ARTICULOD

Los asalariados de cierta edad hemos conocido ya
distintos estilos y sistemas de gestion, y también
distintas consignas: calidad total, trabajo en
equipo... Muchos de nosotros hemos incluso vivido
épocas en que las iniciativas de los subordinados
no eran hien recibidas por sus jefes; entonces no
hahia grandes dificultades para cambiar de trabajo,
y algunos jovenes huian de unas empresas en
busca de otras mas abiertas a su desarrollo. La
gestion empresarial ha evolucionado ciertamente
mucho en las tltimas décadas, y mucho mas si nos
remontamos al comienzo del siglo XX. Detras del
ahora tan postulado aprendizaje permanente
—individual y colectivo— esta el avance
tecnoldgico y los nuevos métodos y herramientas,
pero sobre todo el creciente peso especifico de las
personas en las organizaciones. Ya en el siglo XXI
los cambios apuntan a un modelo de organizacion
inteligente que se nutre de la comprometida
contribucion de sus personas.
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El premodernismo

En realidad, en la gestién empresarial, los
directivos de hoy aplican —npor vigentes—
ideas casi tan vigjas como el propio ser
humano. Pero al mismo tiempo, estan muy
alentos a los nuevos postulados y, desde
luego, a la cultura y estilo de direccion de
sus organizaciones. Hace 100 afios las
cosas eran muy sensiblemente diferentes:
eran los albores del modernismo: una espe-
cie de premodernismo de la geslion empre-
sarial. Como es sabido, al comienzo de este
siglo, la actuacion de los operarios y el
tiempo dedicado a cada tarea eran objeto de
estudio por importantes analistas de la pro-
duccion como Frederick W. Taylor o Frank
Gilbreth. No se dejaba entonces espacio a la
iniciativa e imaginacidn de los trabajadores,
pero sin duda se abria una gran puerta a la
mejora de la productividad: era la gestin
cientifica. Algo a lo que también contribuyd
Henri Fayol —quizé el primer gurd euro-
peo— poco después, abriendo nuevos
horizontes con sus 14 principios (divisidn
del trabajo, unidad de mando, disciplina,
remuneracion, elc.).

gestian
No podia pasar mucho tiempo sin que —ya
en los afios 30 y tras el famoso experimento

| lado humano de I




de Hawthorne sobre la incidencia de facto-
res ambientales en la productividad— sur-
gieran nuevas voces, como las de Ellon
Mayo, Mary Parker Follett, y Chester Bar-
nard, que apuntaran al lado humano de la
gestion. Si, por un lado, la gestidn cientifi-
caevolucionaba con viento a favor hasta los
postulados mds recientes —reingenieria
incluida—, la gestion de las personas, en
cambio, daba pequefios pasos, haciéndose
cada vez mayor la distancia entre lo que
predicaban los expertos y lo que de verdad
se practicaba en las empresas. Es relativa-
mente reciente el reconocimiento prdclico

Al concluir el siglo
XX se predicaba

la orientacion al
cliente, pero se
practicaha mas

la orientacion al
presidente

de que las empresas tienen en el capital
intelectual y emocional de sus personas su
activo mds valioso; pero hemos de recono-
cer que en el pasado —y quiza todavia en el
presente, en buena medida— se ha desa-
provechado demasiada inteligencia sumer-
gidade los trabajadores, para frustracion de
éstos y en perjuicio de los resultados
empresariales.

La segunda mitad del siglo

Recordara también el lector que en la década
de los 50, pensadores como McGregor, Mas-
low y Herzberg, insistieron en el potencial
disponible en los trabajadores y aporiaron

valiosas ideas en forno al tema de la moti-
vacion. Por entonces —afio 1954—, Peter
Drucker publicaba The practice of manage-
menl, un ¢ldsico de esla literatura. En esle
texto, Drucker —guru de gurus: auténtico
profeta de la gestién empresarial— pro-
pugnaba, por ejemplo, la importancia del
marketing y la innovacion y, entre otras
muchas buenas ideas, venfa a formular los
antecedentes de la Direccidn por Objeti-
V0S.

En 1960 aparecia otro gran texto: The
human side of enterprise, de Douglas McGre-
gor. EI autor formula agui sus conocidas
teorias X e Y —alineada la primera con el
taylorismo, y bastante revolucionaria la
segunda—, relativas al comportamiento de
los trabajadores. Como se sabe, la Teoria Y
soslenfa una imagen de trabajador capaz,
responsable y comprometido, que hoy
resulta natural, pero que entonces suscité
no pocas controversias: quiza pueda consi-
derarse el origen de muchos de los cambios
que vivimos en la actualidad. (En realidad,

en los afios 60 y 70 ya se apuniaron en
alguna medida varias de las ideas que hoy
estdn de plena actualidad: por ejemplo, la
gestion del conocimiento, la orientacion al
cliente, el liderazgo, la gestion por compe-
tencias y la organizacion inteligente.) Antes
de que llegaran los afios 80, pensadores
como los ya citados y otros muchos —entre
ellos Likert, Levitt, Kotler, Allen, Mintzberg,
Burns, Schon, Argyris y McClelland, pero
bastantes otros mds— habian ya contribui-
do de forma incuestionable a la evolucion
del management, y lo siguieron haciendo
después.

En los afios 80 se comenzd a predicar
muy insistentemente [a calidad: ya lo habfan
estado haciendo Deming y Juran en Japén,
en 1os afios 50, con magnfficos resullados.
La gestién occidental comenzaba a prestar
més atencion al modelo japonés, y esto
quedd patente en algunos interesantes
libros como el de Pascale y Athos (The art
of japanese management, 1981) o el de
Quchi (Theory Z, 1981). Perc quizé lo que
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mas recordamos de entonces es la apari-
cion en 1982 de /n search of excellence, de
Peters y Waterman: esta obra contribuy6
muy sensiblemente a la difusitn de este tipo
de literatura, y, sobre todo, contribuyé a
sensibilizarnos sobre aspectos de la gestion
cuya importancia se nos estaba quizd esca-
pando: la atencion a los clienles y al personal.
Puede que sea efectivamente sensibilidad lo
que e ha estado fallando a la gestion: sensi-
bilidad tanto hacia las expectativas de los
clientes, como hacia las inquietudes de
los trabajadores y hacia sus capacidades
y rasgos personales. De hecho, es en los (lti-
mos afios cuando se empieza a aludir abier-
tamente a la energia emocional, los senti-
mientos y los valores personales, dentro de
las organizaciones. Podrfa pensarse que el
movimiento coincide con la explosidn de la
denominada inteligencia emocional, pero
también parece tener sélidos antecedentes
en los postulados de décadas anteriores.

La calidad, el liderazgo, la innovacidn, el
espiritu de equipo o incluso el empower-
ment, no suponen en realidad novedades de
los afios 80, pero es en esta década cuando
se profundiza en estos postulados y se
empieza a hablar de todo ello con cierta
intensidad: hoy constituyen {odavia aulénii-
cos buzzwords, cuando se habla de los
cambios culturales en las empresas. Existia
ya en aquellos afios una considerable recep-
tividad a las ideas que sostenian Drucker,
Peters, Bennis, Belbin, Hersey, Blanchard,
Rosabeth Moss Kanter, Schein, Porter, Handy
y ofros expertos, aunque también habia 16gi-
camente escepticismos y puntos de vista dis-
tintos.

Peter Senge insistio al comienzo de los
90 en el concepto de /earning organization
en su importante obra The fifth discipline:
un texto que postula muy convincentemen-
te la necesidad del pensamiento sistémico
y el aprendizaje colectivo dentro de las
organizaciones, y del que puede decirse que
ha alimentado en gran medida el debate en
beneficio de la evolucion del managsment.
Poco después, Champy y Hammer nos habla-
ban de la reingenieria: algo que también ha
dado mucho que hablar. Pero quizé uno de
los temas mds abordados por los expertos
en los afios 90 es el de la estrategia. Casi
20 afios después de que Ohmae alerlara
sobre la necesidad de poner en marcha
una nueva forma de pensamiento estratégi-
¢o, otros autores han vuelto a la carga en
los Ultimos afos. Por ejemplo, Hamel y
Prahalad en su libro Compeling for the
future (1994); también Mintzberg ha segui-
do escribiendo sobre el tema. Y ofros auto-
res: por ejemplo Norton y Kaplan en su
The Balanced Scorecard: Translating stra-
fegy into action.

Han sido muchos expertos los que han
contribuido a enriquecer la ciencia —o
arle— de oblener los mejores resullados de
las personas en sus organizaciones. Quiza



se haya dado alglin paso hacia atrés, pero
muchos adelanle, en la evolucién del
management. En las Gltimas décadas se han
elevado muchas voces para orientar a los
ejecutivos y directivos en su muy dificil
farea: son mensajes que apuntan muy direc-
tamente a los puntos débiles que todavia se
detectan en el ejercicio del management.

A punto de concluir el siglo XX, se venia
reconociendo que la Alta Direccion definia
la estrategia, pero no siempre la explicaba
bien a los trabajadores; que habfa una cier-
ta obsesién por medir, pero quizd se desa-
lendla lo que era més diffcil de medir; que
los planes de accion se incumplian con fre-
cuencia; que los directivos se centraban
principalmente en el corto plazo; que se pre-
dicaba la orientacién al cliente, pero se prac-
ticaba m4s Ia orientacién al presidente; que
a menudo las buenas ideas se desvirtuaban
en la aplicacion; que quizd faltaba autocriti-
ca; que tal vez sobraba complacencia; que
se reprimia la critica —incluso la construc-
tiva— de los empleados; que nos ocupdba-
mos casi mas de las explicaciones a dar que
de los resultados a obtener; que se abusaba
de las reuniones; que nos desenvolviamos
bajo demasiada presitn; que se atendia
sobre todo al marcador (indicadores finan-
cieros) y en menor medida al terreno de jue-
go... Habfa decididamente materia para
seguir escribiendo libros.

Y no deberiamos olvidarnos, por cierto,
de los comportamientos viciados denun-
ciados por Scott Adams en The Difbert
Principle. Pero no queremos dar a enten-
der que las claves estdn en los libros,
como muy bien sabemos. Los libros nos
hablan de lo que pasa, de lo que proba-
blemente va a pasar, 0 de lo que conven-
dria hacer o evitar. Luego, cada empresa
precisa una solucion a medica. El mana-
gement evoluciona para adaptarse a los

tiempos y, quizd mas concretamente, para
sorfear 10s nuevos obstéculos vy dificulta-
des que van apareciendo.

Si observamos algunos de los postulados
mas repetidos en la actualidad, podemos
comprobar que constituyen una especie de
reconduccion de determinadas précticas,
que ya no daban los frutos deseados. La
geslion por compelencias se abre paso por-
que efectivamente habia personas cuyos
perfiles no encajaban del todo en los pues-
fos que ocupaban. La gestion del conoci-
miento se impone porque, siendo cada vez
m4s valioso, el conocimiento no fluye sufi-
cientemente por la organizacion. El feed-
back circular o multifuente se estd empe-
zando a practicar porque seguramente habia
opiniones de interés que estaban siendo
preteridas. El espiritu de equipo parece un
valor irrefutable, porque tradicionalmenie
cada uno iba un poco a lo suyo v, sabre
todo en grandes organizaciones, se estaba
imponiendo el pensamiento asistémico. El
liderazgo es quizd uno de los postulados
mas incontestables, porque buena parte de
los mandos de las décadas anteriores desa-
tendia el desarrollo de sus colaboradores
y el aprendizaje colectivo, y desaprovechaba

el capital emocional disponible. El empo-
werment, porque viene a ser el complemen-
to adecuado del liderazgo y, en cierto modo,
viene a reconocer la mayoria de edad de los
trabajadores, cuya integracian en el proyec-
to de empresa resulta ya imprescindible. Lo
de la direccion por valores (DpV) porque,
por decirlo brevemente, una religion siem-
pre ha sido muy til. Lo del Cuadro de Man-
do Integral, porque la gestion cotidiana se
estaba desalineando con la estrategia. Lo de
la innovacion, porque la competitividad lo
exige. Lo de organizacidn inteligente, en
suma, porque hay que concretar ya el norte
al que dirigir los cambios culturales en cur-
s0. Ahora podemos ver el cambio como el
trayecto que parte de la organizacion tradi-
cional y se aproxima al concepto de organi-
zacion inteligente que ya nos sugerfa Peter
Senge: la organizacion que no sélo hace
bien las cosas, sino que sabe bien qué
cosas hay que hacer.

Y al hablar del rumbo del cambio,
habria que desear que los cambios fueran
bien explicados por los directivos de las
empresas, de modo que resultaran desea-
dos y asumidos. Entendiendo las cosas y
encontrandolas razonables, los trabajadores
nos habriamos evitado no pocas perplgjida-
des y desazones en el pasado. Hemos de
confiar en una mejor formacién, informacidn
y comunicacion dentro de las empresas
para que |as nuevas generaciones trabajen,
en el siglo XXI, con mayor eficacia, efi-
ciencia y satisfaccion. La informacidn, el
conacimiento, los valores, las estrategias
y el aprendizaje fluirdn seguramente cada
vez mejor dentro de las organizaciones, en
beneficio de los resultados y para satisfac-
cidn de todos. LU

JosE ENesrAL FerNANDEZ / FYCSA
Fuente: vww.gestiondelconocimiento.com
Asociacion Internacional para la Gestion
del Conocimiento
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