| Consultor
| empresarial
1

ada ano mueren de hambre mas de 15 millo-

nes de personas -nifios en su mayoria- y

otros 500 millones padecen enfermedades

causadas por la desnutricion; el 35 por cien-
to de la humanidad carece de agua potable; aproxi-
madamente ¢l 40 por ciento de la poblacion del mun-
do no tiene aceeso a una asistencia sanitaria profe-
sional v, a pesar de ello, los paises en vias de desa-
rrollo gastan res veces mMas en armas que en sani-
dad.”

ista impresionante realidad presentada en un re-
ciente foro mundial de SOL (Society for Organizatio-
nal Learning) demuestra, entre otras muchas cosas,
que los lideres no estian ejerciendo en forma digna su
rol, pues no estan produciendo resultados que satis-
fagan las necesidudes esenciales de los ciudadanos
que dirigen.

e ahi se deriva la crisis del liderazgo. Es una cri-
sis cronica de resultados, de gestion. La incapacidad
de las organizaciones para estar a la altura de las ex-
pectativas de sus respectivos publicos, es hoy un fac-
tor predominante en todo el mundo.

Pocas veces en la historia hemos tenido una época
como la actveal, en la cual debemos rescatar el lide-
razgo del fandango donde se cncuentra, y asi conver-
tirlo de nuevo en un don reservado para todo aguel
qu~ quiera inflnir positivamer:te en si mismo y en la
creacion de un entorno que beneficie a la comunidad
y que promueva la prosperidad coleciiva, Necesita-
mos replanteamientos de fordc y de forma. De con-
tenido, Tal v como lo afirma Bennis, nuncz habia tia-
bajado tanta gente para decir tan poco.

Hay muchas interpretaciones dei liderazgo, cada
una de las cuales proporciona una cierta idea, pero
ninguna deja de ser una explicacion incompleta y to-
talmente inadecuada. Las definiciones reflejan ca-
prichos, modas, tendencias politicas y corrientes aca-
démicas. Es como si al liderazgo también se le apli-
cara lo que una vez dijera Brague en relacién con el
arte: “En arte, lo tinico que interesa es lo que no se
puede explicar”

Pero no podeinos seguir considerando al lideraz-
go como un fenémeno reservado para pocos, 0 como
sinénimo de autoridad o mando, o como los atribu-
tos reservados para el gran caudillo. Para mi el li-
derazgo es la capacidad de gestionar resultados ex-
traordinarios para beneficio de la prosperidad co-
lectiva,

Liderazgo es entonces sinénimo de gestién efecti-
va. Asi de sencillo y asi de frustrante, pues repito, he-
mos sido incapaces de realizar con decoro dichw ges-
tion. Obviamente existen en la historia extraordina-
rios ejemplos de buen liderazgo y buena gestion, pe-
ro bastante insuficientes y asi lo demuestran la gran
cantidad de seres humanos desprovistos de los ele-
mentos hasicos para vivir.

Pues bien, nuestra propuesta precisamente se ba-
saen los principios de la vida. Me explico. Existen mi-
les de millones de otros seres y sistemas vivos, mi-
llones de afios mas antiguos que los seres humanos y
mucho mas capaces de hacer una gestién efectiva que
produzca resultados extraordinarios para beneficio
de su propia comunidad.

Por tanto, la naturaleza es la fuente primaria de
sabiduria, pues en sus diversas formas de vida pode-
mos apreciar y admirar, mejor gue en cualquier sis-
tema humano, el verdadero significado del liderazgo
y la gestion efectiva.

En comparacién con otros sistemas vivos, los se-
res humanos somos muy recientes. El mal llamado
planeta tierra (debidé lamarse planeta agua) tiene 4
billones de afos de existencia. La “vida" solo apare-
ci6 hace 600 millones de afios, cuando las bacterias
“descubrieron” como crearse y reproducirse, y crea-
ron un super organismo a nivel mundia® intercomu-
nicado y en permanente cooperacién, formando un
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historia hemos tenido una época como la
actual, en la cual debemos rescatar el
liderazgo del fandango donde se encuentra.
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La incapacidad de las
organizaciones para estar a la
altura de las expectativas de sus
respectivos piiblicos, es hoy un
factor predominante en todo el
mundo”.

ecosistema sin frontercs, de tal forma que cada una
de ellas puede acceder al proceso de la otra. Los cien-
tificos llaman a este fendomeno “Global Exchange Net-
work”, modelo y ejemplo extraordinario de organi-
zacion efectiva.

La historia de los seres humanos comienza apenas
hace 60 millones de afos, de pronto en un accidente
surgido al azar en la historia natural. La evolucién
de la vida es por tanto una historia basada en el azar,
la casualidad, los cambos del entorno v el tiempo, his-
toria que empezamos a conocer con certeza cientifi-
ca hace menos de 100 afios,

Por todo lo anterior, debe:nos tencr la humildad
necesaria para salir y observar con curiosidad de ni-
no y profundidad de acdulto, comn funcionan esos
otros seres vivos. Vale la penu observar con deteni-
miento las {oimas de organizacion y hderazgo de las
aves, i0s peces, los delfines, los corales, las hormigas,
las abejas, el agua, las células y tantos otros sistemas
de mucha sapiencia y de mucha antigiiedad.

Han sido capaces de sobrevivir y de tener una vi-
talidad que ya envidiarian muchos sistemas orga-
nizacionales modernos. De hecho existen ya malti-
ples tratadistas que hablan de las organizaciones
modernas como ecosistemas, o mejor, como orga-
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nismos vivos, o sistemas organizacionales biocén-
tricos.

Debemos cambiar la fuerte imagen mecanicista
que tenemos del mundo. Hemos sido ensefiados a ver
el mundo como una gran maguina, fruto de la in-
fluencia de Newton quien presentd en unas pocas
ecuaciones simples las loyes de 1a naturaleza, tan per-
fectas y tan universales, que se convirtieron en los
principios organizadores de los ejércitos, las iglesias,
las empresas y el propio Estado...

Crecimos en un mundo donde creiamos que el to-
do es igual a la suma de las partes, que las cosas exis-
ten en forma independiente y gue se pueden entender
por analisis deductivos o predictivos; nos compro-
metemos en planificaciones complejas para un mun-
do supuestamente previsib'2; hemos creado figuras
piramidales, repletas de fronteras, en las cuales le li-
der es aquel superdotado que esta en la ciaspide. Vi-
vimos y trabajamos en organizaciones disenadas se-
gun estas leyes , pero estas ya no son utiles. Por el
cortrario, promueven la involuecion.

Debemos entonces cambiar de paradigma y cono-
cer a fondo cudles son las caracteristicas principales
de los sistemas vivos, para tratar de extrapolar estas
ensefianzas al mundo del liderazgo y al mundo de las
organizaciones. Afortunadamente los avances cienti-
ficos de los altimos afos nrs perriiten avanzar con
rigor.

Es fascinznte aprender de los diversos centros de
estud.o del liderazgo a r.ivel mundial, asi ccmo de lus
mas impo,tantes tratadistas del tema, quienes reco-
miendan gue la gestion empresarial y publica debe
estar basada en los principios de la Nueva Ciencia,
sustentada ésta en la confluencia de tres conientes
de investigacion. descubrimientos decisivos en las
ciencias de la vida (Riologia, Medicina, Ecologia,
Neurociencia), en las visiones de las ciencias socia-
les (Sociologia, Psicologia, Economia) y en los nue-
vos avances de las ciencias duras (Fisica, Matemati-
ca, IT).

Analicemos entonces algunos ce esos principios de
la vida que por si mismos dan respuestas al mundo
del liderazgo vy la gestion.

TODO ESTA ERN CONSTANTE PROCESO DE

BESCUBRIMIENTO

Ya lo habia dicho dijo Heracli- la labor del lider se concentra

Y DE CO-CREACION

desde la Iliada hasta El Quijote,
narran viajes de descubrimiento

to: lo tinico constante es el cam-
bio. Todo estd cambiando a toda
hora -los individuos, los siste-
mas, los ambientes, 1as reglas, los
procesos.

Por tanto, la planeacion estra-
tégica tradicional esta obsoleta.
El futuro no existe, nay que cre-
arlo permanentemente, todos los
dias, y si bien son necesarias las
brijulas, los mapas se vuelven
obsoletos muy rdpido. Por tanto,

mas en la creacién de entornos,
espacios, donde fluya el cambio
en forma natural, sin necesidad
de variar los propésitos trascen-
dentales de la organizacién.

La capacidad central del lider
es la de estar observandn dichos
cambios del entorno, no solo pa-
ra adaptarse, sino para crear
nuevas realidades. Lo fascinante
es que hemos sido “descubrido-
res”. Toda la literatura superior,

donde lo importante no era don-
de iban llegando sino que iban
aprendiendo en el camino.

“A partir de la Nueva Ciencia
existe una nueva clase de liber-
tad, segiin la cual es mas fructi-
fero explorar que llegar a con-
clusiones, mas satisfactorio du-
dar que saber y mas atractivo in-
vestigar que permanecer. “(Whe-
atley).

LA VIDA APROVECHA EL CAOS Y EL DESORDEN
PARA CREAR NUEVAS Y ORDENADAS SOLUCIONES

Los sistemas vivos casi nunca comparten nues-

tros deseos por la eficiencia.

De hecho, se concentran mucho mas en la efi-

mantiene a un organismo vivo. Inclusive, los ex-

pertos confirman que las organizaciones humanas,

al igual que los demés seres vivos, son autopoite-

cacia, en la efectividad, y son capaces de desa-
prender en forma extraordinaria, precisamente
aprovechando al maximo dicho caos para progre-
sar.
La capacidad de adaptarse y cambiar es lo que

cas, en griego autocreadas, o sea la “caracteristica
de los sistemas vivientes de auto-renovarse conti-
nuamente y de regular este proceso de tal modo que
la integridad de sus estructuras y de sus individuos
es mantenida.”
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LA VIDA ES UM INTENTO
20R ENCONTRAR QUE ES
1.0 DUE FUNCIONA, NO
QUE ES LO QUE ESTA BIEN

Lo importante es entonces encontrar so-
luciones practicas, aceptando de antema-
no que ninguna respuesta por certera aue
sea es permanente. De ahi se deriva que la
caracteristica fundamental del liderazgo
es la pasion por los logros, por los resulta-
dos extraordinarios.

Experimenta varias veces, intenta,
avanza, retrocede, acierta, comete erro-
res, aprende, hasta que finalmente descu-
bre como formar un sistema que pueda
apoyar a los individuos que conforman di-
cha organizacion, en concordancia e in-
terdependencia con su entorno.

Los lideres que entiendcn que su habi-
tat natural es el caos, la incertidumbre y
l1 emergencia, ulilizan su propio poder
para dar o reconocer el peder de otros, cre-
ando una organizacion en la que tanto el
poder como el potencial de liderazgo estan
ampliamente  distribuidos, particular-
mente en moma=ntos de crisis.

LA VIDA SE ORGANIZA
ALREDEDOR DE UNA
IDENTIDAD

Precisamente, esa es una de las grandes ca-
rencias del liderazgo y de las organizaciones hu-
manas. Estamos repletos de Visiones, Misiones,
Valores, ete, etc, casi todos llenos de declaracio-
nes poéticas o ilusiones etéreas. Salvo contadas
excepeiones, cusi todas dicen lo mismo, y no son
capaces de reflejar el “alma” de las organizacio-
nes o la “inspiracién” y compromiso de vida de
sus asociados Los lideres deberian centrase en
co-crear con sus equipos de trabajo “conciencia
o intencién superior”, una especie de Promesa
Colectiva o Carta de Navegacion basada en unas
creencias respecto a las razones fundamentales
por las cuales dicha empresa o sociedad existe y
pueda cumplir su cometido como organismo vi-
vo que tiene unas responsabilidades con todo el
entorno, con los accionistas, los trabajadores to-
dos, los clientes, los proveedores, ¥ obviamente
la comunidad donde actiia. A partir de entonces
si se puede crear una identidad, o unos atributos
de identidad corporativa que les permita dife-
renciarse y ademas, producir resultados extra-
ordinarios. No podemos seguir buscando cual es
£1 Norte... hay que defirir cual es el centro.

LA RELACIONES SON TODO LG QUE

HAY, TODO LO

Son fascinantes los descu-
brimientos del cerebro, de 11
neurociencia, que se susten-
ta precisamente en que las
neuronas en forma indivi-
dual son organismos mas o
menos inhertes. Loquelesda
vida y esa maravillosa poten-
cia es precisamente la capa-
cidad de relacionarse con
otra. El repertorio genético
del cerebro incluye un ni-
mero infinito de relaciones,
de nuevas y fascinantes for-
mas de interaccién que poco
estamos usando. Es como si
tuviéramos un gran piano en
nuestro interior, pero solo lo
tocamos con una mano y en
una secuencia de notas unica
y predecible, sin conexiones,
sin sintonia... sin relaciones.
Gracias a cientificos como
Howard Gardner o Rodolfo
Llinas , hemos conocido
avances extraordinarios so-

QUE EXISTE

bre los temas relativos al ce-
rebro, a las inteligencias
miiltiples y evolutivas, al uso
de los 4 cuadrantes predomi-
nantes del cerebro, o de la ca-
pacidad de todo ser humano
de reprogramarse y de desa-
rrollar ilimitadamente el
mundo cada vez mas fasci-
nante de la inteligencia. Y
precisamente nos ensefian
que una de las inteligencias
mas lutiles para el liderazgo
es la relativa a la capacidad
de crear relaciones estables y
de mutua lealtad con clien-
tes, trabajadores, accionis-
tas, o la sociedad en general.
Y no es solamente la tradi-
cional inteligencia emocio-
nal. Es mucho mas que eso.
Algunas personas como Mar-
garet Wheatley afirman que
el poder en las organizacio-
nes es la capacidad generada
por las relaciones.

Los sistemas vivos aprovechan de forma extraordina-
ria la diversidad y la complementariedad entre diferen-
tes para poder crecer y desarrollarse. De ahi se deriva el
fascinante fenémeno de la simbiosis, definida como la ca-
pacidad de seres diferentes de nutrirse de nucleos co-
munes y aprovechar sus diferencias para progresar. Oja-
14 Ia Revolucién Francesa hubiera hablado de T.ibertad,
Fraternidad y Diversidad. La igualdad frente a la ley o
frente a las oportunidades es un “deber ser” que debe re-
cular la activicad humana, pero es mucho mas necesa-
ria la capacidad para aprovechar la diversidad. En lana-
tualeza la igualdad simplemente no existe.

Por tltimo, transcribo las sabias palabras de Capra:
Aportar vitalidad a las organizaciones numanas confi-
riendo poder a sus equipos de trabajo, no sélo aumenta

su flex:ibilidad, su creatividad y su potencial de aprendi-
zaje, sino que incrementa la dignidad y la inteligencia de
sus miembros en la medida en que les permite conectar
con sus propias cualidades. , y asi no sacrifican su inte-
gridad personal para adaptarse a lus de la organizacion.

El problema esté en que las organizaciones humanas
no son tinicamente comunidades vivas, sino tambien ins-
tituciones sociales disefiadas para unos pronésitns espe-
cificos v qne funcionan en un entorno economico deter-
minado. Y en la sctuali-lad, este enforno no propicia ia
vida sino gue la destruye cada vez mas Cuanto mas com-
prendemos la naturaloza de la vida y mas conscientes so-
mos de cuan viva deberia ser una organizacion, mas do-
lorosamente nos damos cuenta de la natura.eza algo des-
tructora del sistema econdinico actual.

Todos los vecinos se ven afectados y
aunque ningun sistema dicta condicio-
nes a otro, todos participan en la crea-
cion de condiciones para su interde-
pendencia.

ma‘_nnhﬁdﬁﬂdediciem;tredhalosensu
% casa antes del 24 de diciembre.

Precisamente, en el mundo de las em-
presas lo esencial es crear nuevas ar-
quitecturas organizacionales sustenta-
das en redes casi invisibles, inclusive re-
des descentralizadas de unidades mas
pequeiias, conectadas estas con redes de
subcontratistas, proveedores ¥ demais
asociados, capaces inclusive de formar
alianzas estratégicas temporales o crear
asociaciones para operaciones conjun-
tas. En estas estructuras en red, de geo-
metrias siempre variables, no hayv ver
daderos centros de poder. El poder se va
distribuyendo en la medida que el ta-
mano de las organizaciones crece, y se
va repartiendo a diversos nucleos o ce
lulas conformadas por equipos comando
de trabajo, con bastante autonomia ¥ ¢
pacidad para ejercer poder e influencia




