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Resumen

Las nuevas dinamicas sociales nos obligan a valorar la intuicion humana y a
considerar la racionalidad limitada como elemento de analisis social al interior de la
organizacion. El hombre, como entidad compleja y trascendente, es el sujeto de acto
administrativo y, por lo tanto, su abordaje implica cultivar otras ciencias, como la
sociologia, la antropologia y, en general, las ciencias sociales. La organizacion se
enfrenta a nuevos individuos dotados de nuevas capacidades y ello la obliga a
reinventar sus estructuras para que estas sean fuente de valor. La administracion y el
administrador deberan, por tanto, sincerar sus actuaciones si quieren ser los agentes
de cambio que la hora requiere. El desafio mayor serd siempre cambiar nuestras
formas de pensar.

Abstract

The new social dynamics force us to value human intuition and to consider our limited
rationality as an element of social analysis within the organization. Man, as a complex
and transcendental entity, is subject of the administrative act and, therefore, studying
human beings imply the cultivation of other sciences, such as sociology, anthropology
and, in general, social sciences. The organization faces new persons with new
capabilities and this force to reinvent structures in order to add value. Management and
managers must sincere their acting if they want to be the agents of change that our
society requires. The bigger challenge will be always to change our way of thinking.
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Henry Mintzberg (1975: pp.)' mencionaba que si uno le pregunta a un administrador
qué funciodn realiza, este probablemente responderd que planea, organiza, coordina y
controla. Cuando se intenta corroborar esta afirmacion con los administradores de
diversas empresas, es sorprendente encontrar muchas diferencias entre lo que se hace y
aquello que se menciona que se hace. Por lo tanto, es valido preguntarse: ;qué es la
administracion y qué hace el administrador actualmente? Y dar a conocer a partir de ello
propuestas de teorias que interpreten de una manera mejor el accionar administrativo y
generen modelos que permitan mejorar los desarrollos organizacionales en funcion de
los nuevos contextos, que son los que nos obligan replantear estos temas.

En la busqueda de opiniones que nos aporten luces para contribuir a entender
este fenomeno encuentro que la administracion puede ser definida como la
transformacion de informacion en accion (Johansen, 1989: pp. ), pero esta puede estar
confundida, como lo sefiala Sergio Melnik (1989: 9-11), con lo que podria ser la
naturaleza del hombre. Menciona “que podria”, en condicional, porque no hay verdades



ni consensos en este punto. Sin embargo, esto tiene sentido. Si lo que precede a la
accion es el entendimiento del objetivo, por lo tanto, mientras no meditemos
filosoficamente sobre el hombre y sus objetivos, es dificil que coincida la
administraciéon que hacemos con el fin que buscamos. Es conveniente, por lo tanto,
ingresar al andlisis del hombre frente a los nuevos contextos y en presencia de nuevos
paradigmas, para comprender, probablemente, la naturaleza del accionar del
administrador.

Por ello, en este articulo lo que busco es dar a conocer, en un contexto complejo
y cambiante, y dentro de la perspectiva humana que rodea a los administradores, como
los modelos de accion de estos se alejan de los preestablecidos conceptos y estructuras
organizacionales tradicionales y desembocan en una accionar diferente, con una logica
distinta, rescatando los valores de la convivencia humana y/o del capital relacional o
social, como suelen llamarlos algunos autores, y generando estructuras organizacionales
diferentes que muchas veces suelen compartirse en paralelo con las estructuras
tradicionales.

Como consecuencia de lo anterior, el reto de las organizaciones, entre ellas las
peruanas, es un desafio al capital humano en sus vertientes: persona y persona
administrativa. Si la ciencia es la estructuracion de la experiencia 0o, como menciona
Popper (afio: pp.), la teoria cientifica es como redes a través de las cuales vamos
tratando de capturar la realidad, entonces miremos la realidad, auscultemos en ella y
tratemos de descubrir las esencias de la tarea administrativa en el juicio a la misma
tarea.

Sin embargo, me parece pertinente hacer un pequefio recorrido sobre
aproximaciones de autores a la naturaleza humana en el contexto administrativo y
empresarial. Descubrir que el proceso administrativo es probablemente, como lo deja
entrever Oscar Johansen (1989: 9-11), un conjunto de recetas y principios basicos
apoyados por una sabiduria coherente. Es decir, el secreto de la buena administracion no
esta en el conocimiento acabado de las técnicas, sino en la sabiduria y esta proviene de
pensar en los problemas fundamentales de la naturaleza e interaccién humana.

(Como abordan los administradores los problemas fundamentales? ;Coémo se
manifiestan? ;Coémo aportan valor? Preguntas que quedan en un gran niimero de veces
sin respuestas, porque la dinamica del administrador es mas rapida que la elaboracion
racional de sus actos. Sin embargo, el administrador es el que tiene la responsabilidad
de conducir una empresa y muchas veces, como lo confirman datos empiricos, toma
decisiones de manera mas intuitiva que racional y resuelve la ecuacion del éxito donde
quiera que sea necesario. jEsto forma parte de la sabiduria que nos menciona Oscar
Johansen (1989: 11) o es que podriamos atrevernos a mencionar que solo la
complejidad humana es capaz de entender la complejidad administrativa?

Apreciemos este contexto en funcion de otros conceptos. El profesor Selten —
Premio Nobel de Economia 1994, estudioso de la teoria de la racionalidad limitada
como explicacion de la actividad econdémica, paradigma tedrico planteado inicialmente
por Herbert Simon, Premio Nobel de Economia 1978, y que se basa en la observacion,
de que las imperfecciones de la percepcion, el discernimiento y la memoria influyen en
nuestras decisiones y, como consecuencia, en nuestros actos— menciona que no somos
hiperracionales. Por el contrario, somos seres que pertenecemos también al mundo
intuitivo.

Alden M. Hayasshi (2006: pp.), redactor jefe en la Harvard Business Review,
afirma que muchos directivos periddicamente adoptan decisiones importantes sin
utilizar el mas minimo analisis l6gico. Se basan en su “intuiciéon”, pero no son capaces
de describir el proceso con mayor detalle.



(Podemos tener una aproximacion a este proceso del administrador moderno?
(Podriamos preguntarnos qué es el instinto? Hayashi (2006: pp.), en su articulo
“;Cuéando confiar en el instinto?”, menciona la siguiente alegoria, la cual retrata el
instinto y sus mecanismos primarios: “Imaginese que va andando por el bosque y, de
repente, se cruza una gran serpiente cascabel. ;Qué sucede justo antes que
conscientemente se dé cuenta del peligro? Los cientificos dicen que la imagen de la
serpiente pasa a través de nuestros ojos y llega al cerebro, para producir una secuencia
de instrucciones, entre otras el incremento del ritmo cardiaco, y la presion sanguinea,
aun cuando no tiene confirmacion racional del hecho”. En este caso, vemos que nuestra
mente proceso la informacion sin que seamos conscientes de ello. Y esto también nos
sucede en el trabajo cuando tenemos que optar por decisiones complejas, que son la
mayoria. Otros autores, como Mintzberg (1977: pp. ) y Harry Adler (1995: 135 — 145),
han mencionado que, segin investigaciones, han adoptado los términos de “cerebro
derecho”, para referirse a los pensamientos inconscientes, intuitivos y emotivos, y
“cerebro izquierdo”, para referirse a los pensamientos conscientes, lineales, 16gicos y
racionales. Aunque lo mencionado es una burda simplificacion del auténtico
funcionamiento del cerebro humano, es una manera abreviada y comoda de describirlo
en estas concepciones basicas, mencionan.

Siguiendo con el raciocinio mencionado, Selten (2004: pp. ), en una entrevista
dada a Matias Hild (profesor adjunto de negocios en la Escuela de Administracion de la
Universidad de Virginia) y Tim Laseter (autor de Balance Sourcing: Cooperation and
Competition in Suplier Relationship — Ossey-Bass, de 1998, y profesor de la Escuela de
Graduados de Darden), menciona, cuando se le pregunta: ;Qué ocurre en el mundo real
de los ejecutivos? Parafraseando su respuesta podriamos mencionar: suceden muchas
cosas, como en la vida normal, porque de lo que no debemos olvidarnos es que son
seres humanos. Por ejemplo, la mayor parte del proceso de toma de decisiones, al igual
que la mayor parte del pensamiento, estd por debajo del umbral de la conciencia. Uno
sabe en qué esta pensando, pero no sabe por qué. El cerebro derecho capta todo
instantaneamente, bajo una mirada holistica y produce conjeturas y pensamientos que
luego descifraremos en cuanto hayamos realizado algunas constataciones “logicas”, si
es que las hacemos, bajo la premisa que Herbert Simon (1960: pp. ) adelantaba: la gente
toma decisiones para tratar de satisfacer sus necesidades hasta sentirse conforme, aun
sin llegar a un resultado 6ptimo, curiosamente el mundo real, recoge esta acepcion
mediante el dicho: “Lo perfecto es enemigo de lo bueno”.

Adler (1995: 135-145) menciona: las empresas no tienen ideas; es la gente quien
las tiene. Las personas innovan y consiguen que se logren las cosas, por lo general a
pesar de la cultura y estructura de las organizaciones. Pero la mayoria de la gente trabaja
en el contexto de una organizacion y trata de seguir la corriente que le impone la misma,
(no seria mas conveniente que la organizacion adapte sus modelos a las dindmicas
sociales que producen las personas en sus interacciones organizacionales? Como lo
mencionamos anteriormente.

Hay personas que se estan preocupando del tema y que consideran a las personas
eje de la accion administrativa, mas alla de la simple concepcion racional. Por ejemplo,
Alexd F. Osborn (1942: pp. ), promotor de la creatividad con su libro How to Think Up,
o Edward de Bono (1986,1994: 335-343), el creador del pensamiento lateral,
recientemente la neurolingiiistica y otras disciplinas que se esfuerzan por dar una
contextualizacion racional a la experiencia de la evolucidon del pensamiento en tiempos
complejos como los que estamos viviendo ahora. Sin embargo, insistimos en que las
organizaciones, independientemente de las naturalezas de las personas y el afan natural
de supervivir que lo lleva a evolucionar acorde con los entornos competitivos en que se



desenvuelve, ofrecen relaciones e interrelaciones, que se construyen sistémicamente
mas alld de la misma estructura organizacional y que responden a la necesidad natural
de enfrentar la evolucion natural de nuestra sociedad organizacional en respuesta al
cambio sustancial del entorno general que rodea a la empresa, tal como lo plantea en su
teoria de la organizacion Stuart Kaufmann (1999: pp.), quien hace un paralelo con la
teoria evolucionista de Darwin y menciona: “Veo en los negocios una extension de la
naturaleza, con leyes no tan ajenas a aquellas que rigen la evolucion. La naturaleza ha
solucionado problemas por millones de afios. Tal vez sea hora de poner atencion a como
lo ha hecho”.

Excelencia personal y creatividad humana natural son dos factores que la
organizacion privilegia y destaca, pero ;los promueve?, ;los incentiva?, ;les da los
tiempos de realizacién que merecen?, ;las apoya? o, por el contrario, las formas rigidas
de estructurar la organizacion privilegiando el control las destruye y las merma,
generando una paradoja: el administrador contra las estructuras en su afan de generar
valor. Tom Peter y Robert Waterman (1982: pp.), en su famosa obra En busca de la
excelencia, dicen: “Nuestra conviccion era que las companias excelentes llegaron a ser
del modo que son debido a una serie de atributos culturales que las distinguen del resto,
y si comprendiéramos lo suficientemente bien esos atributos, podriamos hacer algo mas
que musitar ‘liderazgo’ en respuesta a preguntas como: /por qué esta compaiiia es tan
buena?”. Mencionando adicionalmente que los lideres visionarios son quienes
construyeron el esquema bésico de la organizacion y se comportaban y hablaban mas
como empresarios del cerebro derecho que como directivos del profesionales del
cerebro izquierdo, como lo menciona Adler (1995: 135-145) en “Lideres con vision” y
parafraseando a Mintzberg, en esta misma direccion podemos decir: los procesos claves
de la direccion son enormemente complejos y misteriosos (tanto para mi como
investigador como para los ejecutivos y administradores que entrevisto), los
administradores se alimentan de informaciones vagas y, utilizando los procesos
mentales menos articulados, conducen su actividad administrativa. Estos procesos
parecen ser mas relacionales y holisticos que ordenados y secuenciales, y mas intuitivos
que intelectuales, parecen ser mas caracteristicos de la actividad del hemisferio derecho
del cerebro. Sin embargo, hay que reconocer que en el libro En busca de la excelencia
se centraron en la organizacion como estructura que soportaba a las personas y no como
lo contrario, las personas como ejes de la estructura organizacional. Como
consecuencia, la estructura para ser viable tiene que ser mutante, flexible y adaptable y
no lo contrario, que es lo comun. Es decir, los hombres tratando de concentrarse en una
estructura para responder a una dindmica social interna que va mads alld la misma
estructura que se quiere mantener.

Mucho se ha hablado del tema, se menciona que es necesario un nuevo directivo,
el futuro gran cambio o, como lo menciona Francis Fukuyama (1999: pp.), “un nuevo
orden social estd tomando forma entre nosotros”, nos enfrentard a que la ortodoxia de la
racionalidad ha de ser sustituida por algo completamente nuevo y diferente, como lo
sostiene Adler®, quien se pregunta: dénde esta el gran salto de la ciencia de la
organizacion y la gestion, aquella que pueda ser comparable con la mecanica cuantica
de la fisica o el chip del silicio en la industria informdtica. Hemos racionalizado
demasiado, al punto que quizd nos hayamos desfasado del ritmo desenfrenado del
progreso (desenfrenado, por lo que no hemos desarrollado la capacidad de entenderlo),
y estamos, tal vez, estructurando lo que no se puede estructurar (por lo menos no de la
forma que lo estamos tratando de hacer) y caer en hacer perfecto lo que no sirve. Ya Jay
Forrester (1968: pp.), en su libro Nuevo disefio corporativo, mencionaba que en
cuestiones de orden social no nos atrevemos a innovaciones osadas sino a timidas



modificaciones de la practica convencional y nos acobardamos ante los experimentos y
la innovacion atrevida. ;Por qué? Jay Forrester no contestd la pregunta, pero si
menciond que en el nuevo disefio corporativo debia de verse a la jerarquia como
negativa y a la cooperacion y colaboracion como factores aglutinantes de voluntades
que persiguen un mismo fin.

Adalberto Chiavenato (2002: 326) menciona que la mayor parte de las
organizaciones se estructurd y organizo dentro de estandares de relativa estabilidad y
permanencia. El modelo organizacional tradicional en que se inspiraron se forjo a
inicios del siglo XX. Estas organizaciones se crearon para perdurar y entre sus
caracteristicas principales estaba el mando centralizado, cargos definitivos con
funciones definidas y estructuradas, y normalmente tareas repetitivas y sencillas,
normas y reglamentos, para establecer orden y eficiencia. Era como para un mundo sin
cambios. Pero ahora este modelo no funciona, dado que el ambiente que rodea a las
organizaciones es inestable e impredecible, porque, siguiendo a Chiavenato, diremos
que lo que funciona son las organizaciones organicas y flexibles cuyas caracteristicas
principales son el autocontrol y la autodireccion personal del desempefio, cargos
variables, estructuras cambiantes, valoracion de la diversidad, busqueda de eficiencia.
En fin, un modelo innovador que busca crear la capacidad de adaptabilidad constante y
que se define a si mismo dentro de la concepcion autopoyética de los seres vivos
(Maturana y Valera: 1972: 5). En este contexto, se vive lo que Hamel (2002: pp.)
menciona: estamos en la era de la revolucion, no en la del progreso. La era del progreso
comenzd con esperanza y esta terminando con ansiedad. No responde a nuestras nuevas
condicionantes, la racionalidad de que es objeto no comprende la complejidad, sobre
todo en el momento en que esta es puesta a prueba. Es decir, al momento de actuar, “la
estrategia es lo facil, lo dificil es ponerla en marcha”. Ya lo decia el presidente de ATT
en la Quinta Conferencia Mundial de Liderazgo: “El éxito estd mas cerca de la accion
que del conocimiento” y el como que es la preocupacion constante de nosotros deriva
también de nuestra manera de concebir la practica alejada de los fundamentos basicos y
hasta filosoficos. Conocer el porqué es previo a conocer el como: de gran importancia
en la filosofia es decir el como es una consecuencia del porqué, por lo que hay que
integrar el concepto de la ciencia al mundo concreto y tratar en funcion de ello de
liderar la revoluciéon como cambio de nuestra perspectiva global de ver las cosas mas
que un modelo de actuacion que responda a la racionalidad con que pretendemos que
sea. “Muchos ejecutivos tratan de disefiar planes de vuelo para su disperso personal, en
lugar de trabajar por crear las condiciones que le permitan levantar el vuelo en
direcciones a playas distantes”, dice Hamel (2000: 332).

Nuestras organizaciones son producto de nuestras relaciones, de nuestras formas
de cultivar la interrelacion personal, creando las condiciones de excepcion que nos
permitan el desarrollo personal e institucional. Somos, en conjunto, mas que nuestra
organizacion, asi como es cierto totalmente que una organizacion no va mas alla de sus
aspiraciones, asi ninguna organizacion desarrollara mas alla de las capacidades que haya
creado en el fomento de las interrelaciones personales, bajo los condicionamientos
determinados en la investigacion realizada por Kofman, Kramer y Fleming, de Gallup
(2005: pp. ), y que expresan en un articulo llamado “Sigma humano”, en Harvard
Business Review, de julio del 2005, cuando mencionan que los condicionamientos de
relacion emocional que genera valor se dan por la confianza, la integridad, el orgullo y
la pasion. Las emociones si importan. La emocion es una experiencia subjetiva, un
arrebato apasionado de conciencia, un sentimiento y sucede en nuestro cerebro,
independientemente del conocimiento consciente, como lo menciona Joseph LeDoux
(1999: pp. ). Por ello, el hombre como eje de éxito es impredecible y conviene entonces



parafrasear a J. Welch, el emblematico CEO de General Electric por mas de 20 afios,
cuando decia que su negocio son las personas, el resto es una consecuencia y cuanta
razon tenia en el contesto de lo que la empresa SURCON Internacional, Empresa de
Investigacion con sede en Chicago, menciona: de 40 a 50% de la fluctuacion en los
margenes de utilidad de la empresa, se pueden pronosticar con base en los sentimientos
y las opiniones de sus empleados (1999).

La eficiencia ya no es posible lograrla, en funciéon a como algunos gerentes
consideran que lo estaban haciendo. Como lo menciona Robert K. Cooper (2000: pp. ),
los gerentes consideran que estan logrando sus metas a pesar de la deshumanizacion.
Pero ya no es el caso. Hoy en dia el crecimiento de la tecnologia y el ritmo de la vida
han hecho que muchas personas —posiblemente la mayoria— se sientan cada vez mas
invisibles y menospreciados durante la mayor parte del dia laboral. En muchas
empresas, los empleados tienen los pelos de punta. A diario, sus jefes exigen mas
compromiso, mayor innovaciéon, mas esfuerzo. Pero esto no sucederd, a no ser que
cambiemos lo que hacemos y la manera en que lo hacemos. Yo agregaria, en este
contexto, nuestra responsabilidad no es ver como hacemos las cosas, sino ensefiar el
porqué y generar el tiempo para que cada quien, en uso libertario de sus capacidades, lo
haga otorgando valor.

Cuando se requiere saber como se desenvuelve el directivo, es bueno precisar
también como es la formacion que tiene para afrontar los retos de su puesto y qué hace
y como lo hace, y si la organizacion estructuralmente lo condiciona a ello. Sin embargo,
podemos apreciar que no es asi. Es mds, en mas de una ocasion el aprendizaje para ser
directivo se da en la practica, por lo que Mintzberg (2004:223-266) saca a luz “las
principales perspectivas que se pueden considerar para disefiar una formacion directiva
mas efectiva: hundirse o nadar; movimiento; mentorizacion y monitorizacion; el bufete
del desarrollo directivo; aprendizaje en accién y Academias Corporativas. Lo rescatable
desde el punto de vista de nuestra investigacion es que ninguna de estas perspectivas se
encuadrada en una estructura de formacion, sino que surge espontdneamente y las cosas
mas interesantes no suceden precisamente en ninguna de estas perspectivas, sino en las
interfaces”.

Repasaremos estas perspectivas y miraremos ello, no para que aprendamos cémo
aprenden los directivos solamente sino en qué momento, circunstancia y tiempo lo
hacen. Refiriéndose a un comentario ilustrativo del libro de Linda Hill (1992: pp )
Becoming a Manager, Mintzberg (2004: 226), en Directivos, no MBAs, cita a un
directivo que decia: “No tenia ni idea en qué consistia mi trabajo. Entre bromeando y
riendo porque me habian promocionado y no tenia ni idea de qué principios o estilo
debia de seguir. Finalizando el primer dia, me sentia como si hubiera topado contra un
muro de ladrillo”. Es sintomatico que esto suceda, no por el hecho de que habria la
necesidad de estructurar adecuadamente la preparacion, sino porque ella se produce en
el transcurso de la accion misma de dirigir, y tiene entonces componentes instintivos y
racionales, dado que tienen que dar sentido y respuesta a situaciones complejas,
exigentes e inmediatas. Pero entonces es necesario preguntarse: es posible aprender a
ser directivo o es casi una condicién sine qua non aprenderlo en la practica. Si esta
repuesta es positiva, entonces seria mejor estudiar los tiempos que la organizacion
aporta para que ello suceda. Entonces hundirse o nadar, como menciona la primera
perspectiva de Mintzberg (2004:227), es correcta. Caemos a la piscina y empezamos el
aprendizaje condicionados a que es la Unica alternativa que tenemos. Sera por ello que
las perspectivas que manejan los directivos son distintas aun cuando pueden llevarnos a
resultados similares, como lo notamos en las diferentes tareas que realizan. Aprendo a
flotar mas que a dirigir confiado en mis dotes personales, las que se van solidificando en



funcion de la confianza que gano con la experiencia, pero ;seran las practicas correctas
o encontraré une equilibrio sano entre las exigencias y mis calidades?, y ese sera el
motor de la empresa para seguir adelante y, como consecuencia, ese sera el factor
principal de generacion de valor distintivo, que distinguira, valga la redundancia, los
diversos niveles de éxito que tienen las empresas. Pero, si no podemos estructurar este
proceso de aprendizaje, la pregunta que se me ocurre es: jalgo podemos hacer para que
sea mas eficaz? Si entendemos como se produce o en qué tiempos o bajo qué
circunstancias podemos tal vez generar condiciones mejores para la realizacion de este
empefo. Lo que queda claro es que debemos de integrar el aprendizaje a la
organizacion, ya que al separarlo desligamos el aprendizaje de la practica, tanto
emocionalmente como conceptualmente, quitando a este el valor de ser un catalizador
de buenas préacticas y elemento aglutinador de la organizacion.

Si nos detenemos en la segunda de las perspectivas, movimiento, memorizacion
y mentorizacion, apreciaremos que la rotacion de personal, Senge (2000: pp. ) y McCall
(1988: pp. ), y las definiciones de organizacion de Etzioni (1965: pp.) y Caplow (1964:
), es muy importante dado que da a los directivos experiencia, frente a la cual la ciencia
puede aportar la metodologia de sus estructuracion generando valor a la nueva
perspectiva y afnadiendo conceptos, etcétera, al conocimiento. Quiza, por ello, los
directivos mencionan que la mejor fuente de aprendizaje a la experiencia en el puesto de
trabajo, Ohlott (1988: 229). Lo que sucede es que en la practica cotidiana lo que se
realiza son experiencias de aprendizaje, es decir, situaciones donde los directivos
aprecian en forma vivencial la construccion de conocimiento a través de las
estructuracion de su propia experiencia, y este aprendizaje genera valor, en la medida
que se realiz6 haciendo. Como consecuencia de ello, podemos apreciar que el desarrollo
directivo venia desde dentro, por lo que apreciamos la primera regla de McCall (2004:
223-266), quien declaro: “El desarrollo del directivo no es algo que podamos hacerle a
alguien o hacer por alguien. El desarrollo es algo que las personas hacen por si misma”.
La pregunta es: ;la organizacion podrd ayudar o es este un proceso desentendido de la
misma organizacion? ;Como puede ayudar? ;Como mejorar estos tiempos? ;Como
aprender cuales son nuestros limites, nuestras debilidades, nuestros errores, nuestras
capacidades? ;Coémo las desarrollamos, en que momento, en que circunstancias,
etcétera? (Es posible? Quiz4, en este contexto, Boettinger (1975: pp.), director de
Planificacion Corporativa de ATT, se preguntaba en un articulo de Harvard Business
Review: (es la direccién de empresas un arte? El contestaba que la intuicion no basta,
pues la formacion es esencial y esta es consecuencia de afos de trabajo continuo
aprendiendo de muchas fuentes, entre ellas los otros directivos, los jefes, los
subalternos, las circunstancias, etcétera, tal cual se transmite de profesor a alumnos.
Diriamos un aprendizaje dindmico y no exento de sesgos y contradicciones, donde uno,
el directivo, toma la decision de elegir lo que debe de hacer. La organizacion podra
ayudar o dejar que este proceso formal intuitivo se desarrolle naturalmente. Quiza
podemos ir concluyendo, como lo menciona Mintzberg (2004: 223-228), el desarrollo
se convierte en una actividad personal. La responsabilidad de llevarla a cabo es
personal, pero si la organizacion no coadyuva de alguna manera a esta posibilidad, los
resultados seran mediocres y estaran sujetos a los condicionamientos del corto plazo.
Mas que vivir sera sobrevivir y, entonces, ¢la planificacién? Sera, por ello, que son
demasiados los gerentes y directivos que contestan que el dia a dia los gana. ;Una forma
de que la organizacién promueva el aprendizaje sera la tolerancia al error? ;Por la
estructuracion de llegar a puestos directivos? Sin embargo, McCall (1988-2004: 1-11)
menciona: “Los elegantes sistemas formales no garantizan la practica efectiva del
desarrollo directivo. De hecho, las carreras profesionales rigidas, los programas



obligatorios de mentorizacion y coaching, los planes de rotacion cerrados, los catalogos
de programas de formacion y las elaboradas tablas de sucesion planificada pueden
resultar contraproducentes. Nuestros estudios sugieren que el desarrollo del talento es
algo muy individualizado”, pero ;la organizacion, ayuda y coadyuva? ;Como?

Hemos realizado un alcance desde la perspectiva humana en funcion de lo que
mencionan algunos autores y que se deriva en algunas conclusiones que refuerzan el
hecho de que los administradores hacen cosas distintas a las que dicen que hacen para
otorgar valor a la organizacion.

Ahora nos toca, como lo mencionabamos al inicio del articulo, ver qué hacen los
administradores actualmente, siguiendo la guia del articulo de Mintzberg (1997: pp. )
antes mencionado y que nos ofrece lo siguiente:

Menciona: existen cuatro mitos sobre las funcionas del administrador que vamos
a tratar de contrastar con la realidad. Estos mitos son:

Fantasias y hechos 1: el administrador es alguien que es un sistematico y
reflexivo hacedor de planes (fantasia 1). Sin embargo, los estudios han demostrado que
el administrador trabaja a un ritmo muy riguroso y sus actividades son breves, variadas
y discontinuas (hecho 1).

Hemos analizado a 28 administradores en diferentes trabajos y sectores. Hemos
concluido que todos valoran la planificacion y la reflexion sistematica. Sin embargo,
todos coinciden en mencionar que el dia a dia los agobia, pero que también piensan que
planificar en extremo es perjudicial. Quiza, como dejan entrever algunos, la capacidad
que estan desarrollando es la de reflexionar en la accion. Uno de ellos mencionaba:
“;,Como puedo planificar en la incertidumbre? Es decir, si planifico en la incertidumbre,
lo mas probable es que limite mi accionar y, con ello, renuncie a posibilidades mejores.
Otro decia que debe ser sistémico para apreciar la incertidumbre y tener criterio para
resolver los problemas. Muchos dejaron entrever que, si planificaban en exceso, esto no
aportaba valor a la organizacion y, que al fin de cuentas, son administradores porque
aportan valor, superando debilidades naturales de la interrelacion personal, tanto en la
organizacion como en personas del entorno, y que esto es dificilmente programable. Es
obvio que hay situaciones donde la planificacion aporta mas que en otros. Sin embargo,
no todo puede ser planificado. Otro de nuestros entrevistados manifestd que la reflexion
no debe seguir un camino lineal, sino, por el contrario, ser transversal a toda nuestra
actuacion, complementando lo que otro directivo mencionaba: 80% de su tiempo para
actividades rutinarias, pero no sistematizadas. El 20% restante para actividades
rutinarias 'y planificadas. Otro directivo decia que planifica siempre, pero el
cumplimiento de esta planificacion nunca supera 30%, pero planificar le ayuda. Sin
embargo, parece que una constante en las respuestas es que las actividades son muy
variadas y que la planificacion es necesaria, pero, y tiene un sentido, pero se cumple
poco, alrededor de 30%. Ensayamos una conclusion mayor: debemos construir la
capacidad de entender los problemas y ser capaces en base a un buen criterio, producto
de aquel entendimiento, de resolver y aportar valor a las diferentes situaciones que se
presentan en la vida diaria de una administrador. En el desarrollo de la capacidad de
entender los problemas, desarrollar la capacidad de ser sistémicos y reflexivos, no para
prever la realidad sino para entenderla mejor cuando esta se presente en sus diversas
formas.

Fantasias y hechos 2: el administrador eficaz no tiene obligaciones regulares que
desempenar. A los administradores se les recomienda dedicar més tiempo a planear y
delegar, a preparar y prever todo, y luego saborear los triunfos de este trabajo (fantasia
2). Sin embargo, el administrado, ademas de manejar excepciones, implica desempefiar



cierto numero de obligaciones regulares que incluyen ritos y ceremonias, negociaciones
y el procesamiento de informacion util para la organizacion con su medio (hecho 2).

En este punto encontramos que los administradores entrevistados tienen un
conjunto de actividades regulares que desempenar, pero el contexto en que las
desempefian no es lineal, esta vinculado al valor que pueden proporcionar en
determinados momentos. Es decir, se cumple el hecho de que el administrador maneja
excepciones y el criterio de como las afronta es lo que hace exitosa su funcion. En este
aspecto, la mayoria de los entrevistados mencionaron tener una agenda de actividades
regulares que cumplir. Sin embargo, manifestaron que no les es posible delegar todas
ellas, ya que en muchas, aun cuando se puede delegar la accion, no se puede delegar la
presencia, sobre todo si se tata de ceremonias o relaciones con personajes del entorno
economico, politico y social en cuyo caso la presencia es indispensable, que, como
menciona un entrevistado, forma parte del estatus que se tiene y que es irrenunciable.
Las emergencias que se presentan por el entorno cambiante, lo cual no controlamos, nos
determinan esta situacion. Podemos concluir: el administrador tiene obligaciones
regulares que cumplir, lo que no existe es regularidad en la actuacion. Ello obliga a
actuar y generar valor durante la actuacion, que se da en diferentes frentes internos y
externos. Se pueden delegar funciones, acciones, pero no estatus y presencia.

Fantasias y hechos 3: El administrador general precisa de informacion de
conjunto, el tipo de informacion que suele proveer un sistema formal de informacion
administrativa (fantasia 3). Sin embargo, los administradores decididamente se inclinan
por las comunicaciones verbales de 66 a 80% en Gran Bretana (Stewart, 1967), es decir,
llamadas telefonicas y reuniones. Los administradores dan importancia a la
comunicacion informal (chisme, rumor, es decir, a lo especulativo) (hecho 3).

Los administradores mencionaron que la informacion més importante la recogen
en el sistema informal, aun cuando mencionan que esta no esta exenta de cierta
subjetividad. El trabajar con informacion administrativa del sistema formal obliga a un
rigor racional que no es atractivo para los administradores, dado que, por experiencia y
asi lo mencionan, es necesario complementar la informacion formal, que, dicen, nos
mide el problema con la informal que nos puede definir el problema. Uno de los
entrevistados menciona que casi la mayoria de la informacion que le ayuda para tomar
decisiones proviene del sistema informal y, por ello, creo que los administradores deben
desarrollar la capacidad de ser lo mas objetivo con la informacién cargada de cierta
subjetividad. La comunicacion, menciona otro de nuestros entrevistados, es
consecuencia de la interrelacion personal que tengo con mis colaboradores y con ellos
se interrelacionan 70% de su tiempo. La informacion recogida en este subsistema
confirma o desmiente la que llega del sistema formal. Como lo menciona otro, la
informacion formal se enriquece con la informal y presencial. Otro menciond que
cuando empez0 a trabajar, hace casi ocho afios, tuvo la misma fantasia: la informacién
tiene que ser formal y sobre ella construir la organizacion. Sin embargo, la realidad le
ensefio lo contrario, la informacion relevante, aquella que tiene una carga emotiva y, por
lo tanto, valor es aquella que se transmite personalmente. Otro mencionaba que 80% de
las decisiones que toma las hace teniendo poco tiempo y sometido a cierta presion. Por
lo tanto, no puede ser el unico insumo la informacion formal. Necesita la otra y
considera que es vital en una organizacion. Uno de los entrevistados se preguntaba
cuantas personas ingresan al intranet a averiguar acerca de la informacion formal y
cuales son los insumos relevantes para la toma de decisiones. Muy pocos. La
informacion verbal confirma nuestra apreciacion formal y le da contexto y realidad. La
hace viable. ;La informacion tiene contexto emocional que nos puede ofrecer valor el
conocerlo?, se pregunt6 uno de los entrevistados. La repuesta que el mismo se dio fue si



y mucho valor. Podemos concluir que la informacion es vital para el administrador, pero
tiene dos componentes basicos: la informacion formal, que aporta probablemente la
magnitud de un hecho, y la informal, que aporta probablemente algo mas relacionado
con el hecho: define el problema, lo contextualiza, le da forma de realidad, le confiere
estatus y, por ende, caracter de urgencia, etcétera, sin olvidarnos que la informacion es
consecuencia de la interrelacién, como paso previo a la coordinaciéon y compromiso.

Fantasias y hechos 4: la administracion es, o por lo menos estd en vias de
convertirse, una ciencia y una profesion (fantasia 4). Parece falso. Una ciencia implica
estructuracion de procedimientos y programas determinados de manera sistematica,
analitica y rigurosa. ;Esto es posible en los administradores? Pensamos que no. Los
programas de los administradores —organizar el tiempo, procesar informacion, tomar
decisiones, etcétera— permanecen encerrados en la caja fuerte de sus cerebros, asi que
para describir estos programas nos ayudamos de palabras, como ‘juicio’ e ‘intuicion’, y
escasamente nos percatamos de que estas no son sino etiquetas para ocultar nuestra
ignorancia (hecho 4).

Se mencion6 que los administradores saben mas “por viejos que por diablos”. La
experiencia es vital, menciona uno de los administradores entrevistados, porque ello te
da la suficiente claridad al tratar de emitir un juicio o tomar una decision. Esta claridad
proviene de que manejas informaciéon que tienes producto de situaciones similares,
donde conectas todo aquello que puede ser relevante (entorno, personas, etcétera) y no
te limitas a enjuiciar el hecho por si mismo, dado que en muchas ocasiones puede no
tener ningin sentido ni aportar valor a la decision o juicio. Otro administrador
mencionaba que se necesita la ciencia para estructurar la experiencia y no para
suplantarla. Una gran mayoria de sus decisiones las toma en forma intuitiva, no al azar,
y cuando las evalua tiene la plena conviccion de que es una mezcla de conocimientos,
experiencias e intuicion. ;Sistematizar la intuicion? Lo veo dificil, mejor ampliemos los
conocimientos y la experiencia para forjar un buen criterio, que es la base de la
administracion. Cuando se les pregunta si la administracion es una ciencia, la mayoria
menciond que no, pero utiliza la ciencia para mejorarla y optimizarla, y que esta es
indispensable, pero, si no se complementa con la intuicion y experiencia, los resultados
no seran los esperados. Otro mencion6 que se debe tender a ello, aun cuando lo ve
imposible. Se podria mencionar que la labor administrativa se enriquece con la ciencia,
pero se determina con la experiencia de la cual brota la intuicion como factor
determinante.

Luego de lo que hemos revisado, considero que podemos mencionar algunas
conclusiones:

1) Las nuevas dindmicas sociales que estan imperando en el contexto de las
organizaciones, por consideraciones del entorno, nos obligan a concebir a las personas
en otra magnitud, aquella que esta reflejada en el valor que se le da a la intuicion y la
aceptacion tacita de la racionalidad limitada no solo como un elemento de andlisis
econdmico, sino como elemento de analisis social al interior de la organizacion.

2) El hombre y su complejidad obligan a la ciencia administrativa y a los
administradores a cultivar otras ciencias como complemento para entender mejor su
trabajo y otorgar valor al mismo. Esas ciencias son la sociologia, la antropologia, la
ciencia de la complejidad, la psicologia y, en general, las ciencias sociales.

3) La organizaciéon y la administracion estan viviendo cambios turbulentos que
nos muestran oportunidades muy interesantes para que, entendiendo la dindmica social
interna, construyamos las bases de una nueva estructura administrativa.

4) La organizacion se enfrenta a nuevos individuos: informados, especializados,
deseosos de una buena calidad de vida y otros atributos que los distinguen y los hacen
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singulares, por lo que la organizacion tendra que reinventar sus estructuras para que
estas sean fuente de valor en el contexto de la nueva dinamica social que esta clase de
individuo promueve.

5) La administracion y el administrador deberan sincerar sus actuaciones, para
que sus aportes de valor puedan sistematizarse y generar estructuras que soporten sus
actividades.

6) Las estructuras deben de cambiar y los modelos organizacionales también.
Nos toca enfrentar esta situacion y este cambio. Nuestra educacién convencional nos
encasilla en la racionalidad y la ldgica y ahora, para ser los agentes de cambio que la
organizacion necesita, debemos enfrentar un reto adicional: cambiar nuestras formas
mas basicas de pensar.
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