún motivo, esa idea les sugirió un escocés y la bautizaron “cinta Scotch”.

			Al poco tiempo, los vendedores comenzaron a notar que este producto, pensado para ser comercializado en el circuito mayorista, era utilizado por los empleados para fijar carteles, forrar cuadernos, rotular cajones, carpetas y estantes, y hasta para hacer manualidades. Estaban frente a un producto de consumo masivo. Pero llevarlo al mercado no solo implicaba “vender” diferente, sino también fabricarlo en distintos tamaños, colores y diseños, distribuir de otra manera y con otros volúmenes, facturar distinto, y así sucesivamente.

			Ni qué hablar del revolucionario soporte de escritorio que permitiría utilizar la cinta para envolver paquetes en el comercio minorista, y el racionador que permitió utilizar la cinta ancha para el embalaje. ¡Cuántos kilómetros de cinta se habrán vendido gracias a innovaciones tan simples!

			La empresa podía innovar porque investigaba, pero no lo hacía solamente desde el área de Investigación y Desarrollo: la búsqueda era parte de la vida organizativa, y las relaciones entre las personas la hacían posible.

			Cfr. http://hci.stanford.edu/publications/bds/9-schon.html (consultado el 6 de abril de 2011).

			Lejos del control

			Hay aspectos, como los factores meteorológicos, que no se pueden controlar pero cuya comprensión es importante para poder convivir con ellos y aprovechar las oportunidades que brindan. Las organizaciones, en este sentido, suelen parecerse (usando la metáfora de Popper) más a nubes que a relojes.

			En la dinámica organizativa, la gente se agrupa, unas veces siguiendo pautas de estructura y otras por sí misma, y de esta forma aprende. Las personas que interactúan en su trabajo conversan. Comienzan hablando para conocerse, y terminan inventando un mundo y construyendo un sentido para su tarea, para la organización en la cual trabajan y, si uno se descuida, para el universo. Hablando de lo que aparentemente son cosas que solo ellos entienden, están aprendiendo y generando conocimiento que, aunque no podemos controlar, suele ser relevante para la vida organizativa. Juntos, sin que nadie se lo pida ni pueda impedirlo, construyen vínculos, creencias, conocimientos y sentido para las cosas. Esa realidad existe más allá de que nos guste o no. Pero si la entendemos, podemos llegar a movernos sobre ella. Quien aprende a navegar sobre las olas puede ir a donde quiera; lo que no puede es pretender que las olas vayan para donde él o ella desee.

			Por lo general, sin embargo, los libros de administración están escritos explicando la realidad organizativa a partir de las intenciones, las decisiones, los objetivos y las estrategias del liderazgo. Si bien estos elementos son indispensables para entender la organización, no alcanzan para explicarla. Tal como decíamos antes, para comprenderla y, en especial, para entender el aprendizaje en contextos organizativos, es necesario familiarizarse también con aquellos fenómenos que son el producto de la interacción más o menos autónoma de las variables en juego y que no pueden ser explicados en función de lo que los actores se proponían hacer.

			La creación de la cinta Scotch es la historia de un proceso evolutivo no planeado con final feliz. Pero no siempre es así. A continuación, tomaremos un caso que permitirá ilustrar otro desenlace. En su trabajo seminal Organizational Learning, a Theory of Action Perspective, Chris Argyris y Donald Schön13 comienzan refiriendo un caso al cual llaman “Proyecto X”. Seguiremos su narración no muy literalmente.

			Según cuentan, en una empresa el Proyecto X fue lanzado luego de mucha planificación, debiendo ser discontinuado poco después con pérdidas millonarias. Lo notable es que demasiadas personas clave en distintos niveles de la organización sabían que iba a ser un fracaso, pero no lo dijeron o no fueron escuchadas.

			El proyecto fue siempre un desafío para la dirección de la empresa. Al anunciarlo, el CEO dejó muy claramente establecido que “esto nos ayudará a saber quiénes son los buenos”. Aunque la frase no fue dicha formalmente en público, “radio pasillo” la transmitió por más de seis meses.

			Todo había comenzado dos años antes, cuando el CEO había pedido a las gerencias Técnica, Comercial y de Operaciones un estudio de factibilidad. Como los números daban, decidieron avanzar y lo comunicaron a la empresa como el gran desafío.

			Llegado el momento de implementar, diferentes técnicos de planta y de ventas, cada uno por su lado, observaron que los cálculos de marketing sobre demanda posible no eran muy realistas y que los costos de producción previstos estaban subestimados. El producto resultaría más caro y, por lo tanto, ingresaría en otra franja de precios, lo cual volvía dudosas sus posibilidades de venta.

			Los técnicos de Marketing y de Operaciones, sin ponerse de acuerdo, pero sabiendo que el Proyecto X era de cuidado, hicieron memos a la gerencia señalando las dificultades, de tal manera que no pareciera que cuestionaban la calidad del estudio de factibilidad hecho por sus jefes y, más aún, que el CEO no dudara de su eficiencia. Describieron brevemente los problemas y enfatizaron los enormes esfuerzos que estaban haciendo para controlar el asunto. Al recibir el memo, las gerencias pudieron ver los anuncios agoreros aun bajo el agua, pero pensaron que antes de crear pánico convenía esperar un poco para ver si el asunto era, al fin y al cabo, manejable. Todos dejaron filtrar, sin embargo, algún comentario mínimo, deslindando sus responsabilidades y poniendo las dificultades en la quinta de otro, como para cubrirse.

			Notablemente, las gerencias no hicieron muchas preguntas y continuaron insistiendo con el maravilloso Proyecto X. El CEO, por su parte, demasiado preocupado por conseguir financiamiento, no quiso poner la atención de todo el mundo en las dificultades e insistió a las gerencias con la importancia crucial del proyecto: nada debía fallar.

			Cuando los técnicos vieron que la gerencia seguía adelante, mostrando más compromiso que nunca, se convencieron de que quizá sus suposiciones eran erróneas y que alguien debía haber visto y neutralizado los asuntos que a ellos les preocupaban, y ya no insistieron más. El producto se lanzó con los resultados negativos conocidos.

			Si uno pregunta cuáles son los problemas que se observan en este caso, es común obtener una lista parecida a la que presento en la Figura 1.

			[image: ]

			Figura 1. Círculo de Marale.

			Aunque el listado suele ser bastante más largo, es suficiente para lo que aquí necesitamos. Los problemas suelen formar un circuito reforzador, al que hemos denominado “Círculo de Marale”14, que sugiere cierta relación causa-efecto entre las distintas cuestiones. Cada problema señalado puede ser visto como causa, consecuencia o explicación. Así, podemos decir que la falta de información (causa) provoca miedo (consecuencia); que falta información porque hay miedo (explicación); que es lógico sentir miedo donde falta información; que es natural que falte información donde hay miedo; etcétera. Como se ve en el Círculo de Marale, las explicaciones no explican mucho pero sí justifican el statu quo al explicar que cada elemento es necesario para que existan los demás.

			Lo más sorprendente es que cada uno es producto de una microdecisión que, en su contexto, puede haber sido racional. Uno puede, por ejemplo, imaginar al CEO pensando que nadie va a embarcarse en un proyecto innovador a menos que haya cierto grado de temor a no ser considerado entre “los buenos”. O a gente que opta por protegerse a sí misma aun a conciencia de que está arriesgando al conjunto. Es notable que la suma de decisiones racionales produzca un conjunto irracional. Sin embargo, los embotellamientos de tránsito, la polución del ambiente y las corridas bancarias se producen de manera similar.

			Se trate del Proyecto X o la contaminación del planeta, en todos los casos, la nota común consiste en que el fenómeno emergente no puede explicarse por las intenciones ni por los objetivos de los actores, ya que lo obtenido es casi lo opuesto de lo que cada uno se proponía: el intento de controlar provoca caos; la búsqueda de seguridad produce pánico, y la intención de lograr algo a toda costa crea las condiciones de error que impiden su realización.

			Perplejidad y cambio

			Cuando las explicaciones forman un círculo tan cerrado como los problemas, no ayudan a resolver el asunto. Son casi excusas. Por eso, la perplejidad a veces se convierte en un excelente aliado, porque no justifica el statu quo y pone en evidencia la existencia de algo que no es comprensible. Por otra parte, como sostenía Kurt Lewin15, la mejor forma de entender algo es intentar cambiarlo.

			Ciertos aspectos, que los hábitos, la rutina y la cotidianeidad bloquean a la comprensión, se hacen evidentes solo cuando se pone en marcha un proceso de cambio.

			¿Qué cosas pueden aprenderse del Círculo de Marale? Ya hemos mencionado algunas de las más importantes:

			• la suma de las acciones racionales puede arrojar como resultado un conjunto irracional;

			• las intenciones de los actores no alcanzan para explicar la organización;

			• las explicaciones son con frecuencia parte del problema; y

			• hay fenómenos que tienen una dinámica propia.

			Otro corolario claro del Círculo es que la organización librada a sus rutinas solo puede ofrecer más de lo mismo. Por eso, Karl Weick16 describía irónicamente el aprendizaje organizacional como un oxímoron17: dado que la organización ha sido creada para repetir cosas, tiene algo de contradictorio pedirle que aprenda. La dificultad no se presenta solo a la hora de lograr el cambio, sino también cuando se debe percibir su necesidad. Chris Argyris atribuía a estas dificultades en el aprendizaje que los cambios organizativos sean más a menudo causados por “ajustes ecológicos” –tales como pérdidas de mercado, de materias primas, regulaciones estatales, falta de financiamiento o fusiones y adquisiciones– que por tomas de conciencia de un peligro al que es necesario anticiparse. Que esta clase de eventos imponga reconocer la necesidad de cambiar y provoque el cambio confirmaría, en gran medida, lo sostenido por Charles Perrow18 acerca de que las organizaciones no tienen objetivos sino restricciones: lo que impulsa a la acción no es tanto la percepción de un objetivo futuro, sino la apreciación de una restricción inmediata. Así, las empresas innovan para librarse de un competidor y no porque se propongan hacerlo; cuidan a los empleados para evitar huelgas y no porque está entre sus valores, y reparten dividendos porque temen quedarse sin inversiones.

			También resulta nítido que no se puede cambiar una organización ni se puede lograr que aprenda por un simple acto de voluntad. En tanto no hay causas únicas en sistemas complejos, nadie tiene la totalidad de la información o de la experiencia como para hacerlo. No obstante, vale la penar notar que el Círculo de Marale sugiere que el cambio es posible si hay quien se atreva a instalar aunque sea pequeñas modificaciones sostenidas en el tiempo.

			En cualquier caso, quien lidere un proceso de cambio en organizaciones más vale que tenga piel gruesa para poder soportar los golpes que recibirá, ya que, precisamente, como pequeñas transformaciones sostenidas en el tiempo pueden ser la base de grandes cambios, deberá enfrentar las acusaciones de sostener una situación que no se adapta a la realidad de ese contexto. Cada uno de los demás problemas actuará como justificativo de la inconveniencia de cambiar algo.

			Piel dura, sensibilidad y disposición suficientes para ponerse en el lugar de los demás no es una combinación de rasgos frecuente en una misma persona. No obstante, es necesaria para llevar a cabo un cambio. Si quien proponga la transformación tiene liderazgo, deberá ejercerlo y construir el que vaya necesitando a medida que el proceso avance. Si no lo tiene, tendrá solamente la posibilidad que da el testimonio: hacer lo que considere correcto y asumir los costos que ello signifique19.

			Por lo expuesto, si renunciamos a la idea de una causa única y última que explique a la organización, deberemos recurrir a la indagación conjunta, porque nadie dispone de la totalidad de la información necesaria para explicar el fenómeno. Se requiere, entonces, una red variada de vínculos, que permita reconstruir la complejidad de la realidad desde la pluralidad de las miradas. Es necesario reunir la información dispersa para entender mejor las relaciones entre los diversos factores a fin de aproximarnos al funcionamiento del sistema. Volviendo al Proyecto X, ¿por qué todos interpretaron que, para ser considerados entre “los buenos” por el CEO, nadie debía señalar las falencias del proyecto? ¿Por qué en esa organización no se puede ser “bueno” si se advierte sobre un error? ¿Por qué señalar un problema equivale a cuestionar la autoridad de los jefes? Ninguna de las respuestas a estas preguntas está en individuos aislados, solamente los vínculos entre ellos permiten responderlas.

			Si el aprendizaje no se piensa como un proceso social, no es entendido. El aprendizaje es el producto de una historia de interacciones y, por eso, es afectado necesariamente por la calidad de los vínculos que las sostienen. En ocasiones, el entramado social de una organización inhibe la producción del conocimiento, como en el caso del Proyecto X. En otros, la impulsa, como ocurrió con 3M al aprender cómo ingresar en el mercado del consumo masivo por medio de la cinta Scotch. Ambos ejemplos muestran que los procesos de aprendizaje no diseñados no dificultan inevitablemente el aprendizaje por no haber sido planeados. Y también, que la producción de conocimiento valioso (es decir, aquel que genera capacidades organizacionales nuevas) no depende de que haya habido un proceso de aprendizaje expresamente diseñado20.

			Diseños sin diseñador

			El hecho de que el proceso de aprendizaje no sea planeado tampoco significa que sea caótico, que no tenga una estructura subyacente. En el caso de 3M, podemos reconocer una sumatoria de observaciones y decisiones racionales que condujo a un nuevo posicionamiento del producto. En el Proyecto X, un conjunto de observaciones y decisiones racionales que da como resultado una estupidez. Más allá de lo espontáneo de las situaciones de aprendizaje de las que esos conocimientos (valiosos o no) emergen, subyace siempre una forma que es, al mismo tiempo, de comunicación, de organización y de aprendizaje, y que suele darse repetidamente. Para explicarlas, volveremos al Proyecto X.
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