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Introduccion

El conocimiento es un producto de la actividad humana.
Es un fendmeno cultural. Por ello, el conocimiento refleja esa
naturaleza cambiante, inestable pero a la vez en equilibrio,
propia de la actividad vital del hombre.

La humanidad ha desarrollado su conocimiento de la natu-
raleza y del hombre mismo mediante diversas aproximacio-
nes. De ellas, la mas impactante sobre su creador y sobre la
naturaleza ha sido la ciencia y, derivada de ella, su hija, la
tecnologia. El desarrollo cientifico y tecnologico acelerado a
partir del Renacimiento y mas aun, de la Revolucion Indus-
trial, ha colocado a la humanidad en una encrucijada. El pla-
neta depende de la manera en que el hombre use esa capaci-
dad que le ha sido dada a través del conocimiento cientifico.
Sin embargo, en esa encrucijada, el hombre cavila, como el
pensador quiescente de Rodin, indeciso, avizorando futuros
inciertos. Tal vez se estd dando cuenta de que es necesario
iniciar una accion deliberada y sistematica para encauzar su
relaciéon, su dialogo con la naturaleza.

Este libro pretende dar una vision de las maneras en que el
hombre se ha acercado al fendmeno del conocimiento y se
enfoca en mostrar que conocer es, de por si, sinénimo de toda
actividad vital; es sindbnimo de vivir. Hace un paralelo entre el
fendmeno de la evolucion biolégica y el fenébmeno del apren-
dizaje, de la adquisicion de conocimiento, y llega a la conclu-
sion de que ambos fendmenos se caracterizan por un mismo
ciclo de cambio que he dado en denominar “ciclo de genera-
cion de valor”, entendiendo este valor como “valor para la
supervivencia”. Tanto las especies bioldgicas, como las orga-
nizaciones humanas (entre ellas las empresas) viven inmersas
en este ciclo, en esta espiral de cambio, de creacidén continua,;
en esta danza sin fin en la que el nombre del juego se llama
“supervivencia”.

15



Encauzar esa capacidad de aprendizaje, gestionar de ma-
nera consciente la generacion, difusion y uso del conocimien-
to derivado de aquélla, se convierte en un imperativo humano
tanto a nivel de las organizaciones empresariales como de la
sociedad. Es necesario controlar la “llama prometeica” para
gue no ardamos en ella nosotros y el planeta.

La primera parte del libro se centra en dar una vision de la
naturaleza del conocimiento. En el primer capitulo se realiza
una somera descripcion de las principales perspectivas con
las que el hombre ha mirado el problema del conocimiento y
la manera en que puede ser valorado y aprovechado. Se tra-
tan las aproximaciones filosofica, cientifica, tecnolégica (ésta
desde el punto de vista de la informatica), contable y, por
ualtimo, se describe la mirada segun la teoria organizacional.

La segunda parte se centra en la descripcion del ciclo de
generacion de valor. En el capitulo 2 se hace un recuento de
modelos y perspectivas de distintos autores sobre la manera
en la que un sistema complejo adaptativo (especies bioldgi-
cas, organismos individuales, organizaciones empresariales,
teorias cientificas) adquiere y usa el conocimiento. Se propo-
ne al final de este capitulo el modelo de “circulo de generaciéon
de valor” y se realiza una comparacion con otros modelos des-
critos.

En el capitulo 3 se analiza detalladamente la parte del ciclo
de generacion de valor que llamo “ciclo de mantenimiento o
de aprendizaje adaptativo”, que explica la dinamica que con-
duce a la eficiencia del sistema complejo adaptativo. En el
capitulo 4 se analiza la otra parte que denomino “ciclo de
innovacion o de aprendizaje generativo” y que, a su vez, expli-
ca la dinamica que conduce a la eficacia del sistema. Se indi-
ca como la unidén de ambas lleva a la efectividad tanto biol6-
gica como organizacional. Se termina esta parte haciendo una
analogia entre el ciclo de generacion de valor y el ciclo de
evolucion biolégica que se describe en el apéndice 1.

La tercera parte se enfoca con detalle en la necesidad de
realizar una gestion consciente del conocimiento para garan-
tizar la efectividad y, con ella, la supervivencia. En el capitulo
5 se propone un modelo de organizacion empresarial basado
en los conceptos de “estructura”, “proceso” y “patron”, deriva-
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dos tanto de la teoria organizacional del pensamiento sistémico
como de la teoria bioldgica de la “autopoiesis”. Se termina este
capitulo con un tratamiento del proceso comunicacional a
través del cual toda interaccion humana construye sentido
compartido. La empresa es, desde este punto de vista, una red
de conversaciones, es decir, una red de construccion de sen-
tido y, con él, de cultura.

En el capitulo 6 se realiza una descripcion de los factores de
produccion tanto para las empresas como para los paises. Se
indica como el conocimiento ha llegado a ser el factor de pro-
duccion decisivo. Se muestra finalmente como las empresas
que aprovechan de manera estructurada su conocimiento y
que aprenden mas rapido que los demas, se convierten en
empresas exitosas. Este éxito no se mide sélo desde el punto
de vista de los rendimientos financieros, sino también me-
diante la capacidad que demuestra la empresa para adaptarse
a entornos cambiantes e inciertos, capacidad que le permite
vivir mas alla de la media del grueso de las empresas de su
sector. Se describen, finalmente, las caracteristicas que di-
versos autores han encontrado como diferenciadoras de este
tipo de organizaciones y como el concepto de “inteligencia
organizacional” esta relacionado con la posesion de tales ca-
racteristicas.

El capitulo 7 se centra en el concepto de la “gestion del
conocimiento”, los procesos que componen esta actividad, la
manera como la gestion del conocimiento incide sobre las dis-
tintas dimensiones empresariales y, finalmente, algunas re-
comendaciones generales para implantar un sistema de ges-
tién del conocimiento en una organizacion. Se termina el ca-
pitulo con la descripcién de una metodologia para estimar el
estado de la gestion del conocimiento en la organizacion o en
cualquiera de los procesos que la componen.

La cuarta y altima parte del libro se enfoca en mirar no ya
la empresa sino la sociedad. Se habla de la manera como se
ha ido estructurando la denominada “sociedad del conoci-
miento”, impulsada, entre otras cosas, por el crecimiento ex-
plosivo de Internet y como, a mi juicio, se esta configurando
un nuevo fendmeno que, tal vez, le permitira al hombre salir
de la encrucijada en la que €l mismo se ha metido: el fendme-
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no de la “mente colectiva”. Termina el capitulo con una breve
descripcion de lo que el filésofo francés Edgar Morin llama
“saberes para la sociedad del conocimiento” que constituyen
lo que, segun él, son las competencias necesarias en toda
persona para que pueda participar activamente en la cons-
truccion de un mundo en el que se den relaciones de armonia
entre los hombres y entre éstos y la naturaleza; un mundo
sostenible.

El libro finaliza con un breve capitulo en el que se hace una
reflexion sobre el que, considero, es el verdadero problema
que afecta a la humanidad y como, para resolverlo, necesita-
mos del concurso de lideres que sepan construir sistemas que
combinen de manera sinérgica los distintos recursos y capa-
cidades, tanto humanos como tecnolégicos, que nos ayuden a
salir de la encrucijada. Llamo a estos lideres los “modernos
alquimistas” porque, como los alquimistas antiguos, seran
capaces de combinar las distintas sustancias para convertir
el plomo de la intolerancia y la desigualdad en el oro de la
convivencia humana sostenible.

A lo largo del texto, asi como al final, se hace referencia a
diferentes sitios web en los que el lector puede profundizar un
tema o informarse sobre algun aspecto de lo tratado. Es cono-
cido que la web, que es un producto de la vida, es mudable
como ésta, se renueva y transforma de manera constante. Es
posible que en el momento en que el lector lea el libro, algu-
nos de los sitios resefiados no estén vigentes. Esto no obsta
para que dé la posibilidad al lector de “navegar” por este pro-
fundo océano enriqueciendo lo dicho aqui, con el pensamien-
toy el trabajo paciente de innumerables aportantes anénimos
gue, como neuronas, se conectan cada dia para hacer parte
de esa inmensa mente colectiva que estd emergiendo como un
producto del fen6meno humano.



Primera parte

La naturaleza del conocimiento:
una cuestion de perspectiva

El final de una estirpe

El viento de principios de invierno helaba la velluda piel
mientras soplaba con violencia y silbaba al pasar entre las
ramas de los pinos del bosque alla en el valle. El macho nean-
dertal, cerca de la entrada de la caverna excavada por la natu-
raleza en la montafa, miraba ansiosamente a lo lejos. Fruncia
con preocupacion el entrecejo y se apresuraba a afilar su lan-
za de madera de roble con la laja de piedra, toscamente talla-
da, que le servia de cuchillo. Al interior de la caverna se apre-
tujaban junto al fuego varias hembras con sus crias. La preo-
cupacion del macho estaba justificada. Ese dia temprano ha-
bia visto en el valle unos seres extrafos, parecidos a él y a los
suyos pero, sin embargo, diferentes. Eran mas altos y delga-
dos, andaban siempre en grupos y parloteaban constante-
mente unos con otros en un lenguaje sonoro y desconocido.
Corrian y saltaban muy agilmente. Los habia visto cazar un
venado con lanzas similares a la suya pero mas largas vy, al
parecer, mas livianas, que se clavaban con certera punteria
en el animal. Estos seres llevaban extrafios objetos en el cue-
llo y se abrigaban con gruesas pieles de oso. Ademas llevaban
al cinto largas y delgadas lajas de piedra talladas de una ma-
nera que él no habia visto antes, ni entre los miembros de su
propio clan ni entre los miembros de los clanes vecinos. Defi-
nitivamente eran algo nuevo en el panoramay una voz en su
interior le decia que debia tener cuidado.

Después de varios dias sin que nada nuevo volviese a ocu-
rrir en las cercanias de la caverna, el macho neandertal se
encontraba tratando de atrapar en el arroyuelo cercano algun
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pez grande para la cena. Estaba de pie, inmovil, con el agua
hasta la cintura y hacia esfuerzos con sus gruesas manos
para agarrar el pez que, desprevenido, pasase junto a él. De
repente un rayo de madera silb6 a su lado y se clavo con
precision en un pez grande que se acercabay al cual el nean-
dertal ya le habia echado el ojo. El velludo macho se volvio
rapidamente y se encontr6 cara a cara con uno de aquellos
seres. Este lo miraba con una sonrisa en los labios. Tenia la
piel de la cara pintada con colores que él s6lo habia visto en
las flores, en los pajaros y, luego de las grandes tormentas, en
el arcoiris. El intruso, sin dar tiempo a nada, agarro la peque-
fia lanza con el pez clavado en ella, echd una ultima mirada al
neandertal y se alejo a grandes zancadas perdiéndose pronto
de vista entre los arboles del bosque. Nuestro amigo quedoé
perplejo. Qué extrafia manera de pescar era aquélla. Y la lan-
za, pequefia, con una laja de piedra en la punta y plumas de
pajaro en el otro extremo era completamente diferente a todo
lo que habia visto antes. Cansado y confundido salio lenta-
mente del riachuelo y se encaming hacia la caverna. Entraba
la noche y era mejor estar a salvo de las fieras ... y de los
extrafnos seres que habia conocido. Esa noche el neandertal y
su familia comerian de los restos del venado cazado el dia
anterior y, en su cabeza darian vueltas sin cesar las imagenes
de los extrafios seres que ahora perturbaban sus, hasta en-
tonces, indisputados dominios.

Los neandertalenses fueron una especie de homo sapiens
gue evoluciond en Europa, hace unos 230.000 afios, a partir
de una poblacion ancestral del género Homo que provino de
Africa cerca de medio millén de afios antes. Hasta hace unos
cuarenta mil afilos su dominio como maximo depredador en el
continente europeo nunca estuvo amenazado. Por esa época
otra poblacion de homo, el homo sapiens sapiens, que evolu-
ciono independientemente en Africa, migré hacia Europa y
empez6 a ocupar los mismos habitats del neandertal. Los in-
dividuos de esta especie, a pesar de estar menos adaptados al
frio —eran altos y delgados, constitucion apropiada para so-
brevivir en las calurosas sabanas africanas- eran mas inteli-
gentes que los neandertalenses. Tenian un lenguaje mas de-
sarrollado lo que les facilitaba cazar en grupo. Construian
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herramientas mas sofisticadas y eficaces y transmitian oral-
mente sus conocimientos de padres a hijos. Esta especie, la
nuestra, desplaz6 lentamente a los neandertalenses de sus
habitats y los obligé a concentrarse en pequefia regiones al
norte de Europa donde el clima era mas frio y escaseaba el
alimento. La poblacién neandertal fue disminuyendo poco a
poco al no poder competir con los advenedizos hasta que,
hace unos 30.000 afos, desaparecio completamente de la faz
de la tierra. Sélo quedan algunos fosiles y herramientas de
piedra que cuentan la historia de lo que una vez fuera el domi-
nador de Europa.?

El anterior relato, basado en lo que los paleontélogos han
descubierto sobre nuestros origenes, muestra como la menor
capacidad para aprovechar el conocimiento y para generar
innovacion lleva a una organizacion humana, sea ésta una
especie como la de los neandertalenses o una organizacion
empresarial, a su desaparicion. De igual manera que desapa-
recieron los neandertalenses, han desaparecido empresas que
otrora fueron gigantes con gran poderio econémico en los cin-
co continentes. Basta recordar el caso de Digital Equipment
Corporation (DEC), que desaparecié del panorama empresa-
rial luego de casi cuatro décadas de existencia, después de
haber llegado a ser la segunda compafiia en el mundo, por el
volumen de computadores fabricados (tanto minicomputa-
dores como computadores grandes) como por el volumen de
sus ventas, o el caso de la gigantesca compafiia de aviacion
Panamerican Airways (PANAM) fundada en 1927, que practi-
camente abridé el mundo a la aviaciéon comercial y que final-
mente sucumbid ante las presiones financieras en 1991, lue-
go de 64 afos de ser la compafia lider en su sector. Esto

1 Este relato supone que la especie Neandertal no se mezclé con la
especie Sapiens Sapiens. Esta es la hipotesis mas aceptada. Sin
embargo, el profesor Alan Templeton, de la Universidad de Was-
hington en San Luis, Missouri, Estados Unidos, sugiere, a partir
de un estudio poblacional basado en pruebas de ADN, que los
hombres modernos se mezclaron con otras poblaciones del mun-
do durante miles de afios, en lugar de reemplazarlas. De todas
formas no hay pruebas definitivas a favor de una u otra hipétesis.
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muestra como la fortaleza del pasado de un organismo, espe-
cie biolégica o empresa, no es garantia para su permanencia
en el futuro.?

2 Informacidn obtenida de la pagina web: http://www.panam.org/
defaultl.asp
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Capitulo 1. Mirando con distintas lentes

Y vi el engranaje del amor y la modificacion de la muerte,
vi el Aleph, desde todos los puntos, vi en el Aleph la tierra,
Vi mi cara y mis visceras, vi tu cara y senti vértigo y lloré,
porque mis ojos habian visto ese objeto secreto y conjetural,
cuyo nombre usurpan los hombres, pero que ningun
hombre ha mirado: el inconcebible universo.

Jorge Luis Borges, “El Aleph”

Uno de los objetivos de este libro es entender el problema
del conocimiento y la manera como puede ser utilizado por las
organizaciones empresariales para el logro de sus objetivos de
permanencia y crecimiento; es decir, para entender como
pueden ser las organizaciones mas efectivas. Para ello inicia-
remos nuestro viaje intelectual haciendo un corto analisis de
la manera como ha sido visto el conocimiento desde distintos
angulos del quehacer humano y cémo, en alguna medida,
cada una de esas perspectivas incide en la forma como debe-
mos ver y gerenciar las empresas. En este viaje iremos citando
a aquellos hombres que mas han contribuido a cada una de
las perspectivas consideradas. El diagrama de la figura 1 de la
pagina siguiente, muestra con sencillez los cinco enfoques o
perspectivas con las que se mira el problema del conocimien-
to.

La teoria filos6fica del conocimiento

Una primera perspectiva viene dada por toda la tradicion
filoséfica occidental, originada en la bdsqueda de una res-
puesta a la pregunta sobre la naturaleza del conocimiento que
da origen a una rama de la Filosofia denominada “teoria del
conocimiento” o Epistemologia.? En esta tradicion se desta-

1 Algunos filésofos consideran a la Teoria del Conocimiento como
mas general que la Epistemologia, pero, por asuntos practicos,
vamos a considerar aqui estos términos como equivalentes.
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Figura 1. Perspectivas sobre el problema del conocimiento

can dos corrientes de pensamiento denominadas Raciona-
lismo y Empirismo, iniciadas por los fildsofos griegos Platon y
Aristoteles respectivamente. El Racionalismo, que parte del
idealismo en Platon, sostiene basicamente que el conocimiento
no es el producto de la experiencia sensorial sino que se ori-
gina en un proceso mental a partir de un conocimiento a priori,
y que a traves del razonamiento basado en axiomas (pensa-
miento deductivo) puede llegarse a la verdad absoluta. Las
matematicas son el ejemplo mas claro para ilustrar el método
racional de llegar al conocimiento. EI Empirismo, por el con-
trario, partia del supuesto de que todo lo que estaba en la
mente pasaba antes por los sentidos. Sin embargo, en cuanto
al uso del conocimiento, para varios de los filésofos de la an-
tigua Grecia el conocimiento debia cultivarse per se, sin rela-
cion con su utilidad préactica. Esto se expresa en la maxima:
“el conocimiento por el conocimiento”. Cultivar el conocimiento
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era una actividad de los “ociosos”, de aquellos que no tenian
gue trabajar para vivir.2

MENTE VERsUS SENTIDOS: El Racionalismo tuvo su mas destaca-
do exponente en el francés René Descartes, quien en su libro
El discurso del método propuso un conjunto de reglas para
llegar al conocimiento verdadero a partir del pensamiento ra-
cional. Mas aun, separg, como entidades independientes, la
mente racional y la sustancia material y con ello dio origen a
toda la escuela cartesiana de pensamiento basado en la dico-
tomia mente-cuerpo. Para los cartesianos, el verdadero cono-
cimiento acerca del mundo se obtiene a través de la mente, no
de los sentidos. Esta forma de pensamiento llevo a extremos
como el expuesto algunos afos después de Descartes por el
filésofo irlandés, el obispo George Berkeley en su libro Princi-
pios del conocimiento humano, publicado en 1710, en el que
plantea que la realidad no existe sin una mente que la pro-
duzca. Las cosas existen en la medida en que son percibidas
por la mente.

Por su parte, el Empirismo tuvo su maximo adalid en el
inglés John Locke quien, en su libro Un ensayo sobre el enten-
dimiento humano, rechazo el apriorismo cartesiano y sostuvo
que la mente era como una tabla rasa sobre la que la expe-
riencia, a traves de la percepcion sensorial y utilizando un
pensamiento inductivo por el que se llega a conceptos genera-
les a partir de hechos particulares, iba escribiendo o generan-
do las ideas. Para él, la experiencia tenia dos elementos: la
percepcion sensorial, que generaba las ideas sobre las cosas y
la reflexién que era la percepcion de la operacion de la propia
mente. La union de estos dos elementos permitia llegar al
conocimiento objetivo del mundo.

El filésofo aleman Emmanuel Kant, en su libro Critica de la
razon pura, trato de conciliar estas dos tradiciones filosoéficas
argumentando que el conocimiento surge cuando tanto el pen-
samiento logico del Racionalismo como la experiencia senso-
rial del Empirismo trabajan juntos. Sin embargo, afirmo6 que

2 Sin embargo, en Platén hay un propésito claro para el conoci-
miento cuando plantea en La Republica, la propuesta de que sean
los filésofos quienes ejerzan el gobierno de las ciudades para que
la direccion de los asuntos publicos se haga de acuerdo con la
razén y con sabiduria.
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la mente disponia de unas categorias innatas mediante las
cuales ordenaba la informacion sensorial de tal manera que
pudiera comprender dicha informacion. Por otro lado sostuvo
Kant que la mente nunca podria conocer la “cosa en si” sino
s6lo sus manifestaciones o fenOmenos.

Una variante del Empirismo, el Pragmatismo, surgida a fi-
nales del siglo XIX y principios del XXy debida a los filosofos
Charles S. Peirce, William James y John Dewey, argumenta,
contrario a lo sostenido por Platon, que solo es verdadero
aquello que funciona. Sélo tienen sentido, segun James, aque-
llos conocimientos que plantean una diferencia para la vida
en términos de valor monetario. Dewey afirmo6 que las ideas
no sirven de nada, excepto que se conviertan en acciones que
reacomoden y reconstruyan de alguna manera el mundo en
gue vivimos. En esto, trabajaron en la misma linea de pensa-
miento que los enciclopedistas franceses del siglo XVlil, cuyo
objeto con la Enciclopedia fue sistematizar el conocimiento
practico o “techné”, que hasta entonces era propiedad de unos
pocos artesanos, y ponerlo a disposicion de todo aquel que
quisiese aprender un arte u oficio para beneficio propioy de la
sociedad.®

Tal vez los filosofos que mejor contribuyeron a definir las
caracteristicas del conocimiento mas adecuadas para su apli-
cacion en el entorno de los negocios fueron el austriaco Karl
Popper, con su teoria de los Tres Mundos, y el hungaro Michael
Polanyi quien, en la década de 1960, definié un marco con-
ceptual en el cual clasifico el conocimiento en dos grandes
categorias: conocimiento explicito y conocimiento tacito.

Los TrRes munpos: Popper, un filésofo de la ciencia, publicé
varios ensayos entre los que se destacan “Epistemologia sin
sujeto cognoscente” y “Los Mundos 1, 2y 3”. En dichos escri-
tos, Popper establece tres tipos de entidades en el universo y
para cada una de ellas define un “mundo”. El mundo de las
entidades fisicas lo denomina Mundo 1; a él pertenecen cosas

3 El Papa Juan Pablo I1, en su Enciclica Centesimus Annus, de 1991,
resalta también la importancia del conocimiento como factor de
produccion. Puede ser consultada en la pagina web de El Vatica-
no: http://www.vatican.va
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como los cuerpos materiales, los campos de fuerza y la ener-
gia. Es el mundo fisico. Los estados mentales son, para Popper,
las entidades que conforman el Mundo 2; hacen parte de él los
estados de conciencia, las disposiciones sicolégicas y los es-
tados inconscientes. Por altimo, y aqui esta el aporte mas
interesante, Popper define un Mundo 3 cuyos habitantes son
los contenidos del pensamiento y todos los productos de la
mente humana como las historias, los mitos explicativos, las
herramientas, las teorias cientificas (sean verdaderas o fal-
sas), los problemas cientificos, las instituciones sociales y las
obras de arte. En este mundo se incluyen el lenguaje y las
matematicas. Segun Popper, las entidades de estos tres mun-
dos interactian unas con otras a travées de la mente del hom-
bre.

Popper sostiene que los objetos del Mundo 3 son tan reales
como los objetos del Mundo 1, los objetos fisicos: “Podria de-
cirse que el Mundo 3 es un producto humano tan sélo por lo
que respecta a su origen y que las teorias, una vez que existen,
comienzan a tener una vida propia: producen consecuencias
anteriormente invisibles y producen nuevos problemas”. En
este sentido indica que los problemas que surgen de algunas
teorias, no se inventan, se descubren, es decir, ya estan im-
plicitos en la teoria aunque no se hayan hecho patentes a la
mente humana.

Ademas, la captacion de objetos del Mundo 3, que es un
proceso del Mundo 2, equivale al proceso de cognicién, que a
su vez, a través de la accion humana, genera efectos sobre el
Mundo 1. Para Popper, por tanto, la evolucion cultural se pro-
duce a traveés de la interaccidén de los Mundos 1 y 3, mediada
tal interaccion por el Mundo 2 a través del proceso de cogni-
cion.

Popper resume sus ideas del Mundo 3 en las siguientes tres
tesis:

o Es un producto natural del animal humano, comparable a
una tela de arafa.

o Esautdonomo aunque actuemos constantemente sobre él y
él sobre nosotros (cuando hablo de “nosotros, estoy refi-
riéendome a nuestras mentes, es decir, al Mundo 2).

« El conocimiento se desarrolla mediante la interaccion entre
nosotros y el Mundo 3, existiendo una analogia estrecha
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entre el crecimiento del conocimiento y la evolucion biolo-

gica.

Las tesis de Popper entrafian dos sentidos distintos de co-
nocimiento. Por un lado estéa el conocimiento en sentido subje-
tivo, que consiste en un estado mental o de conciencia, en
una disposicion a comportarse o a reaccionar. Por otro lado
esta el conocimiento en sentido objetivo, que consiste en pro-
blemas, teorias y argumentos en cuanto tales. EIl conocimien-
to en sentido objetivo es independiente de las pretensiones de
conocimiento de un sujeto, de su creencia o de su disposicion
a asentir o actuar. Popper lo denomina “conocimiento sin sujeto
cognhoscente”.

EL coNOCIMIENTO QUE LLEVAMOS DENTRO: Por su parte Michael Po-
lanyi, un filésofo tardio (se dedico a la quimica la primera
parte de su vida profesional y solo después de los cincuenta
anos se intereso en la filosofia), rompid con la epistemologia
tradicional basada en la dicotomia sujeto cognoscente - obje-
to conocido. Para Polanyi, conocemos en la medida en que
nos involucremos con el objeto a conocer. Su clasificacion del
conocimiento en tacito y explicito sirvié de base para todo el
esquema tedrico surgido en la moderna teoria de la adminis-
tracion y relacionado con el aprendizaje empresarial y la ge-
neracion de capital intelectual. Este ultimo corresponde a to-
dos los activos intelectuales como patentes, marcas, conoci-
mientos y experiencias que contribuyen a generar valor eco-
némico para la empresa.

El “conocimiento explicito” es aquel que puede expresarse
a traves del lenguaje formal; es decir, con palabras y nume-
ros, y que puede transmitirse y compartirse facilmente en for-
ma de datos, formulas cientificas, procedimientos codificados
(como los programas de software) o principios universales.
Por su parte, el “conocimiento tacito” es un conocimiento muy
personal y dificil de plantear a través del lenguaje formal vy,
por lo tanto, dificil de transmitir y compartir con otros. Tiene
sus raices en lo mas profundo de la experiencia individual,
asi como en los ideales, valores y emociones de cada persona.
La habilidad de montar en bicicleta, por ejemplo, tiene mucho
de conocimiento tacito.
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El método cientifico

La segunda perspectiva es la de la ciencia. Para ésta, el
problema del conocimiento se centra en saber interrogar a la
naturaleza de tal forma que podamos entender los fendmenos
naturales y la manera como éstos se relacionan. Los cientifi-
cos buscan llegar al conocimiento a travées del descubrimien-
to de regularidades en la realidad que nos rodea.

Pero, ¢cdmo podemos arrancarle a la naturaleza sus secre-
tos?, ¢cOmo podemos estar seguros de que una regularidad
existe y que puede expresarse en una ley? Para alcanzar este
conocimiento, el hombre descubrié que existian basicamente
dos métodos. El primero de ellos es el método inductivo, tam-
bién denominado “inferencia inductiva”, que toma como punto
de partida las observaciones directas de los fendmenos natu-
rales y a través de la abstraccion (identificacién y descarte de
los aspectos no esenciales para la descripcion del fendmeno
estudiado) infiere leyes generales sobre dichos fendmenos. Este
meétodo fue postulado en forma independiente por el filésofo
inglés Francis Bacon y por el matemético y fisico italiano Galileo
Galilei en el siglo xviI. Es famosa la frase de Bacon: “El cono-
cimiento es poder”, denotando con esto la relacién conoci-
miento — accion, con lo que se adelanta al Pragmatismo de
Peirce, James y Dewey del que ya hablamos. El segundo es el
meétodo deductivo, planteado en forma clara por Descartes,
segun el cual se debe partir de unos principios generales y
sobre ellos estructurar, mediante el razonamiento, un cuerpo
doctrinal o Teoria. Aplicando dicha teoria a casos particula-
res, describe y explica el comportamiento de los fendmenos.
Predice ademas nuevos fendmenos aun no observados.* La
famosa obra del matematico griego Euclides, titulada Los ele-
mentos y publicada hacia el siglo 11l A. C., es la primera expre-
sion de la aplicacion rigurosa, a la geometria, del método de-
ductivo.

4 El filésofo de la ciencia de origen austriaco, Karl Popper, conside-
ra que el método inductivo no existe y s6lo acepta lo que él llama
la “contrastacion deductiva” como elemento fundamental del mé-
todo cientifico.
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Como otro ejemplo de la aplicacion de ambos métodos en el
proceso del descubrimiento cientifico, es interesante mencio-
nar el hallazgo de la forma de las 6rbitas planetarias en el
sistema solar. El astronomo aleman Johannes Kepler, a partir
de datos tomados por otro astrébnomo anterior sobre el movi-
miento del planeta Marte alrededor del sol, y luego de probar
varias posibilidades (hipotesis), llegd a la conclusion que la
orbita eliptica era la mas ajustada a las observaciones. Indujo
pues, por inferencia, que la orbita de los planetas era eliptica.
Tiempo después, el inglés Isaac Newton estructuro toda una
teoria de la fuerza de la gravedad a partir de unos principios
basicos. Aplicando su teoria al movimiento de los planetas
alrededor del sol, dedujo que los planetas se movian en orbi-
tas elipticas. Empled pues el método deductivo.

Podemos concluir entonces que mediante la induccién se
obtiene una ley a partir de las observaciones y medidas de los
fendmenos naturales, y mediante la deduccién se formula una
teoria y se obtienen sus consecuencias logicas.

Estas dos aproximaciones al conocimiento se combinan en
un método general y sisteméatico denominado método cienti-
fico que se ha convertido, a partir del siglo XVil, en la manera
aceptada de interrogar a la naturaleza y, mediante esta inte-
rrogacion, de arrancarle poco a poco sus secretos.®

La ingenieria del conocimiento

La tercera perspectiva viene de la tecnologia informatica.
Los ingenieros informéticos se enfrentaron al problema de
disefiar herramientas de software que pudieran almacenar de
manera codificada la informacion, de tal forma que la poste-
rior bisqueda y recuperacion de dicha informacion se hiciese
de manera efectiva. Las bases de datos, en sus distintas mo-

5 El filésofo norteamericano Charles S. Peirce, el padre de la légica
deductiva moderna, introdujo una tercera aproximacion al méto-
do del conocimiento a través del concepto de “Abduccién” que,
segun él, es el proceso, en el método cientifico, por el que se
forma una nueva hipdtesis explicativa, siendo la Gnica operacion
l6gica que introduce una nueva idea. Es pues una forma de infe-
rencia légica empleada para construir nuevas hipoétesis.
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dalidades, son un ejemplo de este tipo de herramientas. Pos-
teriormente, con el advenimiento de la “red de redes” —-Internet-
y de la tecnologia de hipermedia conocida como “World Wide
Web” —-inventada en 1989 por el ingeniero inglés Tim Berners-
Lee, a la sazén en el CERN (el laboratorio europeo de fisica de
las particulas)- los computadores de todo el mundo se convir-
tieron, de la noche a la mafana, en fuentes y receptores de
informacion y conocimiento de alcance mundial. El problema
de encontrar informacion significativa en un mar de datos de
todo tipo se convirtié en un dolor de cabeza para los usuarios
de la red. A mediados del afio 2000, segun el estudio Sizing the
Internet (Midiendo el tamafio de internet) realizado por la com-
pafia norteamericana Cyveillance, el nimero de paginas en
Internet era de 2.100 millones, con una velocidad de creci-
miento de siete millones y medio de paginas cada dia.®

EmuLanDo A Los ExPERTOS: Ademas los ingenieros, como parte de
un proyecto mas general orientado a desarrollar sistemas de
inteligencia artificial, se enfrentaron al reto de simular el pro-
ceso de razonamiento de un experto en un tema particular e
idearon para ello los denominados sistemas expertos. Con
estos sistemas, el conocimiento del experto, 0 mas bien, su
lI6gica de razonamiento al enfrentarse con un problema, es
cristalizada por un “ingeniero de conocimiento” en unas re-
glas de inferencia que le permiten a la maquina llegar a con-
clusiones similares a las que llegaria el experto real ante un
problema planteado.’

Los sistemas expertos, que se constituyeron en la primera
aplicacion practica de la inteligencia artificial, tuvieron su
apogeo en la década de los 80’s del siglo pasado pero pronto
manifestaron una serie de limitaciones. La primera de ellas se
debe a que el conocimiento no es estatico. La aparicion de

8 Esta informacién puede consultarse en la pagina web: http:/7/
www.cyveillance.com/web/us/newsroom/releases/2000/2000-
07-10.htm

7 Se puede tener acceso a una exposicion clara y muy completa
sobre los sistemas expertos en la pagina web: http://www. esi2.
us.es/~dco/sistemas.htm
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nueva informacion puede alterar las pautas del modelo y, con
ello, las reglas de inferencia del sistema experto. Esto implica
que los expertos humanos deban estar actualizando periédi-
camente dichas reglas (re-entrenando manualmente el siste-
ma) con lo que el mantenimiento del mismo se vuelve dis-
pendioso. La segunda gran dificultad tiene que ver con la
interrelacion entre algunas variables que, a veces, no es co-
nocida de manera precisa, lo que hace que se tenga dificultad
para definir las reglas de inferencia involucradas. Una tercera
dificultad se refiere a los expertos, con cuyo conocimiento se
va a alimentar el sistema, y que no siempre estructuran dicho
conocimiento adecuadamente, pues es ante todo conocimiento
tacito. Esto hace que sus métodos de razonamiento sean difi-
ciles de traducir a reglas que pueda interpretar el computa-
dor.

SISTEMAS QUE APRENDEN: Por otro lado los ingenieros, en su afan
por encontrar sistemas que simulen el proceso de aprendizaje
de los animales, sobre todo de los mamiferos superiores, han
desarrollado diferentes aproximaciones a la construccion de
sistemas informéticos que “aprenden” con la experiencia. La
primera aproximacion corresponde a la tecnologia de las re-
des neuronales y la segunda tiene que ver con los algoritmos
genéticos. Estas tecnologias permiten implementar sistemas
que, con base en un proceso de aprendizaje, pueden desarro-
llar estrategias nunca disefiadas por un ser humano.® Hable-
mos un poco de cada una de ellas.

Las redes neuronales se construyen para simular el funcio-
namiento del cerebro. Buscan aprender de manera similar a
como lo hace éste. Estan constituidas por una red de neuronas
electrénicas (también pueden realizarse mediante un progra-
ma informatico) que cambia su configuracion a medida que el
sistema aprende.

Las redes neuronales pueden emplearse para cosas tan dis-
tintas como leer un texto escrito permitiendo su pronuncia-

8 En la siguiente direccidon en Internet hay una exposicion clara
sobre las distintas técnicas desarrolladas a partir de la investiga-
cion en inteligencia artificial: http://www.geocities.com/SiliconValley/
Byte/4713/9a/E-GA3.htm
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cion en alta voz por la maquina, para identificar personas
reconociendo sus huellas dactilares o el patron del iris de su
ojo, para predecir el comportamiento de la bolsa de valores o
para controlar grandes sistemas de produccion como los sis-
temas de generacion de energia.

Con el desarrollo de las tecnologias de reconocimiento de
voz basadas en el aprendizaje de una red neuronal, se ha
podido construir una serie de aparatos que reconocen la voz
del duefio y obedecen sus instrucciones habladas. Imaginen-
se una secretaria electronica a la que se le dicten los mensajes
sin tener que tocar una tecla. Ella los traducira fielmente a
caracteres escritos y los podra enviar por correo electronico a
los destinatarios. Imaginense también una mascota artificial
0 un robot hogarefio a los que les demos instrucciones habladas
y, sin chistar, obedezcan nuestras 6rdenes. Todo esto es ya
una realidad con el uso de las redes neuronales.

En la industria se estan utilizando robots con vision artifi-
cial que son capaces de seleccionar determinados objetos por
su forma y color de entre un conjunto de objetos distintos.
Estos robots aprenden a reconocer los objetos que deben se-
leccionar utilizando el aprendizaje con redes neuronales.

En Empresas Publicas de Medellin, una de las empresas
mejor posicionadas como operador de servicios publicos en
Latinoamérica, el ingeniero Juan Carlos Villa disefi0 un siste-
ma de control para los sistemas de generacion de energia,
utilizando redes neuronales. Mediante este control neuronal,
la frecuencia a la que opera el sistema de potencia se mantie-
ne constante, a pesar de cambios en los parametros dinami-
cos de los distintos elementos por cosas tan sutiles como el
envejecimiento de algunos de éstos. Por otro lado, esta red
neuronal de control “aprende a sintonizar” automaticamente
los parametros del sistema de potencia, de tal manera que ya
No es necesaria la presencia de un operador especializado y
con gran experiencia que asigne, en forma manual, los valo-
res a tales parametros, con lo que se reducen sustancialmente
los costos de operacion respectivos.®

® Un resumen de la investigacién realizada por el ingeniero Villa
puede consultarse en la direccién web: http://www.control-
automatico.net/info_acad/tesis/tesisl.htm
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Las redes neuronales se asemejan a los sistemas expertos,
pues ambas metodologias tienen como objetivo la representa-
cion del conocimiento; son, sin embargo, radicalmente dis-
tintas en la manera como aspiran a conseguir ese conoci-
miento. Como vemos, los sistemas expertos se acercarian mas
al razonamiento deductivo —obtener reglas—, para lo cual de-
penden de los expertos humanos; y las redes neuronales al
inductivo —aprendizaje mediante ejemplos-. Tanto la investi-
gacion cientifica como la gestion empresarial utilizan frecuen-
temente ambos esquemas de razonamiento, por lo que dichas
técnicas tienen cabida en tales campos, siendo ademas per-
fectamente compatibles, de forma que se pueden integrar en
un unico sistema de adquisicion y representacion del conoci-
miento.

Los algoritmos genéticos, por su parte, corresponden a una
técnica de solucion de problemas inventada por el cientifico
norteamericano John Holland en la Universidad de Michigan
a principios de los afos sesenta del siglo pasado. Holland
tenia un doble objetivo: por un lado pretendia entender mejor
el proceso de la adaptacion natural a través de la evolucion
—descubierto por Charles Darwin-y, por otro lado, deseaba
diseflar un sistema artificial que tuviese propiedades simila-
res a las de los sistemas naturales en cuanto a dicho proceso
de adaptacion. La idea béasica de Holland se puede expresar
asi: el acervo genético de una poblacién dada de organismos
de la misma especie contiene la solucion, o una mejor solu-
cion, a un problema de adaptacion al que se enfrente dicha
poblacion. Esta solucion es “no activa”, debido a que la com-
binacion de genes que la volveria activa se encuentra, en un
instante dado, repartida entre varios individuos. La Unica for-
ma de acercarse a la solucion es a través de la combinacion de
diferentes genomas. Para el caso de los sistemas artificiales,
Holland creoé los algoritmos genéticos utilizando este mismo
principio.

Los algoritmos genéticos se enmarcan ahora dentro de una
disciplina mas amplia denominada computacion evolutiva.
Esta disciplina abarca también las estrategias evolutivas y la
programacion evolutiva. Todas estas técnicas se inspiran, como
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dijimos antes, en el proceso evolutivo de los seres vivos. En el
algoritmo genético se define una estructura de datos que ad-
mita todas las posibles soluciones a un problema. Cada con-
junto de datos que conforma una solucion al problema es el
equivalente a un individuo en el contexto de la evolucion bio-
l6gica. Las soluciones que se aproximen mas al objetivo bus-
cado son seleccionadas y las restantes se eliminan. Las se-
leccionadas se reproducen entre si por medio de un proceso
en el cual se combinan sus caracteristicas y se generan nue-
vos conjuntos de datos solucion. El ciclo se inicia nuevamen-
te permitiendo de vez en cuando alguna mutacion o modifica-
cion aleatoria de los datos durante el proceso de reproduc-
cion. De nuevo, mediante el proceso de seleccidén se preser-
van las mejores soluciones y se eliminan las peores y asi va
continuando el proceso de tal forma que, cada vez, las solu-
ciones descendientes reemplazan a las progenitoras, acercan-
dose con cada iteracion a la solucion 6ptima del problema. Si
el proceso esta bien planteado, los resultados son de una ca-
lidad sorprendente.®

Vemos pues que una de las caracteristicas principales de
los algoritmos genéticos es la de ir perfeccionando su propia
heuristica'! en el proceso de ejecucién, por lo que no requie-
ren largos periodos de entrenamiento especializado por parte
del ser humano, principal defecto de otros métodos de inteli-
gencia artificial para solucionar problemas, como es el caso
de los sistemas expertos que ya comentamos con anteriori-
dad.

10 En Internet existen muchas paginas web sobre el tema. Una bas-
tante clara y didactica es: http://www.rennard.org/alife/english/
gavintrgb.html

11 De acuerdo con ANSI/IEEE Std 100-1984, la heuristica trata de
métodos o algoritmos exploratorios durante la resolucidon de pro-
blemas, en los cuales las soluciones se descubren por la evalua-
cion del progreso logrado en la busqueda de un resultado final.
Se suele usar actualmente como adjetivo, caracterizando técni-
cas por las cuales se mejora en promedio el resultado de una
tarea resolutiva de problemas.
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EN LA FRONTERA DE LO IMPENSABLE: Actualmente, los ingenieros
informéaticos vienen investigando dos tecnologias que pueden
incrementar, en varios niveles de magnitud, la capacidad de
los sistemas informaticos para procesar la informacion y para
interactuar unos con otros y con el hombre de maneras casi
inverosimiles. La primera de estas tecnologias es de caréacter
fisico y se denomina computacion cuantica. La otra tecnolo-
gia es mas bien de caracter logico y da lugar a lo que los exper-
tos denominan redes semanticas.

Conforme avanza la miniaturizaciéon de los componentes
de los computadores,*? llegara el momento en que los efectos
cuanticos, por ahora desdefables, deban ser tenidos en cuen-
ta. Los efectos cuanticos se hacen manifiestos a nivel de los
atomos individuales y de las particulas subatomicas. Una ma-
nera de enfrentar este problema es la de aprovechar tales efec-
tos cuanticos en el disefio y construccion de los componentes
I6gicos de los computadores. Esta linea de pensamiento ha
dado nacimiento a una rama de investigacion en fisica aplica-
da denominada computacion cuantica. En este caso, los dis-
positivos fisicos que se utilizarian para almacenar y procesar
la informacion y que llamaremos “dispositivos cuanticos”, se-
rian los atomos individuales, algunas moléculas pequefas,
los fotones e inclusive, algunas particulas subatémicas. Al
contrario de los dispositivos légicos en los computadores or-
dinarios —que solo pueden estar, en un momento dado, en
uno de dos estados: estado “Uno” (encendido) y estado “Cero”
(apagado)-, estos dispositivos cuanticos, haciendo uso de una
propiedad que se manifiesta a este nivel de interaccion con la
materia, denominada superposicion cuantica, podran tener
varios estados simultaneos, cada uno con diferente probabi-
lidad de existencia. Haciendo un paralelo con los estados 10gi-

12 Esta miniaturizacidon esta dada por la conocida “Ley de Moore”
que dice que cada diez y ocho meses, aproximadamente, se du-
plica la cantidad de transistores por chip electrénico. El profesor
Gordon E. Moore fue uno de los fundadores de la compafiia Intel,
dedicada a la fabricacién de los microprocesadores mas usados
en los computadores personales. Moore sefiald esta tendencia en
1964.

36



cos ordinarios, que se denominan bits, los estados ldgicos
cuanticos se denominan Qubits ya que “cuantico” en inglés
es “Quantum”.t®

Como un computador cuantico puede estar en varios esta-
dos a la vez, es un instrumento apropiado para lo que se ha
dado en llamar el “cOmputo paralelo”. Todas aquellas opera-
ciones que requieran de calculos repetitivos pueden hacerse
mucho mas rapidamente utilizando el computo paralelo. Ejem-
plos de tales operaciones son la factorizacion de grandes nu-
meros, la encriptacion que busca hacer inaccesible a posibles
intrusos la informacion enviada a través de las redes de co-
municaciones, la busqueda en bases de datos no ordenadas y
la basqueda de informacién en Internet.

Por otro lado, la computacion cuantica trata, también de
forma natural, con la paradoja. Los investigadores René Tissen,
Daniel Andriessen y Frank Lekanne Deprez, en su libro El
valor del conocimiento para aumentar el rendimiento de las
empresas, hablan de que el desarrollo humano se ha visto
sometido a dos tipos de discontinuidades a traves de su deve-
nir historico. El primer tipo de discontinuidad, denominada
por ellos “discontinuidad en la cosmovision”, se basa en las
tesis del historiador y filésofo del MIT Bruce Mazlish, y esta-
blece que la cosmovision del hombre ha sufrido cuatro gran-
des revoluciones. La primera, conocida como “revoluciéon
copernicana” se dio cuando Copérnico probd que era el sol y
no la tierra, el centro del universo. La segunda se produjo con
la teoria de la evolucion de Darwin. La tercera se produjo cuando
Freud probo la existencia del subconsciente y la cuarta cuan-
do Alan Turing estableci6 las bases de la computacion moder-
na.* Los autores sugieren que podemos encontrarnos al bor-

13 Pueden consultarse los articulos de la revista Investigacién y Cien-
cia: “Espintronica” de David Awschalom y otros, sobre la compu-
tacién cudantica basada en el Espin, y “Reglas para un mundo
cuantico complejo” de Michael A. Nielsen.

14 Las tesis del profesor Mazlish estdn expresadas en su libro The
Fourth Discontinuity. The Co-Evolution of Humans and Machines.
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de de una quinta discontinuidad en la relacion entre el hom-
bre y su entorno pues, con la invencion de la computacion
cuantica, sera posible enfrentar problemas paradéjicos. Con
este tipo de computacion, segun ellos, sera posible emular la
complejidad del cerebro. La informatica cuantica puede ayu-
dar a realizar evaluaciones racionales de una complejidad casi
infinita y no dejara lugar para las ideologias. Reemplazara la
ideologia por un conocimiento significativo que posibilitara
alcanzar una existencia sostenible en un mundo global.

El otro tipo de discontinuidades al que se refieren estos
autores es el de las discontinuidades econémicas que se han
presentado en la manera como el hombre aprovecha los re-
cursos del ambiente para construir su civilizacion. La primera
de estas discontinuidades se produjo al pasar de la economia
agricola a la economia industrial cuando las maquinas empe-
zaron a sustituir el trabajo manual y la fuerza del musculo. La
segunda se esta produciendo actualmente en la medida en
que pasamos de la economia industrial a la economia del co-
nocimiento, en la que las maquinas sustituyen o facilitan el
trabajo intelectual rutinario. Dichos autores consideran que
estamos ad portas de una tercera discontinuidad econémica
gue se producira cuando las maquinas sustituyan la creativi-
dad humanay superen su capacidad para trascender la para-
doja. Esta discontinuidad que, segun ellos, implicara pasar
de la economia del conocimiento a lo que llaman la “economia
cuantica”, implica que el trabajo intelectual no rutinario que
requiere capacidades tacitas de creatividad, emocion e intui-
cion, sera desempefando por sistemas artificiales inteligen-
tes. Tales sistemas se basaran en los desarrollos que emergeran
a partir de la computacion cuantica. Estemos o no de acuerdo
con la vision de Tissen, Andriessen y Deprez, parece seguro
que la civilizacion humana esta en los albores de una “nueva
era” en la que, como veremos mas adelante en este libro, se
conformara un nuevo tipo de inteligencia: una inteligencia
planetaria. Pero no solo la computacion cuantica apoya esta
tendencia; la estructuracion de una “Internet inteligente” cons-
tituye otro esfuerzo en el mismo sentido.

El creador de la “World Wide Web”, Tim Berners Lee, dirige
actualmente un proyecto de investigacion en el MIT orientado
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a la creacion de una especie de web** inteligente, denominada
por él, la web seméantica. Como Lee mismo la define, la web
semantica es una extension de la web actual, en la cual se da
un significado bien definido a toda informacion presente en la
red, de tal forma que tanto las personas como los computado-
res puedan entenderla y trabajar en cooperacion.

Practicamente toda la informacion contenida hoy en la web
esta disefiada para ser leida por usuarios humanos, no por
programas de computador. Estos procesan la informacion pero
no “comprenden” su significado; es decir no pueden “proce-
sar la semantica” de esa informacion. La web semantica es-
tructurara contenidos con significado creando un ambiente
en el que unos programas denominados “agentes” brincaran
de pagina en pagina dentro de la red relacionando la informa-
cion significativa y presentandola al usuario humano para
apoyarlo en sus tareas, evitdndole la dispendiosa labor de
buscar y relacionar él mismo, de forma manual, dicha infor-
macion.

Para que la web semantica pueda funcionar, los computa-
dores deben tener acceso no solo a colecciones de informa-
cion estructurada sino también a conjuntos de reglas de infe-
rencia que puedan ser usadas para realizar procesos de razo-
namiento automatico con esa informacion. El reto, en el que
esta comprometido Tim Berners Lee, es el de disefiar y cons-
truir un lenguaje que posibilite analizar informacién y extraer
de ella el significado seméantico que representa. En resumen,
la web semantica habilitard a las maquinas para comprender
los documentos semanticos (aquéllos elaborados con ese len-
guaje especial). No las habilita para comprender el lenguaje
humano hablado o escrito, pero si pueden manipular la infor-
macion existente en la red de manera mas efectiva haciéndola
significativa para el usuario humano. En este sentido, la web
semantica puede ayudar a la evolucion del conocimiento hu-
mano.

El siguiente paso, una vez logrado lo anterior, ser& el de
conseguir que la web semantica rompa las fronteras del mun-

15 Utilizaré el término “web” para resumir la expresiéon “World Wide
Web”.
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do virtual y se extienda al mundo fisico. Esto significa que
podremos describir, en su lenguaje, dispositivos tales como
teléfonos celulares, receptores de television y de radio, neve-
ras y hornos microondas. Tales dispositivos podran entonces
comunicarse unos con otros y con sus usuarios humanos
para informarles sobre sus caracteristicas y su estado de fun-
cionamiento, de tal manera que puedan ser programados y
controlados adecuadamente. Un ejemplo, citado por el mismo
Lee,® de estas relaciones se daria cuando al levantar el teléfo-
no para contestar una llamada, automaticamente se reduce el
volumen de nuestro equipo estéreo. Tampoco, como también
indica Lee, seria dificil imaginar el horno microondas consul-
tando la pagina web del proveedor de alimentos congelados,
para adquirir informacioén sobre los parametros optimos de
coccion.

Los ingenieros informaticos se aproximaron entonces al co-
nocimiento considerandolo como un objeto que puede ser
manipulado, procesado y difundido de alguna forma por las
herramientas informaticas para apoyar algun proceso de toma
de decisiones. La creatividad, entendida como la capacidad
para imaginar nuevos esquemas, nuevas maneras de hacer
las cosas, es aun una propiedad exclusiva de la inteligencia
humana. Solo si se logra el suefio de la inteligencia artificial,
podriamos pensar en delegar también esa capacidad a las
maquinas.

Contando lo intangible

Una cuarta perspectiva se relaciona con la contabilidad.
Como hacer para reflejar el valor del conocimiento y, en gene-
ral, de los activos intangibles de una empresa en sus balan-
ces. Toda la teoria contable, basada en el registro por partida
doble, se desarroll6 a partir del trabajo pionero del matemati-
co italiano Luca Pacioli en 1494. En su tratado titulado De las
cuentas y escrituras Pacioli dice:

16 En el articulo titulado “The semantic web” publicado en el sitio
web de la revista Scientific American, en la direccion: http://www.
scientificamerican.com/2001/0501issue/0501berners-lee.html
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Como es bien sabido, quien desee dedicarse al comercio y
operar con la debida eficacia, necesita fundamentalmente
tres cosas. La principal de ellas es el dinero [...]

[...] la segunda cosa que se precisa para el trafico mercantil
es ser un buen contador y saber hacer las cuentas con gran
rapidez[...]

[...] la tercera y dltima cosa necesaria es la de registrar y
anotar todos los negocios de manera ordenada, a fin de que
se pueda tener noticia de cada uno de ellos con rapidez...

La teoria contable busca mostrar el valor de una empresa
ofreciendo un retrato, en determinado momento del tiempo,
del valor monetario de todos los recursos y productos en pro-
ceso, asi como de sus acreencias. Este retrato, el balance, s6lo
refleja los bienes tangibles de la compafia y se basa mas que
todo en el costo de adquisicion de un bien, ajustado por fac-
tores como la depreciacion. No muestra sin embargo, de nin-
guna manera, los otros activos que también contribuyen a
generar valor futuro; los activos intangibles como el conoci-
miento, la capacidad de innovacion y la cultura orientada al
aprendizaje. Una compafia como Microsoft, por ejemplo, puede
tener un valor en bolsa del orden de veinte veces su valor
contable. La diferencia se debe al valor que el mercado de
inversionistas da a los activos intangibles de dicha compa-
fia. Los empresarios e inversionistas son conscientes de esta
realidad pero no han descubierto la manera de valorar estos
activos basados principalmente en el conocimiento.

Thomas Stewart, autor del best seller La nueva riqueza de
las organizaciones: el capital intelectual, cita, en el capitulo
cuarto, el siguiente parrafo del ensayo de Robert K. Elliot,
titulado: “La tercera ola rompe en las playas de la contabili-
dad” que ilustra muy bien esta situacion:

[La contabilidad] se concentra en los bienes tangibles, es
decir, los de la revolucién industrial. Estos incluyen el stock
y el capital fijo: por ejemplo, el carbdén, el hierroy las maqui-
nas de vapor. Estos bienes estan declarados segun el coste.
Es decir, nos concentramos en el coste, que corresponde a
la produccion, en lugar del valor creado, que corresponde al
cliente.

Ante esta situacion, el Colegio Norteamericano de Contado-
res Publicos, abordo, mediante un grupo de estudio, la nece-
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sidad de hallar nuevos métodos contables para medir el valor
generado por una empresa. Para ellos, el antiguo sistema con-
table, alin en uso, que trabaja con el costo del material, de los
recursos y del trabajo, ya no es aplicable. El mayor costo de
un producto hoy esta en todo el proceso de investigacion y
desarrollo necesario para sacar dicho producto al mercado.
Algunas compafias privadas estan también realizando tra-
bajos pioneros en este sentido. La compafiia sueca de seguros
y servicios financieros Skandia es lider a nivel mundial en el
trabajo para determinar un sistema que permita medir el va-
lor de sus activos intangibles. A partir de 1994 viene publi-
cando, anexo a su balance financiero, un “balance de capital
intelectual” que trata de reflejar, de manera indirecta, a traves
de una serie de indicadores, el valor de esos activos de la
empresa. Quien fuera director de este proyecto, Leif Edvinsson,
publico un libro'”en el que explica el procedimiento seguido
para calcular el valor del capital intelectual de Skandia. El
bautizo esta metodologia con el nombre de “Navigator”.

La empresa: un organismo social

La quinta y ultima perspectiva proviene de la moderna teo-
ria organizacional. Es cada vez mayor el nimero de cientifi-
cos, tanto de los campos de la vida y de la cibernética orga-
nizacional como de la teoria de la administracién, que abogan
por unavision sistémica u holistica de la organizacion empre-
sarial, equiparandola con los organismos biologicos. Segun
ellos, una compafiia es, en esencia, un organismo social que,
viendose sometido a una serie de fuerzas o presiones tanto
externas como internas, responde de manera autonoma, de
acuerdo con su cultura, con su organizacion y con las compe-
tencias que ha desarrollado para enfrentar el cambio. La orga-
nizacién empresarial es pues un organismo que aprende y
que, en su proceso de aprendizaje, se autoconstruye para
amoldarse al medio y a las circunstancias especificas en las
que le toca desenvolverse.

17 Leif Edvinsson y Michael S. Malone. El capital intelectual: cémo
identificar y calcular el valor inexplotado de los recursos intangibles
de su empresa.
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Dentro de esta perspectiva sobresalen los biélogos chilenos
Humberto Maturana y Francisco Varela con su teoria de la
autopoiesis y la autonomia, el quimico y premio Nobel belga
Ilya Prigogine con su teoria fisicoquimica de la termodinamica
de los procesos irreversibles, el profesor norteamericano de
administracion del Instituto de Tecnologia de Massachusetts
y director de la comunidad virtual “Society for Organizational
Learning” (SOL),*® Peter Senge con su enfoque en el pensamiento
sistéemico y en las organizaciones orientadas al aprendizaje,
los profesores japoneses Ikujiro Nonaka e Hirotaka Takeuchi
con su teoria sobre la organizacion creadora de conocimiento,
los profesores Stafford Beer, Hans Ulrich y Markus Schwa-
ninger con sus modelos de cibernética organizacional y el filo-
sofo francés Edgar Morin con sus tesis filosoficas sobre el pen-
samiento complejo.

LA poesia DE MATURANA:'® autopoiesis o autocreacién es una
teoria que se origina a partir de las investigaciones de Maturana
y Varela tanto en biologia, donde se busca explicar la caracte-
ristica esencial de los organismos vivos (lo que tiene de espe-
cifico la vida), como en ciencias cognitivas, donde se trata de
esclarecer el fendmeno de la “cognicion” (como conocen los
seres vivos). Estos investigadores definen los sistemas auto-
poiésicos como aquellos sistemas que se caracterizan porque
el principal producto de su operacion es su propia organizacion.
Ellos mantienen esa organizacion a pesar de las perturbacio-
nes del ambiente y constantemente regeneran sus compo-
nentes en el curso de su operacién. Los “sistemas autbnomos”,
definidos posteriormente por Varela, mantienen en cambio su
organizacion definitoria pero no necesariamente regeneran sus
propios componentes. De esa forma, los sistemas autopoiésicos
son casos particulares de los sistemas autbnomos.

Para tratar de entender y de explicar el fenomeno del cono-
cer, Maturana y Varela parten de la efectividad operacional

18 |La péagina web de esta comunidad es: http://www.sol-ne.org/
LearningOrgs/index.html

19 Poesia viene del griego poiesis que significa “creacion, inspiracion”.
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del ser vivo en su dominio de existencia. Ellos buscan enten-
der el conocer como accion efectiva para mantenerse en la
existencia. El sistema conceptual que proponen explica la
generacion del fendmeno cognoscitivo como resultado del
operar del ser vivo en su medio.

Es interesante anotar que la idea de cognicion de Maturana
y Varela tiene un precedente en la vision del filosofo espafiol
José Ortega y Gasset quien, en la década de 1920, inici6 con
otros filosofos el movimiento que habria de trascender el Mo-
dernismo —sustentado éste por el idealismo cartesiano-y sen-
tar las bases del “Postmodernismo”. Ortega dijo en esa época:

Si existo yo que pienso, existe el mundo que pienso. Por
tanto: la verdad radical es la coexistencia de mi con el mun-
do. Existir es primordialmente coexistir... El mundo es lo
que esta siendo para mi, en dinamico ser frente y contra mi,
Yy yo soy el que actuo sobre él, el que lo miray lo suefiay lo
sufrey lo ama o lo detesta.?®

La teoria de la autopoiesis se extiende a otros ambitos dife-
rentes a los propios de las ciencias bioldgicas y cognitivas.
Uno de ellos corresponde al de los fendbmenos sociales y de
interaccion humana, en el que la teoria intenta desarrollar
toda una vision de la empresa como organismo inmerso en un
medio y formando un todo con ese medio; cocreandose con
ese medio. Este ambito es el dominio de las “interacciones
linguisticas”, que incluye el ambito de las comunicaciones e
interacciones sociales que se generan en los colectivos huma-
nosy, entre ellos, en las empresas. Desde este punto de vista,
las empresas son “redes de conversaciones” cuya dinamica
genera los componentes del sistema (los denominados “acti-
vos de conocimiento”) que, a su vez, posibilitan y mantienen
la existencia de tales redes. Maturanay Varela expusieron su
teoria en varias publicaciones entre las que destacan De ma-
guinas y seres vivos Yy El arbol del conocimiento. En particular
Su teoria cognitiva se denomina “Teoria de Santiago” por ha-
ber surgido sus fundamentos en Santiago de Chile, lugar de
trabajo inicial de ambos investigadores.

20 José Ortega y Gasset ¢Qué es filosofia?, pp.218 y 220.
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EL LEGADO DE LA IRREVERSIBILIDAD: La termodinamica de los proce-
sos irreversibles, teoria planteada por Prigogine, afirma que
las ciencias fisicas estan incompletas porque no incorporan
de ninguna manera en sus leyes la dimension evolutiva. To-
das estas leyes admiten la reversibilidad del tiempo porque
describen comportamientos de sistemas en equilibrio termo-
dinamico o muy cercanos a dicho equilibrio. Encontro Prigogine
gue, lejos del equilibrio termodindmico, la materia adquiere
nuevas propiedades en las que las fluctuaciones y las inesta-
bilidades desempefian un papel esencial y, a través de ellas,
la irreversibilidad construye nuevas formas de coherencia,
esto es, la materia se “autoorganiza”. Estos sistemas autoorga-
nizados los bautizo Prigogine con el nombre de “estructuras
disipativas” en las que se presenta una especie de flujo de
entropia?! negativo desde el ambiente (por eso algunos auto-
res las denominan “sistemas neguentropicos”). El caos, que
se presenta en tales fluctuaciones, aparece como real genera-
dor de orden. La vida, segun sus palabras, solo es posible en
un universo alejado del equilibrio. La moderna teoria organi-
zacional estéd aprovechando estas ideas para incrementar la
creatividad y potenciar la capacidad innovadora de las em-
presas. Como veremos mas adelante, se ha comprobado que
la generacion de crisis controladas al interior de la organiza-
cion posibilita la autogeneracion del cambio a través del apro-
vechamiento de oportunidades cuyo resultado final puede ser
una nueva y promisoria senda para la empresa. De esta ma-
nera se minimiza la actitud simplemente reactiva, segun la
cual las empresas soélo responden cuando el cambio se impo-
ne desde fuera. El cambio autogenerado es pues uno de los
elementos que ayuda a posicionar a una empresa como lider
de su sector.

21 Para un sistema que tiene muchos componentes, los cuales pue-
den estar en una de varias configuraciones posibles (estados), se
dice que tiene una alta entropia si sus componentes se encuen-
tran en una configuracién con una muy alta probabilidad de ocu-
rrir. El sistema tendra una baja entropia si sus componentes se
encuentran en una configuracién con muy baja probabilidad de
ocurrencia. Un sistema con una gran cantidad de componentes
tiende a evolucionar espontaneamente hacia situaciones de maxi-
ma entropia.
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PENSANDO EN CIiRCULOS:

Todas las cosas siendo causadas y causantes, ayudadas y
ayudantes, mediatas e inmediatas y todas sostenidas por una
unién natural e insensible que liga las mas alejadas y las mas
diferentes, creo imposible conocer las partes sin conocer el todo

y tampoco conocer el todo sin conocer particularmente las partes.

Blas Pascal

Peter Senge salt6é a la fama del universo empresarial en
1990 cuando se publicé su libro La quinta disciplina: el arte
y la préactica de las organizaciones orientadas al aprendiza-
je. En este libro Senge comunica dos mensajes basicos para
las organizaciones; el primero de ellos se relaciona con el apren-
dizaje. Para él, la unidad fundamental de aprendizaje organi-
zacional es el equipo ya que éste genera dinamicas y conoci-
mientos que trascienden la capacidad individual. El aprendi-
zaje es entonces el proceso mediante el cual los equipos
gerenciales modifican sus modelos mentales compartidos acer-
ca de la compafiia, sus mercados y sus competidores. Este
aprendizaje no significa adquirir mas informacion, sino ex-
pandir la aptitud para producir los resultados que deseamos.
Senge esta de acuerdo con lo expuesto por Aries de Geus,
guien trabaj6 en planeacion en la compafia Shell, en el sen-
tido de que la planeacion empresarial se constituye en una
manera de aprender en grupo para lograr esos resultados. Por
otro lado, afirma Senge, el asunto mas esencial para un ge-
rente es buscar la manera de acelerar el aprendizaje orga-
nizacional a través del disefio de los procesos de aprendizaje
por los cuales la gente de la organizacion pueda abordar pro-
ductivamente las situaciones criticas.

Una organizacion que aprende constantemente se convier-
te en un a&mbito donde la gente descubre, de manera conti-
nua, como crear su realidad y como poder modificarla; se con-
vierte en una “organizacion inteligente”. El segundo mensaje
de Senge tiene que ver con las disciplinas claves para que una
organizacion se convierta en organizacion inteligente. Se en-
tiende por disciplina, en este contexto, una senda de desarro-
llo para adquirir ciertas aptitudes o competencias. Segun Senge
las disciplinas que convergen para hacer surgir la organiza-
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cion inteligente son: dominio personal, modelos mentales,
construcciéon de una vision compartida, aprendizaje en equi-
po y pensamiento sistémico. El dominio personal es la capaci-
dad que cada individuo tiene de poner su vida al servicio de
sus aspiraciones, de llegar a ser excelente en lo que hace y con
ello crecer como persona, realizar su proyecto de vida. La dis-
ciplina de los modelos mentales busca mejorar los procesos
de decision a través del desarrollo, en la gente, de la habilidad
para exponer y comentar productivamente sus diferentes
modos de mirar el mundo. El desarrollo de esta habilidad
implica lograr un adecuado equilibrio entre indagacion y per-
suasion; adoptar una posicion pero también averiguar los
puntos de vista ajenos con una actitud abierta. Esta discipli-
na remodela nuestras inclinaciones naturales para que las
conversaciones generen un aprendizaje genuino en vez de
reforzar puntos de vista previos. La disciplina de la visién
compartida es la capacidad para compartir una imagen del
futuro que se procura crear, por ello implica el desarrollo, en
la organizacion, de la capacidad para alinear las visiones in-
dividuales con esa vision colectiva. La disciplina del aprendi-
zaje en equipo busca desarrollar las aptitudes de grupos de
personas para buscar una figura mas amplia que trascienda
las perspectivas individuales. Un grupo de individuos talen-
tosos no produce necesariamente un equipo inteligente. Los
equipos inteligentes aprenden a aprender en conjunto. La disci-
plina del aprendizaje en equipo implica dominar las préacticas
de dialogo y la discusion, las dos maneras en gque conversan
los equipos. En el dialogo existe la exploracion libre y creativa
de asuntos complejos y sutiles, donde se “escucha” a los de-
mas y se suspenden las perspectivas propias; en cambio, en
la discusion se presentan y defienden diferentes perspectivas
y se busca la mejor perspectiva para respaldar las decisiones
que se deben tomar. El dialogo y la discusidon son complemen-
tarios. Por altimo, el pensamiento sistémico es una disciplina
del conocimiento para ver totalidades y no partes. Para ver las
estructuras que subyacen a las situaciones complejas. Es un
marco conceptual para apreciar interrelaciones en lugar de
cosas o de concatenaciones lineales de causa-efecto; para ver
procesos, patrones de cambio en vez de instantaneas estati-
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cas. Es también un cuerpo de conocimientos y herramientas
que tuvo su origen en el concepto de “retroalimentacion” de-
finido en cibernética y en la teoria de los sistemas dinamicos.
Las disciplinas de la “vision compartida” y del “aprendizaje en
equipo” son disciplinas inherentemente colectivas y en esto
difieren de las otras tres que son disciplinas individuales. De
todas maneras Senge hace énfasis en la que él llama la “Quin-
ta Disciplina”: la disciplina del pensamiento sistémico. Esta
integra las demas disciplinas fusionandolas en un cuerpo cohe-
rente de teoriay préactica. Utilizando el pensamiento sistémico,
se pueden identificar las estructuras que determinan la con-
ducta tanto al interior de las organizaciones como en los sis-
temas mayores en los que estas organizaciones estan inmersas.
Senge denomina a estas estructuras los “arquetipos sisté-
micos”. En ellos se pueden, por tanto, identificar los cambios
de alto y bajo apalancamiento para alterar esa conducta en la
via que deseamos.

La obra de Senge marco el pensamiento de los tedricos orga-
nizacionales ya que permitio apreciar a la organizacion desde
un contexto que podriamos llamar ecologico segun el cual, la
estructura de un sistema determina su conducta. Analizo
aquellas pautas estructurales que limitaban o impedian el
aprendizaje y determino como alterarlas para hacer de la em-
presa una “organizacion inteligente” y del conocimiento el prin-
cipal apalancador de valor para el negocio.

LA LECCION DE LOS SAMURAI: EnN los primeros afos de la década de
1970 se conocieron en la Universidad de California en Berkeley
dos estudiantes japoneses que querian doctorarse en teoria
organizacional y mercadotecnia. Ikujiro Nonaka e Hirotaka
Takeuchi pronto encontraron que tenian muchas cosas en
comun y empezaron a trabajar juntos para dar respuesta a
sus inquietudes intelectuales. La mas importante de esas in-
guietudes fue la de entender cOmo las empresas crean cono-
cimiento. Luego de analizar la manera como aprenden tanto
las compafias occidentales (norteamericanas y europeas) como
las japonesas y de identificar porqué las firmas japonesas han
sido constantemente exitosas en el proceso de innovacion,
desarrollaron y formalizaron un modelo genérico que explica
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la creacidon de conocimiento organizacional en el cual conver-
gen las mejores practicas de administracion japonesas y occi-
dentales.

Nonaka y Takeuchi parten de tres aspectos que diferencian
el conocimiento de la informacidén. Para ellos, el conocimiento
se refiere a creencias y a compromisos. Es una funcién de una
postura, una perspectiva o intencion particular. Adicional-
mente el conocimiento es accion. En esto manifiestan su con-
cordancia con la milenaria tradicion Samurai que tiene como
una de sus maximas que “saber y actuar son unoy lo mismo”.
Por ultimo, segun Nonaka y Takeuchi, tanto el conocimiento
como la informacidén tienen que ver con el “significado”, de-
penden de contextos especificos y son relacionales.

Los autores, partiendo de la concepcion tradicional de co-
nocimiento como “una creencia verdadera justificada” lo defi-
nen como “un proceso humano dinamico de justificacién de
la creencia personal en busca de la verdad”.

Para ellos, el proceso de creacion de conocimiento organi-
zacional se refiere a la capacidad que tiene una empresa para
crear nuevos conocimientos, diseminarlos entre sus miem-
bros y materializarlos en productos, servicios y sistemas.

Para explicar este proceso, los autores parten de los tipos
de conocimiento explicito y tacito, establecidos por Polanyi,
cuya definicion se dio con anterioridad. EI modelo sugerido
por Nonaka y Takeuchi se fundamenta en el supuesto critico
de que el conocimiento humano se crea y expande a través de
la interaccion social de conocimiento tacito y conocimiento
explicito. La clave de la creacion de conocimiento organiza-
cional se basa pues en la movilizacion y la conversion entre
estos dos tipos de conocimiento. La teoria propuesta por ellos
considera dos dimensiones de esa creacion de conocimiento:
la epistemoldégica y la ontolégica. En estas dimensiones se da
una espiral de creacion de conocimiento organizacional. La
dimension epistemoldégica en la creacion de conocimiento se
da por la interaccion entre el conocimiento explicito y el taci-
to, llevada a cabo por los individuos de una organizacion y
gque es denominada por los autores, conversion de conoci-
miento. Existen cuatro formas de conversion de conocimiento
cuya interaccion constituye el motor del proceso de creacion
de conocimiento:
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« Socializacién: Es un proceso que consiste en compartir expe-
riencias y, por tanto, crear conocimiento tacito, tal como los
modelos mentales compartidos y las habilidades técnicas, a
partir del conocimiento tacito de quien posee la experiencia.
Este conocimiento se adquiere principalmente a través de la
imitacion y la préactica. La socializacion se inicia con la crea-
cion de un campo de interaccion, el cual permite que los miem-
bros de un equipo compartan sus experiencias y modelos
mentales. Produce lo que los autores llaman conocimiento
armonizado. La socializacidén se da gracias a sesiones sucesi-
vas de dialogo significativo en el cual se utilizan con frecuen-
cia las metaforas y las analogias que permiten que los miem-
bros del equipo enuncien sus propias perspectivas.

« Exteriorizacién: Es un proceso a traves del cual se enuncia el
conocimiento tacito en forma de conceptos explicitos adop-
tando la forma de hipotesis o0 modelos. La exteriorizacion es
generada por el dialogo o la reflexion colectiva. De las cuatro
formas de conversion de conocimiento, la exteriorizacion es la
clave de la creacion de conocimiento porque crea conceptos
explicitos nuevos a partir del conocimiento tacito. La exterio-
rizacién genera “conocimiento conceptual”.

« Combinacién: Es un proceso de sistematizacion de concep-
tos con el que se genera un sistema de conocimiento. Esta
forma de conversion de conocimiento implica la combinacion
de distintos cuerpos de conocimiento explicito. La reconfigu-
racion de la informacion existente que se lleva a cabo clasifi-
cando, afadiendo, combinando y categorizando el conocimien-
to explicito (como se hace en las bases de datos), puede con-
ducir a nuevo conocimiento. La combinacién se inicia con la
distribucion por redes, del conocimiento recién creado y del
conocimiento existente en otras secciones de la organizacion,
cristalizandolo asi en un nuevo producto, servicio o sistema
administrativo. La combinacion origina “conocimiento sis-
témico”.

« Interiorizacién: Es un proceso de conversion de conocimien-
to explicito en conocimiento tacito y estd muy relacionada con
el “aprender haciendo”. Se produce cuando las experiencias
son internalizadas en la base de conocimiento tacito de los
individuos a través de la socializacion, la exteriorizacion y la
combinacidn, en la forma de modelos mentales compartidos y
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Know How?? técnico. Cuando un modelo mental es comparti-
do por la mayoria de los miembros de una organizacion, el
conocimiento tacito se vuelve parte de la cultura organizacional
(del subconsciente colectivo). Expandir el rango de la expe-
riencia fisica es un factor critico para la interiorizacion. La
interiorizacion crea “conocimiento operacional”.

La interaccidén entre conocimiento tacito y explicito que da
lugar a estas cuatro formas de conversion del conocimiento se
ilustra con la figura 2.2

3y

f> ‘ Exteriorizacidn Combinacion ‘ H
| Tacito | Explicito
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‘ Socializacion L [nteriorizacion
@ | Técito é

Procesos de la conversion del conocimiento en la
organizacion (Monaka v Takeuchi, 1995)

Figura 2. La conversion del conocimiento

La interaccion de los conocimientos téacito y explicito se
lleva a cabo por los individuos, no por la organizacion. Pero si
el conocimiento no es compartido con otros o no es amplifica-
do a la colectividad, tal conocimiento no participa de la espi-

22 Utilizo directamente la expresion Know How del inglés por estar
muy posicionada en la literatura castellana.

2 Figura tomada de la pagina web: http://www. gestion del
conocimiento. com/modelos.htm
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ral organizacional de generacion de conocimiento. Este proce-
so en espiral por medio del cual el conocimiento es enunciado
y amplificado, a través de las cuatro formas de conversion de
conocimiento, hacia adentro y a través de la organizacion del
nivel individual a los niveles grupal, organizacional e interor-
ganizacional constituye la “dimension ontologica” en el pro-
ceso de creacion de conocimiento. El papel de la organizacion
en este proceso es el de proveer el contexto apropiado para
facilitar las actividades grupales y la creacion y acumulacion
de conocimiento en el nivel individual. Para ello se requieren,
segun Nonaka y Takeuchi, cinco condiciones que posibilitan
la espiral de conocimiento.

La primera condicién es la intencion. Esta se refiere a la
aspiracion que una empresa tiene por alcanzar sus metas.
Como el compromiso es la base de la actividad creadora de
conocimiento del ser humano, la empresa debe apoyar este
compromiso formulando una intencién organizacional y pro-
poniéndola a sus empleados. Los esfuerzos por realizar la in-
tencion, asumen la forma de una estrategia corporativa acer-
ca de qué tipo de conocimiento debe desarrollarse para alcan-
zarla. La intencion en el sentido expresado por Nonaka y Ta-
keuchi es equivalente a lo que en el lenguaje de la planeacion
estratégica se denomina la vision organizacional.

Como segunda condicién esta la autonomia. Esta tiene que
ver con la capacidad que posee una organizacion de posibili-
tar que sus individuos y equipos actuen de forma autbnoma
(estén facultados o empoderados), es decir que puedan esta-
blecer los limites y alcances de sus tareas por si mismos. Una
organizacion creadora de conocimiento que garantiza la auto-
nomia también puede ser pensada como un “sistema auto-
poiésico” tal como lo definen Maturana y Varela.

La tercera condicion organizacional necesaria para fomen-
tar la espiral de conocimiento estad conformada por la fluctua-
cion y el caos creativo. Estos estimulan la interaccién de la
organizacion con el ambiente externo. Cuando se introduce la
fluctuacion en una organizacién, sus miembros se enfrentan
a una ruptura de rutinas, habitos o marcos de referencia cog-
noscitivos, lo que hace que cuestionen sus pensamientos y
perspectivas fundamentales (paradigmas). El dialogo es, en
este caso, el mejor medio de interaccion social para crear
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nuevos conceptos, a través de un proceso continuo de cues-
tionamiento y reconsideracion de premisas existentes. Es in-
teresante notar aqui el parecido de este discurso con el que
sostuvo Popper acerca de la manera en que progresa el cono-
cimiento cientifico a través de lo que él llamé “racionalismo
critico”. Segun los autores, una fluctuacion ambiental genera
con frecuencia una ruptura en el interior de la organizacion, a
partir de la cual puede crearse nuevo conocimiento. Lo que
Von Foerster llama crear conocimiento a partir del ruido o
Prigogine llama orden a partir del caos. También puede ge-
nerarse conocimiento cuando se provocan crisis intencional-
mente al interior de la organizacion. Este caos intencional al
que se llama “caos creativo” incrementa la tension al interior
de la organizacién y hace que sus miembros se concentren en
definir problemas y resolver la crisis (crisis controladas). La
organizacion creadora de conocimiento debe institucionalizar
esta reflexion en la accidon para hacer del caos algo verdadera-
mente creativo.

Los autores proponen como cuarta condicion la redundan-
cia. Esta equivale a la existencia de informacion que va mas
all4 de los requerimientos operacionales inmediatos. En las
organizaciones de negocios, la redundancia se refiere a una
sobreposicion intencional de la informacion acerca de las acti-
vidades de negocios y de las responsabilidades administrati-
vas. Para que se produzca conocimiento organizacional es in-
dispensable que el concepto generado por un individuo o un
grupo se comparta con otros individuos o grupos que quizas
No necesiten este concepto de manera inmediata. Una forma
de generar redundancia en la organizacion es a través de una
rotacion estratégica de personal, especialmente entre areas
muy distintas en cuanto a tecnologia o funcion.

Por altimo, los autores proponen la variedad de requisitos.
Segun el tedrico estadounidense de la Cibernética, Ross Ashby,
la diversidad interna de una organizacion debe ser tan amplia
como la variedad y la complejidad del ambiente para poder
enfrentarse a los desafios establecidos por este ambiente que
la rodea. La variedad de requisitos puede fomentarse combi-
nando la informacién de manera distinta, flexible y rapida y
distribuyendo por igual la informacion en todas las secciones
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de la organizacion. Para maximizar la variacion, todas las per-
sonas de la organizacién deben contar con un acceso rapido a
la mas amplia gama de la informacién requerida en un mo-
mento dado, pasando por el menor namero de pasos posible.
Es interesante destacar aqui el ejemplo que los autores citan
para ilustrar este requisito. Es el caso de la compafiia KAO del
Japén que implantd lo que denomind la estructura biofun-
cional a nivel organizacional en la cual las unidades de la
organizacion y la red informatica estan entretejidas de forma
organica y flexible. De acuerdo con tal estructura, cada uni-
dad trabaja al unisono con otras para sobreponerse a los facto-
res y eventos del ambiente exactamente como lo haria un or-
ganismo vivo. Este tipo de estructura ayuda a eliminar las
jerarquias y a fomentar la creacion de conocimiento organi-
zacional.

Es interesante notar aqui la interaccion de conocimiento,
gue resaltan Nonaka y Takeuchi, entre una organizacion y su
ambiente. Segun ellos, el conocimiento creado por la organi-
zacion moviliza al conocimiento tacito de las personas que se
encuentran fuera de ella, quienes lo convierten en conoci-
miento explicito, el cual sera devuelto a la firma en forma de
fluctuacion ambiental. En la mayor parte de los casos esta
interaccion tiene lugar entre el producto, el servicio o el siste-
ma que ofrece la empresa, por un lado, y los clientes, los pro-
veedores, los distribuidores y los competidores por otro. Ade-
mas, cuando las compafias innovan, no sdlo procesan infor-
macion del exterior al interior con el objeto de resolver los
problemas existentes y adaptarse al cambiante ambiente que
las rodea, también crean nuevo conocimiento e informacion,
del interior al exterior para redefinir tanto los problemas como
las soluciones y, en el proceso, recrear su ambiente. Estos
conceptos denotan la interrelacion comunicacional entre una
organizacion y su ambiente y equivalen a lo que Maturana y
Varela llaman “alumbrar un mundo”.

MATEMATIZANDO LA MENTE: La cibernética, en general, y la ciber-
nética organizacional, en particular, tuvieron su origen en una
serie de encuentros denominados “Conferencias de Macy”, en
la ciudad de New York. En tales reuniones se daban cita cientifi-
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cos de distintas disciplinas, de la talla de Norbert Wiener,
John von Neumann, Claude Shannon, Warren McCullough,
Ross Ashby, Gregory Bateson, Margaret Mead y Heinz von
Foerster. Su objetivo inicial era el de crear una ciencia exacta
de la mente. Buscaban descubrir los mecanismos neuronales
subyacentes en los fendmenos mentales y lograr su expresion
explicita en lenguaje matematico. Posteriormente algunos de
estos cientificos ampliaron su campo de investigacion para
cobijar también los fendmenos bioldgicos, sociales y cultura-
les de tal manera que el enfoque sistémico de la cibernética
abarco un amplio espectro de fenGmenos.

Uno de estos fendmenos cobijados por la cibernética fue el
de la teoria de las organizaciones empresariales. Dentro de
esta teoria se destaca el trabajo pionero de Jay Forrester con
su técnica de la “Dinamica de Sistemas” utilizada para mode-
lar los fenbmenos econdmicos y en la que posteriormente se
basé, en gran medida, Peter Senge para ilustrar como los ar-
guetipos sistémicos modelan el comportamiento de las empre-
sas. También se destaca el trabajo del profesor inglés Stafford
Beer quien, a través de su “cibernética organizacional” desa-
rrolla conceptos y leyes basadas en la cibernética para ex-
plicar los principios de gestion de la complejidad en las orga-
nizaciones sociales y empresariales. Beer propuso el modelo
de sistema viable (MSV)?* por medio del cual describe las ca-
racteristicas de un sistema que es capaz de mantener una
existencia independiente. El modelo de Beer, determina las
condiciones necesarias para lograr una organizacion que mez-
cle de manera Optima la estructura jerarquica con aquella no
jerarquica y mas bien distribuida de tal manera que pueda
operar efectivamente en su medio.?

24 Mayores detalles de este modelo se encuentran en el sitio web:
http://phrontis.com/vsm.htm

25 La informacioén de este parrafo esta basada en un documento ti-
tulado “Hacia las organizaciones del siglo XXI: aproximacion ci-
bernética al desarrollo y viabilidad empresarial” que muestra el
avance de la investigacion que realizé Guillermo Teuta para optar
al titulo de Especialista en Telecomunicaciones de la Universidad
Pontificia Bolivariana de Medellin, Colombia, y que me facilité ama-
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Posteriormente se desarrollé en la Escuela de Negocios de
St. Gallen en Suiza un planteamiento similar. Alli los profeso-
res Hans Ulrich y Markus Schwaninger propusieron el deno-
minado “Modelo de St. Gallen” que se basa en la vision de la
organizacion empresarial como un sistema vivo. Este modelo
incorpora muchas de las ideas surgidas en campos como la
biologia, las ciencias cognitivas, la ecologia y la teoria de la
evolucién.?®

AcaBANDO CON LAs cerTIDUMBRES: El fildsofo Edgar Morin ha desa-
rrollado toda una postura filoséfica que él mismo denomina
pensamiento complejo y que tratamos aqui en el apartado co-
rrespondiente a la Nueva teoria organizacional porque la inci-
dencia mayor de esta postura, de esta manera de pensar a la
gue nos invita Morin, esta en el entendimiento de la raciona-
lidad de las organizaciones humanas. Sin embargo, también
pudo haber sido tratado este aporte de Morin, en el apartado
correspondiente a la Teoria del conocimiento.

Morin describe su propio viaje intelectual como un navegar
entre la ciencia occidental y lo que €l llama la “no ciencia”.
Como una busqueda de la destruccién de los fundamentos de
la certidumbre. Intenta desarrollar un pensamiento lo menos
mutilante y lo mas racional posible. Busca descifrar un cami-
no por el cual seria posible que hubiera una reorganizacion y
un desarrollo del conocimiento. Esta a la busqueda de una
posibilidad de pensar trascendiendo (no eludiendo) la com-
plicacion, trascendiendo las incertidumbres y las contradic-
ciones (las paradojas). Morin considera que hemos entrado en
una época de verdadera revolucion paradigmatica incluso mas
radical que aquella de los siglos XVI y XVII. Considera ademas
que estamos tan solo en la prehistoria del espiritu humano.
Nos encontramos solo al comienzo del plano del pensamiento

blemente el autor. El respectivo trabajo de tesis, presentado en el
afno 2000 y que reposa en la biblioteca de la citada universidad,
se titula Hacia las organizaciones del siglo XXI: transformacion inte-
gral de las empresas de telecomunicaciones.

26 |bid.
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consciente pues todavia nos vemos sometidos a modos
mutilantes y disyuntores del pensamiento por lo que es aun
muy dificil pensar de manera compleja. Su obra EI método es
la bitacora de este viaje intelectual.?”

Morin opina que con el paradigma cartesiano, que es un
paradigma de la simplicidad, se busco “racionalizar” el uni-
verso. La racionalizacion consiste en querer encerrar la reali-
dad dentro de un sistema coherente. Todo aquello que contra-
dice, en la realidad a este sistema coherente, es descartado,
olvidado, puesto al margen, visto como ilusidon o apariencia.
Es por lo tanto un modo mutilante y disyuntor de pensamien-
to. Con el método cartesiano de conocer, se escindio la vision
del hombre; se crearon dos culturas, dos maneras de conocer
no mezclables: el dominio del sujeto reservado a la filosofia, a
la meditacion interior y el dominio de la cosa, del objeto, re-
servado a la ciencia. El primero originé la cultura humanista,
la de la literatura, la poesia, las artes. El segundo la cultura
cientifica, basada en la especializacion del saber, en el méto-
do cientifico. El pensamiento complejo busca unir nuevamente
estas dos culturas para dar al hombre la posibilidad de un
conocimiento mas profundo del universo.?®

El paradigma de la complejidad reconoce que el hombre no
puede racionalizar su mundo. Que jamas se puede escapar a
la incertidumbre, que jamas se puede tener un saber total. La
complejidad implica el reconocimiento de la incompletud de
todo conocimiento. Sin embargo, tenemos la posibilidad de
tener metapuntos de vista. Esto solo es posible si el observa-
dor se integra en lo observado. El objetivo central de Morin es
el de desarrollar, mas alla del reduccionismo y del holismo, la

27 El método de Morin consta de cuatro tomos cuya traduccion al
castellano se resefia en la bibliogragia al final de este libro.

28 El problema de las “dos culturas” fue planteado en 1959 por C. P.
Snow quien llamg la atencion sobre el hecho de que en el mundo
intelectual existian dos lenguajes y dos aproximaciones a la reali-
dad. De un lado estaban los artistas e intelectuales de letras y del
otro estaban los cientificos. Entre ellos se extendia un abismo
comunicacional que hacia que sus respectivos discursos, sus pers-
pectivas sobre el mundo, no coincidieran ni se entendieran.
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idea de una unidad compleja que enlace el pensamiento ana-
litico-reduccionista y el pensamiento global en un proceso
dialéctico. Esta idea se concreta, segun Morin, en la teoria de
los sistemas auto-eco-organizadores que pretende mostrar
como la inteligibilidad (cognocibilidad) de todo sistema se en-
cuentra no solo en el sistema mismo, sino también en su
relacion con el ambiente. Esta relacion es pues constitutiva
del sistema. El sistema se autoorganiza en y con su ambiente,
con su ecosistema. Con este nuevo paradigma, sujeto y objeto
aparecen como las dos emergencias ultimas, inseparables de
la relacidn sistema autoorganizador-ecosistema. El estudio de
la complejidad es el estudio de este tipo de sistemas con sus
incertidumbres inherentes. Precisamente estas incertidum-
bres son las que hacen problematica la labor del observador
cientifico.

La teoria de la auto-eco-organizacion implica el surgimien-
to de una nueva epistemologia que conciba al objeto en su
ecosistemay en la que sujeto y objeto serian integrables. Tam-
bién supone una nueva ontologia que no s6lo pondra el acen-
to sobre la relacion, en detrimento de la sustancia, sino tam-
bién sobre las emergencias, las interferencias como fendme-
nos constitutivos del objeto.

Aplicando su pensamiento complejo a la organizacion em-
presarial, Morin considera que la empresa se autoproduce a
medida que produce bienes y servicios. Eso quiere decir que
produce todos los elementos necesarios para su propia super-
vivenciay su propia organizacion. Esto sucede porque la cau-
salidad tiene, segun el autor, tres angulos: el de la causalidad
lineal en el que una causa produce un efecto; el de la causalidad
circular retroactiva en el que el efecto retroactua sobre la cau-
say el de la causalidad recursiva en el que el producto actua,
a su vez, sobre el proceso que lo genera.

Concluye que estos tres tipos de causalidad generan un
circuito en espiral a través de la evolucion histoérica en el que
el entorno produce a los organismos (organizaciones empre-
sariales en este caso) que, a su vez, producen al entorno. Este
es el principio, que ya mencionamos, de la auto-eco-organiza-
cion, que tiene valor “hologramatico”: el orden césmico se en-
cuentra, de algun modo, integrado en el interior de la organiza-
cion de las especies vivientes. La parte esta en el todo. El todo
esta en la parte.
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Para que la empresa se auto-eco-produzca, es necesario
gue dentro del orden de su funcionamiento, se genere algun
desorden (romper las reglas). Lo importante es que la organi-
zacidn sea capaz de captar y utilizar ese desorden (caos crea-
tivo).

Por otro lado, la empresa, como cualquier otro sistema fisi-
co, tiende a degradarse, a degenerar. Se hace necesario en-
tonces para la organizacion, regenerarse constantemente para
hacer frente a los procesos de desintegracion. Los programas,
las rutinas en una organizacion tienen gue ver con ese man-
tenimiento del orden, con ese proceso de regeneracion. La
ventaja de los programas y de las rutinas es la economia, no
hace falta reflexionar, todo se hace mediante automatismos.
Las estrategias, en cambio, elaboran varios escenarios posi-
bles. Desde el comienzo se preparan, si sucede algo nuevo o
inesperado, a integrarlo para modificar o enrigquecer su ac-
cion. El programa es rigido, la estrategia es flexible.

La pregunta es: ;como integrar el desorden en la empresa
para aportar adaptabilidad e inventiva? La respuesta tiene
dos elementos. El primero de ellos tiene que ver con dar a los
individuos la posibilidad de tomar decisiones sin tener que
pasar por la jerarquia central (facultamiento o empodera-
miento). El segundo elemento implica posibilitar la “solidari-
dad vivida” entre los miembros de la organizacion. Establecer
comunidades. Este es el elemento que mantiene la cohesion a
pesar de la autonomia. Autonomia con cohesion es la clave
para generar la complejidad.

En todas estas cinco perspectivas, como hemos visto, se ha
desarrollado un considerable corpus teérico que ha contri-
buido a dar forma a una nueva vision gerencial: la de que el
conocimiento es uno de los activos mas valiosos de la organi-
zacion empresarial y que su generacion, cultivo, almacena-
miento y distribucion o difusion conscientes estan entre las
responsabilidades claves de todo gerente. Esto también es
cierto para otras organizaciones humanas incluyendo en és-
tas a las naciones y bloques econémicos de naciones. No en
balde afirmé el Primer Ministro Britanico Tony Blair:

En la nueva economia del conocimiento, la prosperidad de
las compafias y los individuos se dara en proporcién direc-
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ta del conocimiento que posean, de las habilidades mas ac-
tualizadas que exhiban para manejar el cambio tecnoldgico,
de la flexibilidad que puedan desplegar para detectar las
circunstancias del cambio, de la creatividad que puedan
aplicar a penetrar nuevos mercados.

Las empresas, en la actualidad, no son pues organizacio-
nes orientadas a productos o servicios; son organizaciones
orientadas al conocimiento de si mismas y del negocio y, a
partir de este conocimiento, desarrollan mecanismos de in-
teraccion “gana-gana” con todos aquellos elementos del am-
biente que les son de interés: los empleados, la comunidad,
los proveedores, los distribuidores, el gobierno, el cliente (de-
sarrollando la solucidon que éste necesita) e incluso con las
empresas que les disputan el mercado, a través de una com-
petencia leal y, a veces, de equemas de colaboracion. Por lo
tanto, el producto o servicio es tan solo una parte de la estra-
tegia empresarial de “permanencia y desarrollo”.
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Segunda parte

El ciclo de generacion de
valor organizacional

Cada mafiana en Africa una gacela se despierta. Ella sabe que
debe correr mas rapido que el ledn mas rapido o se la comeran.
Cada mafiana en Africa un leon se levanta. El sabe que debe
correr mas rapido que la mas lenta de las gacelas o morira de
hambre. No importa si tu eres ledn o gacela. Cuando salga el sol,
es mejor que te encuentre corriendo.

Proverbio africano

El aprendizaje en un mundo complejo

Habiendo iniciado nuestro viaje intelectual con un recorri-
do a través de las distintas perspectivas con las que el hombre
ha afrontado el problema del conocimiento, conviene ahora
tratar de entender como el conocimiento forma parte de la
misma esencia de los organismos biolégicos y sociales. Para
realizar esta segunda excursion, acompafiaremos a hombres
de distintas disciplinas que han tratado de encontrar un mo-
delo explicativo sobre como el conocimiento apoya el aprendi-
zaje y con ello, la permanenciay desarrollo de dichos organis-
mos. Luego analizaremos un modelo que, a mi juicio, explica
el aprendizaje, no sélo bioldgico, pacientemente logrado a tra-
vés del proceso evolutivo, sino también el aprendizaje indivi-
dual de los seres humanos y organizacional en los colectivos
de seres humanos. Este modelo es el que he dado en llamar
“ciclo de generacion de valor” y entiéndase aqui el término
“valor” como “valor para la supervivencia”.

Empecé a pensar en estas cuestiones cuando, a finales de
los afios noventa, dicté durante varias oportunidades a em-
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pleados de Empresas Publicas de Medellin una charla deno-
minada “Tendencias en telecomunicaciones”, que formaba
parte de un programa de actualizacion para esos empleados.
En estas charlas trabajé sobre las fuerzas que configuran el
sector de las telecomunicaciones y sobre las tendencias que,
a partir de dichas fuerzas, iban a dar forma al sector en el
futuro.

Una manera de dar a entender esta dindmica del cambio,
tan intensa en ese sector en particular, era bosquejando al-
gun mecanismo implicito que fuera subyacente a dicha dina-
mica. Se me ocurrid estructurar una cadena que denominé
“Conocimiento-Creatividad-Accion” que pudiese explicar el
proceso del aprendizaje organizacional. Posteriormente en-
contré que no debia pensar en mecanismos lineales, es decir,
en cadenas de causa-efecto, sino en mecanismos de estructu-
ra circular, en mecanismos que a través de ciclos, de manera
iterativa, fuesen dando origen al cambio, al aprendizaje. Lle-
gué a esta forma de visualizar las cosas a partir de mis lectu-
ras sobre biologia y evolucion —una de mis aficiones—-. En es-
tos campos, se estudia como los mecanismos homeostaticos?
posibilitan mantener en equilibrio algunos estados o varia-
bles internas de un organismo a pesar de los cambios en su
medioambiente. Por otro lado estaba el concepto de “coe-
volucion” que describe como una especie biolégica va cam-
biando, va evolucionando en equilibrio con su medio. En el
campo empresarial, los modelos de la “Dinamica de Siste-
mas” del profesor del MIT, Jay Forrester, siguen esta misma
linea de pensamiento.

Corroboré posteriormente, a través de mis lecturas, como
este modelo coincidiay complementaba de alguna manera los
modelos propuestos por diferentes autores en campos tan
diversos como los de la biologia, las ciencias cognitivas, las
ciencias del comportamiento y las ciencias administrativas.

1 Homedstasis: 1. Conjunto de fendmenos de autorregulacion, con-
ducentes al mantenimiento de una relativa constancia en la com-
posicion y las propiedades del medio interno de un organismo.
2. Autorregulacion de la constancia de las propiedades de ciertos
sistemas influidos por otros agentes exteriores.
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Estos autores buscaban explicar, cada uno en su campo, cOmo
los organismos objeto de su estudio —ya sea seres Vvivos, espe-
cies biolégicas, empresas o comunidades econdémicas-, se
adaptan a su medio y aprenden en el proceso (o perecen).

Llegué a entender codmo éste pareciera ser el mecanismo
subyacente al desarrollo de todos los denominados “sistemas
complejos adaptativos” y como permite describir el comporta-
miento de organismos aparentemente tan disimiles como una
bacteria, una poblacion de caimanes en los manglares de La
Florida o una compafiia tan gigantesca como la General Motors
Corporation.

En el caso de una organizacion empresarial, involucré en el
ciclo al que pasé a llamar “ciclo de generacion de valor orga-
nizacional”, la conocida cadena de valor, concepto introduci-
do en 1985 por el profesor Michael E. Porter de la Escuela de
Negocios de Harvard, en su libro Competitive advantage. Crea-
ting and sustaining superior performance (Ventaja competiti-
va. Creando y sosteniendo el desempefio superior).?2 Consideré
este involucramiento desde el punto de vista del cambio en
los procesos de la cadena de valor o en los productos o servi-
cios que adquieren existencia a traves de esta cadena. La ca-
dena de valor es un modelo de un sistema complejo con en-
tradas y salidas, que puede mirarse como el “cuerpo” de la
empresa, con todos sus procesos internos. El ciclo de genera-
cion de valor es el mecanismo que describe coOmo ese cuerpo
va cambiando, va evolucionando y se va adaptando a su me-
dio.

2 Para una descripcion sencilla de ese concepto ver el sitio web:
http://www.3w3search.com/Edu/Merc/Es/GMerc081.htm
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Capitulo 2. La formacion de un concepto

Desde mis tiempos de universidad, cuando estudiaba inge-
nieria electronica, estuve preocupado por entender como se
daba origen a la complejidad que me rodeaba por doquier. La
misma tecnologia que me habia cautivado en mis estudios era
el paradigma de esta tendencia. Eran los tiempos en los que
los artilugios electronicos empezaban a aparecer con profu-
sion para el deleite de todos. La TV a color, los relojes digitales,
las primeras calculadoras programables, los computadores
personales (¢ recuerdan el maravilloso Apple 2 plus que fue la
delicia de aquellos que, como yo, éramos gomosos de la elec-
tronicay de la informatica?). Era también la época de la carre-
ra espacial entre soviéticos y norteamerianos; la época de la
conquista del sistema solar con las naves robadticas Pionner,
Voyager y las conquistadoras de Marte, las Viking. La tenden-
cia hacia el desarrollo cada vez méas acelerado, basado en el
método cientifico, hacia la complejidad creciente dada por el
avance tecnologico parecia el resultado natural de esa otra
tendencia mas general, mas abarcadora, que por millones de
anos se venia dando en la naturaleza: la evolucion de las
especies por seleccién natural; una tendencia que llevo final-
mente al origen del género humano, del lenguaje, de la cultu-
ray, como una expresion de ésta, de la tecnologia.

Ese proceso de complejificacion creciente se dio, en la his-
toria del universo, primero a nivel fisico cuando algunos mi-
llones de afios luego del Big-Bang! se empezd a agrupar la

1 Los cientificos consideran, de acuerdo a las observaciones, que
el universo inici6 hace unos trece mil setecientos millones de afios
cuando, aparentemente de la nada, surgio toda la materia y con
ella, el espacio y el tiempo. Esto se dio a través de una explosion
que ellos llaman el “Big - Bang”.
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materia por accion de la fuerza de gravedad para formar las
galaxiasy las estrellas dentro de ellas. En este proceso surgie-
ron, debido a otras interacciones o fuerzas fundamentales,
los elementos quimicos conocidos con los que esta construi-
da toda la materia. Posteriormente, hace unos cuatro mil mi-
llones de afos, aparecié un nuevo fendbmeno en un pequeno
planeta rocoso, la tierra, que desde seiscientos millones de
anos atras orbitaba una estrella amarilla mediana ubicada en
un brazo de la galaxia espiral Via Lactea. Este fen6meno es la
“vida” y con ella se dio origen a un segundo nivel de comple-
jificacion: el de la evolucion bioldgica.? Hace unos dos millo-
nes de afios, en Africa, esa misma evolucion produjo una cria-
tura que, luego de un tortuoso proceso de cambio llevo, hace
unos 150.000 afos, a la aparicion de nuestra especie: el Homo
Sapiens Sapiens y, con ella, de un tercer nivel de compleji-
ficacion: la cultura humana.

Actualmente existen muchas personas e instituciones que
estudian el fendmeno de la “complejidad”. Una de las institu-
ciones mas destacadas es el Instituto Santa Fe en Nuevo Méxi-
co, Estados Unidos,®que retine una plétora de cientificos, hu-
manistas y artistas todos interesados en este tema. Uno de
sus fundadores es el fisico teérico Murray Gell-Mann, codes-
cubridor del quark y ganador del Premio Nobel de Fisica en
1969. Gell-Mann en su libro El Quark y el Jaguar indica que
el proceso de complejificacion se expresa en la formacion de
sistemas complejos. El primer nivel de complejificacion, indi-
cado en el parrafo anterior, da lugar a la aparicion de sistemas
complejos no adaptativos, como los remolinos y los huracanes.
A nivel cosmico tenemos como ejemplos las estrellas, las
galaxias y los racimos de galaxias. Estos son sistemas cuya
complejidad se debe exclusivamente a la accion de las distin-
tas interacciones fisicas (las fuerzas gravitatoria, electro-

2 Es posible que la vida sea algo comUn en nuestro inmenso uni-
verso. Puede haber aparecido en otros planetas orbitando leja-
nas estrellas. Sin embargo, hasta ahora, la Unica manifestacién
conocida de este fendmeno es la de nuestra Tierra.

3 La pagina web del Instituto Santa Fe es: http://www.santafe.edu/
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magnética, débil y fuerte) sobre la materia; es decir, no se
adaptan a su medio a través de algun proceso de aprendizaje.*

Los niveles segundo y tercero (evolucion biologica y evolu-
cion cultural) dan origen a los sistemas complejos adaptativos
gue, al contrario de los anteriores, se adaptan al medio y, por
lo tanto, aprenden constantemente en ese proceso de adapta-
cion. Como indica Gell-Mann, son ejemplos de estos siste-
mas: un nifo aprendiendo su lengua materna, una cepa de
bacterias volviéndose resistente a un determinado antibioti-
co, la comunidad cientifica comprobando la validez de una
nueva teoria, un computador desarrollando nuevas estrate-
gias para jugar al ajedrez y el virus del Sida, cambiando y
mutando tan rapidamente que los cientificos no alcanzan a
decifrarlo para combatirlo. Las poblaciones biolégicas son cla-
ros ejemplos de sistemas complejos adaptativos que, a traves
del proceso de seleccion, se van adaptando a su medio y, con
ello, originando nuevas especies, fendmeno cuya explicacion
esbozo Charles Darwin a mediados del siglo X1X. Una organi-
zacion empresarial, como constructo cultural, es, claro est3,
también un ejemplo de un sistema complejo adaptativo del
tercer nivel.

La empresa viviente de Arie de Geus

Encontré una version sencilla del modelo que subyace al
comportamiento de los sistemas complejos adaptativos, para
el caso empresarial, en un articulo publicado en la pagina
web www.intermanager.com. En este articulo, Peter Senge co-
menta la experiencia de la compafia Shell en la aplicacion de
la planeacion por escenarios. Este proceso habia sido liderado
por Arie de Geus como coordinador del grupo de planeacion
de dicha comparfia y fue extensamente descrito por él en su
libro The Living Company, habits for survival in a turbulent

4 Para los interesados en conocer como se dio la formacion de los
sistemas complejos no adaptativos, a nivel césmico, recomiendo
el ameno libro La aventura del cosmos de Albert Ducrocq, en el
que el autor utiliza el lenguaje de la cibernética para describir
este proceso evolutivo.
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business environment.®> Un titulo sugestivo, acorde con el con-
cepto de sistemas complejos adaptativos que estamos tratan-
do.

Alli, Senge explica el diagrama usado por esta compafiia
para modelar su dinamica empresarial. Este modelo puede
verse asi:
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Figura 3. La dinamica empresarial segun Shell

Una vez que se entiende una problematica empresarial, se
toma una decision de actuar de determinada maneray la gen-
te de toda la empresa se compromete con esta decision. La
accion subsiguiente responde, de acuerdo a la decision toma-
da, a la situacion problemaéatica. Los resultados de la accion,
tanto en el medio externo como en la organizacion requieren
un nuevo analisis, un nuevo proceso de comprension y asi
sucesivamente. Es, en vez de un circulo, realmente una espi-
ral evolutiva.

Uno de los més importantes mensajes de Arie de Geus en
este libro es el siguiente, en sus propias palabras:

5 Este libro fue editado en castellano por Harvard Business Press
en 1997 con el nombre de La empresa viviente, habitos para sobre-
vivir en el turbulento mundo de los negocios. Adicionalmente, la
revista Harvard Business Review publicé en su niamero de marzo-
abril de 1997 un articulo de Arie de Geus con el nombre “The
Living Company” en el que el autor resume las principales conclu-
siones de su libro.
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El gerente de una empresa viviente, comprende que mante-
ner a laempresa viva significa mantenerla bien para los cam-
bios o sucesores que vengan, mantenerla en la misma con-
dicién saludable como cuando la recibieron. Para esto, el
gerente debe permitir el crecimiento de la gente como parte
de una comunidad que se mantiene viva por valores claros.
El gerente por lo tanto debe fomentar en su personal un
compromiso antes de una posesién, respeto por la innova-
cion y el cambio antes de la devocidn a las politicas, la vo-
luntad de aprender antes que procedimientos ordenados, y
la perpetuacion de la comunidad antes que todo lo demas.

Popper y su seleccién de teorias cientificas

En el método cientifico, el proceso de contrastacion y acep-
tacion de una teoria que explica un fenomeno natural tam-
bién se puede mirar como un sistema complejo adaptativo
como indicaba Murray Gell-Mann. Este proceso fue adecua-
damente descrito por el filosofo de la ciencia, el austriaco Karl
Popper en su ensayo titulado “Epistemologia sin sujeto cognos-
cente”, publicado en las actas del Tercer Congreso Internacio-
nal de Logica, Metodologia y Filosofia de la Ciencia, en 1968.

En este ensayo, Popper describe el proceso del desarrollo de
teorias cientificas con el siguiente diagrama:

P,® TT® EE® P,

Que se explica asi:

Cuando los cientificos se enfrentan a un problema P, pro-
ponen unas hipotesis que desarrollan a través de una teoria
TT. Esta teoria (con varias otras posibles teorias rivales) es
sometida a un proceso de contrastacion con la realidad, a
través de observaciones y experimentos; es lo que Popper lla-
ma la “critica racional sistematica”. Este proceso, que busca
descubrir los aspectos falsos de la teoria (errores) se simboliza
en el diagrama por EE. El descubrimiento de tales limitaciones
de la teoria propuesta conduce a una nueva problematica P,
con lo que se inicia un nuevo ciclo. EI método cientifico con-
siste en la repeticion sistematica y ad infinitum de este proce-
Sso.

Podemos mirar el diagrama de Popper de la siguiente mane-
ra, que denota mejor el proceso ciclico:
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EE® P® TT

Vemos que el planteamiento del problema P equivale a todo
un proceso de percepcidon y analisis de la realidad del mundo.
Es similar a la “comprension intelectual” de Arie de Geus. La
enunciacion de la teoria TT equivale a la formacion de un
modelo que explique el problema. Es un proceso de sintesis
similar al “compromiso” de De Geus. Por ultimo, la contras-
tacion con el mundo real EE equivale a la “accion” de De Geus
en la que el producto de la empresa se somete a la aceptacion
del cliente.

El circuito de retroinformacion de Collins y Porras

Los profesores norteamericanos James C. Collins y Jerry 1.
Porras realizaron una investigacion para encontrar por qué
algunas empresas perduran aun siglos, siendo excelentes en
su sector, mientras otras alcanzan una cima en su negocio y
luego decaen irremediablemente hasta desaparecer. Este es-
tudio dio origen al libro: Empresas que perduran, que fue un
“best seller” entre la literatura de la administracion. En dicho
libro ellos describen el método iterativo que utilizaron para
llevar a cabo su investigacion. Lo llamaron el “circuito de
retroinformacion”. Este esquema, que puede compararse punto
por punto con el diagrama de Popper se ilustra en la figura 4.
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Figura 4. Circuito de retroinformacion de Collins y Porras
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Comparando los dos diagramas vemos que la “investiga-
cion” corresponde al “planteamiento del problema” (P). Los
“conceptos y marcos de referencia” corresponden a la “enun-
ciacion de la teoria” (TT) y las “aplicaciones en el mundo real”
corresponden a la “contrastacion sistematica” (EE).

El pensamiento de doble ciclo

A mediados de los afos setenta del siglo pasado, el profesor
Chris Argyris de la Universidad de Harvard, un estudioso del
aprendizaje en los equipos administrativos, enuncio el mode-
lo que se conoci6 en la literatura administrativa como “Pensa-
miento de doble ciclo”. Este modelo, que puede aplicarse a la
manera que tiene tanto una persona como una empresa para
afrontar el cambio en su ambiente, indica el sello distintivo de
la inteligencia.®

El modelo puede verse como lo ilustra la figura 5.
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Replas de decision 5 del mundo real
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Figura 5. Pensamiento de doble ciclo de Argyris

Ambos ciclos se caracterizan porque las flechas que los for-
man van siempre orientadas en el sentido del movimiento de
las manecillas del relo;j.

5 Los mamiferos superiores, los cuervos entre las aves y los pulpos
entre los moluscos parecen exhibir un comportamiento de este
tipo.
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El ciclo 1 es el mas sencillo y corresponde a lo que Peter
Senge llama “aprendizaje adaptativo”, es decir, el aprendizaje
para la supervivencia. En un organismo vivo equivale al apren-
dizaje del tipo “estimulo-respuesta”. En una empresa equiva-
le a las acciones necesarias para simplemente permanecer.
No implica por lo tanto, cambio de comportamientos. Una
empresa en monopolio o un animal que no tenga competencia
en su medio ambiente, utilizan este tipo de aprendizaje.

El ciclo 2, en cambio, corresponde a lo que Peter Senge
denomina “aprendizaje generativo”’. Es éste un aprendizaje
gue genera cambio en el organismo; genera desarrollo, evolu-
cion. En todas las especies biolégicas este cambio se da por el
proceso de mutacion-seleccion, descrito por la teoria darwi-
niana. Es pues un aprendizaje a nivel del genoma que deter-
mina todas las caracteristicas y modos de comportamiento
del organismo. En una empresa este aprendizaje se da por el
proceso de “innovacion” que implica el cambio de los modelos
mentales que gobiernan la conducta de la empresa.

En el caso de un gerente o de un equipo directivo, el proceso
natural de aprendizaje lleva a la constitucion progresiva de
una capacidad de juicio, llamada por algunos olfato o intui-
cion, como resultado de experiencias previas de decision y de
accion en situaciones organizacionales. El ciclo 1 no posibili-
ta la modificacion de esta capacidad de juicio para tomar de-
cisiones ya que lleva a respuestas de rutina. El segundo ciclo,
en cambio, permite el reconocimiento explicito, por parte de
los miembros del equipo directivo, de los modelos mentales
gque condicionan su percepcion de las probleméaticas empre-
sariales y la consiguiente toma de decisiones. El segundo ci-
clo es entonces el ciclo del aprendizaje real que permite cam-
biar esos modelos mentales y con ello aguzar la capacidad de
juicio del equipo directivo. Una organizacion inteligente es
aquella que aprende a “transitar” constantemente por ese se-
gundo ciclo modificando en cada paso sus propios modelos
mentales compartidos y, con ello, “aprendiendo a aprender™.

El ciclo 1 conduce al comportamiento eficiente; es decir, a
hacer cada vez mejor lo que sabemos hacer. El ciclo 2 lleva al
comportamiento eficaz; es decir a descubrir qué debemos ha-
cer para desarrollarnos y crecer, para adaptarnos, e incluso
adelantarnos exitosamente a los cambios del entorno. Ambos
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ciclos llevan al comportamiento efectivo que, para los orga-
nismos vivos, implica ser el mejor en su nicho bioldgico, para
las personas implica ser excelentes en su campo profesional y
para las empresas implica ser el lider en su sector de nego-
cios.’

Los mundos virtuales

Cuando los hermanos Wright, en los Estados Unidos, em-
pezaron a construir y a ensayar sus distintos modelos de avion
se dieron cuenta muy pronto de que tendrian que idearse una
manera barata de hacer las pruebas, pues les salia demasiado
costoso construir un avion real para destruirlo en cada prue-
ba. Para resolver este problema, inventaron el tunel de viento
con el que simularon las condiciones de vuelo y como el aire
posibilitaba una mayor o menor sustentacion, segun la geo-
metria del perfil del ala. Construyeron innumerables modelos
a escala que probaron, sin riesgo y a bajo costo, en su tunel.
En forma similar, para disminuir el riesgo en la toma de deci-
siones organizacionales, surgio6, a partir de los trabajos pione-
ros del profesor norteamericano Jay Forrester, toda una meto-
dologia para construir “mundos simulados” sobre los cuales
se pueden tomar decisiones y mirar como evoluciona su com-
portamiento. Esta metodologia se denomina Dinamica de sis-
temas y los mundos simulados se han venido a llamar mi-
cromundos 0 mundos virtuales.®

El mundo virtual es entonces un modelo que simula, en
una especie de laboratorio de aprendizaje, el comportamiento
dinamico de la organizacion ante distintas alternativas de
accion y bajo diferentes escenarios tanto organizacionales
como ambientales. La complejidad y la ambiguedad del mun-

7 Incluso en los libros de mejoramiento personal, como Mensaje a
un amigo de Anthony Robbins, se habla de un ciclo equivalente al
ciclo 2 para lograr una continua mejora que nos posibilite alcan-
zar nuestras metas personales. Este autor lo llama “Ciclo CEIM”
que equivale a “continua e interminable mejora”.

8 Algunas de las ideas relativas a los mundos virtuales se basan en
el articulo “Aprendiendo sobre el aprendizaje organizacional” de
Ricardo Sotaquira G. y Lilia N. Gélvez, profesores de las universi-
dades colombianas UNAB y del Valle, respectivamente.
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do real se interpretan y restringen en su contrapartida virtual.
En este mundo, las acciones se comprimen en el espacio y en
el tiempo y, por lo tanto, los directivos pueden “ver” los resul-
tados o efectos probables a largo plazo de sus decisiones. El
proceso de aprendizaje organizacional expresado por el doble
ciclo de Argyris, puede entonces incluir este “mundo simula-
do”, con lo que se veria asi:
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Figura 6. Pensamiento de doble ciclo modificado

Los sistemas procesadores de informacion

Murray Gell-Mann, en su libro El quark y el jaguar esboza
un modelo bastante completo de la dindmica que subyace a
un sistema complejo adaptativo. En este modelo Gell-Mann
trata a estos sistemas como procesadores de informacion e
ilustra cdmo el medio (mundo real) actia como un efecto se-
lectivo sobre la viabilidad de los esquemas en competencia
seleccionando lo que es adaptativo. Esta presion selectiva
intensifica el aumento de la complejidad.

El grafico de la pagina siguiente (figura 7), ilustra la manera
como, segun Gell-Mann, funciona un sistema complejo adap-
tativo.
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Figura 7. Sistema complejo adaptativo de Gell-Mann

Este grafico puede entenderse de la siguiente manera: aun-
que difieran enormemente en sus caracteristicas fisicas, to-
dos los sistemas complejos adaptativos procesan informacion.
Identifican regularidades en el flujo de datos que reciben y
comprimen dichas regularidades en esquemas. Cada uno de
los esquemas resultantes, se combina con informacion adi-
cional del medio para generar resultados aplicables al mundo
real que se traducen en la descripcién de un sistema observa-
do, la prediccion de un suceso o la prescripcién del comporta-
miento del propio sistema complejo adaptativo. Esta accion
tiene efectos en el mundo real. Estos efectos son retroactivos,
ejerciendo presiones selectivas sobre los esquemas en com-
petencia, algunos de los cuales quedan descartados mientras
que otros sobreviven y prosperan. El resultado de todo este
ciclo aparece en la evolucién bioldgica (asi como en cualquier
otro sistema complejo adaptativo) como un incremento de una
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especie de “entropia organizacional”.® EI mundo real ejerce
presiones selectivas sobre los sistemas y éstos, a través de
sus esquemas, tienden a responder ajustando la informacion
gue contienen de acuerdo con dichas presiones.

Como dice Gell-Mann:

Siempre explorando, buscando nuevas oportunidades, ex-
perimentando con la novedad, el sistema complejo adap-
tativo ensaya incrementos de complejidad y ocasionalmen-
te descubre sucesos umbral que abren posibilidades es-
tructurales completamente nuevas, incluyendo nuevas for-
mas de sistema complejo adaptativo.

En esta frase un elemento clave es “sucesos umbral”. Este
se refiere a que, a veces, pequefos cambios fortuitos, pueden
disparar cambios revolucionarios que representan una pun-
tuacion capital dentro de la relativa estabilidad del equilibrio
evolutivo. Una vez dentro del dominio abierto por el evento
umbral, el organismo adquiere regularidades nuevas y signi-
ficativas que lo elevan a un nivel mas alto de complejidad. Los
incrementos de complejidad mas interesantes son los que tie-
nen que ver con una transicion a un nivel de organizacion
superior, tipicamente a través de la formacion de agregados,
como, en los organismos bioldgicos, la que se dio con la evo-
lucion de los animales y los vegetales pluricelulares a partir
de organismos unicelulares. Esto es asi porque a menudo re-
sulta beneficioso para estos sistemas unirse formando una
entidad colectiva que funciona como un sistema complejo
adaptativo. Sin embargo, en todos los casos en los que se
presenta incremento de complejidad, la naturaleza opera so-
bre lo que ya esta presente. Nunca se saca nada de donde no
hay. Esto se conoce como “determinismo estructural”.

El ciclo de adaptacion de Haeckel

Stephan H. Haeckel fue el Director de Estudios Estratégicos
en el Instituto de Negocios Avanzados de IBM, en Estados
Unidos. Es un investigador y asesor empresarial en como las

® Esta “entropia organizacional” variaria en sentido contrario de la
entropia termodinamica.
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empresas pueden convertirse en organizaciones adaptables.
En su libro La empresa adaptable, Haeckel toma elementos
de la teoria de la complejidad para describir a las organizacio-
nes empresariales como “sistemas adaptables”. Indica que las
empresas de la era industrial no son, salvo excepciones, em-
presas adaptables porgue basan su estrategia en lo que él
llama la “produccion-venta”. Estas organizaciones buscan
actuar como sistemas cerrados concentrandose en la infor-
macion interna e invirtiendo atencion y energias en hacer que
sus procesos sean mas eficientes en lugar de estar, ademas,
mirando el entorno en busca de sefiales de cambio. Al actuar
de esta manera, puntualiza Haeckel, corren el riesgo de ser
cada vez mejores para llevar a cabo el proceso equivocado.

Por su parte, las empresas de la era del conocimiento, son
organizaciones que Haeckel denomina de percepcion-respues-
ta. Tales organizaciones son sistemas abiertos que, en lugar
de resistirse al cambio, buscan activamente los indicios o
sefales que estan provocando ese cambio. Lo hacen no sélo
para mejorar su velocidad de reaccion sino principalmente,
para detectar diferencias significativas, es decir, diferencias
que marquen el inicio de una tendencia en las necesidades de
los clientes. Estas organizaciones explotan el valor que trae el
conocimento temprano de tales diferencias para ser lideres en
su sector. Por otro lado, las organizaciones de percepcion-
respuesta buscan constantemente identificar aquellas nue-
vas capacidades que las preparen mejor para responder de
manera adecuada a las diferencias identificadas en las nece-
sidades del mercado.

Las empresas adaptables deben, en realidad, conjugar las
dos estrategias anteriormente indicadas: produccion-venta y
percepcion-respuesta. Estas empresas siguen lo que Haeckel
denomina el ciclo de adaptacién, que se muestra en la pagina
siguiente (figura 8).

Este esquema se aplica a todo sistema adaptable y Haeckel
lo explica asi: un sistema adaptable debe primero percibir lo
que esta ocurriendo en el entorno. La capacidad de percep-
cion depende del sistema particular. Luego de percibido ese
entorno, el sistema debe interpretar los datos recibidos, sepa-
rando las sefiales con significado de todo lo que sea ruido. Es
ruido todo aquel estimulo que no tiene relevancia para el éxito
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o la supervivencia del sistema. La interpretacion consiste en
la busqueda de patrones relacionados con alguna experiencia
previa o con algun concepto conocido. Como respuesta a esta
interpretacion, el sistema debe decidir como debe responder.
Por altimo, el sistema debe poner en accion tal decision; es
decir, debe actuar. Todo este proceso puede ser automatico o
reflejo, o bien, consciente o reflexivo. Una vez que se ha com-
pletado un ciclo, se inicia uno nuevo que incorpora los resul-
tados del ciclo previo a cualquier nueva sefial del entorno.

| . Percepcidn
Percibir
f/ -\"'\.
f ,
.-// \'\\
e
P
¢ Perzonas en [.:-:Lpele?\
Actuar responsables por ] Interpretar
™. resultados o
‘..H"'-\. /f
Decidir

Figura 8. Ciclo de adaptacion de Haeckel

En la empresa por lo tanto, el reto estratégico es cognitivo.
En esto Haeckel cita al economista Brian Arthur!®quien indi-
ca que un sistema que se adapta de manera exitosa, lo hace
mediante la construccion de modelos que le permitan deter-
minar qué informacion va a obtener y coOmo va a actuar con
relaciéon a ella. Sin embargo, tanto las personas como las or-
ganizaciones humanas tienen la capacidad, Unica en la bios-
fera, de adaptar de manera consciente el entorno a sus condi-
ciones y no simplemente adaptarse dentro de ese entorno.

10 Brian Arthur es un economista de origen irlandés que trabaja
actualmente con el Instituto Santa Fe en los Estados Unidos. Ha
realizado una serie de trabajos sobre la aplicacion de las teorias
de la Complejidad a la Economia. Para mayor informacion ver:
http://www.santafe.edu/~wba/
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El ciclo de generacion de valor

El valor se crea hoy por la productividad y por la innovacion,
ambas aplicaciones del conocimiento al trabajo.

Peter Drucker*t

El ciclo de generacion de valor es un modelo de como un
sistema complejo adaptativo lleva a cabo su aprendizaje y a
través de éste conserva su adaptacion al medio. Muestra como
las relaciones entre un organismo y su entorno conforman un
conjunto de interacciones de incidencia mutua que originan
un proceso de cambio, de evolucion, de creacion de significa-
do tanto en el organismo como en el entorno. Es un ciclo
evolutivo de complejidad creciente, de efectividad para la per-
manencia (en el Apéndice 1 se explica este ciclo para el caso
de los organismos y de las especies bioldgicas). La organiza-
cion empresarial es un sistema complejo adaptativo dentro de
un ecosistema social; es, por tanto, un organismo social que
esta también sujeto al ciclo de generacion de valor. La em-
presa influye de alguna manera sobre su entorno que, a su
vez, afecta a ésta y asi sucesivamente. El ciclo de generacion
de valor muestra ademas cémo el organismo, en el caso de las
organizaciones empresariales (o de la especie humana), anti-
cipa los cambios en el ambiente o aln mas, los cataliza para
asegurar su permanencia y crecimiento.

El ciclo de generacién de valor organizacional se puede ilus-
trar mediante un esquema como el que muestra la figura 9 en
la pagina siguiente.

El ciclo de generacién de valor contiene, a su vez, dos ciclos
internos: un ciclo menor que podriamos llamar ciclo de mante-
nimiento o de aprendizaje adaptativo (siguiendo el lenguaje
utilizado por Peter Senge en su Quinta Disciplina) y otro ciclo
mayor que llamariamos ciclo de innovacion o de aprendizaje
generativo. La linea punteada vertical a la izquierda simboliza
la frontera entre la organizacion y su medio. Tanto el ciclo
menor como el mayor se “leen” siguiendo las flechas en la
direccion de las manecillas del relo;j.

El ciclo de generacion de valor, es pues, ante todo, un ciclo
que los filésofos llamarian epistemologico, pues es un ciclo

11 peter Drucker. La sociedad postcapitalista, p.8.
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del conocimiento, del pensamiento y de la innovacion. Con
esto se reafirma lo dicho previamente, en el sentido de que
una empresa es ante todo una organizacion de conocimiento.
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Figura 9. El ciclo de generacion de valor

Los economistas hablan del circulo virtuoso, en el que se
manifiesta la ley de los rendimientos crecientes formulada
por el economista irlandés, Brian Arthur, profesor de la Uni-
versidad de Stanford y fundador del programa econémico del
Instituto Santa Fe. Arthur afirma que las economias basadas
en los recursos naturales (agricultura, produccion de bienes
fisicos, mineria) estan sujetas, en su mayoria, a la caida de la
tasa de ganancia, segun la cual, la inversion adicional sera
menos productiva que la anterior. En este sentido, la compe-
tencia por recursos escasos reduce las ganancias marginales
sobre la inversion; entre mas actores exploten los recursos
escasos, cada uno ganara menos. Por el contrario, la econo-
mia basada en el conocimiento, como la relacionada con la
produccion y comercializaciéon de productos de alta tecnolo-
gia, esta sujeta al incremento de la tasa de ganancia, segun el
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cual, a partir de una alta inversion inicial, principalmente en
investigacion y desarrollo, cualquier incremento en la pro-
duccion es relativamente barato. Producir la matriz de un al-
bum en CD ROM de Shakira es muy costoso. Producir mil, diez
mil, cien mil copias de esa matriz sale cada vez mas barato.
Entran a jugar las denominadas economias de escala. Un
ejemplo muy claro del circulo virtuoso y, en él, de la “ley de
rendimientos crecientes”, es el caso del sistema operativo
Windows de Microsoft. Entre mas sistemas hay funcionando
en el mercado, mas productos (maquinas y programas infor-
maticos) se hacen para ser compatibles con ese sistema, lo
que a su vez lleva a mas demanda y a la produccién de mas
paquetes, a menor costo marginal cada uno, con ese sistema
operativo y asi, indefinidamente. Es un ciclo autorreforzado
de retroalimentacion positiva. Al final, los jugadores incapa-
ces de igualar las inversiones del lider en investigacion y de-
sarrollo mueren. Los ricos se vuelven mas ricos. A propésito
Kevin Kelly, el fundador de la revista Wired,*? una de las pri-
meras revistas electronicas en Internet, anota:

[En el circulo virtuoso] el éxito alimenta el éxito. Esta ley es
valida para la economia, la biologia, la informatica y la
sicologia humana. La vida en la tierra altera la tierra para
engendrar mas vida. La confianza construye confianza. El
orden genera mas orden. El que tiene, consigue.*®

El ciclo de generacion de valor es precisamente un circulo
de este tipo, en el que el éxito en el cambio, refuerza de forma
positiva la obtencién de mas éxito, y asi indefinidamente.

Analicemos, en los capitulos siguientes, cada uno de los
dos ciclos que conforman el ciclo de generacion de valor para
conocer su dinamicay la manera como se interrelacionan sus
distintos elementos.

12 Que puede encontrarse en la direccién web: www.wired.com
13 Kevin Kelly. Out of control: the new biology of machines.
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Capitulo 3. Ciclo de mantenimiento o
de aprendizaje adaptativo

Equivale, como dijimos, al ciclo menor en la figura general
del ciclo de generacion de valor organizacional mostrado an-
teriormente. También equivale al lazo interno (indicado con el
numero 1) en el pensamiento de doble ciclo de Argyris.

Acople y
Percepcion s bienestdr
I - Decision i
Medio ~—p de diferen- Aacuc;n de . P (Variablgs
Externo | clas adaptacion internag)
A

APRENDIZAJE ADAPTATIVO
(Ciclo de mantenimiento)

Estructura y
Comportamiento

Medio; Empresa

Figura 10. Ciclo de mantenimiento o de aprendizaje adaptativo

Todo sistema complejo adaptativo, para mantener una
adaptacion optima a su medio, debe contar con mecanismos
de percepcion de los cambios en ese medio. Imaginemos una
manada de cebras en la sabana africana. Cada cebra se man-
tiene alerta, levantando por momentos su cabeza para olfa-
tear el aire y con ello percibir si las leonas estan cerca. Su
vista y oido, en este caso, no les sirven de mucho pues las
leonas se mimetizan entre los matorrales y se arrastran sigilo-
sas. La brisa trae entonces las primeras sefales de cambio en
el ambiente. Si alguna de las cebras detecta el olor del ledn,
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inmediatamente se yergue nerviosa, endereza sus orejas y mira
hacia el lugar del que procede dicho olor para olfatear mejory,
de ser posible, confirmar sus temores con sus 0jos u oidos. Si
la sefial es confirmada emprende de inmediato la huida en
sentido contrario a aquel del que proceden las sefales. Las
demas cebras de la manada “entienden” lo que est4 sucedien-
do e inician también la huida en esa direccion. Con este ejem-
plo de las cebras vemos en accion el ciclo de mantenimiento
o de aprendizaje adaptativo. Cuando, al menos, una de las
cebras percibe una sefial (una diferencia) en su ambiente toma
la decision de emprender la huida para salvarse. Es decir,
actia para estar lejos del peligro y asi continuar viva (estado
de bienestar). La infortunada cebra que no aprendio el com-
portamiento adecuado y no corre lo suficiente o en la direc-
cion correcta, dejandose acorralar por las leonas, no esta bien
adaptada a su medio y, por ende, no sobrevive.! El aprendiza-
je adaptativo es pues, como dice Senge en La quinta discipli-
na, un aprendizaje para la supervivencia.

El aprendizaje adaptativo consiste entonces en aprender a
reaccionar adecuadamente a las seflales del ambiente. Este
aprendizaje, esta capacidad de reacciéon compuesta de unos
procesos de percepciodn, decision y accion, debe volverse prac-
ticamente automatico. En los animales, como el caso de la
cebra que acabamos de ver, esta respuesta automatica se de-
nomina “instinto”. Un ejemplo simple de este ciclo automati-
co en las maquinas es el termostato de nuestros calentadores
de agua. Cuando la temperatura del agua se hace inferior aun
nivel preestablecido, el termostato percibe la diferencia y toma
la decisidon de enviar una sefial, normalmente eléctrica, a un
actuador. Este se encarga de encender un calefactor que vol-
vera a subir la temperatura del agua. Cuando dicha tempera-
tura se haga superior a otro nivel preestablecido, el termosta-
to enviara una sefal al actuador para que apague el calefac-
tor. Este proceso se mantendra ciclica y automaticamente
mientras el termostato esté encendido. Con ello la temperatu-
ra oscilara entre un minimo y un maximo, manteniendo el
agua caliente.

1 Sin embargo, en las interacciones depredador-presa interviene
en gran medida el azar.
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En una organizacion empresarial este tipo de aprendizaje
esta ligado con el mantenimiento de la capacidad de la orga-
nizacion para conservar unos estandares de servicio y de ca-
lidad; es decir, esta relacionado con la eficiencia. En este caso,
el nivel preestablecido de referencia equivale a los denomina-
dos acuerdos de nivel de servicio negociados entre la empresa
y sus clientes. Es comun por ejemplo, en algunas ciudades
sobre todo de paises pobres, que las empresas telefénicas
sufran del vandalismo sobre su red, principalmente a través
del robo de tramos de cable telefénico que es utilizado por los
ladrones para extraer el cobre y venderlo a reducidores. Esta
es una accion del ambiente que debe ser percibida oportuna-
mente por la empresa y, con base en esta percepcion, la em-
presa debe generar una respuesta rutinaria (practicamente
automatica) ante este tipo de eventos para mantener su cali-
dad de servicio. Inclusive muchos sistemas de gestion de da-
fos en las empresas telefébnicas monitorean de manera pre-
ventiva, sobre todo en la noche, el estado de las lineas telefoni-
cas para detectar problemas vy, si hay dafos, jrepararlos aun
antes de que el suscriptor se entere!

Las empresas deben afinar sus sentidos para detectar in-
formacion sobre cambios en el ambiente que pueden ser pro-
blematicos para la conservacion del sistema y actuar en con-
secuencia tratando de mantener dicho sistema en operacion
de acuerdo con los estandares definidos. En la medida en que
los procesos involucrados en este ciclo adaptativo se automa-
ticen, la empresa podra responder mas rapiday eficientemente
a los cambios mejorando los niveles de calidad del servicio.
Los procesos de gestion de la calidad y de mejoramiento con-
tinuo buscan precisamente esta eficiencia.

Sin embargo, la automatizacion y estandarizacion tienen
un peligro: pueden volver tan rigida a la empresa que la hacen
incapaz de aprovechar oportunidades que se salgan de lo
normal, de lo rutinario. Si una empresa se acartona de esta
manera, empieza a tener sus dias contados. Por ello es nece-
sario que la empresa preste gran atencion al lazo mayor den-
tro del ciclo de generacion de valor: el ciclo de aprendizaje
generativo.

Otra manera de expresar el ciclo de aprendizaje adaptativo
es mediante el conocido ciclo de Deming o de mejora conti-
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nua. Este ciclo, también conocido como PHVA (planificar, ha-
cer o ejecutar, verificar y actuar o ajustar) se fundamentaen el
hecho de que, una vez ejecutada una acciéon de mejora, es
necesario determinar la diferencia con el resultado esperado,
segun lo planeado. Si se presenta alguna diferencia se reali-
zan los ajustes del caso y se recomienza el ciclo. Este ciclo es
pues un proceso iterativo con el cual se busca una mejora del
sistema o proceso a travées de cada iteracion. Se fundamenta
en la realizacion de pequefios incrementos o mejoras en lugar
de grandes rupturas. Algunos autores utilizan para este ciclo
la frase: “mejora mediante salto de rana” para ilustrar el con-
cepto de cambio a través de pequefias mejoras.

En el diagrama anterior del ciclo de aprendizaje adaptativo,
la “percepcién de diferencias” agrupa los elementos “planear”
(que es un proceso de reflexion colectiva para fijar los objeti-
vos) y “verificar” (que es un proceso similar que busca encon-
trar las causas de las desviaciones para corregir el comporta-
miento de acuerdo a éstas). De la misma manera, la “accion
de adaptacion” agrupa los elementos “hacer” y “ajustar” del
ciclo de Deming.

e
P

A

/

Ll

Figura 11. Ciclo PHVA
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Capitulo 4. Ciclo de innovacion o
de aprendizaje generativo

Este ciclo es mas complejo que el anterior. En el diagrama
general del ciclo de generacion de valor (ver p.79), el ciclo de
aprendizaje generativo equivale al lazo externo.

Podemos observar que este ciclo de aprendizaje generativo
corresponde también al lazo externo (indicado con el name-
ro 2) en el diagrama del Pensamiento de doble ciclo de Argyris
(ver p.70). Es el ciclo de la creaciéon, de la invenciéon y del
cambio. En resumen, de la eficacia, entendiendo por ésta, la
capacidad de sobrevivir y de crecer en un ambiente incierto y
turbulento. Es la forma de pensamiento tipica de los huma-
nos y de sus colectivos. Debe por lo tanto ser el ciclo de pen-
samiento, el ciclo de conocimiento de las organizaciones em-
presariales. Algunos animales superiores, sobre todo mamife-
ros, exhiben ciertos tipos de comportamiento que dan indi-
cios de que a veces logran, de una manera muy simple y espo-
radica, introducirse en este ciclo de cambio y con ello apren-
der nuevas formas de interaccion con su mundo. llustraré
este caso mas adelante con algunos ejemplos. El diagrama de
la pagina siguiente (figura 12) muestra de nuevo el ciclo de
aprendizaje generativo.

Como vemos en el diagrama, la parte mas importante de
este ciclo corresponde a la cadena “percepcion-reflexion-com-
promiso-accion”. Esta cadena, que denominaremos proceso
cognitivo es equivalente al ciclo de percepcion-respuesta de
Haeckel comentado con anterioridad. Veamos brevemente en
qué consisten cada uno de los eslabones de esta cadena.

Percepcion
Nuestra realidad no es otra que nuestra idea de la realidad.
Edgar Morin?

1 En Los siete saberes necesarios para la educacion del futuro, p.46.
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La percepcién es la capacidad que tiene un organismo de
“sentir” el cambio tanto en su medio externo como en su me-
dio interno. Es por lo tanto un darse cuenta de diferencias.
Recuerdo un documental sobre una serpiente acuatica africa-
na que se acercaba sigilosa a la orilla del rio para atrapar una
rana de las muchas que se parapetaban en las rocas riberefas
bafadas por el agua. Las ranas, que sentian la presencia de la
serpiente, se quedaban paralizadas por instinto, pues “sa-
bian” que de esa forma se librarian de ser el préximo almuer-
zo. Alguna que otra rana imprudente se movia, o por no ad-
vertir el peligro o por no soportar el estado de parélisis, e
inmediatemente era engullida por el ofidio. La serpiente solo
detectaba la diferencia, dada en este caso por el movimiento
de la rana imprudente. Para ella, las otras ranas eran parte
del paisaje, sin interés alimenticio. En el caso del ser humano
y de otros animales no es el objeto observado el que se mueve;
es el ojo que con su nistagmo? se mueve recorriendo el objeto
observado.

Accion de cambio
Ideas

Tl . _ Decisiéon estructural (Inno-
Reflexion— Co"?pro vacion)
Vision  Interna miso
]
y ;
Y ri
\ /
Medio b
4 .-'"IIH a
Exter- Percepcion Acople y bienestar

APRENDIZAJE
GENERATIVO
(Ciclo de Innovacién)

N0 —m de diferencias (Variables internas)

Estructura y

) Comportamiento
Medio: Empresa

Figura 12. Ciclo de innovacion o de aprendizaje generativo

2 El nistagmo es un movimiento rapido e involuntario del ojo con el
cual se enfocan distintos puntos significativos del objeto obser-
vado para formar una imagen integral del mismo.
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El proceso perceptivo es el eslabon inicial de la cadena que
configura el proceso cognitivo. Durante siglos se mantuvo una
enconada disputa filosofica en torno a la relacion sujeto co-
nocedor-objeto a conocer. La escuela denominada Realismo
sostuvo que la realidad existia objetivamente como exterior al
sujeto cognoscente y que éste podia conocerla completamen-
te.® La escuela contraria, denominada Solipsismo, que es la
méaxima exponente del Idealismo, defendié en cambio, la tesis
de que la realidad no existia objetivamente. Esta era creada
por el sujeto y, por lo tanto, su existencia solo se daba en el
momento de ser percibida. El mundo exterior independiente
del sujeto cognoscente era una mera ilusion.*

La teoria cuantica introdujo en la ciencia, en la primera
mitad del siglo XX, una interpretacion del proceso perceptivo
que recordaba el solipsismo del obispo Berkeley. EIl mundo de
la fisica newtoniana era realista por definicion. En éste, el
universo existia independientemente del sujeto cognoscente.
Sin embargo, la denominada “reduccion de la funcién de onda”
del austriaco Erwin Schrodinger y el “principio de incertidum-
bre” del aleman Werner Heisenberg hicieron surgir la parado-
ja solipsista en este mundo. Es el observador, de acuerdo con
la interpretacion que dio el matematico John Von Neumann a
esta situacion paradojica, quien con su conciencia posibilita
el paso de la potencialidad a la actualidad, al momento de la
medicion de los fendbmenos en el mundo cuéantico.®

A escala de los seres vivos, la capacidad de percepcion esta
limitada por la estructura fisica del sistema cognitivo. Un nifio
recién nacido por mucho que tenga abiertos los 0jos, no ve en
el sentido en que vemos nosotros. Durante esos criticos me-

3 El Realismo sostenia, con el cardenal y filosofo aleman del siglo
XV, Nicolas de Cusa y sus seguidores, que vemos lo que es. En el
reino de Dios no hay mentira.

4 El obispo inglés George Berkeley, quien a sus veinticuatro afos,
en 1709, escribid su primera obra Ensayo para una nueva teoria
de la vision es el padre del Solipsismo. Su filosofia fue presentada
en su obra cimera: Tratado sobre los principios del conocimiento
humano, publicada en 1710.

5 Existe un experimento mental clasico que da cuenta de esta si-
tuacién y que se conoce como “el gato de Schrodinger”.
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ses se esta formando su estructura cerebral. Las neuronas de
Su cerebro se interconectan a gran velocidad segun las expe-
riencias que el nifio vaya teniendo. Poco a poco la region occi-
pital de su cerebro, que se conecta directamente con el nervio
optico y la retina del ojo, va “aprendiendo a ver”. Por ello es
tan importante que el nifio sea sometido tan pronto nace, a
actividades de estimulacion temprana tanto visual como tac-
til y, en general de todos sus sentidos. De esta manera se ira
creando una rica red de interconexiones entre las neuronas
de su cerebro que le permitirdn ser un adulto inteligente y
creativo. Recuerdo en mi infancia como algunas madres man-
tenian a sus hijos recién nacidos en cuartos oscuros y silen-
ciosos y, ademas, envueltos cual tabacos de tal manera que
s6lo podian mover su cabeza. Es seguro que esos nifios al
crecer, no adquirieron las mismas capacidades sicomotoras y
de abstraccién que otros nifios a los que se les permitié mo-
verse, tocar y explorar su mundo.

El sicélogo suizo Jean Piaget fue uno de los primeros en
afirmar que el nifio va construyendo su mundo en la medida
en que interactua con él. En su ensayo de 1937 titulado “La
construccioén de lo real en el nifio”, Piaget sienta las bases de
lo que se ha dado en llamar en sicologia, el Constructivismo.
Posteriormente, el fildsofo Karl Popper, en su ensayo “Los mun-
dos 1, 2 y 3” apoya, en cierta forma, la tesis del Constructivismo
al afirmar que los procesos involucrados en la vision implican
que ésta no es de caracter pasivo como sostiene el Represen-
tacionismo sino que consiste en una interpretacion activa de
las entradas codificadas. Como indica Popper en este ensayo:
“Considero un error la opinién de que nuestras percepciones
son algo ‘dado’; las ‘hacemos’ nosotros, siendo el resultado de
un trabajo activo”. El aporte final y actualmente aceptado a
esta perspectiva de como conocemos, lo dieron los bidlogos
chilenos Humberto Maturanay Francisco Varela con la Teoria
de Santiago de la cognicién, presentada en su libro El arbol
del conocimiento. Para ellos,

la cognicidn no es pues la representacién de un mundo con
existencia independiente, sino mas bien un constante alum-
bramiento de un mundo a través del proceso de vida. Las
interacciones del sistema vivo con su entorno son interac-
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ciones cognitivas y el proceso de vida mismo es un proceso
de cognicion”.®

Segun esta interpretacion, las estructuras cognitivas se
“crean” en la actividad de conocer el mundo. Esto nos lleva a
la conclusiéon de que la realidad no s6lo depende del objeto a
conocer, depende también del conocedor, es decir, de sus es-
tructuras cognitivas (ver el Apéndice 2).

Pero las estructuras cognitivas de un ser vivo estan en par-
te determinadas por sus genes y en parte, como vimos en el
parrafo anterior, por la calidad e intensidad de sus interaccio-
nes con su ambiente. Estas estructuras determinan la ampli-
tud del dominio cognitivo o territorio cognitivo del ser vivo.
Como indican Maturana y Varela, “todo conocimiento es, ne-
cesariamente, relativo al dominio cognitivo del que conoce y,
por ende, esta determinado por su organizacion”.’

Los seres humanos no vemos lo mismo que ven las aguilas
o las abejas. Las abejas, por ejemplo, pueden ver el color ultra-
violeta. Algunas serpientes pueden ver el infrarrojo y por lo
tanto ver el calor de los cuerpos que seran su cena. Organis-
mos tan sencillos como la bacteria E. Coli tienen un modelo
de su entorno que les permite entender que si nadan hacia
arriba en un gradiente de glucosa encontraran mas comida
(una mayor concentracion de glucosa). Esa es su percepcion
del mundo y por lo tanto para ellas ese es el mundo. Carl
Sagan en el libro Sombras de antepasados olvidados, que
escribié en comparniia de su esposa Ann Druyan,® describe de
manera magistral el territorio cognitivo de la garrapata. Este
insecto, después de aparearse, sube a un arbol o a una planta
cualquiera, moviéndose en el sentido del que “siente” llega la
luz, pues no tiene una imagen oOptica de su entorno; se coloca
sobre una hoja y espera pacientemente. Cuando siente bajo
su cuerpo el olor del acido butirico exhalado por la piel de
muchos mamiferos, se deja caer y se agarra al pellejo del des-

8 Citados por Fritjof Capra. La trama de la vida, p.277.

7 Humberto Maturana y Francisco Varela. De maquinas y seres Vvi-
VoS, p.114.

8 Carl Sagan y Ann Druyan. Sombras de antepasados olvidados,
pp.158-60.
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prevenido huésped al que empieza a extraerle sangre sin com-
pasion. Al respecto dice Sagan:

¢Qué siente uno en el interior del cerebro de una garrapa-
ta? Uno conoce la luz, el &cido butirico[...], el calor de la piel
de los mamiferos y los objetos a los que debe trepar. No hay
imagen, no hay visién del entorno: uno es ciego. También es
sordo. La capacidad olfativa es limitada. Desde luego pen-
sar, no se piensa demasiado. Se tiene una imagen muy limi-
tada del mundo exterior. Pero lo que uno sabe es suficiente
para lo que uno hace.

Incluso los seres humanos vemos distinto unos de otros.
Nuestro “dominio cognitivo” esta determinado no soélo por
nuestros genes que imponen limitaciones a nuestro aparato
cognitivo sino también y mas peligrosamente, por nuestros
“modelos mentales”; por nuestros paradigmas como los llamo
Thomas S. Kuhn en su libro La estructura de las revoluciones
cientificas al referirse a las dificultades que se presentan en la
ciencia, para llegar al conocimiento objetivo. Lo que vemos, la
manera en que interpretamos la realidad, esta fuertemente
influenciado por nuestros modelos mentales. Si una informa-
cion que nos llega del mundo no entra en resonancia con
estos modelos, practicamente no somos conscientes de ella.
Los modelos mentales actian entonces como verdaderos fil-
tros deformadores para percibir la realidad. Sobre esto ahon-
daremos mas adelante cuando tratemos el segundo eslabén
de la cadena: el proceso reflexivo. Como una ilustracion de
nuestras limitaciones innatas de la percepcion, en las pagi-
nas siguientes se muestran, (figuras 13 a 16), algunos ejem-
plos sencillos pero impactantes.®

Una organizacion empresarial también tiene sus propios
mecanismos 0 procesos de percepcion. Son las carencias o
limitaciones en estos mecanismos las que no permiten que la
organizacion se dé cuenta de cambios en el medio que pueden
a la larga significar amenazas u oportunidades para la perma-
nencia y el desarrollo de la organizacién. Actuando de igual

® Para mas ejemplos puede consultarse el sitio web: http:/7/
servidor.centec.es/~ochum/ilusiones/ilusiones.htm
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manera que la rana de la famosa parabola citada por Peter
Senge en su libro La quinta disciplina, las organizaciones
pueden darse cuenta muy tarde, o incluso pueden no llegar a
darse cuenta, de que necesitaban afinar sus mecanismos de
percepcion para enfrentar ese cambio en el medio. Para los
gue no conocen la “Parabola de la rana” cito el relato que de
ella hizo Peter Senge:

Si ponemos una rana en una olla de agua hirviente, inme-
diatamente intenta salir. Pero si ponemos la rana en agua a
temperatura ambiente y no la asustamos se queda tranqui-
la. Cuando la temperatura se eleva de 21 a 26 grados centi-
grados, la rana no hace nada, e incluso parece pasarlo bien.
A medida que la temperatura aumenta, la rana esta cada
vez mas aturdida, y finalmente no esta en condiciones de
salir de la olla. Aunque nada se lo impide, la rana se queda
alli y hierve. ¢ Por qué? Porgque su aparato interno para de-
tectar amenazas a la supervivencia esta preparado para cam-
bios repentinos en el medio ambiente, no para cambios len-
tos y graduales.®

ALGUNAS ILUSIONES OPTICAS QUE ILUSTRAN NUESTRAS LIMITACIONES EN LA PER-

cerclON: Las lineas grises horizontales no parecen paralelas...

Figura 13. Lineas paralelas

10

Peter Senge. La quinta disciplina: el arte y la practica de las orga-
nizaciones orientadas al aprendizaje, 1995, p.34.
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Aungue parezca mentira, si lo estan, y de principio a fin.
Ademas, todos los cuadrados blancos y negros son exacta-
mente iguales en altura y anchura.

¢Son iguales los circulos centrales de la izquierda y la dere-
cha?

Figura 14. Circulos iguales

Si, son idénticos aungque nos engafien los circulos que los
rodean.

Mira bien esta figura:

Figura 15. Las zonas grises

Veras que entre los cuadrados negros, en las calles blancas
hay zonas grises u oscuras, pero esto es nada mas que un
producto de tu vision.
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Fijate en el cuadrado que estad encima de los circulos... ¢ Es-
tan torcidas las lineas?

Las lineas, aunque parezcan dobladas, son perfectamente
rectas.

Figura 16. Las lineas dobladas

El pensamiento sistémico, la quinta disciplina de Peter Sen-
ge, es tal vez la herramienta mas completa para afinar la per-
cepcion y cambiar los modelos mentales compartidos por las
personas de una organizacion. El pensamiento sistémico nos
da la posibilidad de percibir realidades complejas en las que
entran en juego un gran numero de variables y en las que las
cadenas causa-efecto dan paso a los ciclos causales carac-
terizados porque en ellos los efectos son, a su vez, causas de
las situaciones o fendmenos que les dan origen. La serpiente
gue se muerde la cola. Apoyada por las técnicas de la dinami-
ca sistémica, una organizacion puede “ver” las variables mas
importantes que afectan su negocio y la manera como éstas se
interrelacionan. Con base en esto, los integrantes de la orga-
nizacion pueden construir colectivamente un modelo de la
realidad y, sobre dicho modelo, pueden “crear” distintos futu-
ros virtuales, tomar decisiones y “ver” los resultados en esca-
las comprimidas de tiempo y espacio.

Utilizando la dindmica de sistemas, que es una de las he-
rramientas del pensamiento sistémico, Jay Forrester, su crea-
dor, pudo explicar por ejemplo, de manera aproximada, los
fendmenos que subyacen a la urbanizacién de las grandes
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ciudadesy, con ello, los alcaldes que fueron asesorados por él
pudieron, trascendiendo sus limitaciones perceptivas, tomar
mejores decisiones para lograr un crecimiento ordenado de
las mismas a pesar de la complejidad de las variables que
estaban en juego.

La clave del proceso perceptivo de una compafia esta en la
capacidad de “ver” los sintomas tempranos de una tendencia.
Cuando AT&T desarrollé en sus laboratorios la tecnologia de
la telefonia celular no fue capaz de ver a largo plazo el impacto
que esta tecnologia tendria en la vida de miles de personas.
No fue capaz de salirse de su modelo mental de la telefonia
aldmbrica por lo que los estudios que realizé sobre la facti-
bilidad del negocio estaban previamente condenados al fraca-
so. Un joven estudiante universitario, Craig McCaw si vio las
posibilidades de la nueva tecnologia y el surgimiento de un
nuevo nicho de mercado que habria de hacer uso intensivo de
la misma y comproé los derechos para explotar la tecnologia
celular de AT&T. Su cuarto de la universidad se convirtio en el
cuartel general de su compafia McCaw Cellular, desde el cual
administroé el negocio en sus primeros afios. Cuando AT&T se
dio cuenta de que el futuro del crecimiento de su negocio de la
telefonia estaba no tanto en la telefonia alambrica como en la
telefonia celular ya era muy tarde para entrar al mercado ini-
ciando desde cero. Por esa razon no le queddé mas remedio que
comprar a McCaw su compafia pagando varios miles de mi-
llones de dolares. Lo que vendio por una bicoca, tuvo que
recomprarlo valorizado por un factor de miles.

El caso de American Express fue bien distinto. James C.
Collins y Jerry I. Porras cuentan la historia en su libro Empre-
sas que perduran.* American Express era, hacia finales del
siglo XIX, una gran compafia de servicios financieros. Un
oscuro empleado de la recién inaugurada oficina en Paris,
William Dalliba, se dio cuenta de que los viajeros americanos
que llegaban a la oficina hacian muchos requerimientos rela-
cionados con los servicios de una agencia de viajes. Dalliba
vio la oportunidad de ampliar la oferta de negocios de su ofi-
cina parisinay al principio, de manera muy prudente para no

11 James C. Collins y Jerry |. Porras. Empresas que perduran. Princi-
pios exitosos de las compaifiias triunfadoras, 1995, p.175.
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levantar suspicacias en las oficinas centrales de la companfia,
empezo a vender este tipo de servicios. Como el negocio pros-
perd6, Dalliba convenci6 a la compafia para abrir un departa-
mento de viajes que atendiera este nuevo filon del negocio.
Hacia 1912 los servicios relacionados con viajes se habian
convertido en el segundo pilar estratégico de la compaiiia,
superado soélo por los servicios financieros. Vemos con este
ejemplo que la capacidad de detectar sefales incipientes de
cambio puede enrutar a la compafia por nuevos caminos no
previstos. Esta capacidad de percepcion debe, como en el caso
de American Express, permear toda la comparfiia; no debe ser
patrimonio exclusivo de los gerentes o de las areas de pla-
neacion. Cualquier funcionario, siempre y cuando tenga el
estimulo y la actitud adecuados, puede convertirse en parte
del “6rgano perceptor” de la organizacion y puede ser factor
decisivo de cambio en los modelos mentales corporativos.

De igual manera entonces, como los organismos vivos que
a través del proceso evolutivo han construido increibles apa-
ratos sensoriales, las empresas deben construir también un
amplio aparato de percepcion que les permita ensanchar su
dominio cognitivo. Para ello la tecnologia es el mejor aliado.
Con su ayuda las organizaciones pueden monitorear cons-
tantemente su ambiente en busca de sefales que puedan re-
presentar amenazas u oportunidades para su supervivencia.
Deben monitorear aspectos diferentes de ese ambiente como
las estrategias de la competencia, los cambios en las actitu-
des, usos y deseos del cliente, los desarrollos en tecnologias
gque puedan ser aprovechadas para el negocio, los cambios en
materia de regulacion gubernamental, los cambios en las acti-
tudes de la comunidad e incluso, en algunos casos, los cam-
bios en algunas variables del ambiente fisico que tengan la
posibilidad de afectar el negocio. Pero el ambiente externo no
es el Unico medio que incide sobre la supervivencia de una
organizacion. El medio interno en el que se conjugan los inte-
reses individuales, los deseos, las emociones, los temores y
las aspiraciones de los empleados, es también un elemento
clave en la supervivencia y desarrollo de una empresa. Mo-
nitorear constantemente el clima organizacional es igual de
importante que monitorear los factores externos antes men-
cionados.
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Algunas de las herramientas con que cuentan las empresas
para construir su aparato perceptivo estan conformadas por
todos aquellos instrumentos orientados al analisis del entor-
no y que normalmente son apoyados por sistemas infor-
maticos. Entre éstos destacan los procesos de inteligencia com-
petitiva, los estudios del comportamiento y tendencias del
mercado a nivel local y global, los estudios de las necesidades
y niveles de satisfaccion de los clientes asi como de sus habi-
tos de compra y uso, los estudios de las variables macroeco-
nomicas a nivel nacional e internacional, los observatorios
tecnoldgicos y los analisis del ambiente regulatorio.

Es interesante aqui resaltar que las modernas tecnologias
de bodegas de datos y de mineria de datos han permitido a
muchas empresas que prestan servicios de caracter masivo,
encontrar orden en el aparente caos de la informacion que
recolectan de sus clientes, ampliando con ello, de manera
espectacular su dominio cognitivo. Por medio de tales herra-
mientas se pueden descubrir tendencias y correlaciones entre
variables aparentemente no correlacionadas. Es conocido el
caso del supermercado minorista del oeste de los Estados
Unidos que, gracias a la mineria de datos, descubri6 que las
compras de pafnales para bebé y las de latas de cerveza man-
tenian una alta correlacion ciertos dias de la semana. Inves-
tigando el caso, se dieron cuenta de que muchas jovenes
madres enviaban a sus esposos a comprar pafales para sus
bebés y ellos aprovechaban y se daban una pasadita por la
seccion de cervezas. La administracion del almacén decidio
entonces colocar un espacio con latas de cerveza contiguo al
espacio que ocupaban los pafales para bebé. De esta forma el
almaceén facilito a los padres las cosas e indujo a otros nuevos
padres a hacer lo mismo.

Uno de los casos mas interesantes para ilustrar el uso de la
tecnologia de la mineria de datos es el de la tienda virtual
Amazon.com.'?2 Amazon inicié vendiendo libros, pero ante el
éxito de su modelo de comercializacion, rapidamente amplio
sus operaciones a otros productos como discos, videos, apa-
ratos electronicos, paquetes de software, juegos para nifios y

12 El portal de Amazon.com se encuentra en la direccion: www.
amazon.com

96



articulos para el hogar. Amazon lleva, por ejemplo, un registro
de las consultas de libros que hacen los internautas que visi-
tan su pagina de tal forma que va construyendo una base de
datos con esta informacioén. Cuando un internauta cualquie-
ra averigua por un libro, inmediatamente el sistema busca en
la base de datos otros libros que han sido consultados o com-
prados por las personas que consultaron el libro en cuestion.
Esta informacion es presentada al internauta con la siguiente
indicacion: “Las personas que previamente han consultado el
libro que usted consulta ahora, también han consultado es-
tos otros libros...”. De esta forma se asegura que el internauta
conozca esos otros libros y posiblemente compre alguno de
ellos. Es decir, Amazon guarda en su base de datos los perfiles
de los compradores y de los visitantes de sus paginas con el
objeto de utilizar esta informacion para brindar valor agrega-
do al cliente y, con ello, incrementar sus ventas. Con esto esta
ampliando enormemente su dominio cognitivo.

Otro ejemplo de ampliacién del dominio cognitivo, que es
interesante mencionar, es el descrito por Stephan H. Haeckel
en su libro La empresa adaptable. Haeckel relata el caso del
restaurante Red Lobster, parte de la cadena General Mills
Restaurants de los Estados Unidos. Este restaurante se dis-
tinguia por sus exquisitos langostinos que constituian el pla-
to especialidad de la casa. Durante algun tiempo, Red Lobster
mantuvo la diferencia en la calidad de sus langostinos sobre
otros restaurantes de la misma especialidad. Sin embargo,
con el correr de los afios, los demas restaurantes fueron igua-
lando sus estandares de calidad. Finalmente Red Lobster per-
dio el elemento diferenciador sobre sus competidores y, con
ello, gran parte de sus ingresos. La gerencia de General Mills
Restaurants se pregunté qué deberia hacer para reconquistar
el liderazgo perdido. La respuesta llego del sitio menos espe-
rado. Investigaciones usando satélites habian revelado por
esos afos que la produccién y calidad de los langostinos en el
Golfo de México eran sensibles a los niveles de salinidad, aci-
dez y temperatura de las corrientes submarinas del Golfo. A
través de un modelo de simulacién encontraron los valores de
estas variables para los cuales se producian los langostinos
de mejor calidad y, por medio de los satélites localizaron los
lugares de la corriente del Golfo para los cuales las variables
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tenian el valor predicho por los modelos. Alli pescaron lan-
gostinos de alta calidad que permitieron recuperar el prestigio
perdido de Red Lobster. El caso de este restaurante es un
ejemplo palpable de la utilizacion de las dos estrategias basi-
cas para ampliar el dominio cognitivo. Transformaron su
modelo mental a través del planteamiento de las preguntas
adecuadas y perfeccionaron o agudizaron su aparato perceptivo
gracias a la utilizacion de alta tecnologia satelital y de mode-
los de simulacién apropiados. Con ello este restaurante em-
pezé a responder de manera efectiva a los cambios del entor-
no y aumento asi sus probabilidades de supervivenciay desa-
rrollo.

Reflexién

El secreto esta en la conexion. Es el camino para crear organi-
zaciones que piensan. Porque el conocimiento en si mismo es
estatico, se almacena y clasifica. EI pensamiento, en cambio,

es dinamico, continuo y esta vivo.

Tim Mceachern y Bob O’'Keefel®

El siguiente eslabon de la cadena en el proceso cognitivo
corresponde al proceso de reflexion. Mediante la reflexién se
retan y transforman los modelos mentales personales o colec-
tivos y se entra en un estado de “fluidez” que posibilita enor-
memente el ejercicio de la creatividad. Una muy buena defini-
cion de este proceso la encontré en el libro de Humberto
Maturana y Francisco Varela, El arbol del conocimiento. Ellos
dicen lo siguiente:

La reflexion es un proceso de conocer c6mo conocemos, un
acto de volvernos sobre nosotros mismos, la Unica oportu-
nidad que tenemos de descubrir nuestras cegueras, y de
reconocer gue las certidumbres y los conocimientos de los
otros son, respectivamente, tan abrumadores y tan tenues
como los nuestros.

13 En Re-wiring Business citados en el articulo “Hacia la organizacién
flexible” en Gestién, volumen 2, No.5, septiembre-octubre de 1999,
p.57.
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La reflexion esta, pues, en la base del cambio de nuestros
modelos mentales, de nuestros paradigmas. Para ser llevada
a cabo necesita invariablemente del proceso de abstraccion.
Este proceso que nos permite detectar regularidades y patro-
nes en el flujo de datos que perciben nuestros sentidos es el
responsable de los grandes logros de la ciencia. Por medio del
proceso de abstraccion, el hombre es capaz de llegar a una
idea genérica que represente las peculiaridades, las caracte-
risticas de un conjunto de objetos o fendmenos individuales.
La idea de caballo nos permite ver el caballo en el animal
sufriente del Guernica de Picasso, en el que se representa en
el monigote dibujado por nuestro hijo de tres afios, en el que
da vida al bronce en la estatua del caballo de los Sforza dise-
flada por Leonardo da Vinci en Milan en 1499'“y en el alazan
que vemos pastando tranquilamente en nuestros paseos por
el campo. Utilizando esta facultad humana de la abstraccion
el hombre pudo inventar el lenguaje con el que describe los
objetos de su entorno, comunica sus estados de &nimo e ima-
gina futuros posibles. A su vez, el lenguaje posibilitd perfec-
cionar esta facultad. Lo que era efecto, paso a ser causa en un
ciclo infinito. El genial fisico italiano Galileo Galilei utilizé la
abstraccion para encontrar, mediante ingeniosos experimen-
tos, las leyes que rigen la caida de los cuerpos y aquellas que
rigen el movimiento del péndulo. Resumiendo, por medio de
la abstraccion, le es dado al hombre construir modelos del
mundo en el que vive y actuar conforme a esos modelos.

Pero el lenguaje, que es resultado y causa del proceso de
abstraccion, representa, por esa misma razén, un obstaculo
dificil de sortear. El lenguaje limita no sé6lo nuestra capacidad
de expresar lo que sentimos sino también nuestra capacidad
de “ver” e interpretar el mundo que nos rodea. Limita enton-
ces nuestro dominio cognitivo. Estas limitaciones que nos
impone el lenguaje, originadas a su vez por nuestra forma
racional de interpretar el mundo, se reflejan basicamente en

14 Leonardo logré hacer un modelo de su caballo pero este fue
destruido por los franceses en el asedio de Milan en 1499. Poste-
riormente una fundacién internacional retom¢ la idea de cons-
truir el caballo, cuya estatua en bronce fue inaugurada en Milan,
en 1999.
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dos aspectos: el pensamiento lineal y la incapacidad de lidiar
con la ambigUedad.

El pensamiento lineal se basa en el esquema de razona-
miento “causa-efecto”. Este esquema de razonamiento forma
parte de la estructura “sujeto-verbo-predicado” de nuestro
lenguaje. Parece ser que el hombre evoluciond reaccionando
a los fendmenos del mundo de esta manera. Cuando percibia
un hecho, inmediatamente buscaba la causa de este hecho.
Si no encontraba, de manera racional, una causa, entonces
acudia a explicaciones divinas que le llenasen el vacio. Este
comportamiento le reporté beneficios de supervivenciay, por
ende, quedo inscrito en sus genes y en su cerebro. Noam
Chomsky, el linguista norteamericano, basa su teoria del ori-
gen del lenguaje, precisamente en este hecho. El dice que el
nifo, al nacer, viene ya equipado con un conjunto de estruc-
turas a priori,'® orientadas especificamente al aprendizaje y
manejo del lenguaje. Estas estructuras a priori definen, a su
vez, las estructuras linguisticas posibles y limitan, con ello, la
capacidad humana para comunicar el mundo que siente.

La tirania de “O” es el sugestivo nombre que utilizan James
Collins y Jerry Porras en su libro Empresas que perduran,
para definir la segunda limitaciéon que nos impone el pensa-
miento racional, a través del lenguaje. La tirania de “0O” o tira-
nia de la disyuntiva, segun estos autores, equivale al punto
de vista racional que no acepta la paradoja, que no puede
vivir con dos fuerzas o ideas aparentemente contradictorias,
al mismo tiempo. Este tipo de limitacion nos lleva a pensar
que una cosa es A 0 es B pero no las dos a la vez. Debemos
elegir. La manera de pensar de las culturas denominadas orien-
tales parece ser que escapa mas facilmente a la tirania de la
disyuntiva. Esto se refleja en el conocido simbolo taoista del
“ying-yang”. El famoso escritor norteamericano Francis Scott
Fitzgerald, decia: “La evidencia de una inteligencia superior
es la capacidad de tener en la mente dos ideas opuestas al

15 En esto, Chomsky coincide con el filosofo aleman del siglo XViil,
Emmanuel Kant, quien afirmé en su Critica de la razén pura que
el hombre, como sujeto cognoscente impone unas condiciones,
sus categorias, al objeto a conocer. S6lo en esa medida puede
conocer.
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mismo tiempo y, a pesar de ello, no perder la capacidad de
actuar”.*® Algunos tedricos de la complejidad y de la inteligen-
cia artificial estan explorando métodos para vencer la tirania
de “0”. Como resultado de esta exploracion ha venido desa-
rrollandose toda una teoria denominada “pensamiento borro-
S0” gque ha sido expuesta de manera magistral en el libro de
idéntico nombre, del autor norteamericano, Bart Kosko. La
electrénica esta aprovechando las caracteristicas de la “l6gica
borrosa” (Fuzzy Logic) para desarrollar chips y sistemas inte-
grados que tengan un mejor desempefo que su contraparti-
da, los circuitos integrados basados en la légica binaria.?’

Por lo tanto, aunadas a las limitaciones de nuestro sistema
perceptivo, que son como vimos, limitaciones de caracter es-
tructural, estdn aquellas otras establecidas por nuestro filtro
racional y que algunos autores denominan “ceguera de abs-
traccion”. Este ultimo tipo de limitaciones se debe, en parte, a
la estructura de nuestro lenguaje que determina la manera en
que vemos e interpretamos el mundo, pero ademas se debe a
una limitacion adicional que se superpone a las otras dos y
representa la peor de las cegueras; me refiero a los modelos
mentales o paradigmas, aquellas creencias que nos obligan a
pensar de una determinada manera.

Un paradigma es, como dice Senge, un supuesto honda-
mente arraigado que influye sobre nuestro modo de compren-
der el mundo y, por lo tanto, sobre nuestro modo de actuar.
Un paradigma puede ser personal o también social. Fritjof
Capra en su libro La trama de la vida, define el paradigma
social como “una constelacién de conceptos, valores, percepcio-

16 Citado por Robert Lutz, ex vicepresidente de Chrysler en el arti-
culo “La pasion, segun Lutz” en Gestion, volumen 2, No.5, sep-
tiembre-octubre de 1999, p.32.

17 Edgar Morin llama a este trascender la paradoja, el “principio del
tercio incluso”. Este principio, para él significa que se puede ser
uno mismo y otro. Con eso escapamos a toda alternativa disyun-
tiva. Gracias al principio de tercio incluso podemos considerar y
relacionar temas que aparentemente se deberian excluir o ser
antagonicos. La logica clasica, que no considera este principio, se
transgrede en cada operacion creativa del pensamiento.
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nes y practicas compartidos por una comunidad, que confor-
man una particular vision de la realidad, que, a su vez, es la
base del modo en que dicha comunidad se organiza”.1®

La siguiente historia, que me fue enviada por un amigo a
través del correo electrénico, ilustra, de manera dramaética, el
poder de un paradigma. Se basa en un supuesto experimento
realizado con monos. No sé si la historia sea real pero, como
podra apreciar el lector, si es clara y contundente en el men-
saje.

Un grupo de cientificos encerré a cinco monos en una jaula,
en cuyo centro habia una escaleray, sobre ella, un montén
de bananas. Cuando un mono subia la escalera para aga-
rrar las bananas, los cientificos lanzaban un chorro de agua
fria sobre los que quedaban en el suelo.

Después de algun tiempo, cuando un mono iba a subir la
escalera, los otros lo agarraban a palos.

Pasado algun tiempo mas, ningln mono subia la escalera, a
pesar de la tentacion de las bananas. Entonces, los cientifi-
cos sustituyeron uno de los monos.

La primera cosa que hizo fue subir la escalera, siendo rapi-
damente bajado por los otros, quienes le pegaron. Después
de algunas palizas, el nuevo integrante del grupo ya no su-
bi6é mas la escalera.

Un segundo mono fue sustituido, y ocurrio lo mismo. El pri-
mer sustituto participé con entusiasmo de la paliza al nova-
to. Un tercero fue cambiado, y se repitio el hecho. El cuarto
y, finalmente, el Gltimo de los veteranos fueron sustituidos.
Los cientificos quedaron, entonces, con un grupo de cinco
monos que, aun cuando nunca recibieron un bafio de agua
fria, continuaban golpeando a aquel que intentase llegar a
las bananas.

Si fuese posible preguntar a algunos de ellos por qué le
pegaban a quien intentase subir la escalera, con certeza la
respuesta seria:

“No sé, las cosas siempre se han hecho asi aqui...”

¢ Te suena conocida esa respuesta?

El efecto de los paradigmas también se puede apreciar cla-
ramente en las historias de la ciencia y de la filosofia. Para los
antiguos griegos, que buscaban afanosamente la perfeccion,
la circunferencia y la esfera eran las figuras perfectas. En el

8 Fritjof Capra. La trama de la vida, p.27.
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universo todo era perfecto exceptuando el mundo sublunar
en el que se encontraba la tierra y todo cuanto ella contenia.
Mas all4 de esta parcela corruptible, todo gozaba de la mas
absoluta perfeccion. Las estrellas, el sol, lalunay los planetas
giraban alrededor de la tierra en 6rbitas perfectamente circu-
lares: las esferas de Eudoxo.'® Cuando, gracias a las observa-
ciones pacientes de miles de astronomos antiguos, orienta-
das sobre todo a la prediccion de los eclipses, se detectaron
inconsistencias entre la prediccion y la realidad, nunca se
penso en desafiar el supuesto de que los astros se movieran
en Orbitas circulares. Se opt0d, en cambio, por hacer mas com-
plejo el modelo del universo agregando esfera tras esfera de
tal modo que la superposicion del movimiento de todas ellas
reflejase el movimiento que se veia en el cielo. El maximun de
complejidad del modelo se logré con el astronomo griego de
origen egipcio, Claudio Ptolomeo,? quien en su obra Almagesto
presentd su teoria sobre el funcionamiento de los cielos basa-
da en la combinacion de los movimientos de gran cantidad de
esferas. Era este modelo el canto a la perfeccion, la “musica de
las esferas”, que dejaba firme el supuesto del movimiento
basado en la esfera, la figura perfecta. Este modelo fue tomado
y posicionado como el verdadero por la religidon cristiana, y
con este respaldo se mantuvo incélumne por otros trece si-
glos hasta que fue puesto en entredicho, en lo referente a que
la tierra fuese el centro del universo, por -y ahi estéa la ironia-
un sacerdote polaco: Nicolas Copérnico.?* Copérnico, sin em-
bargo, no queriendo retar abiertamente el poder de la iglesia,
presentd su modelo como una mera divagacion de la mente
sobre una alternativa de como podia funcionar el universo. La

1% Eudoxo fue un astronomo griego del siglo 11l A.C., discipulo de
Platon. Explicé el movimiento del Sol, la Luna y los planetas gra-
cias a la combinacién de veintisiete esferas girantes.

20 pPtolomeo, astronomo de Alejandria en el siglo 1l D.C., propuso en
su obra Almagesto una teoria mas compleja que la de Eudoxo
pero también basada en esferas, para describir el movimiento de
los cuerpos celestes.

21 Copérnico, astronomo polaco, propuso su teoria heliocéntrica en
su libro Sobre las revoluciones del mundo publicado en 1543, el
mismo afio de su muerte.
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vision de Copérnico, que sin embargo mantenia aun las 6rbi-
tas circulares, encontro, casi un siglo mas tarde, su paladin
en el fisico, matematico y astronomo italiano Galileo Galilei
guien, gracias a su espiritu fogoso, no tuvo inconvenientes en
retar el paradigma establecido. Esto casi le cuesta ser quema-
do en la hoguera por la Sagrada Inquisiciéon, ante lo cual tuvo
que retractarse al menos de labios para afuera. Contempora-
neo de Galileo, el astronomo aleman Johannes Kepler no es-
taba conforme con la figura del circulo como regente de las
orbitas de los planetas. Tomando las observaciones detalla-
das del astronomo danés Tycho Brahe, un observador paciente
y pertinaz, Kepler probé modelo tras modelo para tratar de
hallar una figura geométrica que se acomodase a los datos
encontrados para la orbita del planeta Marte. Después de mu-
chos intentos logr6 demostrar que Marte, e igual que él los
demas planetas, se movia en una orbita eliptica alrededor del
sol. El paradigma por fin habia caido, pero costo6 a la humani-
dad sangre, sudor y lagrimas su reemplazo. El nuevo paradig-
ma vino de la mano del genio inglés Sir Isaac Newton quien,
tomando los trabajos de Galileo y Kepler, logré articular su
teoria del movimiento y de la gravitacion. Este nuevo paradig-
ma imperd por dos siglos y medio méas hasta que también
cayo, debido al trabajo de otro genio, el fisico aleman Albert
Einstein.

La verdadera dificultad con los paradigmas, con los mode-
los mentales, no estriba en que éstos sean adecuados o erro-
neos. Por definicion, todos los modelos son simplificaciones
de la realidad. El problema surge cuando los modelos menta-
les son tacitos, cuando existen por debajo del nivel de la con-
ciencia. Cuando se cree que el origen de las dificultades esta
alld afueray no en las incoherencias de nuestro modo de pen-
sar. En estos casos los modelos mentales obstaculizan nues-
tro aprendizaje.

Realicemos ahora un experimento en el que td, amigo lec-
tor, puedes probar, en carne propia, el poder del paradigma.
La historia que da origen a este experimento también me fue
enviada por un amigo a través del correo electronico.

¢ QUE HARIAS TU EN ESTA SITUACION?: Una compafiia estaba buscan-
do nuevos ejecutivos por lo que en la convocatoria publica
gue realizo para llenar las vacantes, hizo la siguiente pregun-
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ta escrita a casi doscientos candidatos de ambos sexos y les
pidio la respuesta por escrito:

Estas en camino a casa en tu carro deportivo, en medio de
una terrible tormentay, al pasar por delante de una parada de
autobus, ves a tres personas:

a) Una viejita que estd muy grave y que si no llega al hos-
pital a tiempo se muere.

b) Un médico, muy amigo tuyo, quien te salvo la vida hace
un par de afos.

c) Elser mas hermoso que hayas visto, con quien siempre
has sofiado y con quien estarias dispuesto/a pasar el resto de
tu vida.

Como tu auto es del tipo deportivo, sélo puedes llevar a un
pasajero.

¢Qué harias? ¢;Cual seria tu accion a seguir?

Debes tener en cuenta que:

a) La vida de la viejita esta en juego.

b) Al doctor que te salvo la vida, siempre en el futuro po-
drias retribuirle de alguna manera.

c) ¢Pero, cdmo harias para no perder ese perfecto amor?

De los doscientos candidatos, s6lo uno consiguio el trabajo
y su respuesta la encontraras mas abajo, en la nota que indi-
ca el pie de pagina al final de este parrafo. Sin embargo, pri-
mero piensa lo que harias en esta situacion y después compa-
ra tu respuesta con la de la Gnica persona que fue contratada
por la compafiia.??

Si pasaste la prueba, jFelicitaciones! De todas maneras, la
leccion es: aprende a ver los problemas y las situaciones que
se te presentan desde otro punto de vista.

Fundado en las limitaciones del paradigma, en esta ceguera
de abstraccion, el antropologo inglés Gregory Bateson indica
gue el hombre sufre de una incapacidad sistematica para per-
cibir la realidad. El llama a esta incapacidad la distorsion
epistemoldégica. Esta distorsion puede llevar al hombre a no
comprender de manera adecuada los problemas complejos

22 Esta fue la respuesta de la Ginica persona que paso la prueba: “Le
doy las llaves del auto al doctor para que lleve a la viejita al hospi-
tal y yo me quedo en la parada y espero el autobus con la persona
de mis suefios”.
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con los que actualmente se enfrenta la humanidad. Puede
llevarlo a destruir sin remedio su ambiente y, con ello, a des-
truirse a si mismo.2® La cultura occidental, basada en el impe-
rio de larazén, iniciada con los antiguos griegos y llevada a su
extremo con el racionalismo cartesiano es, en parte, culpable
de esta distorsion epistemologica. El imperio de la razén no da
cabida a otras maneras de aprehender la realidad. A partir de
la conciencia de esta carencia, de esta ceguera de abstrac-
cion, algunos pioneros estan buscando maneras de trascen-
derla. La teoria de la complejidad es, hasta ahora, el intento
mas importante que se ha hecho para lograrlo.

La reflexion es pues el proceso por el cual cambiamos nues-
tros modelos mentales; por esto es esencial en el proceso me-
diante el cual aprendemos y mediante el cual crecemos como
individuos y como organizaciones. La reflexion nos permite
superar no solo nuestras cegueras de abstraccion, sino tam-
bién nuestras limitaciones perceptivas. Cuando Albert Einstein
presentd su teoria de la relatividad especial, de la cual se de-
ducian extrafios comportamientos de los cuerpos a medida
que su velocidad de movimiento se acercaba a la de la luz, el
sentido comun humano, apoyado por los datos del mundo
que nos daban nuestros 6rganos perceptivos y desarrollado
tras millones de afios de evolucion, se sintio conmovido en
sus mas intimas fibras. Las predicciones de la teoria eran
completamente anti-intuitivas y para que fueran aceptadas
por la comunidad cientifica, la teoria de la relatividad tuvo
que mostrar su solidez al resistir todas las tentativas de fal-
searla a traves de los mas variados experimentos. La reflexion,
pues, permite ampliar hasta fronteras inimaginadas el domi-
nio cognitivo del ser humano; permite trascender el deter-
minismo estructural inscrito en nuestros genes.

El proceso de reflexion fue denominado por Popper proceso
de critica racional sistematica, al referirse a la manera en que
la ciencia avanza en el conocimiento de los fenOmenos na-
turales. Esta denominacion popperiana muestra claramente

28 Gregory Bateson. Pasos hacia una ecologia de la mente. Una aproxi-
macioén revolucionaria a la autocomprension del hombre, 1998,
pp.476 y 513.
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los elementos del proceso. La reflexion es una critica porque
se trata de poner en entredicho los paradigmas que rigen la
manera de pensar de un individuo o del colectivo de indivi-
duos que conforman una organizacion. Es racional porgue se
basa en argumentaciones légicas con las que se combaten los
“brincos de abstraccion” que llevan, casi con certeza, a con-
clusiones erradas.?* Es sistematica porque utiliza una meto-
dologia precisa y concertada de la manera como se realiza el
proceso.

Sin embargo, para lograr un cabal aprendizaje, tanto un
individuo como una organizacion necesitan desarrollar, den-
tro del proceso de reflexion, no solo la capacidad para superar
sus cegueras de abstraccion —que, como vimos, se relacionan
con la manera en que cobramos conciencia de como forma-
mos nuestros modelos mentales y como éstos influyen en
nuestros actos- sino también la aptitud del dialogo.

Esta aptitud es la que nos posibilita interactuar construc-
tivamente con los demas al abordar temas dificiles en los que
entran en confrontacion modelos mentales diferentes. La ap-
titud del dialogo ha sido analizada por varios pensadores por-
que es basica para establecer unas relaciones humanas ar-
moniosas y para construir futuro colectivo. Uno de ellos, Peter
Senge, considera que para desarrollar la aptitud del dialogo,
son indispensables dos capacidades: la indagacion y la per-
suasion. Por indagacion, Senge considera la capacidad de una
persona o grupo de personas para “suspender sus supues-
tos”, sus modelos mentales con relacion al pensamiento de
los demas y, de esta forma, tratar de entender su perspectiva.
Otros pensadores describen esta capacidad como “saber es-
cuchar”. Equivale al “ponerse en los zapatos del otro”, como
dice el adagio popular; a ser empatico con él. Esta apertura
reflexiva implica un sincero compromiso con la verdad, no
con mi verdad o nuestra verdad. Tiene en cuenta que nues-
tras certidumbres, nuestras perspectivas son sélo nuestras
hipodtesis acerca del mundo.

24 Los brincos de abstraccién o escaleras de inferencias en nuestro
pensamiento nos llevan a conclusiones y a generalizaciones no
basadas realmente en la informacion con que contamaos, sino en
nuestros modelos mentales.
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El siguiente cuento oriental ilustra de manera ejemplar esta
capacidad de aprender a ver las cosas desde distintos angu-
los, de evitar los prejuicios y aprender a escuchar y a entender
la posicion de los demas. El cuento, que se llama “La sabidu-
ria de la montana”, dice asi:

En la antigua china, sobre la cima del monte Ping, habia un
templo donde vivia el gran sabio Hwan. De su amplia canti-
dad de discipulos sélo uno era conocido, Lao li.

Durante mas de veinte afios Lao li estudioé y medité bajo la
direccion del gran maestro Hwan y, a pesar de que era uno
de sus discipulos méas brillantes, todavia tenia que buscar
conocimientos. La sabiduria de la vida no era suya.

Lao li luchoé contra su destino durante dias, meses y aun
afnos hasta que una mafiana, mientras miraba florecer un
cerezo, algo hablé a su corazén. No puedo luchar mas con-
tra mi destino, —penso6-. Al igual que el cerezo floreciente,
tengo que resignarme con mi destino y ser agradecido. Des-
de ese momento, Lao li decidié refugiarse en el valle al pie
de la montaria, renunciando a su suefio de ser sabio.

Lao li busc6 a Hwan para contarle su decision. EI maestro
se sentd junto a una pared blanca y medit6 profundamente.
Con gran reverencia, Lao li se acercé a él. Gran Sabio...
—dijo, pero antes de que pudiera continuar, el maestro ha-
bl6: Mafiana te acompafaré en tu jornada hacia el valle.
Nada mas necesité decirse entre ambos. El Gran Sabio en-
tendio.

A la mafiana siguiente, antes de emprender el descenso, el
maestro eché una mirada a la inmensidad que rodeaba el
pico de la montafia. Dime Lao li, ¢,qué ves?. Maestro, veo el
sol salir detras del horizonte, montafas y valles con rios
serpeantes que van por millas y millas y, recostado en un
valle que hay detras, un lago y un viejo pueblo. El maestro
escucho la respuesta de Lao li, sonrio y dio los primeros
pasos de su largo descenso.

Hora tras hora, mientras el sol atravesaba el cielo, siguieron
su camino, deteniéndose so6lo cuando llegaron al pie de la
montafa. Una vez mas Hwan pidi6 a Lao li que dijera lo que
habia visto. Gran Sabio, en la distancia vi gallos que corrian
alrededor de un granero, vacas dormidas sobre verdes pra-
deras, ancianos que tomaban el sol de la tarde y nifios ju-
gando alrededor de un arroyo. El maestro, en silencio, con-
tinué caminando hasta que llegd a la entrada del pueblo
ubicado al pie de la montafa, junto al lago. Una vez alli hizo
sefias a Lao li y se sentaron debajo de un gran arbol. ;Qué
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aprendiste hoy, Lao li? —-pregunté el maestro-. Quizas sea la
ultima ensefianza que te dé. El silencio fue la respuesta de
Lao li.

Luego de una larga pausa, el maestro continué. EI camino
hacia la sabiduria es como el camino que recorrimos al des-
cender de la montafa. La sabiduria solo llega a quienes se
dan cuenta de que las cosas gque se ven desde el pico de
una montafa no son las mismas que se ven desde su falda,
ni éstas son las mismas que se ven desde su base. Si no
entendemos esto, cerramos nuestras mentes a todo lo que
no podemos ver desde nuestra posicion y limitamos nues-
tra capacidad para crecer y mejorar. Pero si lo entendemos,
Lao li, viene un despertar. Nos damos cuenta de que solos
vemos muchas cosas, que en verdad no son muchas cosas
del todo. Este es el conocimiento que abre nuestras mentes
a la perfeccioén, derriba los prejuicios y nos ensefia a respe-
tar lo que a primera vista no podemos observar. Nunca olvi-
des esta ultima leccion, Lao li: lo que td no puedes ver, pue-
de verse desde otra parte de la montafa.

Cuando el maestro acab6 de hablar, Lao li miré hacia el
horizonte y, mientras el sol se ponia delante de él, parecia
elevarse en su corazoén. Lao li se volvio al maestro, pero el
Gran Sabio ya se habia marchado. Se dice que Lao li regre-
s6 solo a la montafa para vivir alli el resto de sus dias. Lao li

se convirtié en un gran sabio y maestro.?®

Senge denomina metanoia a la capacidad para lograr un
desplazamiento mental, para suspender los propios supues-
tos y cambiar de enfoque, para transitar de una perspectiva a
la otra sin dejarnos encasillar en nuestros paradigmas.

Una experiencia bien ilustrativa acerca de la capacidad de
la metanoia la he tenido al observar las imagenes denomina-
das “0jo magico”. Seguramente tu, amigo lector, también has
tenido esta experiencia. Cuando nos enfrentamos a una de
estas imagenes, inicialmente vemos so6lo un conjunto de pe-
guefas imagenes repetitivas o, peor aun, un caos de puntos y
manchas. Sin embargo, si aprendemos a desenfocar un poco
la vista y somos pacientes, de repente aparece ante nosotros,
como por arte de magia, toda una imagen tridimensional que
antes se nos mantenia invisible. Ocurre en nuestro cerebro,
como dando un click, un cambio de modo de mirar, un cam-

25 W. Chan Kim y Renée Mauborgne. “Parables of Leadership” en
Harvard Business Review.
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bio de enfoque que nos lleva a ver algo que no veiamos antes.
En este caso, la percepcidon es la misma ya que entran los
mismos datos sensoriales mediante nuestros 0jos a nuestro
cerebro; lo que cambia es “la forma de mirar”, la perspectiva.
La imagen de la figura 17 es un ejemplo de este “0jo magico”.
Te invito, estimado lector, a que trates de encontrar la figura
alli escondida.?®

De acuerdo con las instrucciones que se dan en el sitio web
de donde se extrajo este ejemplo, debes pegar la nariz a la
imagen e intentar mirar como si hubiera algo dentro de ella,
es decir no tienes que intentar enfocar la imagen sino que
debes mirar como a lo lejos. Una vez hecho esto, tienes que ir
alejando la cabeza poco a poco de la imagen, hasta que perci-
bas, de improviso, la figura. No es facil al principio, pero si
perseveras lo conseguiras. Suerte.?”

Figura 17. El ojo mégico. ;Qué ves?

26 Esta imagen se encuentra en el sitio web cuya direccion es: http:
//www.geocities.com/marcos_molk/alucinaciones2.htm.

27 La figura escondida es un canguro.
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Para aquellos que no pudieron ver la figura escondida en
ese aparente caos de puntos y manchas, doy otro ejemplo mas
sencillo pero igual de ilustrativo. Mira por favor la siguiente
imagen:

Figura 18. ;Musico o mujer?

Segun como la mires, veras un tipo tocando el saxo, o un
bonito rostro en claroscuro de mujer. Esa capacidad de pasar
de un enfoque al otro es lo que Senge llama metanoia.

La otra capacidad para desarrollar la aptitud del dialogo es
la persuasion. Esta capacidad, denominada también aserti-
vidad, nos permite plantear nuestros puntos de vista y defen-
derlos con argumentos.?®

Como dice Senge, cuando se combinan indagacion y persua-
sion, la meta ya no es ganar una discusion sino encontrar
nuevas perspectivas que nos permitan aprender de manera
colectiva. Con esto queda clara entonces la diferencia entre
dialogo y discusion. Con la discusion, cada cual busca impo-
ner, a toda costa, sus puntos de vista y no escucha ni presta
atencion a los puntos de vista esgrimidos por los demas. En la
discusiéon se da el “gano yo, pierdes tu”. El dialogo, por el
contrario, busca un compromiso genuino con la verdad colec-
tiva, es decir, con lo que es bueno para todos, para la organi-
zacion. En el dialogo se da el “gano yo, ganas td, ganamos

28 Alberti y Emmons (1978) la definen como: “La conducta que per-
mite a una persona actuar con base en sus intereses mas impor-
tantes, defenderse sin ansiedad, expresar comodamente senti-
mientos honestos o ejercer los derechos personales, sin negar los
derechos de los otros”.
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todos”. EIl didlogo, como dijimos antes, es la Unica via para
lograr el aprendizaje generativo; el aprendizaje que posibilita
construir un futuro.

Quisiera terminar esta “reflexion” sobre la reflexién con las
siguientes palabras del bi6logo chileno Humberto Maturana:

Yo pienso que el conocimiento acompafado de la reflexion
gue nos hace conscientes de nuestros conocimientos y de
nuestros deseos, nos hace responsables porque nos hace
conscientes de las consecuencias de nuestros actos y actua-
mos segUn nuestro deseo 0 no deseo de esas consecuen-
cias, y nos hace libres porgue nos hace conscientes de nues-
tra responsabilidad y podemos actuar segun si queremos o
no queremos vivir las consecuencias de nuestro actuar res-
ponsable [...] La reflexion nos permite trascender el deter-
minismo estructural de nuestra corporalidad en la conduc-
ta responsable.?®

Es decir, la reflexion origina inevitablemente un compro-
Mmiso con una posicion o con una decision surgida de esa
reflexion. La manifestacion de nuestra libertad se da precisa-
mente en ese compromiso, que asumimos de forma volunta-
ria y responsable.

Creatividad

La imaginacion es mas importante que el conocimiento.
El conocimiento es limitado, la imaginacion rodea al mundo.

Albert Einstein.

Cuando un colectivo de personas, un equipo de trabajo, es
capaz de entablar un dialogo sincero, las posiciones vertica-
les y rigidas desaparecen y todo el equipo entra en un estado
fluido, un estado en el que se va formando, se va moldeando
el nuevo modelo mental colectivo. Es un estado en el que se
amalgaman toda la diversidad de visiones, de perspectivas de
los distintos miembros del equipo. Este es el estado adecuado
para la explosion creativa. Tal vez todos, en algin momento
de nuestra vida, hemos experimentado un estado como éste.

2 Humberto Maturana y Francisco Varela. De maquinas y seres Vi-
vos, pp.-31y 32.
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Los individuos al igual que los equipos y las organizaciones
pueden también entrar en un estado de flujo muy parecido al
éxtasis mistico. Mihaly Csikszentmihalyi analiza en su libro
Flujo: la sicologia de la felicidad, publicado por primera vez
en 1992, este estado en el que nos sentimos uno con la natu-
raleza y en el cual, la creatividad fluye de manera esponta-
nea.*® Alguna vez lei una entrevista hecha al famoso pintor
espafnol Salvador Dali en la que éste comentaba que la mayo-
ria de las ideas para sus cuadros le venian cuando estaba en
un estado de ensofiacién, entre la vigilia y el suefio. Este era
su estado de flujo.

Daniel Goleman, en su libro Inteligencia emocional tam-
bién cita el estado de flujo como una de las habilidades basi-
cas de la inteligencia emocional. Para é€l, el estado de flujo es
la situacion en la que una persona entra en una especie de
éxtasis que le posibilita concentrar todas sus energias en una
tarea para desarrollarla de la manera mas optima. En este
estado la persona se encuentra totalmente absorta en lo que
esta haciendo y su conciencia se funde con sus actos. El “yo”
desaparece. En este estado incluso el trabajo dificil puede re-
sultar gratificante o reparador en lugar de agotador. El apren-
dizaje se ve estimulado por el estado de flujo. Aprendemos en
forma Optima cuando trabajamos sobre lo que nos gusta o
sobre aquello para lo cual tenemos talento natural. En el es-
tado de flujo, como dijimos antes, se da de manera natural y
espontanea el fendmeno creativo.

A través de la experiencia se ha demostrado que existen
varios factores, tanto a nivel individual como organizacional,
que posibilitan la aparicion del fendmeno creativo. La confi-
guracion, voluntaria o impuesta, de una “tension creativa”, la
aparicion de situaciones criticas en compafias flojamente
estructuradas que da origen a lo que se conoce como “caos
creativo”, la tolerancia al error y la diversidad de pensamien-
tos son facilitadores de la creatividad.

%0 También trabaja el tema en su libro Creatividad. Puedes encon-
trar mayor informacién sobre este tema en el sitio web: http://
www.exploreit.net/improvethought/flowl. htm
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LA TENSION CREATIVA:

Encuentro apasionante el reto consistente en que el sentido

de mi existencia depende de una decision radical mia, con todas
las responsabilidades y consecuencias que ello implica. Del mismo
modo, me gusta pensar que el perfeccionamiento de la sociedad
depende del esfuerzo humano dirigido hacia metas de justicia

y civilizacion que se estiman deseables. Puedo estar equivocado,
pero le confieso que no me es dable creer otra cosa.

Carlos Gaviria Diaz®*

Algunos pensadores como Peter Senge y el gurua de la crea-
tividad, el maltés Edward de Bono consideran que si, como
personas 0 como empresas, establecemos una meta a lograr,
una vision de futuro, esto por si sbélo se constituye en un
poderoso acicate para la voluntad de logro y esta voluntad de
logro origina una fuerza que nos impele a alcanzar la vision a
partir de la realidad actual. Senge denomina esta fuerza con el
provocador nombre de tension creativa. Es una tension que
estimula la creatividad.

José Ortega y Gasset afirmaba:

Es pues, vida esa paraddjica realidad que consiste en deci-
dir lo que vamos a ser —por tanto en ser lo que adn no so-
mos, en empezar por el futuro. [Este es lo primero] Incesan-
temente lo oprimimos con nuestra atencién vital para que
en nuestra mano resume el jugo favorable, y s6lo en vista
de lo que de él demandamos y en vista de lo que de él espe-
ramos tornamos la mirada al presente y al pasado para ha-

llar en ellos los medios con los que satisfacer nuestro afan.*?

La vision es realmente una ambicion, una aspiracion per-
sonal o colectiva, expresada en palabras claras y provocadoras.
Victor Frankl fue un austriaco de origen judio que sobrevivio
al exterminio nazi en varios campos de concentracion, entre
ellos Auschwitz y Turkheim, gracias a que lo animaba una
poderosa vision, un propésito personal.?

31 Intelectual colombiano, en entrevista para el periddico ElI Colom-
biano de Medellin, julio 21 de 2002.

32 José Ortega y Gasset. ;Qué es filosofia?, pp.254 y 258.

%% La informacién de Victor Frankl se basa en los contenidos de los
siguientes sitios web: http://www.arvo.net/includes/documento.
php?ldDoc=4385&1dSec=449 y http://www. luciernaga.cl/ediciones/
edicionl/htm/conoce_a.htm
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Siquiatra, profesor y escritor, nacio en Viena, Austria, en
1905. Durante su época de estudiante pudo interactuar con
Freud. Trabajo en una clinica judia en Viena, hasta que, en
1942, él y su familia fueron tomados prisioneros por los nazis
y llevados al campo de concentracion de Theresienstadt. Solo
él y una de sus hermanas lograron sobrevivir a tan traumatica
experiencia.

En sus dias de cautiverio, Frankl se dedico a observar por
qué algunos hombres, que como él, lo habian perdido todo,
lograban mantenerse con vida, y, en cambio, otros en iguales
circunstancias, morian o perdian la razon. Entonces, descu-
brié que aquellos que se aferraban a la vida, habian encontra-
do un sentido suficientemente poderoso como para que valie-
ra la pena sobrevivir. A veces, era el anhelo de reencontrarse
con los hijos o el deseo de desarrollar un talento escondido o
el simple interés de rescatar del olvido unos cuantos recuer-
dos. Esto lo llevo a concluir que “ante cualquier situacion, la
ultima de las libertades humanas que nos queda es la capaci-
dad de elegir la actitud personal frente a las circunstancias”.

A partir de estas experiencias, comenz6 a elaborar una
nueva forma de sicoterapia, la cual escribia en el envoltorio
de cigarrillos 0 en pequefos trozos de papel que encontraba
botados. Asi, él mismo se dio un propdsito: sobrevivir para
poder publicar sus descubrimientos y transmitirlos a las nue-
vas generaciones. Cuando terming la guerra, pudo cumplir su
objetivo, gracias a su inquebrantable fe y extraordinaria forta-
leza. Regreso a ensefar neurologia y siquiatria a la Universi-
dad de Viena, y simultdneamente, se incorporo al US Inter-
national University de San Diego, California, con el fin de
dictar una catedra con su nueva teoria que se conocié como
Logoterapia.

La siguiente frase de Frankl ilustra de manera dramatica su
modo de pensar, su filosofia:

El interés principal del hombre es el de encontrar un senti-

do alavida, razon por la cual esta dispuesto incluso a sufrir
a condicidn de que este sufrimiento tenga un sentido.3*

34 Victor Frankl. El Hombre en busca de sentido: Conceptos basicos de
Logoterapia, p.158.
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Anthony Giddens, Director de la London School of Econo-
mics y autor de La tercera via, libro “best seller” en el que
propone un nuevo orden econémico distinto a los del capita-
lismo salvaje y del comunismo, tiene una frase similar en su
libro Un mundo desbocado:

Ninguno de nosotros tendria algo por lo que vivir si no tuvié-
ramos algo por lo que merece la pena morir.*

Tal vez la expresion de vision colectiva mas famosa fue la
que propuso John F. Kennedy al pueblo estadounidense el 25
de mayo de 1961 cuando, en su discurso ante el Congreso de
los Estados Unidos dijo: “Creo que esta nacion debe propo-
nerse la meta, antes de que esta década termine, de que el
hombre pise la luna y vuelva a salvo a la tierra”. Desde ese
momento, la NASA puso en marcha los programas espaciales
Mercury y Gemini y, en 1966, el Programa Apolo que cumplio,
en 1969, con esa vision de Kennedy y de sus compatriotas.

Otra vision colectiva bastante famosa fue la que propuso
Martin Luther King Jr. a sus hermanos de raza y a todo el
pueblo estadounidense en su famoso discurso “Tengo un sue-
fAo” pronunciado en las gradas del Lincoln Memorial el 28 de
agosto de 1963, durante la marcha a Washington en defensa
de los derechos civiles.®® Por lo hermoso y provocador del
mismo, transcribo algunos apartes:

Todavia, tengo un suefo [...]

Tengo un suefio de que, un dia, esta nacion se levantaray
vivira el verdadero significado de su credo. Sostenemos como
verdades evidentes que todos los hombres nacen iguales.
[--]

Tengo un suefio de que mis cuatro hijitos un dia viviran en
una nacion donde no se les juzgara por el color de su piel,
sino por su caracter [...]

Esta es nuestra esperanza [...] Con esta fe podremos, de
una montafa de desesperacion, labrar una piedra de espe-
ranzal...]

Con esta fe, podremos transformar el cencerreo discordante
de nuestra nacidon en una hermosa sinfonia de hermandad

[

35 Anthony Giddens. Un mundo desbocado, p.63.

%6 EIl discurso completo puede encontrarse en: http://www.
africanamericans.com/MLKjrTengoUnSueno.htm
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Con esta fe, podremos trabajar juntos, orar juntos, luchar
juntos, ir juntos a prision, escalar en lo alto en busca de
nuestra libertad, sabiendo que un dia seremos libres.

Vemos que la vision de una comunidad o de una organiza-
cion adquiere fuerza y coherencia cuando se encarna en el
mensaje de un lider. John F. Kennedy y Martin Luther King
eran eso, eran lideres que supieron expresar con palabras, la
aspiracion de todo un pueblo.

En una organizacion empresarial, la vision forma parte del
pensamiento estratégico. Es, como dice Peter Senge en La
quinta disciplina, la que hace posible el aprendizaje genera-
tivo. Este sé6lo se da cuando la gente se afana en lograr algo
gue le concierne profundamente. Sin embargo, como hace no-
tar Senge, el origen de una visidon es menos importante para el
surgimiento de la tension creativa que el proceso por medio
del cual llega a ser compartida. No es una vision compartida
a menos que se conecte con las visiones personales de los
individuos de la organizacion. Las visiones genuinamente
compartidas requieren una conversacion permanente donde
los individuos no sélo se sientan libres de expresar sus sue-
fos, sino que también aprendan a escuchar los suefios aje-
nos. Esta actitud abierta permite el gradual surgimiento de
nuevas perspectivas. La organizacion inteligente no puede
impulsar una vision compartida sin invocar visiones perso-
nales, y éstas son siempre multifacéticas e incluyen deseos
profundos acerca de nuestra vida personal, profesional y fa-
miliar.

El subconsciente ayuda a crear esa poderosa tension
creativa cuando tenemos una vision clara de donde estamos
y de qué queremos llegar a ser. La programacion neurolin-
guistica (conocida como PNL) establece un conjunto de técni-
cas para hacer que esa fuerza oculta colabore plenamente con
nuestros deseos. Paulo Coelho en su libro El Alquimista, tie-
ne como uno de sus mensajes centrales el siguiente: “Cuando
quieres algo con todo el corazon, el universo se confabulara
contigo para lograrlo”.*”

37 Paulo Coelho. El Alquimista, p.82.
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Una de las cosas que diferencian positivamente al hombre
libre como Victor Frankl de los “hombres masa” y de los de-
mas animales es ese constante deseo de perfeccion, de mejo-
rar su estado actual. Las personas u organizaciones gue no
tienen una vision, un faro que guie sus vidas, no generan esa
tension creativa y, por ende, Nno crecen como personas o Como
organizaciones. Su destino estara siempre dictado por otros,
les sera ajeno, no sera su decision, su creacion.

Humberto Maturana y Francisco Varela, en su libro De méa-
guinas y seres vivos, en el que, como dijimos antes, explican
el concepto de autopoiesis, denominan heteropoiésicos a aque-
llos organismos (individuos y organizaciones) que se mues-
tran capaces de especificar por anticipado algun objetivo y
gue coordinan todas sus actividades para lograrlo.®®

EL caos creaTivo: Las situaciones criticas, que cada vez mas a
menudo aparecen en la vida de las organizaciones y de las
personas, son otro poderoso inductor de la creatividad. El
fisico Fritjof Capra, estudioso de las culturas orientales, hace
notar en su libro El punto crucial, como el ideograma chino
que representa “crisis” esta compuesto por los ideogramas de
“peligro” y de “oportunidad”. Toda situacion critica ofrece, para
guien la sufre, tanto un peligro, como una oportunidad. De-
pende de él, de su actitud ante la vida, si esa situacion se
convierte en una oportunidad de cambio, de mejora o, por el
contrario, si se convierte en una pesadilla que posiblemente
lleve a la destrucciéon. Depende de él si ve el vaso medio lleno
o medio vacio.

A proposito de las culturas orientales, la esencia de las cri-
sis con estas dos connotaciones, se refleja con suma claridad
en el siguiente cuento oriental:

Un maestro de la sabiduria paseaba por un bosque con su
fiel discipulo, cuando vio a lo lejos un sitio de apariencia
pobre, y decidié hacer una breve visita al lugar. Durante la
caminata le comento al aprendiz sobre la importancia de las
visitas, por las posibilidades que brindan de conocer perso-
nas interesantes y las oportunidades de aprendizaje que
traen.

%8 Humberto Maturana y Francisco Varela. De maquinas y seres Vvi-
VoS, p.75.
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Llegando al lugar constaté la pobreza del sitio: la casa era
de madera y habitada por una pareja con tres nifios vesti-
dos con ropas sucias, rasgadas y sin calzado. Entonces se
aproximo al sefior, aparentemente el padre de la familiay le
preguntd: “En este lugar no existen posibilidades de trabajo
ni tampoco puntos de comercio, ¢como hacen usted y su
familia para sobrevivir?”

El sefior respondié calmadamente: “amigo mio, tenemos una
vaquita que nos da varios litros de leche todos los dias. Una
parte del producto la vendemos o cambiamos por otros gé-
neros alimenticios en la ciudad vecina, con lo que nos que-
da producimos queso, mantequillay cuajada para nuestro
consumo. Asi es como vamos sobreviviendo”.

El sabio agradecio6 la informacidn, contempld el lugar por un
momento y luego se despidié. En medio del camino volted
hacia su fiel discipulo y le ordend: “busca la vaquita, llévala
al precipicio de alli enfrente y empujala por el barranco”.

El joven espantado mird al maestro, pero como éste perma-
necié en silencio, fue a cumplir la orden. Asi que empujé a
la vaquita por el precipicio y la vio morir. Aquella escena
quedo grabada en su memoria durante mucho tiempo.

Un dia el joven, acosado por los remordimientos, resolvio
abandonar a su maestro y regresar a aquel lugar a contarle
a la familia, pedirle perddén y ayudarla. Asi lo hizo y, a medi-
da gque se aproximaba al lugar, empezé a ver todo muy bo-
nito, con arboles bien cuidados, jardines floridos, un her-
moso carro en el garaje de la lujosa casa y algunos nifios
jugando frente a la misma.

El joven se sintio triste y desesperado, imaginé que la fami-
lia debi6 vender el terreno para sobrevivir. Acelero el pasoy
llegando al lugar, fue recibido por un sefior muy simpéatico.
El joven le pregunto por la familia que vivia alli tiempo atras.
El sefior respondi6 que seguian viviendo en el mismo lugar.
Espantado el joven entré corriendo a la casa y confirmé que
era la familia que habia conocido con su maestro. Le pre-
gunto al antiguo duefio de la vaquita: “¢,Como hizo para me-
jorar este lugar y cambiar de vida?”

El sefior entusiasmado le respondio: “nosotros teniamos una
vaquita que cay6 por el precipicio y muri6. De ahi en ade-
lante nos vimos en la necesidad de hacer otras cosas y de-
sarrollar otras habilidades que no sabiamos que teniamos.
Asi alcanzamos el éxito y las comodidades que tus ojos ven”.

El caso de la vaquita en una historia real: Tostaditas Susanita es
una industria de panaderia antioquefia, conocida en las prin-
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cipales ciudades colombianas y que exporta a algunos paises
del exterior. A finales del afio 2001 contaba con treinta y cinco
empleos directos y veinticinco indirectos de los que depen-
dian otras tantas familias. Su fundadora y duefia, la sefiora
Susana Posada, hasta 1981 era una ama de casa dedicada a
SuU esposo y a sus cuatro hijos. Empleaba su tiempo libre en
tejer y escuchar musica clasica. Ese afo, precisamente, suce-
dio algo inesperado que cambid su vida por completo: su es-
poso abandoné el hogar, dejandola sola y con la incertidum-
bre de no saber como dar un futuro a sus hijos. Mas, luego de
unos dias de confusion, se dio cuenta de que con quejarse no
iba a construir ese futuro que sofaba para ellos, por lo que
decidié hacer algo al respecto y, aprovechando su habilidad
para preparar sabrosos bizcochitos con la receta que le habia
dejado su tia abuela, tomo la resolucion de fundar su propia
empresa. Vendio el producto de su trabajo primero a los veci-
nos y luego a otros clientes referidos por aquéllos. Después
amplio su estrategia de comercializacion y ahora distribuye
sus productos principalmente en los grandes almacenes de
cadena.

Ella expresa este cambio en su vida asi: “Si mi marido no
me hubiese dejado, nunca habria conseguido las fuerzas y el
empefo para construir una empresa”.*®

Las crisis producen caos y el caos, a menudo, produce or-
den en los sistemas complejos. Los tedricos de la complejidad
han descubierto que existen tres clases de comportamiento
en los sistemas dinamicos de los cuales, los sistemas comple-
jos son un subconjunto. Estos comportamientos son: fijo,
peridédico y cadtico. Sin embargo, algunos investigadores en-
contraron un cuarto tipo de comportamiento, intermedio en-
tre el cadtico y el fijo o el periddico.* Los tedricos demostraron
gue cuando un sistema se encuentra en la region del cuarto
tipo, en el “limite del caos”, presenta la maxima capacidad de
procesamiento de informacion. Norman Packard describio este
concepto en un articulo suyo publicado en 1988 titulado:
“Adaptation toward the edge of chaos”.*

39 Tomado de la Revista Exito, mayo de 2002, p.206.
49 Roger Lewin. Complejidad. El caos como generador de orden, p.65.

41 Norman Packard. Adaptation toward the edge of chaos. A technical
report.
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Los sistemas complejos adaptativos como los animales, los
seres humanos y las organizaciones empresariales pueden
autoorganizarse en el limite del caos. Parece ser que las crisis
llevan precisamente a estos sistemas al limite del caos. Es lo
gue se denomina en la literatura empresarial como “caos
creativo”.

En el libro La organizacion creadora de conocimiento, Nonaka
y Takeuchi definen cinco condiciones organizacionales para
gue una empresa entre en una espiral positiva de creacion de
conocimiento y de innovacion. Una de estas condiciones es
llamada fluctuacion que origina (o debe originar) en la empre-
sa un caos creativo.*? Este concepto ya habia sido enunciado
por el economista Joseph Schumpeter como “destruccion crea-
tiva”. Sin embargo Nonaka y Takeuchi lo precisan con mayor
detalle.

Una fluctuacion es un evento de baja probabilidad de ocu-
rrencia y de alto impacto, que amenaza la viabilidad de un
organismo bioldgico o de una organizacion. Jim Lovelock, cien-
tifico e inventor inglés, autor de la “Hipoétesis GAIA”,*3 dice que
cuando un sistema ha alcanzado un punto de reposo en el
limite del caos, una sacudida medioambiental, que equivale a
la fluctuacién de Nonaka y Takeuchi, podria empujarlo hasta
el régimen cadtico, en el que podria producirse una avalancha
de cambio. En el caso de la evolucion bioldgica, ocurriria un
estallido de especiacion. Esto fue precisamente lo que sucedio
hace sesenta y cinco millones de afios cuando, presumi-
blemente, un meteorito de gran tamario choc6 violentamente
contra la tierra en lo que hoy es el Golfo de México y destruyo
gran porcentaje de las especies vivas sobre el planeta, entre
ellas todas las especies de dinosaurios. Los nichos ecoldgicos
que quedaron libres, produjeron una “tension creativa” que
impulsé al origen de un sinndmero de especies de mamiferos.
Estas nuevas especies se extendieron rapidamente por toda
la superficie terrestre, ocupando los nichos disponibles. Pre-

42 En la teoria del caos, la fluctuacién equivale al ruido que se intro-
duce en un sistema para sacarlo de un atractor caético.

43 La Hipodtesis GAIA esta descrita en el libro de Lovelock GAIA: Una
nueva vision de la vida sobre la Tierra.
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cisamente en ese punto de bifurcacion se inici6 la era de do-
minio de los mamiferos que condujo, con el tiempo, al surgi-
miento de la especie humana.

El bidlogo evolucionista Stephen Jay Gould propuso una
variante de la teoria de la evolucion, denominada equilibrio
puntuado en la que presenta la hipotesis de que la evolucion
se da principalmente a grandes y subitos saltos, debidos a
fluctuaciones medioambientales de caracter catastrofico. Ve-
mos pues que el concepto de “fluctuacion” ha tenido aplica-
cion tanto en biologia evolucionista como en teoria organiza-
cional. Esto es asi porque, como ya dijimos, tanto las especies
bioloégicas como las organizaciones empresariales son ejem-
plos de sistemas complejos adaptativos.

Una fluctuacién medioambiental puede dar origen, como
indica llya Prigogine en su teoria sobre la termodinamica de
los procesos irreversibles, a una bifurcacion. Cuando un sis-
tema complejo adaptativo entra en un punto de bifurcacion,
nadie puede predecir como evolucionara. Este entra en un
“estado de flujo” amorfo, un estado de posibilidades. La evo-
lucion del sistema luego de ese punto depende de muchos
factores por lo que no puede ser totalmente controlada o pla-
neada. El gréafico de la pagina siguiente (figura 19), muestra
como la supervivencia de un organismo, incluida una empre-
sa (o0 el planeta tierra) puede depender de lo que suceda en
estos puntos de bifurcacion que se presentan luego de una
fluctuacion medioambiental. Un punto de bifurcacion muy
conocido en la historia evolutiva de la vida en la tierra fue el
de la denominada “Explosion Cambrica” que sucedié hace
unos 580 millones de afos y en la que aparecieron todos los
fila** en que se divide el reino animal.

Las fluctuaciones, en el medio ambiente de una organiza-
cion empresarial, se caracterizan por una gran ambigtUedad
en cuanto a sus causas, sus efectos y los medios para resol-
verla, asi como también por la creencia en que las decisiones

4 Filum (plural: Fila): Es cada uno de los grupos principales en los
que se clasifica el reino animal. EI hombre pertenece al Filum de
los cordados llamados asi por tener un soporte o cuerda dorsal.
Los vertebrados son un subfilum de los cordados.
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deben ser tomadas con rapidez. En estos casos debe actuarse
con sentido de urgencia.

A Estado
Capacidad de de Flujo
Supervivencia
\;_\'\ Punto de
L-w,_ _.f"r"!:, Bifurcacioén
.
Fluctuacion e,
Medioambiental ‘oo,
*l‘
Y
Tiempo

Figura 19. Punto de bifurcacion

El caos creativo originado por la fluctuacion debe introdu-
cir una ruptura de rutinas en la organizacioén; es decir, una
interrupcion en el estado habitual de hacer las cosas, estado
que mantiene a la gente en una situacion de comodidad y
conformismo (zona de confort). Normalmente esta situacion
surge, de manera natural, de nuestra confianza en que se
seguiran repitiendo los éxitos del pasado y de nuestro senti-
miento de seguridad cuando no percibimos los sintomas de
posibles crisis. Aqui es interesante recordar la fabula de la
“rana hervida” comentada con anterioridad.

Para llevar a cabo de una manera exitosa este rompimiento
de rutinas, se requiere un profundo compromiso personal de
los involucrados, una habilidad para reflexionar y cuestionar
sus premisas mas profundas, sus modelos mentales y una
atencion especial al dialogo que, como ya vimos, posibilita la
construccién de un nuevo paradigma colectivo. La pregunta
gque cada persona y area de la organizacién debe hacerse es:
¢queé valor agrego a mi trabajo y qué estoy haciendo hoy para
asegurar que la organizacion se mantendra diferente, Unicay
especial en el futuro?
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En organizaciones muy rigidas, la resistencia a la fluctua-
cion es tal que el cambio de rutinas es solo temporal y, tiempo
después, la organizacion regresa a su modo habitual de hacer
las cosas. Esto ocurre a menudo en organizaciones grandes
de caracter netamente funcional. En el peor de los casos, se
produce un “caos destructivo” que acerca a la organizacion al
abismo.

La fluctuacion que lleva al caos creativo puede tener un
origen externo a la organizacion. Puede ser producida por un
cambio en el ambiente regulatorio, por la entrada de un nue-
vo competidor, por una nueva exigencia de los clientes o por
una reaccion de la comunidad. Sin embargo, también puede
tener un origen interno y, en este caso, puede ser intencional
0 no intencional. Una fluctuacién intencional es producida,
por ejemplo, por un proceso de transformacion interna, por la
definiciéon de un conjunto de metas bastante exigentes o por
la introduccion de crisis controladas en la organizacion.

Las crisis controladas son situaciones en las que el equipo
directivo decide implementar una estrategia orientada a in-
crementar la tension y el sentimiento de urgencia en el inte-
rior de la organizacion para que la gente asuma riesgos y reac-
cione rapidamente concentrandose en “crear” soluciones y
producir nuevos comportamientos que conduzcan a la dismi-
nucion de la tension, preparando con ello a la organizacion
para enfrentar las verdaderas crisis cuando éstas lleguen. Son
una especie de simulacro como el que se realiza, por parte de
los inquilinos de un edificio grande, para evacuar ordenada-
mente ante un incendio o un terremoto. El hecho de ser con-
troladas implica que quien genera de una manera intencional
la crisis, implementa los mecanismos para realizar un segui-
miento estrecho de la evolucién de la misma con el objeto de
evitar que dicha crisis genere efectos adversos que puedan
perjudicar a la organizacion.

Una crisis intencional adecuadamente controlada lleva in-
defectiblemente a un nuevo estado de orden en la empresa,
fenédmeno que es conocido como “orden a partir del caos”, que
hace que la organizacion evolucione de manera positiva hacia
el logro de su vision y se fortalezca en el mercado en el que
participa.

124



Una manera de lograr crisis intencionales se produce a tra-
veés de las iniciativas de redisefio organizacional en las que la
estructura o los procesos cambian de una manera drasticay,
en consecuencia, las personas deben enfrentarse a un nuevo
ambiente o0 a una nueva manera de hacer las cosas. Este es el
metodo utilizado en la reingenieria. Este cambio drastico pue-
de tener efectos secundarios adversos en el seno de una orga-
nizacioén. Uno de ellos es que puede afectar profundamente la
cultura, con lo que se quita la base de identidad de la organi-
zacion dejando a la gente en un estado de confusion peligro-
so. Tal vez por esta razon, las iniciativas de reingenieria en los
Estados Unidos han tenido éxito en menos de la mitad de los
casos.

Otra manera, mas aseéptica, de realizar crisis controladas se
logra utilizando las metodologias de la simulacion de siste-
mas a traves de lo que, en el Instituto Tecnoldgico de Massa-
chusetts se conoce como laboratorios de aprendizaje. En és-
tos, un grupo de ejecutivos se enfrenta a una situacion pro-
blematica simulada y en ella define un conjunto pertinente de
variables asi como las relaciones entre éstas, basadas en unas
hipodtesis razonables que llevan a entender la situacion y a
definir las acciones para encararla con éxito. Tanto las hi-
potesis como las decisiones deben ser ampliamente discuti-
das y sustentadas. Estos laboratorios de aprendizaje mues-
tran a los ejecutivos como sus decisiones pueden afectar la
evolucion de la compafia en su mercado tanto en el tiempo
como en el espacio.

Una tercera manera de llevar a cabo crisis controladas se
logra con una variante no virtual de la simulacion de siste-
mas, conocida como juegos de rol. En éstos, un equipo ade-
cuadamente preparado simula ser un cliente exigente o un
competidor exitoso que obligue a la empresa a responder de
una manera efectiva. El ejército de los Estados Unidos acos-
tumbra a realizar estos juegos para desnudar sus debilidades
estratégicas y tacticas. Para ello enfrenta, en un combate si-
mulado, dos batallones cada uno de los cuales debe tomar las
decisiones apropiadas para lograr el objetivo.

Las crisis controladas preparan entonces a la organizacion
para desenvolverse con agilidad en algun lugar en la frontera,
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en el borde entre el comportamiento fijo, rutinario y el com-
portamiento caotico. En este limite, la organizacion se hace
capaz de repensarse y de autoconstruirse para liderar el cam-
bio.** Robert Lutz, ex vicepresidente de Chrysler durante los
anos noventa del siglo pasado afirmo, al respecto, lo siguien-
te:

En cierto sentido, la creatividad y el orden son condiciones
opuestas, pero ambas resultan necesarias. Si uno sélo tie-
ne el orden, la administraciéon de la empresa se sentira muy
bien porque todo parecera predecible, pero el resultado fi-
nal serd la pardlisis. Por otra parte, si todo es creatividad, la
renovaciony la agitacion seran constantes, pero el resulta-
do sera el caos. La pardlisis y el caos son como zanjas a
cada lado del camino, y un buen lider tratara de guiar a la
empresa hacia el medio, ocasionalmente inclinandola hacia
un costado o el otro, a medida que sea necesario corregir la
direccion.*®

Pero el caos creativo también puede surgir de manera es-
pontanea. Es el caso del jamming. Esta palabra fue acufiada
por el profesor de creatividad en la Escuela de Negocios de la
Universidad de Harvard, John Kao. MUsico en sus ratos libres
y aficionado al Jazz, Kao combind sus habilidades con el pia-
No y sus conocimientos de negocios para mostrar a sus estu-
diantes y a los altos ejecutivos de distintas empresas a nivel
mundial cdmo el mundo del jazz es una metafora perfecta
para el mundo de los negocios. En el jazz, durante una sesion
de jamming, cada musico improvisa con su instrumento, pero
a la vez, mantiene la armonia con el grupo. De esa improvisa-
cion conjunta sale a menudo una composicion hermosa y
nunca antes oida. Es un caos creativo que surge de la cons-
truccidn, destruccion y reconstruccion en la que se empefian
los musicos alrededor de un tema. En el mundo de los nego-

45 Tomé elementos para el tema de las crisis controladas del magni-
fico articulo de Maria E. Garrido y Hernando Salazar, “Las barre-
ras que debe afrontar el lider en épocas de cambio”, publicado en
Boletin trimestral sobre desarrollo de los recursos humanos, p.8.

46 Robert Lutz. “La pasioén, segun Lutz” en Gestidn, volumen 2, No.5,
septiembre-octubre de 1999, p.32.
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cios, las cosas son muy similares. Como dice Kao, el objetivo
es

tomar un tema, una cuestién, un concepto, un capricho,
una idea, pasarla de mano en mano, desbaratarlay volverla
a armar, volverla al revés, dar contramarcha, volar con ella
lo mas lejos posible, perderla de vista... pero aqui vuelve al
punto de partida, cambiada, nueva, la esencia, distinta de
cuanto habia antes.*’

En los equipos de alto desempefio, como en los conjuntos
de jazz, el jamming es una manera de crear en conjunto a
partir de un tema dado y a través de un proceso caético que en
nada se asemeja al discurso racional, al algoritmo.

Otra situacion en la que aparece el caos creativo de manera
espontanea se presenta en las compafias flojamente
estructuradas, es decir, en aquellas que se alejan del modelo
centralizado y burocratico orientado al mando y control que
caracteriz6 a las companias de la era industrial. Estas compa-
fiias tienen un estilo de liderazgo basado en el facultamiento
(empoderamiento como mal traducen algunos el vocablo in-
glés “empowerment”). Este tipo de liderazgo se basa en la con-
fianza y en una cultura organizacional fuerte y orientada al
compromiso personal con el destino de la organizacion. Estas
empresas combinan centralizacion con descentralizacion; la
piramide organizacional jerarquica tradicional con sistemas
transversales como las comunidades de conocimiento, que
pueden permear toda la empresa. Este tipo de empresas crea,
de manera natural, espacios en los que se propicia la creativi-
dad. Ellas estimulan la apariciéon espontanea de puntos de
bifurcacién debido a que trabajan al borde del caos, utilizan-
do lo que se conoce como oportunismo planificado. Las si-
guientes palabras del escritor colombiano William Ospina se
refieren de una manera clara a lo que es ese estilo de liderazgo
basado en la confianza:

Hay maneras generosas e inteligentes de estar juntos, y
maneras egoistas y brutales. Si en una sociedad impera la
confianza, es evidente que la gobierna una sana politica,

47 John Kao. Jamming. El arte y la disciplina de la creatividad en los
negocios (frases previas a la introduccion).
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pero si impera el miedo, toda su politica debe quedar bajo
sospecha.*®

Otra frase que refleja de una manera clara lo que es este
oportunismo planificado esta contenida en un adagio popu-
lar, sabio como todo aquello que va surgiendo de la vivencia,
de la entrafia de un pueblo. Esta frase, que oi por primera vez
en la cancién de Salsa “Simon, el gran varéon”, en la voz del
magnifico cantante puertorriquefio Willie Colon, dice asi: “Si
del cielo te caen limones, aprende a hacer limonada”. Esto fue
exactamente lo que hizo la comparfiia 3M en sus inicios. La
Minnesota Mining and Manufacturing Company fue fundada
en la ciudad de Two Harbors, Minnesota, con el objetivo de
operar una mina de lo que sus fundadores pensaron era ma-
terial corindon de buena calidad, para venderlo a las empre-
sas que fabricaban ruedas de esmerilar. Resulta que el mate-
rial era realmente anortosita de baja calidad por lo que la
empresa fue inicialmente un fracaso. Esto no arredr6 a los
socios que cerraron la mina y se trasladaron a la ciudad de
Duluth donde iniciaron la fabricacion de papel de lijay rue-
das de esmerilar con material abrasivo comprado a otros.
Posteriormente, y en busca de mejores mercados, 3M se mudoé
a la ciudad de St. Paul, Minnesota donde su gerente William
McKnight establecio6 el primer laboratorio de la compafiia para
que los empleados pusieran a prueba sus ideas. Alli aparecio
la real oportunidad de cambio para 3M, que amplié especta-
cularmente su campo de negocios y que es un ejemplo de lo
que es el oportunismo planificado. Un empleado, Dick Drew,
visitando el taller de pintura de uno de los clientes de papel de
lija de 3M, se encontrd con que un pintor, que en ese momen-
to estaba pintando un auto, estaba sumamente disgustado
porque no tenia la manera de pintar el automovil con dos
tonos de pintura sin que el segundo color o tono aplicado,
dejara molestas manchas en el que se habia aplicado con
anterioridad. Drew, tan pronto capto el problema, se arriesgo
diciendo que 3M seguramente tenia la solucion con alguno de
sus productos. La verdad fue que, cuando regreso a la empre-

48 William Ospina. Lo que se gesta en Colombia, p.145.
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sa, encontro gue no existia nada que se pudiese adaptar para
solucionar el problema, por lo que él mismo tuvo que ponerse
a experimentar y asi fue como desarrollo la cinta de enmasca-
rar. Pero eso fue solo el principio. Con la experiencia adquiri-
da, Drew siguio experimentando para resolver otros proble-
mas de sus clientes y, cinco afios despues, invent6 la famosa
cinta de celofan Scotch que practicamente se encuentrayaen
cualquier hogar. 3M tiene decenas de casos parecidos a los de
la cinta Scotch que ilustran como, aprovechando oportunida-
des de manera organizada (oportunismo planificado), la com-
pafia fue cambiando su rumbo hasta convertirse en la em-
presa que es hoy.*°

La tolerancia al error: Uno de los secretos del aprendizaje con-
siste en aprender de los errores cometidos. Todos sabemos
que nadie es perfecto; todos cometemos errores grandes y pe-
quenos en nuestra vida. Lo verdaderamente importante es
tener la capacidad de capitalizar esos errores a través de un
proceso reflexivo y, con ello, encontrar las causas que los ori-
ginaron para saberlas manejar en el futuro.

Saber que se tiene alguna libertad para cometer errores abre
las puertas y las ventanas a la creatividad. Las organizaciones
gue no toleran el error, cierran de golpe estas puertas y estas
ventanas. No hay nada que torne mas inseguro y menos crea-
tivo a un individuo que saber que al hacer algo no puede
cometer errores. Seguramente la mayoria de nosotros cami-
namos con solturay tranquilidad sobre un riel de ferrocarril a
pesar de lo angosto que es; sin embargo, si nos piden que
caminemos sobre una de las vigas de acero de un edificio en
construccion a veinte pisos de altura, es muy posible que nin-
guno de nosotros quiera intentar hacerlo. ¢Por qué? simple-
mente porque al caminar sobre el riel a ras de piso, sabemos
gue si cometemos un error nada pasara. A lo sumo nos torce-
remos un tobillo. Cualquier error a veinte pisos de altura es

4% Las experiencias de 3M son tomadas de su sitio web: http://www.
3m.com asi como de los libros Empresas que perduran de Collins
y Porras y La nueva riqueza de las organizaciones: el capital intelec-
tual de Stewart.
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fatal. De igual manera, una organizacion que castigue el error
hara que sus empleados se tornen temerosos y no arriesguen
y bien sabemos que el futuro es de aquellos que toman ries-
gos. Como anot6é Anthony Giddens en su libro Un mundo des-
bocado: “La adopcion activa de riesgos es elemento esencial
de una economia dinamica y de una sociedad innovadora”.*

La empresa Quadgraphics de los Estados Unidos, esta de-
dicada a la publicacion de material impreso; le presta servi-
cios de impresion a publicaciones tan importantes como las
revistas Times, Life y Businessweek. Su gerente considera
gue la empresa funciona mejor, es mas agil y flexible, si cada
uno de sus empleados esta suficientemente facultado. La je-
rarquia alli es practicamente nula. Esto parece darle resulta-
do porque ésta es una de las empresas mas competitivas en
su campo en los Estados Unidos. George, uno de los emplea-
dos en el proceso de impresion, propuso llevar a cabo un pro-
yecto basado en una idea que tenia para mejorar dicho proce-
so, eliminando el subproceso de “fotolitos”. El gerente acepto
laidea y le asign6 un afio y un millon de dolares para llevarla
a cabo. George investigd la manera de desarrollar su idea,
experimentd, urgo todas las posibilidades, pero al final del
ano, encontro que no podia hacerse. ¢Qué crees, amigo lector,
gue hizo el gerente? Pues no es lo que piensas. En un acto
publico, al que invité a todos los empleados de la organiza-
cion, entregd a George un premio de veinticinco mil dblares
por la sencilla razén de que se atrevié a hacer algo distinto.
Porgue tomo riesgos.>!

Un caso similar ocurrio en IBM cuando era liderada por su
fundador y primer presidente Thomas J. Watson. Un emplea-
do cometidé una grave equivocacion que le cost6 a la empresa
600.000 ddélares. Watson, contra la expectativa de todos, no
despidid a este empleado. EI mismo comentd la anécdota asi:

50 Anthony Giddens. Un mundo desbocado, p.48.

51 Esta anécdota fue narrada por el experto Diego Naranjo en el Se-
minario La universidad empresarial y la gestion del conocimiento,
organizado por la Universidad CEIPA de Medellin, en abril de 2002.
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Recientemente me preguntaron si iba a despedir a un em-
pleado que cometidé un error que le costé a la compania
600.000 ddlares. No, contesté, s6lo gasté esos 600.000
entrenandolo. ;Como voy a despedir a alguien que haya
adquirido esa experiencia?

Las organizaciones de caracter estatal, buscando no de-
fraudar el patrimonio de la comunidad, son muy propensas a
no tolerar el error, a castigar severamente a los empleados que
lo cometen, haciéndoles pagar la equivocacion con su propio
pecunio o peor aun, con la carcel. Este proceder es adecuado
en una entidad no empresarial del estado, es decir, no orien-
tada a la produccion de un bien o servicio que lleve a rendi-
mientos financieros, porque reduce la corrupcion y la negli-
gencia administrativa. En una entidad empresarial del esta-
do, esta poca tolerancia al error es peligrosisima porque coar-
ta, como vimos, la creatividad y la innovacion que son dos de
los pilares de la productividad y de la competitividad.

El genial Leonardo da Vinci tenia, como uno de sus princi-
pios de excelencia personal, lo que él llamaba “dimostrazione”;
es decir, el compromiso de poner a prueba el conocimiento a
través de la experiencia, asi como la persistencia y la disposi-
cion a aprender de los errores.5?

Tanto en la naturaleza como en la investigacion cientifica,
el principio basico para el aprendizaje es el mismo de Leonardo:
el ensayo y error. Popper lo sefiala como uno de los elementos
centrales en el proceso de falsacion o aceptacion de una teoria
cientifica del cual se hizo un comentario con anterioridad. En
la naturaleza, a su vez, la evolucion procede por este método
del ensayo y error para crear la miriada de formas y seres que
nos rodea. La naturaleza es maestra del ensayo. Desecha
inmisericordemente los errores y lo que no funciona, y sigue
adelante.

Diversidad: El ultimo de los impulsores, de los catalizadores
de la creatividad, segun el esquema antes propuesto, es la

52 Michael Gelb. Inteligencia genial. Siete principios claves para desa-
rrollar la inteligencia, inspirados en la vida y obra de Leonardo da
Vinci.
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diversidad. El efecto de la diversidad en la creacion de nuevas
maneras de enfrentar la realidad, de acoplarse exitosamente
con el ambiente, se manifiesta a todos los niveles de los siste-
mas complejos adaptativos. Aparece en sistemas tan disimiles
como las poblaciones o especies bioldgicas, el sistema inmu-
nitario de los animales, su contrapartida, el sistema de ata-
gue e infeccion de los virus patdgenos, la lengua, las comuni-
dades humanasy, dentro de éstas, las organizaciones empre-
sariales. La diversidad es una consecuencia inevitable del pro-
ceso historico en el que sucesivos puntos de bifurcacion van
dando origen a la variedad.

A partir del dia en que se dio a conocer al gran publico el
codigo correspondiente al genoma humano, la mayoria de las
personas se familiarizaron con términos, hasta ese momento
reservados solo a los especialistas, como: gen, ADN, nucleotido,
cromosoma y genotipo, entre otros. Por eso el breve comenta-
rio que voy a hacer sobre la diversidad genética no te debe
resultar extrafo, amigo lector.

Los genes, como todos sabemos, definen, en su interaccion
con el medio externo —que en este caso es todo lo que esté
fuera del nucleo celular-, las caracteristicas fisicas y de com-
portamiento del organismo que los alberga. Cada especie se
diferencia de las demas especies por su “patrimonio genético”.
Todas las criaturas vivas compartimos algunos genes. Entre
MAas genes comunes tengamos, mas cercanos estamos de un
ancestro comun. Los chimpancés, por ejemplo, son los seres
Vivos mas cercanos a nosotros, nuestros primos hermanos.
Con ellos compartimos practicamente el 98% de nuestros ge-
nes. Tuvimos un ancestro comudn hace unos cuatro o cinco
millones de afios, lo que equivale a aproximadamente una
milésima parte del tiempo que lleva la vida desde que apare-
cio en la tierra.

Al conjunto de todos los genes que comparten los indivi-
duos de una especie se denomina patrimonio genético de esa
especie. En el patrimonio genético de nuestra especie huma-
na tenemos, por ejemplo, genes para ojos azules, pardos, gri-
ses 0 negros; genes para piel negra, blanca, amarilla, y todas
las tonalidades intermedias; genes para los tipos de sangre A,
B, AB Yy O, con sus respectivos factores RH. Todos estos genes
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se mezclan en cada acto de procreacion. En nuestras células
tenemos alguna de todas sus posibles combinaciones —que
son millones de millones-. Si el patrimonio genético de una
especie es amplio, es decir, si la especie cuenta con una gran
diversidad o variedad genética, esta especie es mas robusta
evolutivamente hablando. Esto quiere decir que puede res-
ponder mas flexiblemente a los cambios en el ambiente. ¢Por
qué? pues sencillamente porque si algiin cambio subito o un
nuevo factor del ambiente afecta letalmente a los portadores
de unas determinadas combinaciones genéticas, quedara al-
gun grupo de individuos con combinaciones genéticas espe-
ciales que no se veran tan afectados por ese cambio y podran
sobrevivir. Parece ser que existen unos individuos, por ejem-
plo, que, a pesar de ser portadores del virus del SIDA, no desa-
rrollan la enfermedad. Los cientificos estan tratando de en-
contrar qué factores genéticos tienen estas personas que les
permiten desarrollar este tipo de inmunidad. Si los descu-
bren, tal vez tengan a la mano la cura para este mortal flagelo.

Se han documentado varios casos en los que la poca diver-
sidad genética ha dado lugar a grandes taras hereditarias en
comunidades pequefias y con un alto grado de endogamia.>®
Quizas la mas famosa de estas comunidades es la realeza
europea. Todos sabemos que los reyes de los paises europeos
gque tienen alguna forma de monarquia buscan que sus here-
deros contraigan matrimonio con los herederos de otras casas
reales. Pues bien, la reina Victoria de Inglaterra, que gobernd
durante la segunda mitad del siglo XIX, era portadora del gen
defectuoso que causa la hemofilia. A partir de ella, y a través
de su hijo, el Principe Alberto, esta terrible enfermedad se
esparcio por toda la realeza europeay varios de sus miembros
masculinos la sufrieron. Algunos de ellos murieron por su
causa. Fue el caso de los principes Valdemaro y Enrique de
Prusia, Alejo de Rusia, Ruperto Vizconde de Trematon, Alfon-
so Pio Principe de Asturias y su hermano el Infante Gonzalo
de Espafia.>

58 Endogamia: procreacion entre individuos con estrechos lazos de
parentesco.

54 Francisco Ayala. “Genética Humana” en Enciclopedia Universitas,
tomo VIII, p.55.
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La diversidad, pero en este caso de iniciativas empresaria-
les, puede hacer que un pais se vuelva mas competitivo. Una
de las principales preocupaciones de los ultimos gobernantes
de los Estados Unidos es la de incrementar la diversidad del
talento humano porque ellos saben que, de esta manera, pue-
den asegurar la supremacia de su pais. Una de las estrategias
que han desarrollado para estimular esta diversidad es la de
poner a funcionar una loteria de visas por diversidad, tam-
bién conocida como Loteria de Green Card. Este fue un pro-
grama creado por el congreso estadounidense en 1990. Segun
este programa, se lleva a cabo todos los afios una loteria en la
cual se les otorga una visa de residente, o Green Card, a 55.000
personas provenientes de paises con bajos niveles de inmi-
gracion en Estados Unidos.>* Los ganadores, si son casados,
tienen derecho a visa para su cényuge y para sus hijos meno-
res de veintidn afnos.

En una organizacion empresarial, la diversidad de opinio-
nes, de enfoques, de puntos de vista, es uno de los principales
factores para potenciar la creatividad y, con ella, la innova-
cion y la permanencia en el mercado. En el libro La organiza-
cion creadora de conocimiento, Ikujiro Nonaka e Hirotaka Ta-
keuchi citan el trabajo del cientifico cibernético Ross Ashby
gquien encontré que, en un sistema, la diversidad o variedad
interna debe ser, por lo menos, igual de amplia que la varie-
dad del ambiente o entorno de ese sistema para poder enfren-
tarlo exitésamente.®® En este caso, el sistema es la organiza-
cion empresarial. Ellos consideraron entonces lo que llama-
ron variedad de requisitos como una de las condiciones que
posibilitan que una empresa entre en una espiral de genera-
cion de conocimiento.

Por su parte, Daniel Goleman en su libro La inteligencia
emocional considera que las personas emocionalmente inteli-
gentes tienen la capacidad de crear una atmaosfera que fomen-

55 El sitio en Internet donde se da a conocer este programa es: http:
//www.loteriadevisa.com/

56 |kujiro Nonaka e Hirotaka Takeuchi. La organizacion creadora de
conocimiento, p.94.
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te la diversidad. Como indica este autor,>’ la diversidad bien
dirigida puede tener como fruto la creatividad colectiva y el
surgimiento de una energia emprendedora. Segun él, si un
grupo de trabajo que cuenta con diversas fuerzas y perspecti-
vas puede operar en forma armonica, es probable que llegue a
soluciones mejores, mas creativas y mas eficaces que aque-
llas a las cuales llegan las personas trabajando individual-
mente.

Esto fue comprobado de manera experimental por Norman
L. Johnson, investigador de Los Alamos National Laboratory.
El Dr. Johnson llevé a cabo una investigacion que titulé Su-
per Inteligencia: como los grupos resuelven problemas mejor
gue los expertos. Partié de la premisa de que los problemas
complejos superan la capacidad de solucion que cualquier
analista individual puede proporcionar. Para probar esta pre-
misa, desarroll6 un modelo de simulacion de solucion colec-
tiva de problemas con el que demostré que en los grupos
interdisciplinarios se produce autoorganizacion y que la solu-
cion optima del problema aparece como una propiedad emer-
gente del colectivo. Una de las conclusiones de su investiga-
cion fue que una amplia diversidad en las experiencias de los
miembros del colectivo aunada a una alta interaccion entre
ellos, produce las soluciones mas robustas. Encontré tam-
bién que los sistemas basados en la cooperacion y la simbio-
sis producen mejores soluciones que los sistemas basados en
la competencia.®® El verdadero desafio que se presenta para
los individuos es el de ser capaces de aceptar una solucion
gue no entiendan y a la cual se llegdé mediante esa especie de
inteligencia colectiva.®®

Como una consecuencia de su investigacion, el Dr. Johnson
estd desarrollando un proyecto que denomina “Proyecto de
Inteligencia simbidtica” con el que espera demostrar que las

57 Daniel Goleman. La inteligencia emocional, p.187.

58 Para un desarrollo mas amplio de este concepto de cooperacion y
simbiosis consultar el libro de Lynn Margulis y Dorian Sagan titu-
lado Microcosmos.

5% El documento resumen de la investigacion se puede consultar en
el sitio web: http://ishi.lanl.gov/Documentsl.html
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propiedades de la red Internet posibilitaran la evolucion so-
cial para una capacidad de desempefio sin precedentes. Le da
el apelativo de “simbidtica” porque se origina de la coopera-
cion entre el hombre y la maquina.®® Existe un sitio web en
Internet que tiene como objetivo la creacion colectiva de cono-
cimiento, simulando un “cerebro global” a través del desarro-
llo de redes de conocimiento distribuidas y autoorganizadas.
Es el sitio Principia Cybernetica.®!

Una de las maximas responsabilidades de un lider a cual-
guier nivel en la empresa debe ser nutrir el terreno para que
aparezcan los distintos enfoques, para que se manifiesten sin
temor las distintas perspectivas. Solamente asi se tendra la
variedad, la diversidad suficiente para enfrentar la realidad.
En las organizaciones que combinan una estructura formal
de caracter jerarquico basada en la autoridad, con una es-
tructura informal tipo red basada en el conocimiento, apare-
cen de manera natural los espacios en los que se manifiestan
la diversidad de puntos de vista, la pluralidad de opiniones y
con ellas la creatividad. 3M es una comparfiia de estas carac-
teristicas. James Collins y Jerry Porras, en la investigacion
realizada para escribir su libro Empresas que perduran, en-
contraron que 3M manejaba al menos catorce mecanismos
distintos para impulsar el progreso y la diversidad. Estimula-
da por la vision de sus lideres, 3M se convirtio en una “maqui-
na de mutaciones” que, para 1990, habia ramificado sus li-
neas de negocios hasta tal punto que tenia mas de sesenta mil
productos. Uno de esos mecanismos fue crear espacios para
la generacién de diversidad. Por ejemplo, establecio la norma
de dar a sus empleados el 15% de su tiempo laboral para que
lo utilizaran pensando en nuevas posibilidades e inventando
“locuras”.

De igual manera que sucede con las especies bioldgicas las
empresas que posibilitan la diversidad tienen una especie de
“patrimonio geneético” de Opticas y de ideas que les dan la
robustez suficiente no solo para responder al cambio sino para

50 Se puede encontrar mas informacion sobre el proyecto de inteli-
gencia simbiodtica en el sitio web: http://symintel.lanl.gov

51 Direccién: http://pespmcl.vub.ac.be/
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generarlo de manera efectiva. Ya no funcionan las empresas
cuya capacidad de cambio descansaba en la prodigiosa mente
de su gran lider. Las empresas de conocimiento cultivan una
especie de “mente colectiva” en la que las distintas visiones se
confrontan y enriqguecen mutuamente y de ellas sale una vi-
sion integral superior a cualquiera de las visiones individua-
les de los empleados de la organizacion.

Fases DEL PROCESO CREATIVO: LOS estudiosos del proceso creativo
han encontrado que en éste se pueden identificar varias eta-
pas independientes. El fisico Murray Gell-Mann cuenta como,
en las reuniones y seminarios que él programa en el Instituto
Santa Fé, los cientificos de distintas especialidades coinci-
den, de manera muy aproximada, en la identificacion de estas
etapas de acuerdo a lo que han experimentado.

Uno de los primeros cientificos que se intereso por las eta-
pas de este proceso fue el fisico aleman Hermann von Helm-
holtz a finales del siglo XI1X. Posteriormente el matematico fran-
cés Henri Poincaré —en 1908- y el sicologo norteamericano
Graham Wallas —en 1926- establecieron en firme los pasos del
proceso. Ellos son:

Saturacion: Es la etapa en la que le damos vueltas, conscien-
temente, en nuestra cabeza a un problema, sin poder resol-
verlo. Los bloqueos de nuestra mente consciente no nos per-
miten explorar caminos alternativos que nos acerquen a la
solucion.

Incubacion: En esta etapa, cansados de pensar en el proble-
ma, dejamos de hacerlo y nos dedicamos a otra cosa en forma
consciente. Sin embargo, de manera subconsciente, justo al
borde de la consciencia (al borde del caos quizéas), nuestro
cerebro continlia trabajando con el problema, libre de las ata-
duras de la razon, es decir, libre de los paradigmas que hacen
rigida nuestra actividad mental consciente. John Kao, el ex-
perto en creatividad y profesor de la Universidad de Harvard,
llama a la incubacion “despejar la mente”. Cita al filésofo da-
nés del siglo XIX, Soren Kierkegaard quien, haciendo analogia
con los cultivos agricolas, hablaba del “método de rotacion”,
refiriendose a esto. Kao enfatiza: “No se puede sembrar maiz

137



indefinidamente en un mismo terreno; en algin momento hay
gue sembrar heno para renovar el suelo”.?

lluminacién: ocurre de manera repentina, luego de un periodo
de incubacion, estemos pensando o no en forma consciente
en el problema. Equivale a lo que algunos pensadores llaman
“salto de intuicion”.

John Seely Brown, cuando fue presidente de Xerox Corpor-
tation, enviaba a cada nuevo investigador del Centro de In-
vestigacion de Xerox, denominado PARC (Palo Alto Research
Center) una carta de bienvenida que titulaba “Carta a un jo-
ven investigador”. En ella mostraba de una manera muy clara
lo que él y Xerox esperaban del nuevo investigador y como la
intuicion deberia ser la actitud principal en su trabajo. Empe-
zaba la carta con el siguiente parrafo:

Cuando contratamos a alguien en PARC, sOlo consideramos
una cualificacion mas importante que la pericia técnica o la
brillantez intelectual: la intuicién. Una intuicion perfeccio-
nada y la aptitud para confiar en ella son los instrumentos
esenciales para realizar la clase de investigacion que tiene
lugar aqui.

Verificacion: ocurre cuando, de manera consciente, verifica-
mos la solucién surgida con espontaneidad en el paso de la
iluminacion.

Una historia, contada por su protagonista, puede ilustrar
cdmo se dan estos pasos en el proceso creativo. Henri Poincaré,
el matematico francés del que ya hablamos con anterioridad,
escribio, a principios del siglo XX, un ensayo titulado “La crea-
cion matematica”. Este ensayo fue leido por primera vez ante
la Sociedad Sicolégica de Paris. Posteriormente, la revista
Scientific American lo publicé en su edicion de agosto de 1948.
A continuacion reproduzco algunos apartes de este ensayo
gue, como dije antes, sirven de ejemplo de como se lleva a
cabo el proceso creativo.

A menudo, cuando se trabaja en un problema dificil, no se
consigue nada la primera vez que se comienza la tarea. Luego

52 John Kao. Jamming. El arte y la disciplina de la creatividad en los
negocios, p.42.
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se toma un descanso mas o menos largo y uno se sienta de
nuevo ante la mesa. Durante la primera media hora se con-
tinla sin encontrar nada. Después, de repente, la idea de-
cisiva se presenta ante la mente...

En el siguiente aparte, Poincaré cuenta como se dieron los
pasos de saturacion, incubacion, iluminacion y verificacion,
en un problema con unas funciones mateméaticas denomina-
das Fuchsianas en el cual estaba trabajando desde hacia dias
sin obtener resultados.®?

En ese momento me fui de Caen, donde vivia entonces, para
formar parte de una excursion geoldgica organizada por la
Escuela de Minas. Las peripecias del viaje me hicieron olvi-
dar mis trabajos matematicos; al llegar a Coutances nos su-
bimos en un autobus, para no sé qué paseo. En el momento
en que ponia el pie en el escalén, me vino la idea, sin que
tuviese relacion, me parecio, con lo que habia estado pen-
sando, de que las transformaciones que yo habia utilizado
para definir las funciones fuchsianas son idénticas a las de
la geometria no euclidea. No lo comprobé, no tuve tiempo;
después, apenas me senté en el autobus reanudé la con-
versacioén, pero de pronto tuve una completa seguridad. Al
volver a Caen comprobé el resultado con la mente descan-
sada para tranquilidad de mi conciencia.

El momento de la iluminacion, del salto intuitivo, del chis-
pazo de creacion, es el punto culminante del proceso creativo.
Este se da de distintas maneras pero todas indican que el
subconsciente sigue trabajando en la situacion problematica.
Las siguientes historias son ejemplos de las distintas mane-
ras en las que puede darse esta iluminacion.

Arquimedes y la corona del rey: Una manera en la que puede ve-
nir la iluminacion ocurre a través de la asociacion o conexion
de dos hechos o sucesos aparentemente inconexos. Esto fue
lo que le sucedié a Arquimedes con su famoso Eureka. La
historia, que puede tener mucho de leyenda, la cuenta el fisi-
co ruso George Gamow asi:

83 Henri Poincaré. “La creacién matematica” en Matematicas en el
mundo moderno, p.14.
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Hieron, después de conquistar el poder real en Siracusa,
resolvié como consecuencia de su feliz proeza colocar en
cierto templo una corona de oro que habia prometido a los
dioses inmortales. Contratoé el trabajo a un precio fijo y peso
una exacta cantidad de oro que dio al contratista. Este, en
la fecha acordada, entregd con satisfaccion del rey una pie-
za de orfebreria exquisitamente terminada y se vio que el
peso de la corona correspondia exactamente al del oro en-
tregado. Pero mas adelante se formul6 la acusacion de que
se habia sustraido oro y se habia afiadido un peso equiva-
lente de plata en la manufactura de la corona. Hieron, ofen-
dido por haber sido engafiado y no sabiendo como probar el
robo, requirié a Arquimedes para que estudiara el asunto.
Arquimedes, preocupado siempre por el caso, fue un dia al
bafo y al meterse en la bafiera observé que cuanto mas se
sumergia su cuerpo, tanta mas agua rebosaba de la bafiera.
Como esto indicaba la manera de resolver el caso en cues-
tion, sin demorarse un momento y transportado de alegria,
salto fuera de la bafieray corrié por la casa desnudo, gritan-
do a grandes voces que habia encontrado lo que estaba bus-
cando; mientras corria gritaba repetidamente en griego:
“iEureka! jEureka!”. Considerando esto como el comienzo
de su descubrimiento, se dice que hizo dos masas del mis-
mo peso que la corona, una de oro y la otra de plata. Des-
pués llen6 de agua una gran vasija hasta el mismo borde e
introdujo la masa de plata. El agua que rebasé era igual en
volumen al de la plata introducida en la vasija. Después,
sacando la plata, volvio a introducir la cantidad perdida de
agua, empleando una medida de cuartillo, hasta dejar el
nivel al borde como habia estado antes. Asi encontro el peso
de plata correspondiente a una determinada cantidad de
agua. Después de este experimento hizo lo mismo introdu-
ciendo la masa de oro en la vasija llena, y sacandola y mi-
diendo como antes, vio que no se habia perdido tanta agua,
sino una cantidad mas pequefa; es decir, tanto menos ne-
cesitaba una masa de oro en volumen comparada con una
masa de plata del mismo peso. Por ultimo, llenando otra vez
la vasija e introduciendo la corona en la misma cantidad de
agua, encontré que rebosaba mas agua que para la masa
de oro del mismo peso. De aqui, razonando sobre el hecho
de que se habia perdido méas agua en el caso de la corona
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gque en el de la masa de oro, descubrié la mezcla de plata
con el oro y patentizé claramente el robo del contratista®

La iluminacion se produjo en el momento en que Arquimedes
asocio el problema de la corona con la idea de que el volumen
del agua que rebosaba de la bafiera era igual al del cuerpo
sumergido. De esta forma, dos cuerpos de igual material y que
pesasen igual, tenian que tener el mismo volumen vy, por lo
tanto, rebosar la misma cantidad de agua. Asi pudo encontrar
el fraude.

Kekulé y la serpiente que se mordi6 la cola: Otra forma como llega la
iluminacion tiene visos de fendmeno paranormal. Se da a tra-
veés de los suefios y muestra claramente como el subconscien-
te sigue, de alguna manera, trabajando en el problema. El
ejemplo quizas mas famoso es el del descubrimiento de la
estructura molecular del benceno por parte del quimico ale-
man Friedrich August Kekulé von Stradnitz. Encontrar la es-
tructura de dicho compuesto quimico constituia una de las
cuestiones mas dificiles y complejas a las que se enfrentaba la
quimica del siglo X1X pues dicha estructura en forma de anillo
era a todo punto impensable puesto que hasta ese momento
s6lo se conocian las estructuras moleculares de conforma-
cion lineal. Tal descubrimiento lo realiz6, segun él mismo nos
refiere, gracias a un suefio que tuvo mientras dormitaba en
un camion en el que viajaba. Kekulé lo conto asi:

De nuevo los atomos se arremolinaron a mi alrededor en el
ojo de mi mente que estaba llena de imagenes parecidas,
podia ver formas grandes y extrafias en forma de largas ca-
denas, las formas se retorcian como serpientes, de pronto
ocurrio algo, una serpiente mordi6 su propia cola y formé
una figura anular que giré ante mis ojos, senti como si me
hubiera alcanzado un rayo y desperté.®®

Esta descripcion la realizé Kekulé en un congreso cientifico
celebrado en el afio 1880 y culmind su exposicion con estas
palabras: “Aprendamos a sofar caballeros y entonces, asi,
gquizas conozcamos la verdad”.

54 George Gamow. Biografia de la fisica, pp.20-21.

5 Tomado del sitio web: http://www.terra.es/personal2/r.lafita/
caplpag3.htm
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El desliz de Murray Gell-Mann: EI momento de la iluminacion puede
llegar a través de un lapsus linguae como le ocurrio al fisico
Murray Gell-Mann en el momento en que daba una conferen-
cia en el Instituto de Estudios Avanzados de Princeton, Esta-
dos Unidos. Gell-Mann venia trabajando sobre el valor del
“Espin Isotépico” (simbolizado con la letra I) de las particulas
subatomicas Sigma y Lambda que son del tipo de los Fer-
miones. La teoria en boga decia que este tipo de particulas
debia tener un Espin Isotopico semientero; es decir, solo po-
dia adoptar valores de 1/2, 3/2 o 5/2. Gell-Mann estaba ha-
blando de las dificultades que se tenian con estos valores,
para explicar todos los fendmenos observados cuando tuvo
un desliz involuntario que él cuenta asi:

Por un desliz dije “1 =1” en vez de “I =5/2”. Inmediatamente
me quedé parado al darme cuenta de que eso era precisa-
mente lo que yo andaba buscando... Ahora bien, ¢y la regla
que afirma que los fermiones asociados a la interaccion fuerte
debian tener valores de | semienteros como 1/2, 3/205/2?
Enseguida cai en la cuenta de que esa regla era una mera
supersticidon, un lastre intelectual innecesario superpuesto
al concepto valido del espin isotépico, y que habia llegado el
momento de librarse de ella. EI concepto de Espin Isot6pico
veia asi ampliado su dominio de explicacion.®®

Su mente subconsciente parece que habia encontrado la
solucion al problema pero, su mente consciente, cegada por el
modelo mental vigente, hacia caso omiso de ello. Sélo un des-
liz vino a abrir la compuerta o el canal entre estos dos niveles
de la mente para que emergiera la verdad. El caso importante
aqui es que la mente preparada de Gell-Mann pudo reflexio-
nar sobre el desliz y aprender de él. Otra persona simplemente
habria corregido la “equivocacion” sin prestarle mayor aten-
cion y habria seguido adelante con su conferencia.

El post-it y el coro de la iglesia: Una altima manera con la que
quiero ilustrar como se llega a la iluminacion o salto creativo
es con el ejemplo de la invencion del post-it, esas maravillo-
sas hojitas para hacer anotaciones que pegamos en muchas
partes como recordatorios.

5 Murray Gell-Mann. El Quark y el jaguar. Aventuras de lo simple y
lo complejo, p.282.
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3M es una compafiia comprometida con la creatividad y la
innovacion. Como ya comentamos con anterioridad, una de
las estrategias que implantaron sus directivos para promover
estos comportamientos fue la de permitir a sus empleados
dedicar hasta el 15% de su tiempo laboral a pensar en “locu-
ras”. Spence Silver, haciendo uso de este espacio que le abria
la empresa, empezo a experimentar con adhesivos y encontroé
uno que desecho por ser una anomalia dentro de los que ve-
nia trabajando. Sin embargo, comunicé ese hallazgo a sus
comparfieros en las conversaciones informales que sostenian
durante los descansos. Uno de sus oyentes era otro empleado
de nombre Arthur Fry.

Resulta que Art (como lo llamaban sus amigos) cantaba los
domingos en el coro de la iglesia. El cuenta el momento de su
iluminacion asi:

Un dia, en 1974, cantando en el coro de la iglesia, tuve un
momento de creatividad. Para encontrar con facilidad los
cantos que debiamos cantar en el servicio dominical, yo se-
Aalaba las paginas con hojitas de papel, pero éstas salian
volando justamente en el momento mas inoportuno, y yo
me veia en un aprieto. —~Ah- pensé —si les pusiera un poquitin
de pegamento a estos papelitos, todo se arreglaria—. Enton-
ces resolvi examinar el adhesivo de Spence Silver.5”

La iluminacion puede entonces presentarse cuando, como
hizo Art Fry, se asocia una idea o situacion que ya se tenia o
se conocia, con un problema que se presenta en un momento
posterior. Por esta razon es importante que las empresas no
desechen las ideas que consideran inviables. Por el contrario,
estas ideas deben dejarse “en remojo”, tal vez en una base de
datos, porgue puede llegar el momento en que muestren su
utilidad. Esto es muy similar al proceso de la evolucion biolo-
gica donde una mutacién que no muestre utilidad (ni perjui-
cio) en el momento presente, queda “reservada”, por asi decir-
lo, en el patrimonio genético de una especie, hasta que un
cambio subito en el ambiente la haga emerger como util y, tal
vez, salvadora de dicha especie.

57 James C. Collins y Jerry |. Porras. Empresas que perduran, p.192.
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SEReNDIPITY: La creacion o el descubrimiento no siempre se
presentan siguiendo el proceso descrito en los pasos anterior-
mente indicados. Existe una extrafia manera de llegar al des-
cubrimiento o a la creacién que los anglosajones bautizaron
con el folclérico nombre de serendipity, palabra que no tiene
traduccién al castellano.®® Serendipity, segin The american
heritage dictionary of the english language, es la facultad de
lograr, en forma accidental, descubrimientos afortunados.

El nombre, acuiiado por el autor inglés Horace Walpole en
1754, se basa en el cuento Los tres principes de Serendip en el
gue se narran los viajes y las aventuras de estos personajes,
hijos del rey de Serendip (actual Sri Lanka). En tales viajes,
dichos principes hacian a menudo y por accidente, descubri-
mientos de cosas que no estaban buscando.®®

A continuacion expongo, de manera resumida, las histo-
rias de dos descubrimientos realizados por serendipity. Di-
chos ejemplos muestran que, a pesar de que los descubri-
mientos fueron hechos por la confluencia casual de varias
circunstancias, los investigadores involucrados estaban sen-
sibilizados y tenian la capacidad de interpretar o, al menos,
de identificar como nuevo lo que encontraron. Como dijo el
famoso bacteridlogo francés Luis Pasteur: “El azar favorece a
la mente preparada”.

Encontrando el moho asesino: El bacteriélogo escocés Alexander
Fleming no era ordenado como sus demas comparferos del
laboratorio de bacteriologia del Hospital St. Mary en Londres.
Ellos, al final de cada dia de trabajo, desinfectaban cuidado-
samente los recipientes de sus cultivos, para usarlos al dia
siguiente. Fleming, por el contrario, acostumbraba dejar su
mesa de trabajo repleta de cultivos de bacterias de varias se-
manas de antiguedad. Le gustaba observarlos de vez en cuan-
do para ver qué nuevo ocurria. jY ocurrid! Un dia, antes de
desinfectar sus recipientes que contenian los cultivos mas
viejos, le llamo la atencion algo extrafio en uno de ellos en el
que cultivaba colonias de la bacteria “estafilococo”. El reci-

88 Algunos lo traducen como “serendipia”.

5 La historia esta contada en la direccién: http://livingheritage.org/
three_princes.htm
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piente, por un descuido, habia quedado mal tapado. En uno
de sus bordes habia una mancha esponjosa de moho. Alrede-
dor del moho no habia ni una colonia de bacterias. Lejos del
moho, las colonias, que conformaban pequerios circulos, eran
casi transparentes. Mas lejos del moho aun, las colonias te-
nian su caracteristico color dorado. Los comparieros de traba-
jo de Fleming no prestaron atencién al incidente. Para ellos,
simplemente el cultivo se habia contaminado con algo. Afor-
tunadamente Fleming penso de manera diferente. Para él, jalgo
habia destruido los estafilococos!, por lo que guardé la caja y,
durante los dias siguientes tomaba trocitos del moho y los
colocaba en otros cultivos de bacterias de distintos tipos. El
resultado era siempre el mismo, un moho desconocido que
habia contaminado por casualidad una caja de cultivo evita-
ba el crecimiento de las mas peligrosas bacterias. Alexander
estaba realmente excitado. En Febrero de 1929, un experto en
mohos le coment6 que ese moho particular pertenecia al gru-
po denominado “penicilinas”. A partir de esa fecha, Fleming
bautizé su moho con ese nombre. Posteriormente experimen-
té con otros mohos, pero s6lo su moho penicilina mostraba
los milagrosos resultados de potente bactericida. Fleming re-
cibid, en 1945, el premio Nobel de Medicina por este descubri-
miento."”®

La radiacion invisible: El fisico Henry Becquerel, estudioso de
los fendmenos de fosforescencia se entero del descubrimiento
de los Rayos X por parte del fisico aleman Wilhelm Réntgen y
decidi6 investigar como podria utilizar estos misteriosos ra-
yos.

[Becquerel] “sabia que algunos productos quimicos brillan
cuando los rayos X los alumbran. Estaba tratando de en-
contrar si otros quimicos emitian rayos X si una luz fuerte,
por ejemplo la luz del sol, los iluminaba. Un dia tomo6 un
pedazo de pelicula virgen y la envolvié cuidadosamente en
varias capas de papel negro, para evitar que la luz ordinaria
(visible) la ennegreciera, de tal manera que sélo los rayos X
la podian atravesar. Luego colocé una lamina de metal enci-
ma de la pelicula envuelta y le rocié un producto quimico.

79 La historia completa, escrita por Beberly Birch, se cuenta en el
libro Alexander Fleming de la coleccidon Genios de la humanidad.
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Tomo la pelicula, la lamina metalica y el quimico y los expu-
so a la luz solar por varias horas. Posteriormente, revel6 la
pelicula para ver si el quimico habia enviado algunos rayos
X que hubieran pasado a través del papel negroy el metal y
hubieran dejado alguna impresion en la pelicula. Hizo las
mismas pruebas con variados productos quimicos. El Gnico
que habia hecho alguna impresion en la pelicula fue uno
llamado uranio.

Pero un dia no habia sol y coloc6 un pequefio sanduche de
pelicula, metal y uranio en un cajon para esperar el sol al
dia siguiente. Los dias siguientes fueron nublados. Pero por
una extrafa coincidencia del destino, Becquerel saco la pe-
licula dias después y decidio revelarla de todas maneras.
Increiblemente la pelicula tenia impresa la forma negra del
uranio, aungue estuvo en un cajon oscuro y cerrado con
llave y ninguna luz habia podido llegar al uranio y causar
que enviara los rayos X. Queria decir que el uranio emitia
alguna clase de rayos por si mismo. Estos rayos eran sufi-
cientemente fuertes para pasar a través de la pelicula de
metal, el papel negro y llegar a la pelicula fotografica, justa-
mente como los rayos X. Pero por otras pruebas que hizo, se
dio cuenta que no eran exactamente lo mismo.

Becquerel habia descubierto la radioactividad (hoy también
la llamamos radiacion). En ese tiempo todo lo que se sabia
era que existia alguna clase de rayo poderoso y milagroso,
invisible al ojo humano y por tanto totalmente desconocido
en el mundo.

Entonces public6 su informe. Pero nadie tomoé el reto de
averiguar qué eran esos rayos, de donde provenian, ni si-
guiera el mismo Becquerel.”*

Este fenOmeno tuvo que esperar a que la mente brillante de
la cientifica polaca Marie Curie se ocupara de él para ser ade-
cuadamente explicado.

CREATIVIDAD E INTELIGENCIA: La creatividad es el factor que identi-
fica inequivocamente a la inteligencia. Es el factor que ha per-
mitido al hombre sobresalir, en su actividad transformadora
del mundo, con relacion a las demas criaturas vivientes. Es a

1 El texto es tomado del libro Marie Curie de Beverly Birch de la
colecciéon de biografias Genios de la humanidad.
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la vez, la causa y el producto de nuestra conciencia superior.
Hace unos 200.000 afios, cuando al hombre de neandertal, al
observar los incendios forestales causados por un rayo, se le
ocurrio que quizas él podria dominar ese poder que represen-
taba el fuego, sucedi6 uno de los actos de creacion mas sig-
nificativos en la historia de la humanidad.”? Fue uno de los
primeros “chispazos” de esa inteligencia naciente. Fue el ini-
cio de una saga que tras miles de afos llevaria a nuestra es-
pecie a conquistar el mundo y a iniciar su camino hacia las
estrellas.

No existe ningin método conocido que pueda llevar a la
iluminacion, al acto creativo. Esto aplica, incluso en la cien-
cia, a las hipotesis que aparecen luego de un salto de intui-
cion y que conforman las bases de toda teoria cientifica.
Einstein dijo una vez:

La evolucion de nuestra ciencia ha mostrado que entre las
construcciones tedricas imaginables siempre hay una en
cada caso que muestra decididamente su superioridad so-
bre las demas. Nadie que se haya penetrado bien del asun-
to negara que el mundo de nuestras percepciones determi-
na practicamente sin equivocos qué sistema tedrico hay que
elegir. Sin embargo, no hay ningln camino légico que con-
duzca a los principios de la teoria.”™

En este mismo sentido, Edward De Bono, uno de los mayo-
res expertos del mundo en técnicas para desarrollar la creati-
vidad dijo:

Si el pensamiento l6gico pudiera concebir nuevas ideas, tam-
bién podria programarse su elaboracién mediante compu-
tadores; pero normalmente lo Unico que se puede hacer es
esperar que casual y espontaneamente surja una nueva
idea.™

Lo que si puede hacerse es desarrollar habilidades, tanto
individuales como colectivas, para facilitar el proceso creativo.

72 Segun los paleontdlogos esparfioles Juan Luis Arsuaga e Ignacio
Martinez, en su libro La especie elegida, p.260.

73 Citado por José Ortega y Gasset en ¢Qué es Filosofia?, p.55.
74 Edward de Bono. El pensamiento lateral, p.68.
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Precisamente De Bono ha propuesto el concepto de “pensa-
miento lateral” que él define como el conjunto de procesos
destinados al uso de la informacién que llega a nuestro cere-
bro, de modo que genere ideas creativas mediante una rees-
tructuracion perspicaz de los conceptos ya existentes en la
mente. Lo diferencia del pensamiento légico-racional, al que
él llama “pensamiento vertical” cuya funcion es el inicio y
desarrollo de modelos de conceptos. Sin embargo, enfatiza
gue no debe existir antagonismo entre ambas formas de pen-
samiento pues las dos son necesarias y se complementan
mutuamente. Para De Bono, la “mente” es un sistema elabo-
rador de modelos de informacion. Estos modelos que se cons-
truyen en la mente dependen de la naturaleza de la informa-
cion y de la secuencia con que dicha informacion es percibida.
Usando solo el pensamiento vertical, la nueva informacion,
gue no encaje en el modelo, es desechada. El pensamiento
lateral posibilita reestructurar el modelo para que, a travées
del proceso creativo, la nueva informacion pueda encajar de
manera natural. Pablo Picasso, un creador por excelencia,
dijo al respecto: “Cada acto de creacion empieza con un acto
de destruccion”.

De Bono ha desarrollado un conjunto de técnicas, entre las
gue destacan la metafora y la analogia, que tienen por objeto
estimular que la gente aprenda a pensar lateralmente de una
forma consciente. Con este tipo de técnicas se busca el esta-
blecimiento de un dialogo enriquecedor entre nuestros dos
hemisferios cerebrales; el hemisferio izquierdo: 16gico, verbal,
analitico y secuencial versus el hemisferio derecho: intuitivo,
viso-espacial, global y simultaneo. Lo que posibilita la creati-
vidad es esa interaccion, ese dialogo interior.

A nivel organizacional, el diadlogo sincero, comprometido
con la verdad, del que hablamos con anterioridad, equivale a
ese dialogo interior. En todo colectivo de personas, en todo
equipo de trabajo bien estructurado, habra individuos en los
gue predomina el hemisferio izquierdo; son los légicos, los de
pensamiento vertical. Habra también otros individuos en los
gue predomina el hemisferio derecho; son los intuitivos, los
de pensamiento principalmente lateral. La interacciéon sinér-
gica de estos dos tipos de personas sera analoga entonces a la
interacciéon entre los dos hemisferios cerebrales en un indivi-
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duo. Esta interaccion llevara inevitablemente a la creatividad
colectiva.

Entre los animales, tal vez los cuervos entre las aves, los
cetaceos como los delfines y las orcas y los grandes simios
como los macacos, orangutanes, gorilas y chimpanceés, pue-
den tener algunos indicios de comportamiento creativo. Es
muy conocido el caso de Imo, el macaco hembra japonés. Un
buen dia a Imo se le ocurrio lavar, en el mar, los alimentos
gue tiraban los turistas (y los cientificos que estudiaron este
comportamiento), para quitarles la arena y hacerlos mas faci-
les de comer. Todos los otros monos tenian que separar pa-
cientemente el alimento de la arena de la playa, o comerlo con
todo y arena. Imo, sin embargo tomaba un pufiado del ali-
mento, con arenay lo tiraba al agua. Alli la arena se hundiay
el comestible flotaba. Imo sélo tenia que coger el alimento que
flotaba y llevarlo ya limpio a su boca. Pronto este comporta-
miento se extendio, por imitacion, a los demas miembros del
grupo y luego a otros grupos vecinos. Es interesante notar que
los miembros jovenes aprendieron mas rapidamente el nuevo
comportamiento que los de mayor edad. Los monos mayores
gue Imo practicamente no lo copiaron.

En un programa realizado por el Canal Discovery en asocio
con la BBC de Londres se mostraban los resultados de un
conjunto de investigaciones realizado en distintas partes del
mundo y por diferentes cientificos para estudiar comporta-
mientos animales que mostraban indicios de creatividad y
razonamiento l6gico. Uno de los casos tratados, que me im-
pactd sobremanera, fue el de unos cuervos europeos. Es sabi-
do que los cuervos se caracterizan, entre las aves, por su re-
cursividad. El experimento mostrado en este programa con-
sistié en tender un travesano de madera entre dos parales
verticales. Del travesafo se colgaron con cordeles unos trozos
de carne a diferentes alturas. Se soltaron unos cuervos jove-
nes y hambrientos, que, tan pronto vieron la carne colgada,
volaron derecho a los trozos y empezaron a picotearlos mien-
tras se mantenian con dificultad suspendidos en el aire. Un
cuervo, a diferencia de un colibri, no esta adaptado para man-
tenerse inmovil en el aire. Adicionalmente, cuando el cuervo
trataba de picotear la carne por breves segundos, ésta oscila-
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ba en el extremo del cordel, haciendo extremmadamente dificil
poder agarrar un trozo con el pico. Los cuervos jévenes inten-
taban una y otra vez arrancar un pedazo de carne con pobri-
simos resultados. Posteriormente los cientificos, una vez re-
cogidos los cuervos jévenes, soltaron ante la carne a cuervos
adultos. Estos, para sorpresa de los investigadores, enfrenta-
ron el problema de una manera completamente diferente; se
colocaron encima del travesafio directamente sobre uno de
los trozos suspendidos y empezaron a halar la cuerda con el
pico mientras recogian y sostenian con una de sus patas la
parte del cordel que ya habian recuperado. El trozo de carne,
de esta manera, iba subiendo poco a poco, hasta quedar sobre
el travesafno. Una vez alli, el cuervo podia sostenerlo con se-
guridad con una de sus patas, mientras con el pico arrancaba
los jugosos trozos. Esto muestra claramente un razonamiento
creativo con el cual el cuervo imagind y organizé de manera
I6gica las actividades que debia llevar a cabo para tener acce-
so al preciado alimento.

Con relacion a la creatividad y a la inteligencia en las ma-
guinas, campo investigado por la disciplina conocida como
“inteligencia artificial”, todo por ahora son elucubraciones.
En Mayo de 1997, el poderoso computador Deep Blue, disefia-
do y construido por IBM, derrotd sin miramientos al campedn
mundial de ajedrez, Gary Kasparov. En este juego a seis par-
tidas, fue famosa la segunda, en la que perdié Kasparov vy, al
final de la cual, él sintié que habia jugado contra un ser inte-
ligente. No podia concebir que una maquina lo hubiese derro-
tado de esa forma. Parecia haber usado una alta dosis de crea-
tividad al plantear y desarrollar la partida.”

Sin embargo, los creadores de Deep Blue indicaron que no
habia realmente creatividad en la maquina, sino una ingente
potencia bruta de célculo facilitada por almacenamiento, en
Su gigantesca memoria, de gran cantidad de jugadas de parti-
das previas que habia realizado el mismo Kasparov.

5 Posteriormente Kasparov logré, en el afio 2003, empatar con un
“descendiente” de Deep Blue llamado Deep Junior que, en ese
momento, era el campedn mundial de los computadores jugado-
res de ajedrez.
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La inteligencia artificial se inicid como un proyecto a partir
de un congreso celebrado en Dartmouth, Estados Unidos, en
1956. El objetivo era simular la inteligencia del cerebro huma-
No con maquinas capaces de pensar. Para ello, el proyecto se
baso en la denominada Hipdtesis de Turing del matematico
inglés Alan Turing y segun la cual, la actividad de la mente
humana puede compararse con el software de un computa-
dor. El mismo Turing definié que podria considerarse que una
maquina tenia inteligencia cuando pudiese entablar una con-
versacion con un ser humano y éste quedase convencido de
gue estaba hablando con otro ser humano. Esta prueba se
conoce como el Test de Turing y la primera maquina que la
pase sera, segun los defensores de la inteligencia artificial,
una maquina inteligente.”

Desde sus inicios, la inteligencia artificial (IA) ha tenido
defensores y detractores. Estan los que consideran que la mente
puede “programarse” a traveés de un conjunto de reglas algo-
ritmicas que se pueden aplicar a cualquier estructura o hard-
ware. Este hardware puede ser un cerebro humano o un cir-
cuito de computador. Esto es lo que se denomina la IA fuerte.
Para ellos la mente es independiente del cuerpo en el que
puede estar alojada. Entre los defensores mas acérrimos de
esta postura estan el ingeniero informatico Roger Schank y el
matematico Marvin Minsky. Schank, quien investiga sobre la
representacion del conocimiento en la mente, tiene como una
de sus metas méas importantes la de escribir programas capa-
ces de entender un enunciado semantico. Minsky fue funda-
dor del Laboratorio de Inteligencia Artificial del Instituto Tec-
noldgico de Massachussetts y considera que la mente es un
conjunto de “rutinas” que han ido evolucionando cada una
orientada a una tarea especifica. Es lo que él llama la Socie-

76 Existen en la web varios sitios con robots con los cuales se puede
“charlar”. Uno de ellos es http://www.uoc.edu/web/esp/art/uoc/
cornella0402/cornella0402.html. Otro sitio muy difundido es http:/
/personales.mundivia.es/ fcalvillo/chbots.html. En los sitios http:/
/www.Alicebot.org y http://alison.alicebot.com/, se puede esta-
blecer una conversacién con Alice, un clon de Lara Croft. A pesar
de que estos robots no pasarian el Test de Turing, si tienen un
desempefio muy satisfactorio.
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dad de la mente que, a su vez, es el titulo de su libro mas
famoso.

Por su parte, los detractores de esta vision, que se llaman a
si mismos, los “filésofos contrarios”, consideran que las ma-
guinas nunca pensaran, nunca manifestaran creatividad. Para
el filésofo John Searle, la 1A fuerte cae en el error cartesiano de
la dicotomia mente-cuerpo cuando asume que las facultades
mentales pueden separarse de su sustrato fisico. El fisico y
matematico inglés, Roger Penrose, por su parte, considera que
alguna parte de lo que el cerebro ejecuta puede hacerse tam-
bién con un computador pero no las acciones de la conciencia
y de la creatividad. En su libro La nueva mente del emperador
indica que en la mente se manifiestan fendmenos no compu-
tables de naturaleza cuantica que necesitan de una nueva
fisica para ser explicados.

Los neurocientificos han encontrado, en sus investigacio-
nes, que las decisiones humanas no son completamente ra-
cionales. Nuestro pensamiento “légico” esta influenciado por
nuestras emociones y sensaciones. La mente no se puede
adscribir sélo al cerebro, pensamos también con el resto del
cuerpo. Como dice Fritjof Capra: “Puesto que los ordenadores
carecen de cuerpo, los verdaderos problemas humanos siem-
pre permaneceran extrafios a su inteligencia”.””

A propoésito de este “pensar con el cuerpo”, Penrose en el
prélogo de su libro La nueva mente del emperador relata la
siguiente historia imaginaria resumida asi por el famoso di-
vulgador de la ciencia, Roger Lewin:

La historia, ambientada en el futuro, trata de la presenta-
cion de un nuevo computador, tan poderoso que podria eje-
cutar los asuntos del Estado. Con 10" unidades ldgicas, la
maquina suplantard a cualquier cerebro o comité de cere-
bros humanos. En el momento de la inauguracion, el
disefiador jefe pregunta si alguien desea hacer una pregun-
ta a esa mente ultima, a modo de iniciacion. Un muchacho
se levanta y pregunta: —,Como se siente?-. Hay mucha iro-
nia implicita en esta pregunta tan ingenua, y el disefiador
jefe informa que el computador no entiende lo que el mu-
chacho quiere decir.”™®

7 Fritjof Capra. La trama de la vida, p.86.
78 Roger Lewin. Complejidad. El caos como generador de orden, p.191.
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Como se vio cuando tratamos el tema de la “computacion
cuantica”, los investigadores René Tissen, Daniel Andriessen
y Frank Lekanne Deprez en su libro El valor del conocimiento
para aumentar el rendimiento de las empresas consideran
que estamos a punto de enfrentar una revolucién en nuestra
cosmovision, tan o mas significativa que la revolucion coper-
nicana que saco al hombre del centro del universo. Segun
estos pensadores, tal revolucion se producira cuando las ma-
guinas sustituyan la creatividad humana y superen su capa-
cidad para trascender la paradoja. Esta discontinuidad, como
se dijo antes, implicara pasar de la economia del conocimien-
to a lo que llaman estos autores, la “economia cuantica” e
implicara también que el trabajo intelectual no rutinario que
requiere capacidades tacitas de creatividad, emocion e intui-
cion, sera desempefando por sistemas artificiales inteligen-
tes basados en la computacién cuantica. Parece ser que Tissen,
Andriessen y Deprez son partidarios de la perspectiva que
hemos denominado “inteligencia artificial fuerte” y que, para
ellos, todo depende solamente de que el hombre llegue al de-
sarrollo de la tecnologia basada en dicha computaciéon
cuantica.

Pero... ¢ hasta que punto puede existir una inteligencia ar-
tificial completamente exenta de emocionalidad? La ambicion,
la aspiracion humana a un estado mejor, es una emocion
poderosa. Ambicion por el dinero, por el poder, por la fama,
por el reconocimiento, por ayudar a otros, en fin, por realizar
el suefo personal. Es la emocion que hace “girar” el ciclo de
generacion de valor. La creatividad nace de esta emocion.
¢Podria entonces existir una inteligencia sin ambicion, una
inteligencia no emocional? Personalmente considero que no.
Lo que podria ocurrir es que el hombre crease sus propias
“protesis mentales”, sistemas “inteligentes” que amplificarian
enormemente su “inteligencia intelectual”. Este ser de inteli-
gencia ampliada seguiria dependiendo, como hasta ahora, de
su emocionalidad para tener ambiciones, para tener aspira-
ciones y temores, para crear y producir lo bello, para amar y
construir un mundo mejor.
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Compromiso

Ta eres lo que es el profundo deseo que te impulsa.
Tal como es tu deseo es tu voluntad.

Tal como es tu voluntad son tus actos.

Tal como son tus actos es tu destino.

Brihadaranyaka Upanishad 1V.4.57°

El compromiso es la base de la actividad
creadora de conocimiento del ser humano.

Michael Polanyi

En el nuevo escenario sélo habra espacio para una opcion:
crear un ambiente que impulse el compromiso de la gente
con el cambio profundo y sostenido.

Peter Senge®°

Terminamos el apartado sobre la reflexién, con unas incita-
doras palabras de Humberto Maturana en las que ligaba nues-
tra conciencia, la capacidad humana de la reflexion, con el
ejercicio de nuestra libertad para tomar decisiones responsa-
bles; es decir, la reflexion origina, de manera inevitable, un
compromiso con una decision, con una accion a emprender.
A principios de la década de 1990, Shell, la compafiia petrole-
ra, inicio un doloroso proceso de transformacion para enfren-
tar la crisis en la que estaba sumida a raiz de los rudos cam-
bios en la economia del petréleo.®! El primer paso que dieron
en este proceso fue el de realizar una amplia reflexion sobre el
negocio para alcanzar una comprension integral del proble-
ma. Para los gerentes de Shell, este paso representd un desa-
fio intelectual que enfrentaron de multiples maneras: compa-
raron teorias, leyeron a los gurus de la transformacion, con-

’® Es la primera cita en el libro Las siete leyes espirituales del éxito de
Deepak Chopra.

80 Peter Senge. “Se necesitan jardineros” en Gestion, volumen 2, No.5,
septiembre-octubre de 1999, p.42.

81 Anécdota contada por Peter Senge en un articulo suyo publicado
en la pagina web de Intermanagers (http://www.intermanagers.
com) titulado “La organizacién inteligente”, que forma parte de la
serie “ExpoManagement 2001” de tal sitio web.

154



trataron asesores para oir su opinion, estructuraron marcos
conceptuales e implementaron programas internos. Creian que
el cambio podria lograrse a través de un proceso meramente
racional. Nada mas lejos de la realidad. Como resultado de
esta manera de atacar el problema, el progreso fue muy lento;
demasiado para una compafiia que debia responder rapido a
los embates de la competencia. El hecho era que el problema
se entendia perfectamente a nivel intelectual, pero no se ha-
bia internalizado; no existia ain un compromiso emocional
de los involucrados.

Afortunadamente Shell se dio cuenta de que todo proceso
de cambio implica un aprendizaje por parte de cada indivi-
duo, que no depende de la retorica de los gerentes sino de la
conviccién de todos los involucrados. Para lograr esto se tra-
zaron como objetivo que la vocacion de cambio resultara rele-
vante para todos en la empresa. Para Linda Pierce, asesora del
Consejo de Liderazgo, el mayor beneficio del proceso de trans-
formacion fue la oportunidad, brindada a los empleados, de
realizarse como personas en su trabajo. Ella considera que
una de las claves de su compromiso con el proyecto de cam-
bio fue la libertad que le brind6 Phil Carroll, el presidente de
la compafiia, para trabajar en lo que queria de tal manera que,
a la vez, buscara su propia realizaciéon profesional. Segun
Pierce, un proceso de este tipo sélo puede sostenerse en el
tiempo si un numero suficiente de personas experimenta una
conexion emocional entre lo que se busca con el proyecto y su
propio proceso de crecimiento personal y profesional.

Esta conexién emocional entre el resultado del proceso re-
flexivo y nuestra propia experiencia vital es lo que se llama
internalizacion. El compromiso se logra cuando internalizamos
lo que a nivel racional ya hemos comprendido. Peter Senge en
La quinta disciplina y James Collins y Jerry Porras en Empre-
sas que perduran llaman alineacion a la conexién intelectual
y emocional de nuestro proyecto de vida con la vision de la
organizacion. Estos ultimos autores encontraron que las com-
pafias visionarias crean un ambiente total que envuelve a los
empleados y los bombardea con una serie de sefiales cohe-
rentes y mutuamente reforzantes por medio de las que se ob-
tiene una alineacion clara entre las acciones y compromisos
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de dichos empleados y la ideologia y aspiraciones de la em-
presa. La alineacion es entonces un elemento central en las
compafiias visionarias por el cual todos los individuos de la
organizacion trabajan armonicamente dentro del contexto de
su ideologia central y del tipo de progreso que ésta aspira
lograr (su vision).82

Para Peter Senge, la alineacion o “alineamiento” como él lo
llama, es ese fendmeno que se presenta cuando un grupo de
personas funciona como una totalidad. Los individuos, pun-
tualiza Senge, no sacrifican sus intereses personales a la vi-
sion del equipo (o de la empresa), sino que la vision compar-
tida se transforma en una prolongacion de sus visiones per-
sonales. Este alineamiento es la condicidn necesaria para que
la potencia del individuo infunda potencia a la organizacién.®

Por su parte Ikujiro Nonaka e Hirotaka Takeuchi conside-
ran que el compromiso es la base de la actividad creadora de
conocimiento del ser humano por lo que la empresa debe pro-
veer el contexto apropiado y formular una “intencion” clara
(visién) con la que los empleados puedan comprometerse. Esta
es, segun ellos, una de las condiciones para que una organi-
zacion llegue a convertirse en creadora de conocimiento. Este
compromiso activo de las personas con su organizacion, cual-
guiera que ésta sea, es lo que Peter Drucker denomina “ciuda-
dania organizacional”.®*

La conexion emocional con la vision, con la aspiracion de
la organizacion, s6lo se da si existe una motivacion intrinse-
ca. La motivacion (lo que lo mueve a uno a hacer algo) puede
ser tanto intrinseca como extrinseca. La motivacion extrinse-
ca, como su nombre lo indica, se da por factores externos. El
salario, los premios por logros, el ambiente de la organizacion
y aun el temor, son factores externos que ayudan a la motiva-
cion personal para hacer algo, pero no son el motivador prin-
cipal. Son la zanahoria y el garrote. Cuando las personas tie-
nen poco control sobre sus destinos, su compromiso, a pesar

82 James C. Collins y Jerry Porras. Empresas que perduran, p.245.
8 Peter Senge. La quinta disciplina, pp.294 y 295.
84 Peter Drucker. La sociedad postcapitalista, p.187.
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de los factores motivadores externos, sera bajo; no haran mas
de lo que se les pida que hagan; no se sentiran responsables.
Esta es una caracteristica fundamental de la naturaleza hu-
mana. El compromiso se relaciona directamente con la capa-
cidad que tiene una persona para cambiar su vida, para cre-
cer, para lograr sus propias aspiraciones. El compromiso sélo
se da si existe una motivacion intrinseca.

La motivacion intrinseca es, por lo tanto, la voluntad de
ejercer altos niveles de esfuerzo para alcanzar las metas indi-
viduales y también las organizacionales siempre y cuando estas
ultimas posibiliten satisfacer una expectativa individual. La
motivacion intrinseca se refleja en el entusiasmo para la ac-
cion. Citaré aqui la excelente narraciéon que hace Anthony
Robbins®® de cdmo el gran jugador de baloncesto, Michael Jor-
dan, genero la motivacion que lo llevo a convertirse en el mejor
del mundo.

Cuando Michael Jordan estaba en décimo grado, por algu-
na razoén lo separaron del equipo de baloncesto de su es-
cuela, Los Bucaneros. Ese dia Michael se fue a casa y pasoé
la tarde llorando. Hubiera sido facil abandonar después de
aquella inmensa decepcion. Pero, en vez de hacerlo, Michael
transformé su penosa experiencia en un deseo ardiente: se
fij6o una alta meta; tomo una decisién firme e impresionante,
una decision que configuraria su destino y el destino del
deporte. Resolvidé que no sélo figuraria en el equipo, sino
gque también, cuando pasara el tiempo, llegaria a ser el me-
jor jugador conocido sobre las canchas.

Para conseguir tan ambicioso objetivo, hizo lo que todo hom-
bre o toda mujer de éxito hace: tras establecer la meta, puso
de inmediato manos a la obra firmemente decidido a actuar
infatigablemente. Durante el verano, antes de su afio de ju-
venil, buscé la ayuda del entrenador del equipo, Clifton
Herring, y todos los dias, a las seis de la mafiana, Herring
acompafaba a Michael a la pista de baloncesto y lo sometia
a intensos entrenamientos. Aproximadamente durante ese
periodo de tiempo el basketbolista en ciernes crecio hasta
el metro ochentay ocho. A decir verdad, el deseo de Michael
de alcanzar su meta era tan acentuado que no le importaba

8  Anthony Robbins. Mensaje a un amigo, p.84.
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pasarse largos ratos colgado de la barra horizontal del gim-
nasio para alargar el cuerpo, pensando, con toda razén, que
eso le ayudaria a entrar en el equipo.

Michael se entrenaba todos los dias, y cuando lleg6 el mo-
mento, lo seleccionaron para jugar en el equipo universita-
rio. Demostroé algo que su entrenador de los Chicago Bulls,
Doug Collins, comentaria aplicAndoselo a él, mas de un de-
cenio después: —Cuanto mas duro te preparas, mas suerte
pareces tener.

Daniel Goleman considera que la motivacion intrinseca (él
la llama “motivacion positiva”) es una de las habilidades ba-
sicas de un individuo para tener una alta inteligencia emocio-
nal.®® Segudn él, la motivacion positiva es la capacidad de or-
denar los sentimientos de entusiasmo, celo y confianza, orien-
tandolos hacia el logro. El rasgo que une a quienes se desta-
can en alguna disciplina es la capacidad de motivarse ellos
mismos manteniendo una persistencia ante los contratiem-
pos. Nada mas ilustrativo de esto que la anécdota contada
sobre Michael Jordan. El buen humor y la esperanza son es-
tados de animo que nos permiten mantener la motivacion
positiva. El primero porque posibilita tomar decisiones con
una percepcidon mas optimista, lo que lleva a asumir mayores
riesgos. La segunda porque ayuda a no ceder ante la ansie-
dad, la actitud derrotista o la depresion cuando se trata de
enfrentar desafios. El optimismo y la esperanza ayudan a ci-
mentar la creencia de que uno tiene dominio sobre los acon-
tecimientos de su vida y puede aceptar los desafios tal como
se presentan.

Las primeras teorias estructuradas sobre la motivacion
aparecieron a mediados del siglo XX y aun tienen una gran
influencia sobre el modo de pensar de los directivos de las
organizaciones. Intentemos dar una vision somera de las mas
relevantes.

Teoria de la jerarquia de necesidades: Fue desarrollada por el
sic6logo norteamericano Abraham Maslow. El plante6 la hi-
potesis de que en todo ser humano existe la siguiente jerar-
quia de necesidades:

8 Daniel Goleman. La inteligencia emocional, p.104.
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1. Fisiologicas. En este nivel se incluyen las necesidades
basicas como la satisfaccion del hambre, la sed, la necesidad
de abrigo y el sexo.

2. De seguridad. Este nivel comprende la satisfaccion de
necesidades de seguridad y proteccion contra dafios fisicos y
emocionales.

3. Sociales. Este nivel de necesidades incluye los afectos,
la sensacion de pertenencia, la necesidad de aceptacion so-
cial y la amistad.

4. De estima. Se incluyen en este nivel los aspectos rela-
cionados con el respeto por la persona, la autonomia, la nece-
sidad de estatus, el reconocimiento y la atencion.

5. De autorrealizacion. Este nivel incluye la satisfaccion
del impulso de ser lo que se es capaz de ser; es decir, la satis-
faccion de la necesidad de alcanzar el maximo potencial de
uno mMismo, su crecimiento y autosatisfaccion.

Segun Maslow, a medida que se satisfacen las necesidades
de un nivel de la jerarquia, el siguiente nivel de necesidades
se vuelve dominante para las personas.

Teoria Xy Teoria Y: El sicélogo social norteamericano Douglas
McGregor propuso su famosa Teoria X-Y en su libro The human
side of enterprise publicado en 1960. Esta teoria presenta dos
modos diferentes de ver a los seres humanos en el contexto de
una organizacion: uno basicamente negativo, denominado
Teoria X, y otro basicamente positivo, denominado Teoria Y.
Los supuestos sustentados por cada una de estas visiones
con relacion al comportamiento de los empleados se mues-
tran en la tabla de la pagina siguiente.

El propio McGregor consideraba que los supuestos de la
Teoria Y eran mas validos que los de la Teoria X. Propuso
entonces ideas basadas en estos supuestos para maximizar la
motivacion de los empleados en sus puestos, como estimular
la toma participativa de decisiones, la ejecucion de tareas que
implicaran altos desafios y gran responsabilidad y el estable-
cimiento de buenas relaciones de grupo. Vemos de ambas
aproximaciones que una empresa que basa su estilo adminis-
trativo en el “mando y control” es una empresa que parte de
los supuestos propios de la Teoria X; en cambio, una empresa
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gue estimula el facultamiento (empoderamiento)®’ parte de los

supuestos de la Teoria Y.

Teoria X

Teoria Y

1. Alos empleados inheren-
temente les disgusta el
trabajo y, siempre que sea
posible, procuraran evi-
tarlo.

2. Puesto que a los emplea-
dos les disgusta el traba-
jo, deben ser coacciona-
dos, controlados o amena-
zados con sanciones para
gue alcancen metas.

3. Los empleados evitaran
asumir responsabilidades
y buscaran una direccién
formal, siempre que sea
posible.

4. La mayoria de los trabaja-
dores colocan la seguridad
por encima de todos los
demas factores asociados
con el trabajo y muestran
poca ambicién.

. Los empleados pueden con-

siderar el trabajo tan natural
como el descanso o el juego.

. La gente ejercera autodirec-

cion y autocontrol si esta
comprometida con los objeti-
VOS.

. La persona promedio puede

aprender a aceptar e incluso
buscar asumir responsabili-
dades.

. La capacidad de tomar deci-

siones innovadoras esta am-
pliamente dispersa en toda la
poblacion y no necesariamen-
te es patrimonio exclusivo de
los que ocupan cargos admi-
nistrativos.

Teoria de la motivacién-higiene: En un articulo famoso publicado
por Harvard Business Review,®8 el profesor norteamericano y
especialista en gerencia, Frederick Herzberg, expuso su “Teo-
ria de la motivacion-higiene” basada en la hipotesis de que la

87 No utilizo en forma deliberada la palabra “empoderamiento” que
es generalmente méas empleada en la literatura porque considero
gue es una mala traduccion del original en inglés “Empowerment”
y que desafortunadamente se ha popularizado en el castellano.

8 Frederick Herzberg. One more time: How do you motivate employees?
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relaciéon de un individuo con su trabajo es basica para enten-
der la actitud de dicho individuo y su éxito o fracaso laboral.
Partiendo de la pregunta: ;Qué desea la gente de su puesto?,
Herzberg encontré que las respuestas eran bastante distintas
si el preguntado estaba contento con su puesto que si estaba
descontento.

Cuando las personas se sentian bien en su trabajo, tendian
a responder aduciendo factores propios de ellos mismos como
los logros que habian alcanzado, la responsabilidad que ejer-
cian, el reconocimiento que habian obtenido y el crecimiento
personal que habian logrado. Cuando, en cambio, se sentian
mal, insatisfechos con su trabajo, endilgaban la culpa a facto-
res externos como las relaciones interpersonales, el ambiente
de trabajo, las politicas empresariales, el estilo de liderazgo y
la falta de comunicacion.

De estas respuestas, Herzberg concluyo que la eliminacion
de los factores de insatisfaccion de un puesto de trabajo, no
necesariamente convertian dicho trabajo en satisfactorio. El
independizo la satisfaccion de la insatisfaccion y postul6 que
existian dos dualidades diferentes: una era la pareja satisfac-
cion-no satisfaccion y la otra la pareja insatisfaccion-no insa-
tisfaccion.

Cuando los factores externos son los adecuados, la gente
no estara insatisfecha. Por eso Herzberg llamoé a estos facto-
res: factores higiénicos. Si uno esta en un lugar sucio, desa-
seado, uno se siente insatisfecho, pero si limpian el lugar, no
necesariamente uno se siente satisfecho. Para uno éste es un
factor del ambiente que debe existir como un sustrato aunque
Nno nos demos cuenta consciente de él. Es de esas cosas que Si
faltan, uno las extrafa pero si se tienen no paramos mientes
en ellas. Herzberg concluyd que si una organizacion desea
motivar a la gente en su puesto, debe enfatizar los factores
gue dan satisfaccion, es decir, los factores intrinsecos como el
logro, el reconocimiento, la responsabilidad, la posibilidad de
crecimiento y desarrollo del potencial propio y la posibilidad
de hacer lo que a uno le gusta hacer.

Teoria de las necesidades de McClelland: El sicologo y profesor nor-
teamericano de la Universidad de Harvard, David C. McCle-
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lland infiere de sus investigaciones, que existen tres tipos de
necesidades en toda persona. El las llamé: realizacion, poder
y afiliacion.

La necesidad de realizaciéon tiene que ver con el impulso a
sobresalir, a tener logros, a luchar por conseguir el éxito. Los
individuos con una alta necesidad de realizacion buscan si-
tuaciones de trabajo que impliquen una alta responsabilidad
personal aunque conlleven riesgo. Estan estos individuos mas
interesados en lo bien que pueden realizarse personalmentey
no les interesa tanto influir en otros para que se desempefien
mejor.

La necesidad de poder se relaciona con hacer que otros se
comporten de determinada manera, distinta a como hubiesen
actuado de forma natural. Conlleva el deseo de tener un im-
pacto, de ser influyente y de controlar a otros. Una persona en
la que este tipo de necesidad sea preponderante disfruta es-
tando a cargo, lucha por influir en los demas, goza estando en
situaciones competitivas. Se orienta mas al estatus, al presti-
gio y a ejercer influencia que a un desempefo personal eficaz
en la organizacion.

La necesidad de afiliacion se manifiesta en el deseo de te-
ner relaciones interpersonales cercanas. Tiene que ver con el
deseo del individuo de ser agradable y aceptado por las perso-
nas con las que se relaciona. Estos individuos luchan por la
amistad, ponen muy en alto el valor de sus familias en su
vida, prefieren situaciones de cooperacion a situaciones com-
petitivas y buscan relaciones que impliquen un alto grado de
involucramiento.

TEORIA DE LAS EXPECTATIVAS: ES una de las teorias mas aceptadas
en la actualidad. Fue desarrollada por el sicélogo del compor-
tamiento organizacional y profesor de Gerencia y Organiza-
cion en la Universidad de Yale, Estados Unidos, Victor H. Vroom
y presentada principalmente en su libro de 1964, Work and
motivation. Esta teoria afirma que la fuerza de una tendencia
a actuar de determinada manera depende de la fuerza de la
expectativa de que el acto esté seguido por un resultado deter-
minado y de lo atractivo de ese resultado para el individuo. En
palabras del propio Vroom: “Si un trabajador ve que desem-
pefiarse con una alta productividad en su organizacion es un
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camino para lograr una o varias de sus metas personales,
tenderd a ser altamente productivo”. Lo contrario también es
cierto segun Vroom.

La teoria se enfoca en las siguientes tres relaciones:

La primera de ellas es la relacion esfuerzo-desempefio. Puede
mirarse como la probabilidad que percibe el individuo de que
ejercer una cantidad determinada de esfuerzo llevard a un
buen desempefio.

La segunda es la relacion desempefio-recompensa que puede
mirarse como el grado hasta el cual el individuo cree que des-
empefarse a un nivel determinado lo conducira al logro de un
resultado deseado.

La tercera es la relacion recompensas-metas personales que
puede mirarse como el grado hasta el cual las recompensas
organizacionales satisfacen las metas o necesidades persona-
les de un individuo y lo atractivas que son esas posibles re-
compensas para la persona.

Es innegable el parecido conceptual entre los postulados
de esta teoria y el parrafo de los Upanishadas citado al princi-
pio de este apartado sobre el compromiso.

La teoria de las expectativas ayuda a explicar la razon por la
que muchos trabajadores no estdn motivados en sus puestos
y simplemente trabajan al minimo haciéndo solo el esfuerzo
necesario para permanecer en su empleo.

De las teorias expuestas, la tltima, la teoria de las expecta-
tivas de Vroom, es, tal vez, la que explica de mejor manera el
compromiso con la accién de cambio, con el aprendizaje. Re-
cordemos que en el ciclo de generacion de valor, tanto la aspi-
racion individual (la ambicion o expectativa), como la vision
organizacional, son las estrellas lejanas que guian y enfocan
el esfuerzo de las personas para lograr lo que desean. Generan
y mantienen la tension creativa. La reflexion estructurada po-
sibilita definir el camino que deben recorrer para lograr esa
vision, esa aspiracion. El compromiso establece la conexion
emocional necesaria con el resultado de esa reflexion que les
lleva a realizar el esfuerzo necesario para recorrer ese camino.

El papel crucial para la construccion del compromiso em-
presarial en una organizacion de la era del conocimiento esta
en manos del lider verdadero. Ya vimos anteriormente como
un lider debe manifestar la capacidad de hacer concreta y
explicita la vision, hasta ese momento en gran medida in-
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consciente, de una comunidad o de un colectivo de personas.
El lider expresa en palabras claras ese suefio colectivo y muestra
el caracter, la energia, el buen juicio y el conocimiento sufi-
cientes para llevar a los demas al cumplimiento de ese suefio.
Un lider realmente efectivo brinda apoyo a su gente; es una
persona que anima, entusiasma, fortalece, entrena y facilita
el desarrollo de las personas a quienes dirige. El lider es, en
resumidas cuentas, un facilitador para que la gente desarrolle
su potencial de generar valor para ellay para la organizacion.
Es todo lo contrario del gerente vertical con estilo de mando y
control tan comun en las empresas de la era industrial.
Nicholas Imparato y Oren Harari indican claramente las dife-
rencias entre este tipo de gerente y un verdadero lider. Segun
ellos:

Un gerente controla, un lider construye compromiso.

Un gerente sanciona, un lider inspira.

Un gerente administra, un lider crea.

Un gerente se enfoca en la rutina, un lider se enfoca en la
vision.®

Yo agregaria que un gerente recurre a la motivacion externa
y, en cambio, un lider recurre a la interna.

Cuando un jardinero desea obtener un lindo cultivo de flo-
res, no basta con sembrar las semillas en su jardin y esperar
a que crezcan las plantas y den las ansiadas flores. Los proce-
sos de crecimiento no pueden progresar si no existen condi-
ciones favorables. Por eso, el trabajo del jardinero —o el del
lider- debe enfocarse en minimizar las condiciones limitativas
que podrian impedir que funcionaran los procesos de creci-
miento. En la naturaleza, todo crece gracias al juego interactivo
de procesos fortalecedores que impulsan el crecimiento, y de
procesos limitativos que lo restringen. Es igual con el desarro-
llo humano. De alli que las estrategias de liderazgo, para ser
efectivas, siempre impliquen nutrir los procesos de crecimiento
y mitigar los efectos de los procesos limitativos. Los verdade-
ros lideres reconocen intuitivamente ese juego y aprenden a

8 Nicholas Imparato y Oren Harari. Jumping de curve. Innovation
and strategic choice in an age of transition.
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trabajar con él. Impulsan el cambio facilitando los procesos
de crecimiento y evitando o suavizando las limitaciones.

Los lideres identifican el talento de su gente, aquello en lo
que son fuertes, y lo ponen a trabajar en pos de los objetivos
de la empresa. Lei en alguna ocasion, en una revista Seleccio-
nes del Reader’s Digest, un articulo sobre la manera como
Harrison Ford, el famoso actor protagonista de la serie de pe-
liculas que relatan las aventuras del arrojado arquedélogo In-
diana Jones, llego a ser una estrella de Hollywood. Cuenta la
historia que George Lucas, el exitoso director de cine, estaba
recorriendo el area donde se construian los escenarios para
su pelicula. Algunos de los trabajadores, aficionados al tea-
tro, representaban en las noches, luego del dia de trabajo,
una que otra obra para sus compaferos. Alli George vio por
primera vez a Harrison actuando. Dias después, supervisan-
do la puesta a punto de los escenarios se encontré nueva-
mente con Harrison, esta vez en su papel de carpintero. Como
George venia buscando un actor coprotagonista para su pri-
mera pelicula de la serie La guerra de las galaxias, decidio
invitar a Harrison a una prueba (“casting” como se dice en el
mundo del celuloide). Harrison vio una gran oportunidad para
mostrar su verdadero talento y, a pesar de los nervioso que
estaba por esta invitacion, no desaprovechd la oportunidad y
se gano el papel. El resto es historia. Lucas mostré con ello,
una de las caracteristicas del lider: la capacidad, el olfato para
identificar el talento y brindarle las oportunidades para que
se desarrolle.

Resumiendo, un lider basa su estilo de conduccidén en el
respeto y en la comunicacion permanente; busca conocer pro-
fundamente los anhelos y aspiraciones de sus subalternos y
descubre el talento de cada uno para promover su desarrollo
en consonancia con el desarrollo de la organizacion. Basado
en la confianza que le inspira este conocimiento, faculta a su
gente para que tome decisiones con responsabilidad y auto-
nomia. Un falso lider, en cambio, predica el compromiso in-
terno pero solo realiza motivacion extrinseca. Esta incoheren-
cia hace que su gente pierda rapidamente la confianza en él.
Un bello cuento oriental ilustra, mejor que las disertaciones
teoricas, esta capacidad del lider para conocer a su gente. El
cuento, que se llama “El sonido de la selva”, dice asi:
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Hace muchos afios, en el siglo 1l D.C., el rey Tsao envio al
templo a su hijo, el principe Tai, a estudiar con el gran maes-
tro Pan Ku. Como el principe Tai iba a suceder a su padre
en el trono, Pan Ku debia ensefiar al joven los principios
béasicos para ser un buen gobernante. Cuando el principe
llegd al templo, el maestro lo envié solo a la selva Ming-Li.
Después de un afio, el principe deberia regresar a describir
el sonido de la selva.

Cuando Tai regreso, Pan Ku le pidié que describiera todo lo
que habia escuchado. Maestro —-respondio el principe —pude
escuchar a los pdjaros cantar, a las hojas cruijir, a los colibries
gorjear, a los grillos chirriar, a las abejas zumbar y al viento
susurrar y gritar. Cuando el principe terminé, el maestro le
dijo que se devolviera a la selva para que escuchara masy
mas puesto que habia escuchado poco. El principe quedo
desconcertado con la peticién del maestro. ¢ Acaso no habia
descubierto ya todos los sonidos?

Dia y noche sin descanso, el joven principe se sento en la
selva a escuchar. Una mafana, mientras se encontraba si-
lencioso entre los arboles, comenzé a identificar sonidos
débiles, diferentes a aquellos que habia escuchado antes.
Entre mas los escuchaba, mas claros eran. Un sentimiento
de claridad lo envolvid. Estos deben ser los sonidos que el
maestro quiere que yo discierna —pensé-.

Cuando el principe Tai regreso al templo, el maestro le pre-
guntd qué mas habia escuchado. Maestro —respondié el prin-
cipe con reverencia- cuando escuché con mas atencién
pude oir lo inaudible: el sonido de las flores abriéndose, el
sonido del sol calentando la tierra, el sonido de la hierba
bebiendo el rocio de la mafiana. El maestro asintid con apro-
bacidén. Oir lo inaudible —enfatizé Pan Ku-es una disciplina
necesaria para ser un buen gobernante. Porque cuando un
gobernante ha aprendido a escuchar los dolores que no se
expresan y las quejas de las que no se habla, puede inspi-
rar confianza en su gente, descubrir cuando algo esta mal y
satisfacer las verdaderas necesidades de sus subditos. La
destruccion de los estados se origina cuando los lideres sélo
escuchan palabras superficiales y no penetran profunda-
mente en las almas de su gente para escuchar sus verdade-
ras opiniones, sentimientos y deseos.*®

% W. Chan Kim y Renée Mauborgne. “Parables of Leadership” en
Harvard Business Review.
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Por otra parte, cada individuo debe preocuparse por traba-
jar tres aspectos que le posibilitan ser mas efectivo. Debe de-
sarrollar sus conocimientos y destrezas para desempefar una
labor u oficio (aprender a hacer), debe desarrollar sus capaci-
dades de aprendizaje y adaptacion al cambio (aprender a apren-
der) y, por ultimo debe desarrollar su vision personal, su pro-
yecto de vida (aprender a ser). Las competencias del individuo
en la organizacion deben centrarse en cada uno de estos as-
pectos.

El ciclo generativo en forma resumida

El ciclo de generacién de valor, tal como lo estudiamos
anteriormente, es, en esencia, un modelo de tipo sistémico en
el que se establece un flujo de informacion sobre cambios en
el medio que, a su vez, generan cambios en la organizacion.
De manera resumida, el ciclo generativo es un lazo de retroali-
mentacion que busca mostrar como las relaciones entre una
organizacion empresarial y su entorno conforman un conjun-
to de interacciones de incidencia mutua, que devienen en un
ciclo iterativo (recursivo) origen de una espiral evolutiva de
cambio en la organizacion. La empresa influye de alguna ma-
nera sobre su entorno que, a su vez, afecta a la empresa y asi
sucesivamente. Sin embargo, de acuerdo al concepto de “inno-
vacion en valor”,*t el verdadero cambio en la empresa se da
por causas internas que responden a las presiones del medio
y no directamente por dichas presiones.®

En el grafico de la pagina siguiente (figura 20), se ilustra el
ciclo generativo de una manera mas esquematicay, por tanto,
mas simple de visualizar. En ella, el medio o entorno de la
empresa queda caracterizado por una serie de sistemas y va-
riables de caracter regulatorio, financiero, tecnologico, com-
petetitivo, ambiental, social y de satisfaccion de las expectati-
vas del cliente.

%1 Este concepto esta presentado en el articulo de W. Chan Kim y
Renée Mauborgne: “Un paso mas alld” en Gestion, volumen 3, No.5,
octubre-noviembre 2000, p.110.

92 |dea que esta en concordancia con el modelo de “organismo auto-
poiésico” definido por el neurofisiélogo chileno Humberto Ma-
turana, del que hemos hablado con anterioridad.
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Figura 20. Ciclo de innovacion en una empresa

La empresa, como organismo que es, inicia su interaccion
con ese entorno a traves de un proceso de “percepcion” por
medio del cual busca adquirir una informacion sobre dicho
entorno. Realmente el proceso consiste en que la organiza-
cion asimila “hechos” o “datos” y los estructura de una mane-
ra util, es decir, los convierte en “informacién”. Una vez adqui-
rida esta informacion, la organizacion debe “contextualizarla”,
esto es, convertirla en conocimiento Util que posibilite el cam-
bio de la misma organizacién (su autotransformacion), en
consonancia con el cambio del medio. El proceso por medio
del cual la organizacion empresarial adquiere la informacion
y la contextualiza convirtiéndola en conocimiento se potencia
por medio de sistemas de “gestion del conocimiento”.

Todo lo anterior esta involucrado en el bloque “conocimien-
to” del grafico anterior. El bloque sombreado tras éste indica
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el sistema de gestiéon que debe poseer la organizacion para
hacer productivo ese conocimiento. Se puede indicar que exis-
ten muchas metodologias para la adquisicion de conocimien-
to del entorno (proceso perceptivo de la organizacion), entre
las que pueden destacarse: la inteligencia competitiva, el ana-
lisis del entorno, el monitoreo tecnoldgico y regulatorio, los
estudios de mercados, los procesos de consultoria y asesoria,
la capacitacion, etc.

Aqui es interesante resaltar que la organizacion realmente
tiene dos medios: su entorno o medio externo y su medio in-
terno. La organizacion debe tener también un proceso de “auto-
percepcion” por medio del cual se estudie a si mismay, con
ello, pueda originar procesos de cambio a través de meto-
dologias como el mejoramiento continuo o la reingenieria. En
el grafico, se ilustran la cultura, los procesos internos de la
organizacion y el clima laboral como variables del entorno (en
este caso del entorno interno). Sin embargo, la estructura de
decision, el estilo de liderazgo y el estado de satisfaccion de la
gente de la organizacion son también variables internas que
es necesario considerar y que pueden inducir cambios en la
misma.

El proceso perceptivo debe originar un “proceso cognitivo”
por medio del cual la organizacion aprende (contextualiza la
informacion convirtiéndola en conocimiento) y actda en con-
secuencia. Es decir, el proceso de cognicion debe dar lugar,
invariablemente, a un proceso de decisién y accion. La pros-
pectiva, la simulacion y la planeacion estratégica son metodo-
logias de reflexién para llevar a cabo ese proceso cognitivo y,
esta ultima, involucra también al proceso de decision.

Pero la accidén productora de cambio puede ser directa o,
por el contrario, puede requerir un proceso de innovacion.
Podemos mirar la innovacion como la creacion de una nueva
manera, que encuentra una organizacion, de generar valor
que le permita ser mas productiva. La innovacion debe con-
centrarse en dos aspectos distintos de la productividad:

« Laeficiencia: Se centra en redefinir los procesos con base
en unos objetivos de costo. En general solo se producen me-
joras graduales (innovacion incremental).
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o La eficacia: Se enfoca en crear una nueva solucion de
valor para el cliente. Se centra en encontrar nuevos nichos de
mercado, nuevas demandas que generen gran valor para el
cliente actual y para el cliente potencial. Una innovaciéon en
este aspecto puede producir cambios fundamentales (innova-
cion radical).

La primera fase para la innovacion es la generacion de ideas.
Esta puede darse por “azar” (esperar a que a alguien se le
ocurra una idea que se muestre ventajosay amerite ser explo-
rada e implantada) o buscarse de una manera estructurada a
través de metodologias de generacion de ideas en equipos de
trabajo. Esto ultimo sugiere que el proceso de innovaciéon deba,
de igual manera que el conocimiento, gestionarse en forma
deliberada y sistematica.

El proceso de innovacion consta de otras dos fases: fase de
invencion y fase de implantacion. Los procesos de investiga-
cion y desarrollo (y dentro de ellos los proyectos piloto) son la
manera de pasar de la idea a la invencion. Esta ultima se da
cuando la idea se concreta en un prototipo. La implantacion,
por su lado, se produce cuando la invencion deriva en una
solucion eficaz para el cliente. La innovacién es pues un he-
cho del cual se derivan beneficios de algun tipo para la orga-
nizacion que finalmente producen beneficios economicos.

Las innovaciones afectan entonces la cadena de valor de la
organizacion. Esta ultima puede expresarse en un “paradig-
ma” de servicio al cliente. (Entendamos el concepto “cliente”
de una manera amplia de tal forma que cubra los distintos
publicos de la organizacion: usuarios, inversionistas, provee-
dores, empleados y comunidad). Cada que cambia la cadena
de valor, cambia este paradigma de servicio.

El quehacer de la organizacion, expresado a través de su
cadena de valor, produce entonces un efecto sobre el entorno,
en todos los sistemas y variables indicadas anteriormente,
efecto que debe ser percibido por aquéllay con el cual se inicia
un nuevo ciclo de la espiral evolutiva.

El ciclo de generacion de valor puede ser mirado como un
motor de combustion. En este caso, el conocimiento es el com-
bustible (el potencial para la accién), la motivacion de las
personas de la organizacion es el comburente (aquello que
posibilita que el combustible se queme) y la creatividad es la
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chispa de ignicion. Mantener ese motor en funcionamiento es
la responsabilidad primaria de los lideres.®®

Biologia y empresa

Para terminar esta reflexién con relacion al ciclo de genera-
cion de valor quiero llamar la atencion sobre la analogia exis-
tente entre los elementos del proceso cognitivo de este ciclo y
los elementos del proceso evolutivo del ciclo evolutivo biolo-
gico que se discute en el Apéndice 1. Vemos en ambos ciclos
que el elemento “Percepcion de las diferencias” es idéntico.
En el ciclo de generacion de valor, las ideas hacen las veces de
las mutaciones en el otro ciclo. De igual manera que la selec-
cion fenotipica escoge los individuos que mejor se acoplan al
medio, el “proceso reflexivo” (del que hace parte la Planeacion
Estratégica) selecciona aquellas ideas que parecen mas pro-
metedoras para su aplicacion. En el ciclo evolutivo bioldgico,
la deriva genética es el mecanismo que explica el posiciona-
miento de determinados genes en el patrimonio genético de la
especie; en el ciclo de generacién de valor, ese posicionamien-
to se puede lograr por dos vias basicamente: una es el com-
promiso que adquieren las personas que participaron en el
proceso reflexivo, con una determinada linea de accidén; en
una empresa, las personas que normalmente participan en
este proceso son los miembros del nivel directivo y los profe-
sionales de niveles de apoyo o de alta trayectoria en la organi-
zacion. La otra via emplea un mecanismo mas parecido al
proceso de deriva genética y se da cuando surge un conoci-
miento o un comportamiento nuevo en niveles inferiores a los

% La investigadora Teresa Amabile, profesora de la Escuela de Nego-
cios de Harvard, en Boston, Massachusetts, public6 en el nUme-
ro de septiembre-octubre de 1998 de la revista Harvard Business
Review, un articulo que llamo “Como matar la creatividad” y en el
gue resumia mas de dos décadas de investigacion en empresas
norteamericanas. Ella llegdé a una conclusién coincidente comple-
tamente con el modelo aqui presentado en el ciclo de generacion
de valor. Esto es: que los factores que, unidos, estimulan la inno-
vacion (ella habla de creatividad) son el conocimiento (expertise),
motivacion y habilidades de pensamiento creativo.
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antes indicados. En este caso el nuevo conocimiento o el com-
portamiento distinto (la nueva manera de hacer las cosas),
gue es similar al fenotipo con el gen mutado, se difunde len-
tamente por la organizacion y, si demuestra su efectividad, va
ganando adeptos hasta que se posiciona como parte de la
practica cotidianay de la cultura organizacional. Este proceso
de difusion lenta y posicionamiento en las mentes de los indi-
viduos, es muy parecido al proceso de difusion de un rumor o
a la difusion de un virus en una poblacién de células.

Pero hay una diferencia fundamental entre el ciclo de gene-
racion de valor organizacional y el ciclo evolutivo biolégico.
Como muy bien lo expresaron James Collins y Jerry Porras en
Empresas que perduran,® las empresas, y en general las orga-
nizaciones humanas, son analogas a las especies bioldgicas,
en cuanto a la forma en que evolucionan y se adaptan a su
medio. Las organizaciones humanas progresan o cambian
basicamente por dos caminos: el primero es el que se logra a
través del establecimiento de metas grandes y audaces. Este
fue el caso de la meta que se impuso el pueblo norteamerica-
no de conquistar la luna antes de que terminase la década de
los sesenta del siglo pasado, o también fue el caso de la meta
que se impuso el faradn Keops cuando se propuso construir
su gigantesca piramide hace unos cuatro mil quinientos afos.
Collins y Porras llaman Megas a este tipo de metas. Son metas
basadas en una vision clara y altamente retadora. Producen
una altisima tension creativa que concentra las energias como
una lente concentra la luz. El progreso logrado a través de las
megas implica saltos atrevidos y discontinuos.®® El segundo
camino es el que estos autores llaman progreso evolutivo que

% James C. Collins y Jerry |. Porras. Empresas que perduran, pp.175-
182.

% Los paleontélogos norteamericanos Stephen Jay Gould y Niles
Eldredge propusieron una teoria alternativa y complementaria a
la teoria darwiniana y que ellos llamaron “Teoria del equilibrio
puntuado”. En ella estos cientificos sostienen que la evolucién se
produce principalmente a saltos; que tales saltos son los respon-
sables del surgimiento de los grandes cambios evolutivos y que la
evolucion gradual descrita por Darwin soélo tiene efectos margina-
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recuerda la forma gradual como evolucionan las especies bio-
lIogicas. Este tipo de progreso se basa en el ensayo y el error.
Consiste en promover la experimentacion de ideas nuevas
(equivalente a la variacion biolégica) y luego en seleccionar
las mejores para aplicarlas. Este proceso de variacion-selec-
cion en las organizaciones humanas es un proceso que Collins
y Porras llaman evolucion intencional, ya que, precisamente
por la intencion consciente que lo caracteriza, se diferencia de
la evolucion natural que es completamente inconsciente y no
busca ninguna meta predefinida, es ciega. La gran diferencia
esta entonces en esto: las organizaciones humanas se trazan
objetivos, metas, visiones. Las especies biologicas no. Preci-
samente la “vision” es el elemento adicional presente en el
ciclo de generacion de valor organizacional que no esta pre-
sente en el ciclo evolutivo biolégico mostrado en el Apéndice
1. La evolucion biologica es ciega; la evolucion cultural social
de las organizaciones humanas es autodirigida.

les sobre el fendmeno evolutivo. Es pues, el anélogo biolégico de
las megas de Collins y Porras. Ver mayor informacién sobre Stephen
Jay Gould en http://www.stephenjaygould.org/additional.html

173






Tercera parte

La gestion del conocimiento

Capitulo 4. Una teoria sobre el organismo empresarial

Dentro de la nueva teoria de los sistemas complejos adap-
tativos, una organizaciéon empresarial es un organismo social
construido alrededor del lenguaje. Como todo sistema com-
plejo adaptativo, la empresa debe caracterizarse entonces por
tres dimensiones de existencia, inextricablemente entrelaza-
das: el patron, la estructura y el proceso.! Veremos a conti-
nuacion como se definen y articulan conceptualmente estas
tres dimensiones de existencia y el papel que juega el conoci-
miento en esta articulacion.

Patrén de organizacion

El patron de organizacion de un sistema vivo o no, fue sa-
tisfactoriamente definido por Humberto Maturana y Francis-
co Varela como la configuracion de las relaciones entre sus
componentes que determina las caracteristicas esenciales del
sistema. A pesar de que existen muchos tipos y estilos de
mesas, siempre reconocemos una cuando la vemos porque
tiene unos determinados componentes minimos (patas y su-
perficie plana horizontal) que estan relacionados de una ma-
nera especifica. Para el caso de los sistemas vivos, el patréon
de organizacion es definido por estos cientificos a traves del
concepto de autopoiesis del que ya hablamos con anteriori-

1 Fritjof Capra, en la cuarta parte de su libro La trama de la vida,
realiza una sintesis conceptual mediante la cual, a partir de la
interaccién de estas tres dimensiones de existencia, explica las
carateristicas basicas de los organismos vivos.
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dad y que basicamente puede mirarse como la manera en que
se relacionan los diferentes procesos por medio de los cuales
se autoconstruyen los componentes del sistema.

El patron de organizacion puede visualizarse a través de un
modelo sistémico del tipo de los que trabaja la Dinamica de
Sistemas y que expone de manera extensa Peter Senge en su
libro La quinta disciplina. El patron del sistema es el que
determina su conducta, su comportamiento.? Los arquetipos
sistémicos que trabaja Senge en su libro son eso, patrones de
comportamiento.

Las ceélulas, que son los sistemas vivos basicos (los virus
no pueden denominarse propiamente sistemas vivos), son sis-
temas autopoiésicos de primer orden. Los organismos plurice-
lulares y los colectivos de organismos (como las colonias de
abejas y las organizaciones de seres humanos) son sistemas
autopoiésicos de orden superior. Sin embargo, en el caso de
los seres humanos y de las organizaciones empresariales, el
hecho de que se fijen objetivos de cambio los clasifica dentro
de una variante de los sistemas autopoiésicos bautizada por
Maturana y Varela como “sistemas heteropoiésicos”.?

Habiamos dicho que una organizacion empresarial es un
organismo social humano y como tal esta construido alrede-
dor del lenguaje. Pues bien, el patron de organizacion de este
organismo se estructuray cambia a través de redes de conver-
saciones. Algunos pensadores se refieren a la empresa como
una red de conversaciones mediante la cual se construye sig-
nificado compartido y, con ello, se construye cultura.* Tales

2 Alli, Peter Senge utiliza la palabra “estructura” para referirse a lo
gue Maturana, Varela y Capra llaman “patron”.

3 Ellos indican que existen organismos que son capaces de especi-
ficar por anticipado algun objetivo y que coordinan todas sus acti-
vidades para conseguirlo. Estos son los organismos “hetero-

poiésicos”. Ver De maquinas y seres vivos, p.75.

4 El hombre, con su actividad simbdlica, crea la “esfera del senti-
do”, analoga a la Noosfera de Teilhard. Esta esfera del sentido, del
simbolo, producto de la actividad social, es también la esfera de
la culturay, como tal, equivale al entorno, al medio ambiente men-
tal del hombre. Como todo medio ambiente, actua sobre cada
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redes se concretan de dos maneras: la primera es a través de
la tradicional estructura jerarquica, pero mirada no como la
estructura tipica de la organizacion industrial en la que el rol
del jefe era el de mando y control: “yo ordeno, tu haces, yo te
controlo”, sino como una estructura de motivacion, facilitacion
y acompafamiento en la que el papel del jefe es el de lider de
un equipo de trabajo que aprende continuamente, tanto a
nivel de equipo como a nivel individual, y autoconstruye de
manera constante su manera de trabajar. Esta ultima es una
estructura de liderazgo. La segunda manera en la que se con-
cretan las redes de conversaciones empresariales se da a tra-
vés de las “comunidades de conocimiento”, conformadas por
interesados en un tema dado que, a través de la comunidad,
construyen conocimiento util para la organizacion. Hablare-
mos mas extensamente sobre las comunidades de conocimien-
to en un capitulo posterior.

El patron de organizacion de un sistema autopoiésico es
operativamente cerrado. Las presiones e influencias del me-
dio, manifestadas a traveés de flujos de informacion, no deter-
minan el comportamiento del sistema, solo lo estimulan. Cuan-
do le pego con el pie a un balén de fatbol de determinada
manera, éste va a un lado; si le pego de una manera ligera-
mente diferente, el balon ira a otro lado. EI comportamiento
del balén estd entonces determinado por las presiones del
medio, que en este caso estan representadas por mi pie. Un
perro, en cambio, que es un sistema complejo adaptativo, si
recibe un puntapié mio, puede optar por voltearse y morder-
me con furia o por huir rpidamente. Su comportamiento esta
intrinsecamente determinado por su conocimiento, es decir,

hombre (sobre su mente) conformandolo y determinandolo. Pro-
ducimos la cultura pero, a su vez, somos su producto. La historia
del hombre es, entonces, la historia de la formacién del sentido.
El médico colombiano, José Félix Patifio, cita en su libro Compu-
tador, cibernética e informacioén (p.22), la siguiente frase de Emilio
Lled6: “La historia auténtica es historia del sentido, historia se-
mantica; no historia de hechos, historia de signos, y con esto nos
estamos aproximando al universo simbdlico que circunscribe y
acompafa a la vida humana”.
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por la historia de interacciones previas que ha tenido el perro
con seres como los humanos y por su propia naturaleza feroz
o temerosa. Maturanay Varela llaman a esta propiedad “clau-
sura operacional”.® Estos sistemas son entonces sistemas
abiertos a la informacion pero cerrados al conocimiento.

Dos empresas distintas responden de manera diferente ante
idénticas presiones del medio. Esta respuesta hace que una
de las empresas permanezca y prospere y, en cambio, la otra
no se adapte adecuadamente y entre en bancarrota (mueraen
téminos de un organismo vivo). Las empresas son, por lo tan-
to, sistemas auto-organizados con clausura operacional, por-
gue su organizacion y comportamiento no son impuestos des-
de el exterior sino establecidos por el propio sistema.

Estructura

El patrén de un sistema complejo adaptativo es, de todas
maneras, un modelo abstracto. Solo se concreta, se hace cuer-
po, a través de la “estructura” del sistema. Que es, entonces,
la manera en la que el patron se materializa, en otras pala-
bras, la estructura esta formada por componentes fisicos y las
relaciones entre ellos.

La estructura fisica de todo sistema complejo (adaptativo o
no) depende, para continuar en la existencia, de flujos conti-
nuos de energia y materia. En el caso de la estructura de una
organizacion empresarial, esos flujos estaran formados por
los flujos financieros que entran a la organizacion y que, me-
diante una asignacion presupuestal, permiten el flujo de re-
cursos y materiales desde y hacia el sistema. En otras pala-
bras, el dinero es una especie de “energia congelada” que puede
ser utilizada por la organizacion para generar productos y ser-
vicios para si y para el medio.

La estructura empresarial es pues un sistema abierto a los
flujos de energia y materia desde y hacia el medio circundan-

5 Los sistemas complejos no adaptativos, como por ejemplo un ter-
mostato, estan abiertos al flujo de informacién procedente del
exterior ya que dependiendo de la informacion presente en las
entradas del sistema, cambia el estado del mismo y, en conse-
cuencia, cambian sus salidas.
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te. Es una “estructura disipativa” —como la bautizé llya Pri-
gogine y de la cual hablamos en el capitulo 1, cuando trata-
mos el tema de la irreversibilidad-.

Para llegar a descubrir cuales pueden ser los elementos de
la estructura de una organizaciéon empresarial, analicemos
los modelos que han concebido diferentes empresas sobre lo
que es una organizacion y encontremos qué puede hacerles
falta o qué puede sobrarles.

LA BOMBA DEL CONOCIMIENTO DE XEROX: Robert S. Bauer es doctor en
fisica del estado soélido de la Stanford University y, al presen-
te, director del Advanced System Development Lab en el Xerox
Palo Alto Research Center, mejor conocido como PARC. En
una conferencia organizada por la Asociacion Hispanoameri-
cana de Centros de Investigacion y Empresas de Telecomuni-
caciones (AHCIET) en Barcelona, Espafa, en junio de 2001, el
Dr. Bauer expuso la concepcion de Xerox sobre las empresas
de conocimiento.® Para Xerox, la empresa de conocimiento
construye comprension, es decir, construye sentido, en la in-
teraccion entre el contenido o conocimiento explicito que, para
ellos, es la informacion estructurada que preserva y comuni-
ca las ideas, y la comunidad, es decir, los grupos de personas
con intereses y practicas comunes y que comparten un con-
junto tacito de conocimientos. Esta interaccion entre infor-
macion y conocimiento, entre conocimiento explicito y tacito
es la que apalanca la construccion de nuevo conocimiento
para la empresa. Xerox desarroll6 un sistema soportado en la
Intranet de la compafia, denominado “La bomba del conoci-
miento” para facilitar dicha interaccion. La gréafica de la pagi-
na siguiente, que fue expuesta por el Dr. Bauer en la citada
conferencia, muestra esta concepcion de Xerox.

Las TrRes C’s pe Price WaTerHouse Cooprers: Price Waterhouse
Coopers (PWC) es claramente una empresa de conocimiento.

8 Sus apreciaciones y la figura 21 (pagina siguiente) estan conteni-
das en el articulo “El nuevo paradigma de la Sociedad de la Infor-
macion y del Conocimiento” publicado en AHCIET, No.89, octu-
bre-diciembre de 2001, p.40.
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Figura 21. La construccién de conocimiento en Xerox

Su negocio y su producto es el conocimiento que genera con
sus clientes. Maria Barceld, una licenciada en Filologia His-
panica, es actualmente la responsable del “Proyecto de ges-
tion del conocimiento” en la filial espafola de PwWC. Segun
ella, existen tres elementos en toda empresa de conocimiento,
de cuya interaccion surge, en forma natural, el aprendizaje
organizacional. Estos elementos son las tres C’s del conoci-
miento: comunidad, contenido y computacion. La comunidad
y el contenido tienen un significado similar al dado por Xerox.
PWC introduce adicionalmente la Tecnologia de la Informa-
cion (Computacion) como el tercer elemento que completa el
conjunto y que, interactuando con los otros dos, impulsa el
cambio en la organizacion. La mayor posibilidad de interaccion
se da cuando se construye un portal de conocimiento en la
Intranet que permite el flujo de los contenidos entre todos los
individuos y comunidades de la organizacion. Sin embargo
para Maria Barcel6, el conocimiento esta en las personas y el
mayor esfuerzo hay que hacerlo en promover el cambio de
actitudes en ellas.”

7 Maria Barcel6. “Creacion y distribucion del conocimiento. Algu-
nas iniciativas” articulo contenido en el documento del 1l Semina-
rio AHCIET El nuevo paradigma de la Sociedad de la Informacion y
del Conocimiento, p.97.
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Figura 22. La generacion de conocimiento en la organizacién segin PWC

LA EMPRESA INTELIGENTE DE CAP GEMINI ERNST & Young: Cap Gemini
Ernst & Young (CGEY) es una compafia consultora. Es por
tanto una empresa de conocimiento por derecho propio. Ellos
utilizan un enfoque de cinco elementos para caracterizar a
una empresa inteligente. Estos cinco elementos clave son:
infraestructura, procesos, contenidos, culturay estrategia. Por
infraestructura se debe entender tecnologias de la informa-
cion. Contenido corresponde tanto al conocimiento explicito
como al conocimiento tacito presentes en la organizacion. La
estrategia de CGEY se orienta a llegar a ser un negocio basado
en el conocimiento. La cultura se relaciona con el compartir y
con las capacidades de cambio y comunicacion.

EL cuaDRO DE MANDO INTEGRAL DE KAPLAN Y NORTON: Los profesores y
consultores norteamericanos de administracion Robert Ka-
plan y David Norton llegaron a un modelo de organizacion
empresarial basado en lo que ellos denominan perspectivas
de la organizacion.® Ellos idearon la herramienta del cuadro
de mando integral (Balanced Score Card) con el objeto de pro-
porcionar a los directivos de una empresa el instrumento para

8 Robert Kaplan y David Norton. El cuadro de mando integral.
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tener una vision mas amplia y profunda de su organizacion a
través de dichas perspectivas, dandoles la capacidad de mo-
vilizar y explotar sus activos intangibles y, a través de ellos,
obtener los objetivos financieros deseados.

El cuadro de mando integral (CMI) traduce la estrategiay la
mision de una organizacion en un amplio conjunto de medi-
das de la actuacion, que proporcionan la estructura necesaria
para un sistema de gestion y medicion estratégica. EI CMI hace
énfasis en la consecucién de objetivos financieros, pero tam-
bién incluye los inductores de actuacion de tales objetivos.
Los inductores de la actuacion son aquellos elementos del
sistema que catalizan o facilitan el logro de los objetivos de
dicho sistema. ElI CMI mide la actuacion de la organizacion
desde cuatro perspectivas equilibradas: las finanzas, los clien-
tes, los procesos internos y la formacion y crecimiento de los
empleados. En este caso, la perspectiva de “procesos inter-
nos” abarca aspectos como procesos, estructura y tecnologia.
La perspectiva “formacion y crecimiento de los empleados”
corresponde a lo relativo a la gente y la cultura. El CMI es
entonces una herramienta para medir el cambio y la creacion
de conocimiento organizacional en los distintos componentes
organizacionales.

EL NAVEGADOR DE SkanDIA: Skandia es una compafia sueca de
seguros y servicios financieros fundada en 1855. Leif Edvinsson
fue, a principios de la ultima década del siglo XX, gerente de
una nueva area, revolucionaria porgue no existia en ninguna
otra empresa; un area cuya responsabilidad principal era medir
e incrementar el capital intelectual de la compania. El capital
intelectual para Skandia es la posesion de conocimientos, ex-
periencia aplicada, tecnologia organizacional, relaciones con
clientes y destrezas profesionales que dan a la empresa una
ventaja competitiva en el mercado. Para enfrentar esta respon-
sabilidad, Edvinsson ide6 un modelo al que denominé nave-
gador y que resumia los enfoques en los que la compafiia de-
bia poner atenciéon para producir los resultados que espera-
ban los inversionistas. Estos enfoques dan forma, en el nave-
gador, a una especie de casa en la que el piso equivale al
enfoque de renovacion y desarrollo con el que se pretende dar
importancia a la investigacion para encontrar nuevas oportu-
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nidades de negocios. Es el futuro de la organizacion. Los muros
son los enfoques en el cliente y en los procesos. Estos enfo-
gues son los que sostienen el negocio actual. Son los que dan
los ingresos. Por ultimo, el enfoque financiero es el que refleja
la historia pasada de la compafiia y se muestra, por lo tanto,
en los balances y en los libros de contabilidad. Todos estos
enfoques estan ligados por el mas importante de ellos: el enfo-
gue humano. Para potenciar este ultimo enfoque, Skandia creo,
con la guia de Edvinsson, lo que denominaron Centros de
Futuro que tenian por objetivo basico el de multiplicar la in-
teligencia competitiva de la organizaciéon y compartir el cono-
cimiento en red. La siguiente grafica (figura 23) muestra el
modelo del navegador de Skandia con sus cinco enfoquesy la
manera en que los unos apoyan a los otros.®

/ i e~
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ENFOQUE | ENFOQUE \
CLJE[‘?TE *— HUMANO — | pROCESOS

l

™, ENFOQUE DE RENOVACION Y
e DESARROLLO

Figura 23. El navegador de Skandia®®

® La base conceptual en la que se fundamenta el navegador se en-
cuentra ampliamente explicada en el libro de Leif Edvinsson y
Michael S. Malone titulado: El capital intelectual: cémo identificar y
calcular el valor inexplotado de los recursos intangibles de su em-
presa.

10 Gréfico publicado en el sitio http://www.gestiondelconocimiento.
com/
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HAcIA UNA NUEVA SiNTESIS: Luego de analizar las propuestas an-
teriores y teniendo en cuenta las perspectivas que, desde di-
ferentes angulos, han esbozado distintos pensadores que ya
hemos presentado —-Morin, Popper y Campbell desde la filoso-
fia, Maturana y Varela desde la biologia y las ciencias cog-
nitivas, Prigogine desde la fisica, Senge, De Geus, Nonaka,
Takeuchi y Argyris desde las ciencias administrativas—, pode-
Mos avanzar una sintesis sobre los sistemas que constituyen
la estructura de una organizacion empresarial. Los compo-
nentes de esta estructura deben ser elementos que se copro-
duzcan; es decir que, en su mutua interaccion, se generen
unos a otros. Su union constituye una dinamica constante de
autoconstruccion en respuesta al cambio en el medio. Es en
este sentido que el organismo empresarial entra en la catego-
ria de los sistemas autoorganizadores del tipo de los auto-
poiésicos.

El primero de estos elementos es, sin duda, la gente, el
talento. Es el subsistema mas importante, y en esto considero
que no hay discusién. El hombre es el agente dinamizador del
organismo empresarial. Aqui estoy de acuerdo con el modelo
de Skandia de situar este subsistema como la piedra angular
de la estructura. No es un prurito de antropocentrismo, es
una realidad que se ve y se palpa en las empresas de conoci-
miento. Steve Jobs, presidente de Apple Computer, dijo una
vez: “Aqui contratamos gente no para decirle qué debe hacer;
la contratamos para que nos diga qué debemos hacer”. El ta-
lento esta conformado por el conocimiento tacito de las perso-
nas y por su capacidad para crear, para generar valor.

La empresa es, como dijimos antes, un organismo social
con un objetivo. Sin embargo, “al contrario de los organismos
bioldgicos que restringen la creatividad individual de sus
unidades componentes ya que éstas existen para el organis-
mo, todo sistema social humano amplifica la creatividad indi-
vidual de sus componentes, puesto que también existe para
estos componentes”.*! Las personas también se realizan indi-
vidualmente en su accionar en la organizacion.

11 Estas palabras sobre la creatividad en el organismo social son de
Maturana y Varela y estan citadas en el libro de Fritjof Capra, La
trama de la vida, p.222.
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En el modelo de Cap Gemini (ver p.181), el talento esta en
el elemento “contenido”, pues alli se circunscribe el conoci-
miento tacito que es el que identifica a las personas. Pienso
que el talento no puede subyugarse al concepto de contenido
porque esto desdibuja completamente su importancia. Xerox
y PWC, en cambio, le dan la importancia debida y lo llaman
“comunidad” refiriendose a las redes que se tejen entre las
personas. A las redes de conversaciones.

El segundo subsistema lo llamo “contenido” y en esto estoy
de acuerdo con Xerox, Price Waterhouse y, en parte, con Cap
Gemini. El contenido, en este contexto, es lo que se denomina
“conocimiento explicito”; es el Mundo 3 de Karl Popper. Es un
mundo artificial porque es creado por la mente humana en su
interacciéon con el medio, a través del lenguaje, pero que exis-
te independiente de esa mente. Este es el conocimiento que se
vuelve informacion y, como tal, puede codificarse, almace-
narse, transportarse, procesarse e interpretarse para generar
accion.

Considero que el enfoque en los procesos, planteado por
Skandia, es imprescindible en toda organizacién empresarial.
Como tercer subsistema propongo entonces el de los proce-
sos. Este es el subsistema por el que fluyen desde y hacia el
exterior, la materiay la energia. Entra energia y entra materia
prima desde el medio y sale materia transformada o sale un
esquema de servicio. Los procesos, conformados por un con-
junto de rutinas que indican como se deben hacer las cosas
de manera excelente, constituyen la dinamica en la que en-
tran en juego todos los recursos de la organizacidon y es en esa
dinamica que se produce el valor para los diferentes entes del
medio que tienen que esperar algo de dicha organizacion (clien-
tes, proveedores, empleados, otros competidores, comunidad
y gobierno). Por esa razén, los procesos confluyen en la “cade-
na de valor” planteada originalmente por Michael Porter.

Por ultimo, considero que la tecnologia, y en particular la
tecnologia de la Informacion, se ha ganado un puesto en este
esquema por su papel de catalizador y soporte de todos los
otros componentes. Cap Gemini lo llama “infraestructura” y
Price Waterhouse lo denomina “computacion”. Es, como indi-
ca el presidente de Microsoft, Bill Gates, el sistema nervioso
digital de este organismo social.
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La interaccion de todos los elementos planteados anterior-
mente se da en el contexto de la cultura organizacional. La
cultura, que esta presente en el modelo de Cap Gemini, es
realmente una expresion, un fenédmeno emergente del patron
de organizacion del sistema que sirve de referente para la in-
teraccion de los componentes de la estructura antes indica-
dos. Cada organizacion, cada colectivo humano tiene su pro-
pia cultura, su propio modelo mental compartido que dice
qué debe y qué no debe hacerse y como hacerlo. La culturaes,
entonces, un dominio simbolico social, un dominio de signifi-
cado compartido. Estd compuesta por las creencias, las histo-
rias de éxito o de fracaso, los valores, las explicaciones o ma-
neras como se interpretan los cambios y las maneras acepta-
das de como se hacen las cosas. Es la cultura el componente
final de la estructura que estamos proponiendo. Es ademas el
componente que determina el limite, la frontera del sistema,;
el que impone la “clausura operacional”.

Haciendo una analogia burda con el cuerpo humano, la
cultura es la personalidad de la organizacién. Cada organiza-
cion tiene su propia personalidad porque cada una tiene su
propia cultura. Es algo parecido a lo que sucede con los pue-
blos. Cada pueblo o nacion manifiesta una idiosincracia, un
conjunto de creencias, unas costumbres y unas maneras de
interpretar la vida que le son propias.

Siguiendo con la analogia, el talento equivale a nuestro
cerebro creativo. Es el verdadero motor de cambio. Es el com-
ponente por medio del cual la organizacién imagina su futuro
y lo construye en la interaccion con el medio. Los otros tres
componentes apoyan al talento. El componente “contenido”
es analogo a la memoria cerebral. Es alli donde se guardan los
recuerdos y las experiencias de la organizacion. EI compo-
nente “procesos” es analogo al sistema autonomo en el cuer-
po humano. Abarca todas las rutinas optimizadas que debe
tener la organizacion para funcionar de manera eficiente. El
componente “tecnologia” equivale a los musculos y, como
sugiere Bill Gates en su libro Los negocios en la era digital,*?
equivale también al sistema nervioso que procesa y transpor-
ta la informacion por el cuerpo empresarial. Claro que no equi-

12 William Gates. Los negocios en la era digital, p.17.
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vale a todo el sistema nervioso del hombre ya que el analogo
al neocortex, a la materia gris, a la capa del pensamiento y la
creatividad no esta aun desarrollado artificialmente (y no sa-
bemos si algun dia lo esté). Por ahora esas funciones son
monopolio de la gente, del talento de la organizacion. Los com-
ponentes procesos y tecnologia, son los que posibilitan el de-
sempefio eficiente de la organizacion; es decir, son los que
permiten hacer de manera excelente todo lo que se hace en la
empresa. El componente talento, en cambio, hace posible el
desempenfio eficaz: hacer lo que debe hacerse para lograr la
supervivencia y prosperidad de la organizacion.

Ahora bien, los componentes mencionados interactian unos
con otros y es a través de esa interaccion, de esa red de con-
versaciones, que cambian, que se cocrean en una danza
sin final. Es esa red de conversaciones la que habiamos iden-
tificado con el “patron” del organismo empresarial.

El académico y consultor espariol Alfons Cornella dice al res-
pecto lo siguiente, en su libro Infonomialcom”:

Hay que repensar las empresas en términos de flujos de
informacidn, utilizando para ello metaforas como la de eco-
logia de la informacién, para subrayar que las organizacio-
nes son entramados complejos de elementos (personas,
maquinas, documentos y procesos), que coevolucionan, en
una dependencia mutua que hay que ir entendiendo cada
vez mejor.?

Pero ademas sucede que existen dos fuerzas, una internay
otra externa, que regulan esta danza. La fuerza interna es una
fuerza que impulsa y esta fundamentada en el deseo de la
organizacion en alcanzar unos objetivos prefijados. Esta fuer-
za se ejerce a través del pensamiento estratégico empresarial
y, en particular, de la “vision” alimentada por la “motivacion”
de las personas. La otra fuerza es extrinseca a la organizacion
y esta dada por las expectativas de los distintos entes del
medio externo que tienen algun interés en el valor que genera
dicha organizacion. Esta ultima fuerza, que se conoce de ma-
nera genérica como “mercado”, es basicamente una fuerza de
caracter selectivo. Equivale al posicionamiento diferencial que
tiene la organizacion en la mente de los entes externos mencio-

13 Cornella, Alfons. Infonomialcom, pp.122-123.
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nados. La primera fuerza empuja, la segunda hala y seleccio-
na.

Estas dos fuerzas influyen en la dinamica conversacional
de la organizacion pero no determinan, sin embargo, su com-
portamiento. Este surge, de manera espontanea, de la interac-
cion del talento, los procesos, el contenido y la tecnologia en
el contexto fijado por la cultura organizacional. Es de esta
manera que se manifiesta en la organizacion una de las carac-
teristicas de los sistemas autopoiésicos: la clausura operacio-
nal. La organizacion es un sistema cerrado al conocimiento.
Genera éste de manera intrinseca y, con él, produce el com-
portamiento que la caracteriza.

Esta clausura también explica por qué una propuesta admi-
nistrativa fordnea que es impuesta en una organizacion en-
cuentra una alta resistencia surgida del mismo sistema. Con
este tipo de acciones se violenta la cultura organizacional. Si
las nuevas propuestas administrativas se “digieren” y adap-
tan a la cultura existente, tendran probabilidad de ser exitosas,
de lo contrario no pasaran de ser una “moda” que viene y se
va.

Todo lo anterior, representado en una imagen, se veria como
lo ilustra la figura 24.
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Figura 24. Estructura de una organizacién empresarial
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Proceso

La dltima dimensidn, pero no por ello la menos importante,
es la que Capra denomina “proceso”. Este equivale a la mane-
ra como el patron va adquiriendo cuerpo a través de la estruc-
tura. Cuando un organismo vivo se alimenta o respira, algu-
nos atomos y moléculas entran a ser parte de la estructura
organica de ese organismo. La mayoria de los atomos de su
cuerpo se reemplaza de esta manera al cabo de algunos meses
0 afos; sin embargo, el organismo parece permanecer estable.
Lo que sucede es que en el proceso de vida del organismo, su
patron, adquiere constantemente cuerpo haciéndose estruc-
tura. En este proceso, no obstante, la estructura misma va
cambiando con el tiempo a medida que el organismo se desa-
rrolla y se adapta a su medio; a medida que aprende.

Es precisamente ese “proceso de vida” lo que tanto el an-
tropdlogo inglés Gregory Bateson como el bidlogo chileno Hum-
berto Maturana identifican con el “proceso cognitivo”. El fil6-
sofo espafol José Ortega y Gasset y el sicologo suizo Jean
Piaget ya habian entrevisto esa equivalencia en sus escritos
de inicios del siglo XX. Fritjof Capra, en La trama de la vida,
describe de manera sencilla y amena este concepto.**

El proceso cognitivo es el mismo que ya vimos como “ciclo
de generacion de valor” en la segunda parte de este libro. Me-
diante este proceso se reconfigura el patréon de la organizacion
gue se materializa en la estructura. Es ésta la ligazén entre las
tres dimensiones de la organizacion.

Antes de explorar este concepto del proceso cognitivo en
una organizacion voy a contar una historia:

El ingeniero de perforacion de pozos petroleros tenia su sede
de trabajo en una plataforma marina en el mar del norte.
Era un sueco jovial e inquisitivo. Por esos dias estaba de
visita en lafilial de la empresa en México. Conversando con
la gente y recorriendo las instalaciones, se dio cuenta, para
su asombro, que los mexicanos utilizaban un proceso de-
masiado costoso y lento para perforar los pozos. El y su equi-
po, alla en el frio mar que rodea la peninsula escandinava,
habian desarrollado unos sistemas de perforacion mas efi-

14 Fritjof Capra. La trama de la vida, p.185.
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cientes que rebajaban los costos en mas del 60%. Se dio
cuenta inmediatamente que las dimensiones de la compa-
fiia y el hecho de que fuera de caracter multinacional ha-
cian muy dificiles los procesos de comunicacion y aprove-
chamiento del conocimiento. Los desarrollos logrados en un
lugar dificilmente trascendian a otro lugar situado quizas a
medio mundo de distancia. A raiz de esta reflexiéon genero
la inquietud a las oficinas centrales para buscar una solu-
cion al problema.

La anterior historia es imaginaria pero refleja mas o menos
lo que sucedi6 con British Petroleum (BP) en el proceso de
aprendizaje que los llevo a encontrar mecanismos para apro-
vechar mejor el conocimiento de que se disponia. En un
estudio realizado, como parte de este proceso de aprendi-
zaje, los expertos de BP encontraron ademas que la gente
gastaba un 70% del tiempo buscando la informacion y sélo
disponian del 30% restante para analizarla y tomar decisio-
nes. Todo lo anterior los llevd a estructurar un sistema orien-
tado a almacenar organizadamente y a compartir los conoci-
mientos gque se tenian en la compafia. Para ello cred, en
1994, un grupo de trabajo al que denominé “Equipo de tra-
bajo virtual”, conformado por empleados de las distintas
sedes de la empresa en todo el mundo. Este equipo indagé
lo que significaba para BP el conocimiento y qué sistema
podria implantarse para manejarlo de manera efectiva. El
propdsito final del equipo era el de establecer la cultura de
compartir el conocimiento como parte de la rutina de traba-
joy el de implementar los mecanismos para crear el conoci-
miento necesario para la mejora de los procesos y de los
resultados de la empresa. El manejo del conocimiento, se-
gun concluyd este equipo, tiene que ver fundamentalmente
con que la experiencia esté disponible para las personas
con un interés especifico.

Kent Greenes, responsable internacional del programa de
gestion del conocimiento en BP, en declaraciones para la
revista Management Review en abril de 1999, dijo que el va-
lor agregado anual para BP, atribuible directamente a la ges-
tion del conocimiento, se situaba en alrededor de los US$100
millones.*®

15 Extractada del articulo “Algunas aplicaciones exitosas de la Ges-
tion del Conocimiento” en revista Andesco, junio de 2002, p.23.
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La historia de British Petroleum muestra una empresa que
estandariz6 su proceso cognitivo, que se orientd a aprender.
Para que un individuo, una organizacion o una sociedad pue-
dan generar valor por medio del conocimiento es importante
gue aprendan a aprender. Esto se logra en la medida en que se
entiendan y catalicen los distintos pasos del proceso cognitivo.

El conocimiento se crea, florece y se multiplica gracias a la
cadena “percepcidn-reflexion-compromiso-accion” que, como
vimos con anterioridad, es la parte mas importante del ciclo
de generacion de valor, y que implica una interacciéon cons-
tante con el medio (un acople estructural). De sus elementos
hablamos con detalle en el capitulo 4. Esta cadena conforma
el “proceso cognitivo” que se aplica tanto a nivel del ser hu-
mano individual como de las organizaciones o colectivos hu-
manos. El proceso cognitivo es realmente el proceso del apren-
dizaje, del cambio que se concreta en la accion, en una nueva
manera de hacer las cosas, en una transformacion del com-
portamiento. Como bien apuntan Humberto Maturanay Fran-
cisco Varela en su libro El arbol del conocimiento: “Todo cono-
cer es hacer y todo hacer es conocer”.'®* De una manera mas
filoséfica los mismos autores indican:

...toda interaccién de un organismo, toda conducta obser-
vada, puede ser valorada por un observador como acto
cognitivo. De la misma manera, el hecho de vivir —de con-
servar ininterrumpidamente el acoplamiento estructural
como ser vivo—- es conocer en el ambito del existir. Aforis-
ticamente: vivir es conocer (vivir es accion efectiva en el existir
como ser vivo).t’

Tanto los individuos como las organizaciones y los paises
deben vivir en un proceso de aprendizaje continuo, de cons-
tante cambio de comportamientos que les posibilite ser efec-
tivos para permanecer en la existencia y para crecer y prospe-
rar en su medio. Las organizaciones empresariales ya no son
mas organizaciones de determinados productos o servicios;
son ante todo organizaciones de conocimiento. El conocimiento
es su principal activo y su principal producto.

1 Humberto Maturana y Francisco Varela. El arbol del conocimiento,
p.13.

7 |bid., p.116.
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El proceso cognitivo, que se da en el aprendizaje, transfor-
ma datos e informacion en conocimiento util; en conocimien-
to para la accion. Pero, ¢qué diferencia hay entre datos, infor-
macion y conocimiento? En algunos contextos estas palabras,
sobre todo informacién y conocimiento, se utilizan indistinta-
mente. Centremos nuestra atencion en definirlas con mayor
precision en nuestro contexto para utilizarlas de la manera
apropiada en el futuro.

Por dato entenderemos toda representaciéon de un hecho
aislado. Fuera de contexto. Por su parte, por informacion que-
remos expresar toda coleccion de datos estructurados en un
contexto (datos con significado). Lo que se intercambia en el
proceso de comunicacion (mensajes) es informacion. Por alti-
mo, el conocimiento es informacion haciendo parte de un es-
guema mental. Cuando la informacion incide para que se al-
tere un modelo mental, y por ende un comportamiento, se
presenta el aprendizaje; es decir, se genera conocimiento. En
otras palabras, la informacidén se convierte en conocimiento
cuando se interpreta y se concreta de acuerdo con la com-
prension individual del contexto circundante. El siguiente
ejemplo dard mayor claridad sobre las anteriores definicio-
nes.

Pedro estaba visitando la planta de calderas de la empresa
y observd en una pantalla el niUmero 675 psi.*® Pregunté a
Juan, el supervisor de la planta, qué significaba aquel dato y
Juan le respondid: —-Eso significa que la presion actual de la
caldera es 675 psi. Una vez Juan le dio esta informacion a
Pedro, se puso livido y corrié a accionar una valvula. Pedro
extrafado le pregunté qué sucediay Juan le dijo que, de acuer-
do a su conocimiento, cuando la presion de la caldera se situa-
ba muy cerca de los 700 psi y no habia actuado el sistema de
seguridad, era necesario proceder a un control manual pues
de lo contrario la caldera corria el peligro de explotar. Como
vemos, el conocimiento situa la informacion recibida en un
contexto preestablecido y posibilita generar accion. Para Pe-
dro, la cifra 675 era un simple dato ya que estaba descon-

1 Un psi equivale a una presion de una libra por pulgada cuadrada
de superficie.
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textualizado. Cuando Juan le informd que ese namero se re-
feria a la presion de la caldera, Pedro encontré un contexto
para ese dato. Ya el dato tenia un significado; era por tanto
informacion. Para Juan, el valor de la cifra formaba parte de
todo un esquema mental que lo motivé inmediatamente a la
accion. Esa informaciéon era parte de un modelo de conoci-
miento que él manejaba.

El conocimiento esta entonces relacionado con patrones o
modelos de comportamiento. Nos posibilita por tanto compor-
tarnos efectivamente en un medio incierto y altamente cam-
biante. En este sentido decimos que genera valor para nues-
tra supervivencia y crecimiento.

La experta en Gestion del Conocimiento, Verna Allee, en el
capitulo 2 de su libro: The Knowledge evolution: expanding
organizational intelligence, expresa de una manera clara como
el conocimiento cambia y se acomoda a las realidades en las
que estamos inmersos como individuos y como organizacio-
nes. Ella afirma:

El conocimiento es el “Shape shifter”,*® la criatura mitologica
que puede tomar muchas formas. Siempre esta cambiando.
El conocimiento evoluciona a medida que nuestros proposi-
tos cambian como respuestas creativas a nuestro ambien-
te. Se reconfigura y expande a medida que ejercitamos nues-
tra voluntad e intentamos influenciar y configurar el am-
biente de varias maneras. El recurso del conocimiento es de
naturaleza mas organica que mecanica. Depende de una
variedad de factores que lo configuran y mutan, tales como
la manera en que la gente trabaja junta, las preguntas que
se hacen y las formas en que la informacién fluye.

Al contrario de los datos y la informacion, que yacen esta-
ticos a la espera de que los utilicemos interpretandolos segun
nuestro contexto, el conocimiento es parte de nosotros; cuan-
do cambiamos, cuando aprendemos, cambian nuestros mo-
delos mentales, cambia nuestro conocimiento, es decir, nues-

1 En la mitologia griega, el dios Hermes (Mercurio) podia tomar di-
ferentes formas. En inglés esto se conoce como “Shape shifter”.
En otras tradiciones mitoldgicas existen también seres con esta
capacidad.
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tra manera de comprender el mundo y comportarnos ante él.
La organizacion es, como ya dijimos, una “red de conversacio-
nes” que, mediante el diadlogo y la reflexién colectiva constru-
ye un sentido compartido, un modelo mental colectivo, una
de cuyas manifestaciones es la cultura organizacional.?° Este
sentido, este modelo mental colectivo, se construye por medio
del proceso comunicacional.

Construyendo sentido

Yo no sé si usted alguna vez ha estudiado como escuchar. No
importa qué, ya sea un pajaro, el viento en las hojas, el ruido

del agua o como escuchar cuando dialogas con la gente, su
conversacion en varias relaciones con sus amigos intimos, su esposa
0 su marido. Si intentaramos escuchar, nos resultaria extraordinaria-
mente dificil, porque siempre proyectamos nuestras opiniones y
nuestras ideas, prejuicios, pasado, inclinaciones o impulsos; cuando
ellos dominan, apenas escuchamos lo que se esta diciendo y en este
estado no hay ningun valor. Una persona escucha y por lo tanto
aprende, sélo en un estado de atencidn, un estado de silencio, en el
gue todo nuestro entorno esta temporalmente ausente y no hace ruido;
entonces, creo, es posible comunicarse. La comunicacion real solo
puede producirse donde hay silencio.

Krishnamurti

La generacion de valor a través del proceso cognitivo se da
realmente mediante la construccion de un sentido comparti-
do. Esto es cierto tanto a nivel individual como organizacional.

El proceso cognitivo se da siempre, tanto en la interaccion
entre individuos, que podemos llamar “interaccién sujeto-
sujeto”, como en la interaccion de un individuo con los obje-
tos del mundo externo que llamaremos “interaccion sujeto-
objeto”. Este tipo de interacciones es lo que constituye el pro-
ceso comunicacional.

Vimos en el Capitulo 1, en el apartado “La leccion de los
Samurai”, como los profesores Ikujiro Nonaka e Hirotaka Ta-

20 El chileno Rafael Echeverria es el autor de este concepto de la
“red de conversaciones”. Algunas de sus publicaciones pueden
ser consultadas en su pagina web: http://www.newfieldconsulting.
com/publicaciones.htm
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keuchi postulan que el conocimiento genera valor en una or-
ganizacion en la medida en que es diseminado a lo largo y
ancho de la misma y, como resultado de esto, se materializa,
mediante el proceso creativo, en nuevos sistemas, productos
y Servicios.

Esta actividad de diseminacion del conocimiento se da pre-
cisa y especificamente por medio del proceso comunicativo
cuando los individuos comparten directamente su conoci-
miento a través de la socializacion (conversion de conocimiento
tacito en conocimiento tacito) o indirectamente a traveés de la
conversion de conocimiento tacito en conocimiento explicito
y, nuevamente en conocimiento tacito mediante los procesos
de exteriorizacion, combinacion e interiorizacion indicados
por los mismos Nonaka y Takeuchi.

En la figura 25 puede verse graficamente este proceso.

3 i i Socializacion .
Conocimiento Tacito Conocimiento Tacito

Combinacion

., b

e

- -
N

Conocimiento Explicito

[nteriorizacion

Figura 25. Proceso comunicacional

También hablamos, cuando tratamos el proceso reflexivo,
gue en éste es basica la actitud del dialogo que nos posibilita
interactuar constructivamente con los demés al abordar te-
mas dificiles en los que entran en confrontacion modelos
mentales diferentes. Ese dialogo es, ante todo, un proceso
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comunicativo de creacion conjunta de sentido, de estructu-
racion de un contexto comun sobre el cual desarrollar el co-
nocimiento.

Descubri en un texto de Espafiol y Literatura de sexto gra-
do, que estaba estudiando mi hija, una representacion muy
clara del proceso comunicacional.? En el esquema de la figu-
ra 26 se muestran los elementos de este proceso. Estos ele-
mentos pueden ser interpretados de la siguiente manera:

Contexto M‘!T]-ﬁ aje
(Construccion de sentido)

Emisor Emisor Medio >l Receptor
(Interpretar) ) {Expresar] (Transportar) [Interpretar)

-

Sgnos
(Significar)
Referentes
del mundo

Figura 26. Proceso de generacion de sentido a través de la comunicacion

El proceso se inicia con un emisor quien provoca la comuni-
cacion. Para ello se basa en sus experiencias, puntos de vista,
interpretaciones y formas de entender el mundo; es decir, en
su conocimiento tacito. Este emisor genera en el proceso una
expresion de ese conocimiento tacito que puede darse a través
de lavoz, un texto, una pintura, una fotografia, un video, una
cancion, una obra de teatro o una danza. Todas estas expre-
siones se dan por medio de signos o simbolos que represen-
tan todo lo que se desea comunicar; solos 0 en combinacion

21 José Tomas Henao. Procesos del lenguaje, p.18.
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se refieren a algo sobre el mundo; tienen un significado. Tales
signos deben sujetarse a unas reglas compartidas entre el
emisor y el receptor de la comunicacion, reglas que conforman
el cédigo del proceso comunicativo. Los simbolos se transmi-
ten al receptor a través de un medio fisico, bien de manera
directa (el emisor y el receptor estan “en vivo y en directo”) o
bien indirecta, cuando son previamente almacenados en ese
medio para su posterior uso por el receptor. Un libro, un cua-
dro, una pieza musical o una escultura son medios en los que
se almacena el mensaje que luego y eventualmente llegara a
un receptor que puede estar separado del emisor en el tiempo
y en el espacio. El conjunto de estos simbolos es lo que cons-
tituye la informacion.

El receptor interpreta la informacion que recibe de acuerdo
a sus experiencias, puntos de vista y formas de entender el
mundo (modelos mentales). Esta interpretacion se da en un
contexto determinado conformado por las circunstancias his-
toricas (espacio-temporales) en las que se da el proceso de
comunicacion para ese receptor.

El bidlogo y filésofo inglés Gregory Bateson, de quien ya
hemos hablado, da una importancia capital al concepto de
contexto en el proceso comunicacional. El sostiene que en toda
comunicacion tiene que existir pertinencia entre la estructura
conceptual del mensaje y alguna estructuracion del receptor
para que éeste pueda entender el mensaje. Es decir, el receptor
debe conocer el cédigo del emisor. Ambos deben compartir un
contexto o, como indica Bateson:

Si decimos, pues, gue un mensaje tiene ‘significado’, lo que
queremos decir es que existe un universo mayor de perti-
nencia, consistente en mensaje mas contexto, y que la re-
dundancia o patrén de predecibilidad es introducida en ese
universo por el mensaje.??

Lo original de la aportacién de Bateson radica en la impor-
tancia que da a la relacion entre contexto y contenido. Para él,
las estructuras conceptuales son ellas mismas mensajes. Sin
embargo, son mensajes de un nivel diferente, como dice Ba-

22 Gregory Bateson. Pasos hacia una ecologia de la mente, p.437.
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teson, “el contexto (0 metamensaje) clasifica el mensaje, pero
nunca puede encontrarse con €l en términos de igualdad”.
Los contextos pues, son pertinentes en la medida en que son
comunicacionalmente eficaces, es decir, funcionan como men-
sajes o modificadores de mensajes. En la teoria comunicacional
de Bateson (basada en la Cibernética) sin contexto no puede
haber comunicacion.

El mensaje es entonces el sentido que se construye gracias
a larelacion que hay entre emisor y receptor en un determina-
do contexto. Cada uno de ellos pone de su parte para llegar a
construir ese sentido.

Vemos entonces que el mensaje no es la informacion. El
mensaje es el sentido construido conjuntamente y comparti-
do entre emisor y receptor. El proceso de comunicaciéon es
entonces un proceso de construccion de sentido y, como tal,
es un proceso de construccién de conocimiento. Cuando dos
computadores se “comunican”, entre ellos se da una simple
transferencia de bits de informacién. El verdadero proceso de
comunicacion es un proceso de construccion de sentido que
s6lo se da entre organismos con capacidad de aprendizaje
(individuos o colectivos de individuos) y que va mas alla del
alcance de la “teoria de la comunicacién” de Shannon.z El
esquema de la figura 26 muestra, mediante bloques, cOmo se
genera sentido a través del proceso de comunicacion.

Para que haya una construccion conjunta de sentido es
necesario, como dice Edgar Morin que haya comprension en-
tre estructuras de pensamiento; y para ello, “se necesita poder
pasar a una metaestructura de pensamiento que comprenda
las causas de la incomprension de unas estructuras con res-
pecto de las otras y que pueda superarlas”.?*

Los organismos con sistema nervioso y que, por tanto, tie-
nen capacidad de aprendizaje, entendida ésta como la capaci-

28 Shannon reconocid posteriormente su error al nombrar su teoria
como una teoria de la comunicacion, es mas una teoria de la in-
formacion, pero ya aquel era un nombre posicionado y, por tan-
to, dificil de cambiar.

24 Edgar Morin. Los siete saberes necesarios para la educacion del
futuro, p.57.
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dad de reconfigurar sus esquemas mentales de acuerdo con
las interacciones con su medio, pueden comunicarse con otros
organismos dentro de determinados contextos. Esta recon-
figuracion de esquemas mentales, producto del proceso de
comunicacioén se traduce en cambios conductuales o compor-
tamentales de los organismos involucrados. Humberto Matu-
ranay Francisco Varela dicen que el emisor y el receptor coor-
dinan sus conductas a través del proceso de comunicacion.?®
Para ellos, este proceso de comunicacion es una manifesta-
cion del proceso mas general de “acople estructural” del que
ya habiamos hablado.

Sin embargo, sélo el hombre representa sus estados men-
tales mediante simbolos.?® EI hombre, con su actividad sim-
bdlica, crea sobre la esfera de la existencia biol6gica, una nueva
esfera de existencia: la “esfera del sentido”, la Noosfera de
Teilhard. Esa esfera del sentido, del simbolo producto de la
actividad social, es también la esfera de la cultura y como tal,
equivale al medioambiente mental del hombre. Como todo
medioambiente, actla a su vez sobre el hombre (sobre sus
estados mentales) conformandolo y determinandolo. Produ-
cimos la cultura pero, a su vez, somos su producto. La histo-
ria del hombre es entonces la historia de la formacion del
sentido.

La clave de la creacién de conocimiento organizacional se
basa pues en esa construccion de sentido compartido, de cul-
tura empresarial. Tal construcciéon se da a través de la movi-
lizacion y la conversion entre los dos tipos de conocimiento

25 El proceso de comunicacion es, en el lenguaje de Maturana, un
acoplamiento estructural del tipo conductual. Ver De maquinas y
seres vivos, p.115.

26 La semiologia es la disciplina que se ocupa de los signos, del
sentido de la comunicacion. La semiologia tiene que ver con cual-
quier cosa que pueda ser asumida como signo (toda cosa que
pueda ser asumida como sustituto de otra cosa). Tiene, por tanto,
un campo de aplicacién sumamente amplio: desde el lenguaje
animal a los sistemas ideoldgicos, desde la semiologia médica a
los lenguajes formales del algebra y la quimica, pero su aproxi-
macion estd dada exclusivamente desde el punto de vista de la
comunicacion y de la significacion.
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(tacito y explicito) mediante el proceso comunicacional. La
teoria propuesta por Nonaka y Takeuchi considera dos di-
mensiones de esa creacion de conocimiento: la epistemoldégica
y la ontolégica en las que se da una espiral de creacion de
conocimiento organizacional.?’ La “dimensién epistemoldgica”
en la creacion de conocimiento se da por la interaccion entre
el conocimiento explicito y el técito, llevada a cabo por los
individuos de una organizacion y que, como ya vimos, es de-
nominada por los autores, “conversiéon de conocimiento”.

Si el conocimiento no es compartido con otros o no es am-
plificado a la colectividad, tal conocimiento no participa de la
espiral organizacional de generacién de conocimiento. Este
proceso en espiral por medio del cual el conocimiento es enun-
ciado y amplificado, a través de las cuatro formas de conver-
sion de conocimiento antes indicadas (socializacion, exterio-
rizacion, combinacion e interiorizacion), hacia adentroy a tra-
vés de la organizacion, del nivel individual a los niveles grupal,
organizacional e interorganizacional constituye, segun Nonaka
y Takeuchi, la dimension ontoldgica en el proceso de creacion
de conocimiento.

Ahora bien, ese intercambio de conocimiento tacito a taci-
to, tacito a explicito y explicito a tacito se da principalmente a
través de las “comunidades de conocimiento” que se extien-
den a lo largo y ancho de la organizacion. Por eso, el principal
papel de ésta en el proceso de aprendizaje es el de proveer el
contexto apropiado para facilitar las actividades grupales y la
creacion y acumulacién de conocimiento en el nivel indivi-
dual.

Bien decian Maturana y Varela que somos y vivimos en el
lenguaje. Las empresas son “Redes de conversaciones” a tra-
vés de las cuales se da la creacion de conocimiento. Una red
de conversaciones es el conjunto de interacciones comunicacio-
nales que se da entre los miembros de una comunidad de
conocimiento. El profesor de la Escuela Sueca de Economiay
Administracion de Negocios y consultor en temas de Gestion

27 lkujiro Nonaka e Hirotaka Takeuchi. La organizacion creadora de
conocimiento, p.62.
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del Conocimiento, Karl Sveiby,?®indica que sélo las personas
pueden generar nuevos conocimientos y aplicarlos. Sostiene
gue los gerentes de negocios necesitan darse cuenta que, con-
trariamente a lo que ocurre con la informacion, el conoci-
miento esta dentro de la gente y la creacion de conocimiento
ocurre principalmente en un proceso de interaccion social a
través de las redes de conversaciones que espontanea o cons-
cientemente surgen en las empresas. Como también dijeron
Foray y David:

La formacion del conocimiento de un individuo mas alla de
la adquisicion de las interpretaciones derivadas de la expe-
riencia personal es en gran parte inducida al recibir infor-
macion traducible (descifrable) que comprende el aprendi-
zaje compartido con otros.?®

28 Su péagina web esté en: http://www.sveiby.com.au/

2% Paul A. David y Dominique Foray. “Fundamentos econémicos de
la sociedad del Conocimiento”, en Comercio Exterior, p.481.
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Capitulo 6. La organizacion inteligente

Mientras en una época el factor de produccién decisivo
fue la tierra, y luego el capital...hoy en dia el factor decisivo
es cada vez més el hombre mismo, esto es, su conocimiento.

Papa Juan Pablo II*

Cuando hablé del circulo de generacion de valor, decia que
una empresa debe ser ante todo una “organizacion de conoci-
miento”. En este capitulo voy a profundizar esta afirmacion y
voy a mostrar cOmo una empresa se puede mirar no Como una
maquina sino como un organismo Vvivo, como un sistema com-
plejo adaptativo, que, autoorganizandose, cambia y con ello
aprende. Parodiando a Maturana y Varela: “En una empresa
de conocimiento, el principal producto de su operacion es su
propia organizacion”.2 Esto concuerda con lo dicho por Porras
y Collins, en Empresas que perduran, en el sentido de que lo
importante es “construir el reloj”; es decir, construir una “or-
ganizacion empresarial” que sepa enfrentar el cambio.

Es en este proceso de autoorganizacion, de autocreacion,
en el que se genera el conocimiento con el cual la empresa se
adapta al medio. Es precisamente por esto que cualquier orga-
nizacion empresarial es ante todo una organizacion de cono-
cimiento. Los productos y los servicios son soélo circunstan-
cias del aqui y del ahora. Lo verdaderamente importante es
permanecer en la existencia, crecer y prosperar. La historia de
una empresa especialmente tozuda en cuanto a su supervi-
vencia ilustra mejor esta situacion. Stora es una empresa sueca,
de alta tecnologia, fabricante de papel y productos de papel.
Pero Stora no siempre fue eso. Con una antigiiedad de mas de
setecientos afos, Stora empez6 como una mina de cobre en la

1 Enciclica Centessimus annus, 1991.
2 Citados por Fritjof Capra en La trama de la vida, p.116.
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parte central de Suecia. Con el correr de los afios paso6 a la
explotacion forestal, luego al fundido de hierro, posteriormente
a la generacion de energia hidraulica y de vapor, a la confec-
cion de pulpa de madera para papel, a la fabricacién de pro-
ductos quimicos, a la combustion interna, a la generaciéon de
electricidad y a la construccion de microchips para dispositi-
vos electrénicos.® Su negocio central actualmente, como dije
antes, es la produccioén de todo tipo de papel y productos de-
rivados de éste.*

El verdadero factor de produccion

Lester Thurow, inicia el primer capitulo de su libro Buil-
ding Wealth de la siguiente manera:

Hace doscientos afios, a finales del siglo XVIII e inicios del
XIX, la revolucién industrial llevé a su fin ocho mil afos de
creaciodn de riqueza a través de la agricultura. La actividad
agricola, que habia sido la Unica actividad econémica para
el 98% de la poblacion en el siglo XVIII, era la Unica fuente
de ingreso para tan solo el 2% de la poblaciéon americana al
final del siglo XX.®

Durante todos esos milenios de la era agricola, ademas del
viento y el agua, fue el masculo humano o animal, la Unica
fuente de potencia para las empresas. Con el invento de la
maquina de vapor por James Watts en Inglaterra, en 1765,°
todo cambio. Se inicié una nueva era: la era industrial. La
maquina reemplazaba al musculo o, mas bien, extendia su
potencia. Con esto también se dio inicio a la economia capita-

3 EIl caso de Stora fue expuesto por Arie de Geus en su articulo
“The living company” publicado en Harvard Business Review, mar-
zo-abril de 1997.

4 La pagina web de Stora es: http://www.storaenso.com

5 Lester Thurow. Building Wealth, p.3.

5 Fue en ese afio cuando se le ocurrid la idea que haria viable di-
cha maquina. Esto sucedié durante un paseo dominical por los
parques de Glasgow, Escocia. Es éste otro ejemplo del salto intui-
tivo que lleva a la creatividad. La maquina de vapor solo se hizo
operativa once afios mas tarde.
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lista. El factor de produccion central dejé de ser la tierra; pasoé
a ser el capital. El hombre, el trabajo humano, era tan s6lo un
agregado a la maquina. La estructura empresarial centraliza-
da, jerarquica y funcional, era el modelo de la maquina per-
fecta. Era el triunfo, a nivel préactico, del mecanicismo carte-
siano. Arriba unos piensan, de resto, los demas hacen. Los
trabajadores eran un engranaje mas de la maquinaria. Horas
y horas haciendo movimientos repetitivos, sin ningun aliciente
de superacion personal. ElI norteamericano Frederic Taylor
sintio pena por ellos y se propuso inventar un método para
organizar de manera cientifica el trabajo de tal forma que los
trabajadores fuesen mas eficientes. Buscaba aliviar su carga
para que pudiesen tener mas tiempo para ellos y para sus
familias. Invento pues el método de la “administracién cienti-
fica del trabajo” también conocido como “Taylorismo”.

La motivacion de Taylor, como indica Drucker en su libro
La sociedad poscapitalista, “no era la creacion de utilidades
para los propietarios. Hasta el ultimo dia de su vida sostuvo
que el trabajador y no el propietario debia ser el beneficiario
de los frutos de la productividad. Su motivacion principal era
la creacion de una sociedad en la cual propietarios y trabaja-
dores, capitalistas y proletarios, tuvieran un interés comun
en la productividad y pudieran cultivar relaciones de armonia
en la aplicacion del conocimiento al trabajo”.” Sin embargo, lo
que se consiguio fue tener unas maquinas humanas mas efi-
cientes. EI simmum de esta eficiencia llegé con las cadenas
fordianas® de produccion en serie para el consumo masivo.

La empresa de la era industrial era pues, ante todo una
“empresa musculo”. Todo estaba orientado a la eficiencia en
la produccion. No importaban ni la satisfaccion de los traba-
jadores en su trabajo, ni sus planes de desarrollo personal. El
desemperio del trabajador se media por la manera, eficiente o
Nno, en que se acomodaba a la maquina que operaba. Lo im-
portante era que el trabajador estuviese bien alimentado y
fuese sano y fuerte para desempefiar su trabajo.

7 Peter Drucker. La sociedad poscapitalista, p.38.
8 Debidas a Henry Ford uno de los inventores del automovil.
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En los afnos posteriores a la segunda guerra mundial y de-
bido al crecimiento imparable de dos fendmenos: la globali-
zacion y la informatizacién, las cosas empezaron a cambiar
radicalmente. La empresa musculo comenz6 a ser abatida,
lentamente al principio, pero cada vez con mayor eficacia, por
la que podriamos llamar la “empresa cerebro”; la organizacion
de conocimiento; la organizacion inteligente. Los trabajado-
res de construir y mover objetos fueron siendo desplazados
por las maquinas automaticas y, en su lugar, empezaron a
cobrar importancia los trabajadores del conocimiento o “brain
workers”, encargados de producir y mover conceptos, ideas,
conocimiento. El poder no estuvo ya mas en el capital; paso a
ser detentado por el conocimiento. El nuevo sistema para crear
riqueza no estaba ya en la fuerza, en el musculo, sino en la
mente.

Alvin Toffler en su libro El cambio del poder relata detalla-
damente estos fendmenos de cambio en los factores de pro-
duccion. Indica que las palancas del poder a través de la his-
toria humana, han sido accionadas primero por la fuerza (el
musculo humano), durante la era agricola, luego por el dinero
(el capital), durante la era industrial y ahora estas palancas
estan siendo accionadas principalmente por el conocimiento.
La fuerza, la riquezay el conocimiento son las palancas esen-
ciales y forman la triada del poder; sin embargo, dice Toffler,
la futura lucha por el poder ira evolucionando cada vez mas
hacia una lucha sobre la distribucion y el acceso al conoci-
miento. El control del conocimiento, afirma, es el punto capi-
tal de la lucha mundial por el poder.°®

Pero resulta que el conocimiento lo detentan principalmen-
te las personas. Cultivar y motivar a las personas se vuelve
entonces una competencia esencial para las empresas. Cu-
riosamente, en un documento de las Fuerzas Armadas de los
Estados Unidos, fechado en Washington el 15 de septiembre
de 1953 y referido a la evolucién del papel de los ejecutivos,©

¢ Alvin Toffler. El cambio del poder, capitulo 2.

10 Este documento esta disponible en Internet en http://www.
degerencia.com/articulo.php?id=146
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se decia que los tiempos estaban cambiando en las empresas
y se atribuia a Clarence Francis, chairman de General Foods,
la siguiente frase: “Hace cuarenta afios —decia entonces- pre-
valecia la idea de que lo que era bueno para el negocio era
bueno para las personas, pero lo que ahora prevalece es la
idea de que lo que es bueno para las personas es bueno para
el negocio”. Francis, que luego fue asesor del presidente
Eisenhower, dijo también lo siguiente: “Uno puede comprar el
tiempo de las personas, su presencia fisica en un lugar e in-
cluso un numero determinado de movimientos musculares
por hora. Pero no se compra su entusiasmo, ni se compra su
lealtad, ni se compra la devocion de sus corazones: eso hay
gue ganarselo”. Las empresas inteligentes, si quieren ganarse
la mente de sus trabajadores, su conocimiento, deben ganarse
primero su corazoén.

Con relacion a este cambio en el peso de los factores de
produccion, Peter Drucker, con su tradicional sapiencia, afir-
ma:

Hoy el conocimiento es el Unico recurso significativo. Los
tradicionales factores de produccion —la tierra (es decir, los
recursos naturales), el trabajo y el capital- no han desapa-
recido, pero han pasado a ser secundarios. Se pueden ob-
tener facilmente siempre gue se tenga conocimiento. Y el
conocimiento en este nuevo sentido es conocimiento como
instrumento, como el medio de obtener resultados sociales
y econémicos. !

Inclusive los paises de tradicion agricola, para los que el
principal factor de produccion y competitividad internacional
es la tierra, van a perder la batalla por el mercado ante paises
gue no han tenido tal tradicidon y que no poseen tanta tierra
cultivable, cuando estos ultimos utilicen a gran escala su cono-
cimiento en biotecnologia para producir méas por hectarea
cultivada y con mayor calidad. En este caso los productos
transgénicos, de superiores caracteristicas, podrian despla-
zar completamente del mercado a los productos tradicionales.

11 peter Drucker. La sociedad postcapitalista, p.47.
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Aprendiendo a aprender

Las organizaciones empresariales, como organizaciones de
conocimiento, moldean sus propios modelos mentales para
adaptarse a su medio y adaptar ese medio a sus objetivos. Los
procesos de investigacion y desarrollo y los procesos de
planeacion estratégica son maneras de lograr esta adaptacion
mutua empresa-medio; este acople estructural. Pero planifi-
car no es tanto hacer planes; los planes vuelven rigido el pen-
samiento y restan capacidad para ver otras posibilidades dis-
tintas a las que alli quedaron plasmadas. Planificar es apren-
der a detectar a tiempo los signos de cambio, estructurar mo-
delos para aprovechar tales indicios y, con ello, liderar ese
cambio que se inicia. En estos tiempos de incertidumbre, la
mejor manera de predecir el futuro es construyéndolo, ya que
el cambio suUbito puede dejar obsoleto cualquier plan. La for-
mula del poeta griego Euripides que data de hace 25 siglos
esta ahora mas actual que nunca: “Lo esperado no se cumple
y para lo inesperado un dios abre la puerta”. IBM tiene una
anécdota que refleja esto claramente. Por alla en 1934 0 1935,
esta compafiia iba a la quiebra porgue su producto estrella, la
maquina de contabilidad, que fue disefiada para los bancos
por Thomas Watson padre, no se estaba vendiendo. En esa
época, luego de la gran depresion, los bancos no compraban
nada. En una cena a la que fue invitado Watson, se encontro6
por casualidad sentado junto a una mujer que le pregunté a
qué se dedicaba. El le conté de su compafiia y de su maquina
de contabilidad. La mujer, que resulté ser la bibliotecaria jefa
de la Biblioteca de New York, se entusiasmo y le dijo: Necesito
tres de esas maquinas para mafnana. Estaba teniendo proble-
mas con el inventario de sus libros y vio en esta maquina la
oportunidad para aliviar su trabajo. Al dia siguiente IBM ven-
di6é no tres sino cinco de sus maquinas y eso la salvo de la
quiebra.!?

12 Esta historia se basa en la anécdota contada por Peter Drucker
en el articulo “Encuentro Drucker-Senge”, publicado en Gestion,
volumen 5, No.1, febrero-marzo de 2002, p.18.
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Shell es una empresa que también conoce muy bien esta
verdad. Arie de Geus fue el jefe del equipo de planeacion es-
tratégica de Shell durante varios afos hasta su jubilacion. A
partir de su experiencia con los altos directivos de la compa-
fia, de Geus se dio cuenta de que planificar en Shell debia ser
una tarea mas relacionada con la aceleracion del aprendizaje
y no tanto con la elaboracion de planes. La planificacion em-
presarial es segun él, ante todo, un aprendizaje institucional.
De Geus emprendio entonces la tarea de estructurar este pro-
ceso de aprendizaje con los directivos de la compafia. Para
ello, su principal herramienta fueron los juegos de simula-
cion a través de los cuales, los directivos retaban la validez de
sus propios modelos mentales y entre todos construian un
modelo mental colectivo con el cual ponian a prueba sus su-
puestos frente al mundo real y actuaban en consecuencia.®

De Geus encontro, en sus investigaciones, que esta capaci-
dad de aprender mas rapido que la competencia era el ele-
mento diferenciador en las compafias que se han caracteriza-
do por una larga vida empresarial y la propia Shell era un
ejemplo de ello. Este tipo de compafiias son capaces de ser lo
suficientemente efectivas para permanecer en la existencia
en los momentos de crisis y para prosperar y crecer cuando se
les presenta la oportunidad; son compafias de conocimiento.

Por el contrario, las comparfiias que no son capaces de apren-
der de manera colectiva, que no exploran su mundo e imagi-
nan futuros alternos, son presa facil de las incertidumbres.
Es interesante traer a colacion, con relacion a este tipo de
empresas, un parrafo del articulo “Compitiendo por el futuro”
de los profesores Gary Hamel y C. K. Pralahad:

En promedio, los altos directivos dedican menos del 3% de
su tiempo a crear una perspectiva colectiva de futuro... En
nuestra opinion, en muchas empresas no se ha prestado
excesiva atencion a estas cuestiones, no porque los altos

13 Arie de Geus. “La planificaciéon como aprendizaje” en Harvard
Business Review, marzo-abril de 1988, reproducido en el libro La
gestién de la incertidumbre editado por Harvard Business Review.

208



directivos sean perezosos —la mayoria de ellos se estan es-
forzando mas que nunca- sino porque se niegan a admitir,
ante si mismos y ante sus empleados, que no controlan to-
talmente el futuro de sus empresas. Las preguntas espino-
sas no reciben respuesta porque ponen en tela de juicio la
presuncion de que la alta directiva controla realmente la
situacion, tiene realmente previsiones mas fiables que los
deméas miembros de la empresa y posee una vision claray
convincente del futuro de la empresa. Por lo general los di-
rectivos no estan dispuestos a enfrentarse con estos espe-
jismos. De manera que lo urgente excluye a lo importante;
el futuro apenas se explora; y la capacidad para actuar, no
la capacidad para pensar e imaginar, se convierte en el Uni-
co indicador de liderazgo.**

Los profesores de la Facultad de Estudios de Postgrado en
Administracion de Negocios de la Universidad de Stanford,
James C. Collins y Jerry I. Porras, llegaron, luego de una pro-
funda investigacion sobre diez y ocho compafias que han
mostrado un comportamiento excepcional que explica su lar-
ga vida y su éxito competitivo, a conclusiones similares a las
de De Geus. Para ellos, estas compafias se caracterizan por-
que fueron disefiadas y construidas como compafias de co-
nocimiento, no de determinados productos o servicios. Como
ellos mismos afirman: “Tuvimos que dejar de ver la compafia
como un vehiculo para los productos, y ver los productos como
un vehiculo para la compania”.*> Méas adelante, y refiriendose
a Hewlett-Packard, una de estas empresas visionarias, dicen:
“La creacion definitiva de Bill Hewlett y Dave Packard no fue
el osciloscopio para audio ni la calculadora de bolsillo. Fue la
compafnhia Hewlett-Packard y la manera HP”.1®La compafia 3M,
de la cual ya hablamos largamente cuando tratamos el aspec-
to de la creatividad, es otra empresa orientada al conocimien-

14 Gary Hamel y C. K. Prahalad. “Compitiendo por el futuro” en La
gestién de la incertidumbre, p.37.

15 James C. Collins y Jerry |. Porras. Empresas que perduran, p.35.
1 1bid. p.37.
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to. Su transito de las minas de corindon a las tecnologias de
adhesivos y medios magnéticos de archivo asi lo atestiguan.

El mismo De Geus afirma, luego de una investigacioén sobre
varias compafias que han sobrevivido siglos y se han mante-
nido incélumnes:

Cada una de las veintisiete compafias de larga vida [que
estudiamos] cambiaron su portafolio de negocios completa-
mente al menos una vez. DuPont, que tiene unos doscien-
tos afos, inicié como una compafia de polvora para armas
de fuego. En la década de 1920, fue el mayor accionista de
General Motors, y ahora, DuPont es especialmente una com-
pafia quimica. Mitsui, que tiene alrededor de trescientos
anos, inicié como un almacén de cortinas. Posteriormente
se convirtié en un banco, luego fue al negocio de la mineria
y, afines del siglo XIX, entré en el negocio de la manufactura...
Estas historias me dicen que tales compafias estan dispues-
tas a barrer con sus activos para sobrevivir. Para ellas, los
activos [y los productos] son como el oxigeno: necesarios
para la vida pero no el propdsito de la vida.'’

Para las compafias de conocimiento entonces, su princi-
pal activo y producto, como dijimos antes, es su conocimiento
y su capacidad de aprender e innovar mas rapido que sus
competidores. La adaptabilidad de la organizacion y por lo
tanto, su capacidad de supervivencia, es funcion de esa habi-
lidad para aprender y actuar segun las mutables condiciones
ambientales.

Dentro de esta 6ptica surge con fuerza el concepto de inte-
ligencia, aplicada tanto al &mbito social en general como al de
una organizacion en particular. Concepto definido como la
capacidad de conocer e incluso de anticipar el comportamien-
to de los diferentes factores del entorno que afectaran o
influenciaran negativa o positivamente el desarrollo de la or-
ganizacion.

17 Arie de Geus. The living company.
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La inteligencia organizacional

Saber muchas cosas no es lo mismo que ser inteligente; la
inteligencia no solamente es informacion, sino también juicio,
la manera de coordinar y hacer uso de la informacion.

Carl Sagan?®®

El profesor de la Universidad de Toronto, Canada, Chun
Wei Choo, define la organizacion inteligente de la siguiente
manera:

La organizacion inteligente es capaz de movilizar los distin-
tos tipos de conocimiento que existen en la organizacion
con el objeto de mejorar su desempefio. Ella persigue sus
metas en un ambiente cambiante adaptando su comporta-
miento de acuerdo al conocimiento que tiene de si mismay
del mundo con el que interactla. La organizacion inteligen-
te es, por ende, una organizacion que aprende, una organi-
zacion con la habilidad de crear, adquirir, organizar y distri-
buir conocimiento y aplicarlo para disefiar su comportamien-
to.*®

Las ultimas investigaciones en torno a la naturaleza de la
inteligencia humana y como puede ésta caracterizarse, han
llevado a los investigadores a la conclusion de que la inteli-
gencia no se circunscribe a las capacidades de razonamiento
lI6gico-matematico, que por tanto tiempo se consideraron la
unica expresion de esta facultad. El conocido “coeficiente in-
telectual” (Cl) que supuestamente mide el nivel de inteligen-
cia, parte de esta presuncion. Howard Gardner, sicélogo nor-
teamericano, encontrd que no existia una unica y monolitica
clase de inteligencia sino un amplio espectro de inteligencias.
El desarrollé, para explicarlas, la teoria de las “Inteligencias
multiples” que segun una primera clasificacion son: facilidad
verbal, facilidad l6gico matematica, capacidad espacial, habi-
lidad cinestésica (plasticidad fisica), talento musical, destre-
zas interpersonales y capacidad intrasiquica.?® En estudios
posteriores, el mismo autor amplio la lista a veinte tipos de
inteligencia.

18 Carl Sagan, Cosmos, p.270.
1% Chun Wei Choo. La organizacion inteligente.
20 Howard Gardner. Las inteligencias multiples.
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LAS RAZONES DEL CORAZON:
El corazén tiene razones que la razén no entiende.

Blas Pascal®

Partiendo de las investigaciones de Gardner, su compatrio-
ta y también sicdlogo Daniel Goleman, del cual ya hemos ha-
blado, expandio6 las investigaciones en torno a la inteligencia
relacionada con las destrezas interpersonales y, como resul-
tado de estas investigaciones, propuso la teoria de la “inteli-
gencia emocional”. Debido a la historia evolutiva del género
humano, nuestras decisiones, la mayoria de las veces estan
cargadas de un fuerte componente emocional. No solo decidi-
mos con la cabeza sino también con el corazén. Nuestras
emociones Nos guian cuando se trata de enfrentar momentos
dificiles y su valor de supervivencia se ha confirmado por el
hecho de haber quedado grabadas en nuestro sistema nervio-
SO0 como tendencias innatas y automaticas. Sin embargo, si
no aprendemos a encauzar esas emociones bajo las condicio-
nes del mundo moderno, tendremos dificultades no solo para
vivir en sociedad, sino para lograr los objetivos colectivos que
se requieren en las organizaciones empresariales. Como Go-
leman afirma, “nos enfrentamos a las incertidumbres del mun-
do moderno con un repertorio emocional adaptado a las urgen-
cias del pleistoceno”.

La inteligencia organizacional puede decirse entonces que,
al igual que la inteligencia humana (y precisamente por ser
un colectivo de inteligencias humanas), tiene dos aspectos
gue deben considerarse: un aspecto intelectual y un aspecto
emocional. El aspecto emocional se expresa claramente en el
clima organizacional que refleja las relaciones interpersona-
les,?? los estilos de liderazgo, los esquemas de estimulos y
reconocimientos y la capacidad de trabajo en grupo. El estado
del clima organizacional se concreta en el compromiso que

21 El filésofo y matematico francés Blas Pascal enuncié esta frase en
su libro Pensamientos, p.90.

22 Estudios en distintas organizaciones han encontrado que el clima
organizacional es determinado en aproximadamente un 50% por
las relaciones interpersonales, en tanto que la estabilidad o la
retribucidn juegan papeles marginales.
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adquieren los empleados para lograr los objetivos de la com-
pafia. Sobre el compromiso ya hablamos ampliamente en el
Capitulo 4. Destacamos nuevamente aqui la frase que alli ci-
tamos de Michael Polanyi y que apunta directamente a lo que
gueremos decir en este capitulo: “El compromiso es la base de
la actividad creadora de conocimiento del ser humano”.

CENTRALIZACION VERSUS DESCENTRALIZACION: El aspecto meramente
intelectual de la inteligencia organizacional puede mirarse
desde dos angulos y, en este sentido refleja situaciones que se
dan en la naturaleza. Un primer angulo es el de la inteligencia
centralizada. Un organismo tiene una inteligencia centraliza-
da cuando cuenta, por asi decirlo, con una central de mando
que ordena qué debe hacerse ante tal o cual situaciéon. La
evolucion llevé a numerosos seres vivos a contar con un érga-
no que asumiera las funciones de controlador central; ese
organo es el cerebro. El cerebro ha demostrado su eficacia
evolutiva porque practicamente todos los organismos anima-
les superiores estan dotados con este 6rgano. Sin embargo, la
inteligencia centralizada tiene sus desventajas, una de ellas
es la lentitud en la respuesta. Cuando el organismo, a través
de uno de sus receptores sensoriales, detecta una sefial, esta
tiene que viajar por la red nerviosa hasta el cerebro, alli es
procesaday comparada con experiencias previas, dando como
resultado una nueva sefial que activa mecanismos de res-
puesta. Algunos de estos mecanismos son respuestas moto-
ras que accionan musculos para poner al organismo a salvo,
para la defensa o para responder de otra manera al estimulo.
El tiempo entre recepcion de la sefial del medio y respuesta
del organismo a esa sefal puede ser fatalmente largo. La na-
turaleza ha dotado a los organismos con cerebro, de un medio
de respuesta mas rapida, que los bidélogos denominan “arco
reflejo”. Cuando tocamos con el dedo inadvertidamente una
plancha o una parrilla calientes, se genera una sefal en arco
gue no sube hasta el cerebro (nos quemariamos severamente
mientras sucede eso) sino que acciona los musculos del dedo
y de la mano para que se flexionen de tal manera que nos
apartemos de inmediato del objeto que nos dafa.

Sin embargo, el otro angulo, el de la inteligencia distribuida
ha demostrado ser mas efectivo para enfrentar el cambio en el
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entorno. Por ejemplo, existié una especie de dinosaurio, el
estegosaurio, que poseia dos cerebros. Un cerebro central en
su cabeza y un cerebro alterno en su cola. Cuando el gigantes-
co animal recibia un atague de un depredador, que normal-
mente ocurria sobre los flancos traseros, el cerebro alterno
accionaba de manera autonoma la cola para golpear al ata-
cante. El animal no podia esperar a que la sefal del ataque
viajara por su largo cuerpo hasta la cabeza y retornara con las
ordenes de respuesta. En ese intervalo ya estaria gravemente
herido.

En las organizaciones sociales humanas, el esquema de
inteligencia centralizada funciona adecuadamente en las ins-
tituciones militares. El “cuartel general” es el encargado de
pensar y enviar las 6rdenes que deben ser cumplidas sin dis-
cusion. Imaginémos qué ocurriria si cada soldado tuviese la
posibilidad de decidir si hace algo o no. No habria forma de
garantizar el cumplimiento de una estrategia. La unidad de
mando aqui es esencial.

Las empresas de la era industrial tomaron su esquema orga-
nizacional de las instituciones militares. Inclusive muchos de
los términos utilizados en dichas instituciones fueron trasla-
dados tal cual a las empresas. Expresiones como cuartel ge-
neral, jerarquia, divisiones, estrategia, linea del frente, linea
de fuego, etc., son tomadas del argot militar y utilizadas de
manera ordinaria en las organizaciones empresariales. En estas
empresas, solo la capula piensa y decide qué hacer y sus or-
denes bajan por la estructura para ser fielmente cumplidas
por los funcionarios de la base. Esto garantiza un movimiento
coordinado en busca de un objetivo.

El esquema de la inteligencia centralizada en las organiza-
ciones funciona en un ambiente estable, donde la incertidum-
bre es pequefa y la competencia irrelevante. Funciond en la
época de Henry Ford cuando el mercado de los automaviles
parecia inagotable y la competencia era poca. Es conocida la
anécdota de la Ford cuando las plantas de esta empresa saca-
ban, mediante la produccién en serie, grandes cantidades de
automaoviles todos iguales y de color negro. Algun empleado
inquisitivo propuso a Ford construir autos de otros colores
para dar una variedad de eleccién a los clientes; tal vez estos
se sentirian complacidos comprando carros azules, rojos o
verdes. Ford entrecerro los ojos y, con su mordacidad habi-
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tual, respondio: “nuestros clientes pueden comprar carros de
cualquier color siempre y cuando sean negros”. El empleado
de marras se guardd sus comentarios futuros y se limit6é a
seguir produciendo autos negros.

En las organizaciones con inteligencia centralizada el estilo
de liderazgo es el de “mando y control”. Son altamente jerar-
guizadas lo que posibilita la toma de decisiones coherentes
con un objetivo. Son también las “organizaciones maquina”
para las que Taylor desarroll6 su teoria de la administracion
cientifica; organizaciones en las que el hombre era un engra-
naje mas adaptado a la maquina, hecho una parte de ella. Sin
embargo, la rigidez y la poca velocidad de respuesta, debidas
a su dificultad intrinseca para detectar a tiempo cambios en el
medio a partir de sintomas tempranos, son las desventajas
mas notorias de este tipo de organizaciones. Al respecto Peter
Senge dijo lo siguiente:

Es manifiesto que las jerarquias rigidas y autoritarias aten-
tan contra el aprendizaje, pues no logran convocar el espiri-
tu, el entusiasmo ni el conocimiento en toda la organizacion
y responder a situaciones cambiantes.?

En la era del conocimiento, en cambio, el ambiente es com-
pletamente inestable, la incertidumbre es altisima y la com-
petencia feroz. Mas aun, el cliente esta cada vez mas informa-
do y es mas critico frente a la calidad de los productos o ser-
vicios que recibe. En esta era, las organizaciones con inteli-
gencia centralizada, las organizaciones de mando y control,
estan perdiendo rapidamente terreno frente a otra especie de
organizaciones, las organizaciones con el otro tipo de inteli-
gencia: la inteligencia distribuida. Estamos presenciando una
lucha darwiniana por la supervivencia del mas apto, pero no
en el ambito bioldgico sino en el ambito social y econémico.

Hasta en el ambito fisico-quimico ocurre algo similar.
Prigogine cita esta frase de los cientificos C. K. Biebracher, G.
Nicolis y P. Schuster:

El mantenimiento de la organizacién en la naturaleza no es
-y no puede ser- asunto que realice una gestion centraliza-
da; el orden s6lo puede manternerse mediante una autoor-

28 Peter Senge. La quinta disciplina, p.359.
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ganizacion [donde todos los componentes del sistema parti-
cipen]. Los sistemas autoorganizadores permiten la adapta-
cion a circunstancias ambientales; por ejemplo, reaccionan
ante modificaciones del entorno gracias a una respuesta ter-
modinamica que los torna extraordinariamente flexibles y
robustos ante las perturbaciones externas.?*

La competencia entre lo centralizado y lo distribuido, entre
los dos estilos de inteligencia de que hablamos, también se da
al nivel de paises. La mayoria de nosotros fuimos testigos de
la estrepitosa caida de la Union Soviética a finales de la déca-
da de 1980. Esta nacion basaba su economia en una planeacion
centralizada en la que el estado era la unidad indiscutible de
mando y control. Todas las empresas, todas las instituciones
eran organizadas y controladas desde el Kremlin. Nadie podia
hacer nada si no estaba avalado por el control estatal. La KGB
se encargaba de que todo permaneciera bajo estrecho control.
Esta otrora poderosa nacién no pudo resistir las presiones de
la economia del conocimiento y su poder fue resquebrajando-
se rapidamente hasta que se desmoron0. La inflexibilidad y la
falta de capacidad para prevenir el cambio fueron la perdicion
de este sistema. Los chinos a pesar de que su sistema politico
es también comunista, parece que han aprendido la leccién y
han girado a tiempo hacia un esquema similar al de libre
empresa, menos centralizado pero direccionado bajo unas
claras normas estatales.

LA POTENCIA DE LA RED: Las organizaciones con inteligencia dis-
tribuida se caracterizan invariablemente por tener una es-
tructura en red para crear, capturar y compartir el conoci-
miento. Son las “organizaciones-red”, o, como yo las llamo:
“organizaciones neuronales”. En la naturaleza, como era de
esperar, también se da esta clase de organizaciones a nivel
bioldgico. Un hormiguero, una colonia de abejas o de avispas,
0 un termitero, son ejemplos de organismos que exhiben este
tipo de inteligencia. Tales colonias se pueden mirar como un
solo organismo con un “cerebro distribuido”.

Un hormiguero por ejemplo, esta conformado por miles de
insectos con repertorios cognitivos limitados. No puede cada

24 llya Prigogine. El fin de las certidumbres, p.79.
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insecto hacer mucho de manera individual, sin embargo, en
forma colectiva, estos insectos sociales pueden lograr gran-
des cosas como construir sofisticados nidos, buscar comida
de manera eficiente, defender las crias y encontrar nuevos
territorios. Se han hecho experimentos para descubrir como
las hormigas pueden encontrar el sendero mas corto a una
fuente de alimentos. En estos experimentos se coloca el ali-
mento separado del nido por dos puentes, uno construido
con una rama corta y el otro construido con una rama larga.
La mayoria de las veces, la colonia selecciona la rama mas
corta para llegar al alimento. Esto se explica porque las hor-
migas emiten una feromona que atrae a otras hormigas. Si
dos de ellas abandonan simultaneamente el nido y cada una
emprende el camino hacia el alimento por una rama distinta,
la que siguio la ruta més corta iniciara el regreso antes, por lo
que su camino estard marcado con mayor cantidad de fero-
mona. Sus compafieras de hormiguero detectaran esta mayor
concentracion feromonica y optaran por recorrer ese camino.
Se inicia entonces un proceso de realimentacion positiva que
hace que, al final, la mayoria de las hormigas transiten por la
rama corta.

También en la tecnologia informéatica se ha encontrado que
una red de computadores pequefios, cada uno aportando una
limitada potencia de procesamiento, es mas poderosa que un
solo computador gigante que lleve a cabo un procesamiento
centralizado. Actualmente se estan trabajando varios proyec-
tos que necesitan manejar ingentes cantidades de informa-
cion, aprovechando la capacidad de procesamiento de una
red de computadores personales. Los tres proyectos mas inte-
resantes de este tipo son el proyecto de la Universidad de
Oxford que esta tratando de encontrar drogas que ayuden a la
cura del cancer, el proyecto de la busqueda de nameros pri-
mos de Mersenne, denominado “Proyecto GIMPS” (Great
Internet Mersenne Primes Search)?®y la basqueda de inteli-
gencia extraterrestre mediante el proyecto SETI (Search for
Extraterrestrial Intelligence).2®

25 La pagina web del proyecto GIMPS es: www.mersenne.org

26 La pagina web del proyecto SETI es: http://setiathome.berkeley.
edu
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Para dar una idea de la cantidad de informacién que se
maneja en estas redes con capacidad de procesamiento dis-
tribuido, el proyecto del “Centre for computational Drug Dis-
covery” de la Universidad de Oxford utiliza mas de un millon
de PC’s buscando una cura contra el cancer. Muchas perso-
nas alrededor del mundo donan algunos “ciclos” de sus PC’s
mientras éstos estan ociosos (esta activo el salva pantallas).
El proyecto pretende analizar 3.5 millardos de moléculas que
tienen el potencial de luchar contra el cancer. Desde que se
inicio el proyecto, se han utilizado mas de cincuenta mil afios
de potencia de CPU basada en chips de 1.5 gigahertz.?”

Otro proyecto de similares caracteristicas es el de la bus-
gueda de numeros primos de Mersenne que opera desde 1996,
Yy que, a pesar de su potencia de célculo, apenas ha arrojado,
hasta principios del afio 2002, cinco numeros primos, todos
ellos inmensamente grandes. Los primos de Mersenne se in-
dican mediante la expresion 2P-1, donde P es, a su vez, un
numero primo. El joven canadiense de veinte afios, Michael
Cameron encontrg, en noviembre de 2001, el primo numero
treinta y nueve de Mersenne que, escrito en la notacion indi-
cada, es el 2134669171 Harian falta cuatro millones de cifras
para escribir dicho nimero en notacion decimal. La red GIMPS
invirtio trece mil afos de tiempo de computador para eliminar
otros numeros antes de descubrir el trigésimonono de Mer-
senne.?®

Las agrupaciones de varios PC’s comerciales, que procesan
en paralelo gran cantidad de informacion y pueden igualar y
aun superar a un supercomputador, fueron denominados “sis-
tema Beowulf” por los investigadores de la NASA, en referencia
al joven héroe de la leyenda medieval que derrot6 al gigante
Grendel arrancandole uno de sus brazos.?® La primera de es-
tas agrupaciones fue desarrollada precisamente en 1994 en el

27 El sitio web de este proyecto es el http://www.chem.ox.ac.uk/
curecancer.html

28 Esta nota fue tomada del articulo “El computador mundial” publi-
cado en Investigacién y ciencia, mayo de 2002, p.68.

2% La obra Beowulf, escrita en inglés antiguo, antes del siglo X D.C.,
describe las aventuras de un gran guerrero escandinavo del siglo
VI. Es la obra épica mas antigua de la literatura britanica.
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Centro Goddard de Vuelos Espaciales de la NASA, en donde
los investigadores estaban buscando una maquina econémi-
ca capaz de alcanzar un gigaflop®® para resolver complicados
problemas asociados a las ciencias de la tierra y del espacio ya
que un ordenador comercial con esa potencia costaria alrede-
dor de un millon de délares. El sistema Beowulf que desarro-
llaron costé solo cuarenta mil dblares. A partir de esta expe-
riencia de la NASA, otras instituciones iniciaron la construc-
cion de supercomputadores Beowulf. La Fundacién Nacional
para la Ciencia y el Departamento de Energia de los Estados
Unidos, proyectan construir agrupaciones avanzadas que
operen en el rango de los teraflop (un billon de operaciones de
coma flotante por segundo), compitiendo con la velocidad de
los superordenadores mas rapidos del planeta.

Estas agrupaciones de PC’s utilizan una tecnologia deno-
minada en inglés “Grid Computing” en la que, en lugar de
usar una red de computadores para simplemente comunicar-
se y transferir datos, se aprovechan los ciclos ociosos de cien-
tos o miles de procesadores, situados en computadores indi-
viduales. Estos ciclos se presentan mientras el computador
esta a la espera de procesamiento significativo para su opera-
dor.3!

Los investigadores de las tecnologias informaticas estan
experimentando con un sistema operativo que funcione a es-
cala de Internet y que por eso recibe el nombre de ISOS (Internet
Scale Operating System), que posibilite la estructuracion de
redes mundiales de computadores sobre esta red, con una
potencia tal que haga palidecer la de los proyectos antes men-
cionados. Si esto se logra, se abrird una nueva dimension de
Internet impulsada por lo que se conoce como el “efecto red”.

El cofundador y primer director ejecutivo de 3Com, Bob
Metcalfe, enuncid lo que se vino a llamar “principio de Metcalfe”
y gque algunos rebautizaron como “efecto red”. Este principio

%0 Un gigaflop equivale a mil millones de operaciones de coma flo-
tante por segundo. Una operacidon de coma flotante equivale a un
célculo simple como la suma o la multiplicacién.

31 Para conocer mas sobre esta tecnologia pueden consultarse los
sitios web: http://www.gridcomputing.com/ y http://www. grid
computingplanet.com/
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dice: “El valor de una red empresarial se incrementa segun el
cuadrado del numero de nodos o participantes en dicha red”.
Esto es claro en la medida en que la variedad de interacciones
entre los participantes incrementa la transferencia de conoci-
mientos y la posibilidad de surgimiento de nuevas ideas. Inclu-
so en el caso de nuestra red cerebral, el cerebro humano con-
tiene unos cien mil millones de neuronas. Esto implica unos
cien billones de posibles interacciones que se realizan a tra-
veés de los enlaces sinapticos. La potencia de nuestro cerebro
es inconmensurable. La nueva Internet, entonces, potencia-
da con el efecto red, dara nacimiento a una especie de mente
colectiva, un supercerebro distribuido cuya inteligencia su-
peraré la de cualquier genio individual.

LA ORGANIZACION NEURONAL: En cuanto a las empresas, la estruc-
tura organizacional tipo red, a la que he llamado “organiza-
cion neuronal”, se basa en el surgimiento, bien espontaneo o
bien intencional, de comunidades de conocimiento. Se funda-
menta también en un estilo de liderazgo basado en el faculta-
miento y la confianza. La organizacion neuronal en esto se
parece mucho a lo que los cientificos piensan es el funciona-
miento interno del cerebro humano. El neurofisidlogo Warren
McCulloch, investigando la estructura de decision del cere-
bro, encontré que no existe un centro de control sino que las
células nerviosas estan integradas en una red y se apoyan
mutuamente. Es decir, estan organizadas como un sistema de
operacion cerrado constituyendo un sistema no trivial recur-
sivo. El sistema nervioso, entonces, funciona de manera cir-
cular. No existe jerarquia. No hay un grupo de células que
controle al resto. Todas se controlan unas a otras. Con base
en este resultado enuncio su teoria de la informaciéon distri-
buida y su principio de redundancia del comando potencial.
Este principio implica que el comando esta diseminado por
todo el sistema; todos los elementos del sistema son coman-
dantes en potencia. Lo que constituye autoridad no es una
jerarquia sino la informacion que cada elemento del sistema
posea. McCulloch denoming a este tipo de estructura de deci-
sion: heterarquia.®?

32 Heinz von Foerster. Sistémica elemental, pp.52 y 57.
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Heinz von Foerster recomienda, siguiendo a McCulloch, que
debe aplicarse este principio a los sistemas gerenciales de las
organizaciones. Una “organizacion heterarquica” en la que cada
uno de los participantes sea un “gerente”, puede llegar a ser
eficiente, dindmica, productiva y amable més facilmente que
una organizacion jerarquica. Cada miembro de la organiza-
cion asume la responsabilidad por la operacion del sistema
en su totalidad. La gente, en estas organizaciones coopera
entre si, esta dispuesta a escuchar a los demas y es capaz de
tomar decisiones que favorezcan a todos.

Algo muy similar opina Peter Senge cuando afirma: “Las
empresas son sistemas vivos, comunidades humanas en las
gue todos construyen y en las que todos toman decisiones”.3?

Sin embargo, la organizacién neuronal trasciende la dico-
tomia entre jerarquia y red. Utiliza ambas aproximaciones
combinando sus fortalezas y eliminando sus debilidades. La
jerarquia garantiza el orden, lleva a cabo el proceso de toma
de decisiones de manera coherente con los objetivos. La red,
por su parte, es capaz de enfrentar los complejos cambios en
el ambiente generando complejidad interna, rompe las reglas,
los paradigmas. La cuestion es entonces, ¢cOmo realizar esa
integracion, esa combinacion entre jerarquiay red? Para acer-
carnos a la respuesta a esta pregunta remitamonos al filosofo
Edgar Morin quien dice que para que la empresa se auto-eco-
produzca (es el término que €l utiliza y es, en cierta medida,
equivalente a la autopoiesis de Maturana) es necesario que
dentro del orden de su funcionamiento, se genere algun des-
orden. Lo importante es que la organizacion sea capaz de cap-
tar y utilizar ese desorden. Que sea capaz de generar una di-
namica de “caos creativo”. Para esto debe trabajar dos ele-
mentos; el primero de ellos se refiere a tener la capacidad de
dar a los individuos la posibilidad de tomar decisiones sin
tener que pasar por la jerarquia central (esto equivale al
facultamiento). El segundo se relaciona con posibilitar la “so-
lidaridad vivida”, la generacion de redes de conocimiento en-
tre los miembros de la organizacién.** La red facultada permi-

33 Peter Senge. “Se necesitan jardineros” en Gestién, volumen 2,
No.5, septiembre-octubre de 1999, p.42.

34 Edgar Morin. Introduccién al pensamiento complejo, pp.126-131.
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te la autonomia, la jerarquia logra la cohesion. “Autonomia
con cohesion” es la clave para generar la complejidad. Indivi-
duos y comunidades de conocimiento facultadas para tomar
decisiones con responsabilidad, jefes lideres que facilitan e
impulsan el trabajo de estos individuos y comunidades pero
gque integran, impulsan y hacen el debido seguimiento. Ese es
el secreto. Si no se tiene el adecuado equilibrio entre la auto-
nomia de la red y la cohesién dada por la jerarquia, las conse-
cuencias pueden ser funestas. El ejemplo mas dramatico que
recuerdo de esta falta de equilibrio, lo constituy6 la desapari-
cion de uno de los méas soélidos y veteranos bancos ingleses; el
banco Barings. Uno de sus empleados en Hong Kong, ejer-
ciendo la amplia autonomia que le permitieron las directivas
del banco, jugdé a futuros miles de millones de ddlares vy...
perdi6. Esta pérdida arrastro este centenario banco a la quie-
bra. El otro ejemplo casi igual de dramatico se dio con el caso
de la empresa norteamericana Norton, fundada en 1885. Com-
petencia directa de 3M, en sus inicios fue la compafia mas
exitosa de su mercado. Sin embargo, al contrario que 3M, que
fomentaba la iniciativa, el trabajo en redes y la experimenta-
cion, Norton se volvio una firma completamente centralizada
y burocratica, caracterizada por la rutina y el estancamiento.
En 1990, 3M super6 los 13.000 millones de ddlares en ventas y
contaba con centenares de productos innovadores. Norton,
en cambio, fue adquirida dejando de existir como entidad in-
dependiente.® La red sin cohesién, puede llevar al caos; la
jerarquia sin facultamiento, sin autonomia, puede llevar a la
paralisis. Petrifica.

Thomas A. Stewart, en su libro La nueva riqueza de las
organizaciones: el capital intelectual, dice mas o menos lo
mismo®* cuando afirma que en la era de la informacion, la
organizacion en red, o mas bien, la organizacion hibrida jerar-
quia-red, es mas efectiva que la organizacion basada netamente
en las jerarquias, porgue las leyes econ6micas subyascentes

35 Este comentario con relacion a Norton se encuentra en el libro
Empresas que perduran de James Collins y Jerry Porras, pp.194-
197.

%6 Thomas A. Stewart. La nueva riqueza de las organizaciones: el ca-
pital intelectual, pp.276-280.
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de la comunicacioén y el control favorecen las pequefias orga-
nizaciones flexibles en lugar de las grandes. Segun él, para
que una gran organizacion triunfe en la economia del conoci-
miento, necesita crear redes que le den la flexibilidad necesa-
ria y potenciar estas redes mediante la tecnologia. La estruc-
tura en red es una estructura natural de una economia de
libre mercado ya que posibilita el aumento en la gama de tran-
sacciones para las cuales este tipo de estructuras de mercado
son mas eficientes que una estructura burocratica. La econo-
mia del conocimiento exige una estructura de este tipo por
basarse en la comunicacion de informacion relevante justo a
tiempo. En las organizaciones en red, se observa una autorreor-
ganizacion y un autorredisefio constantes, sin necesidad de
grandes coordinaciones transversales. En estas organizacio-
nes, la creacion se manifiesta en medio (o al borde) del caos.

No obstante, Stewart estad de acuerdo en que la organiza-
cion no debe despojarse totalmente de las jerarquias porque
las empresas necesitan que se las oriente en la direccion ade-
cuada. De todas maneras, la red reemplaza la profundidad de
conocimientos (especializacion funcional) que ofrece la jerar-
guia multiestratificada con la amplitud de conocimientos que
es el cmulo de la experiencia colectiva de los empleados.

Puntualiza Stewart que en la organizacion jerarquica, las
funciones del gerente consisten en planificar, organizar, eje-
cutar y medir. En las organizaciones en red, en cambio, dicho
autor describe las tareas del gerente en términos organicos.
Las llama DNA: definir, nutrir, asignar. Definir es el proceso de
determinacion del “pensamiento estratégico” de la organiza-
cion. Nutrir es el proceso por medio del cual se cultiva el ca-
pital intelectual de la organizacion. Asignar equivale al proce-
so de toma de decisiones.

Por su parte, James Collins y Jerry Porras dicen que estas
compafias, que se organizan como un hibrido entre la jerar-
quia y la red, estan “flojamente estructuradas”. Para ellos,
ésta es una de las caracterisiticas de sus “compafiias visiona-
rias”. Al respecto afirman:

Las compafiias visionarias se alejan, en su estructuray prac-
tica administrativa, del modelo completamente centralizado
y burocréatico de mando y control que caracterizé a las com-
pafiias de la era industrial. Este modelo conduce a la rutina
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y al estancamiento [...]. Son en cambio companfias flojamente
estructuradas (combinan armdnicamente la centralizacién
con la descentralizacion), animadas por una especie de crea-
tividad cadtica[...]. En este sentido, son compafiias que tra-
bajan al “borde del caos”.®’

La organizacion neuronal, la organizacion inteligente, es
pues una organizacion en la que se equilibran el orden de la
jerarquiay el caos y la flexibilidad de la red. Es en ese precario
equilibrio, al borde del caos, que surge la creatividad genera-
dora de valor futuro para la empresa.

La organizacion inteligente, que genera valor a partir del
conocimiento, se sitla entonces un paso mas alla de las com-
pafias orientadas a generar productos y/o servicios. El gréfi-
co siguiente (figura 27) muestra esta progresion en la que las
compafiias se clasifican en grupos segun la cantidad de cono-
cimiento que aprovechen para generar valor. Puede decirse
que la era de la informacién fue una fase de transicién hacia
las verdaderas organizaciones de conocimiento.

A
Generacion A
" Era del conocimiento ™,
de valor [ [Compafiia orientada
al cliente) 3
o

k

.--"'-‘ --\---""‘-‘
# Era de la informacion ™,
| [Compatia orientada )

. al servicio) 2

e Era industrial .H“x_
| [Compania orientada |
, al producto) 7

.
L

Conocimiento

Figura 27. La evolucion de las organizaciones

87 James C. Collins y Jerry |. Porras. Empresas que perduran, pp.194-
200.
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Capitulo 7. La gestion del conocimiento

En efecto, el conocimiento no se puede considerar como una
herramienta ready made que se puede utilizar sin examinar
su naturaleza. El conocimiento del conocimiento debe aparecer
como una necesidad primera que serviria de preparacion

para afrontar riesgos permanentes de error y de ilusién que
no cesan de parasitar la mente humana. Se trata de armar
cada mente en el combate vital para la lucidez.

Edgar Morin*

Trataré en este capitulo algunos elementos basicos de lo
que se ha dado en llamar “gestion del conocimiento”. Sin em-
bargo, antes de ello deseo presentar algunos conceptos que
no habia tenido oportunidad de plantear antes.

El conocimiento implicito

Para una organizacion empresarial (también para una per-
sona), el conocimiento que posee es una especie de activo ya
gue puede aprovecharlo para incrementar su valor en el mer-
cado. Habiamos visto, partiendo de la definicion de Michael
Polanyi, cdmo el conocimiento es basicamente de dos tipos:
conocimiento tacito, que es el verdadero conocimiento en el
sentido humano pues implica un conjunto de estructuras ce-
rebrales en las que se involucra no sélo el pensamiento l6gico
sino también la emocion; es decir, es un conocimiento exis-
tente en la mente, y conocimiento explicito o conocimiento
codificado, expresado en un lenguaje que, por estar fuera del
cerebro, puede mirarse como simple informacién. Algunos
autores?identifican una tercera clase de conocimiento: el co-

1 En su libro Los siete saberes necesarios para la educacién del futu-
ro.

2 Por ejemplo Annie Brooking en su libro Intellectual capital, p.52.
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nocimiento implicito. Este esta, por decirlo asi, inmerso o es-
condido en los objetos, los procedimientos y las metodologias.
Los ingenieros japoneses se volvieron famosos por su capaci-
dad para realizar lo que se llamo “ingenieria inversa”. Ellos
viajaban al exterior y compraban cualquier articulo de alta
tecnologia que les llamara la atencion y del cual veian una
alta posibilidad de comercializacion. Una vez en casa, lo estu-
diaban internamente con todo detalle con el objeto de conocer
su estructura y funcionamiento y de construir y comercializar
una version mejorada y, con ello, ponerse delante de la com-
petencia. La ingenieria inversa lo que hace entonces es volver
explicito el conocimiento implicito que esta inmerso, embebi-
do en el objeto. Tanto el conocimiento explicito como el impli-
cito existen fuera de la mente humana y por eso son agrupa-
dos bajo el nombre genérico de conocimiento estructural indi-
cando con esto que estan expresados a través de alguna es-
tructura en el mundo fisico. Recordemos aqui el Mundo 3 de
Karl Popper del cual hablamos en el apartado “Los tres mun-
dos” del capitulo 1. En la matematica, que es también un
objeto del Mundo 3, existe mucho conocimiento implicito; esta
ahi como escondido, esperando ser descubierto. El altimo teo-
rema de Fermat, que estuvo incélumne por mas de tres siglos
y medio, logro por fin una solucion a fines del siglo XX gracias
al trabajo del mateméatico Andrew Wiles.3

Pierre de Fermat fue un matematico francés del siglo XViIlI
que escribiéo una nota en el margen de un libro que estaba
leyendo. En esa nota establecié una proposicion matematica
e indico que ya la habia resuelto. Esa proposicion se referia a
una ecuacion estrechamente relacionada con la ecuacion del
famoso teorema de Pitagoras. El teorema de Pitagoras dice que
en un tridngulo rectangulo, la suma de los cuadrados de las
longitudes de los catetos es igual al cuadrado de la longitud
de la hipotenusa. Matematicamente:

X2 + y2 = 72

% La historia de cédmo se llegé a la solucién de este problema se
encuentra en el libro de Simon Singh, El enigma de Fermat.
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Ejemplos de solucion para esta ecuacion son:

32+ 42 =52
y
52 + 122 =132

Si uno sigue buscando encontrard mas y mas soluciones.
Fermat considerd entonces la version cubica de esta ecua-
cion; es decir:

X3 +y3 =73

Se pregunto entonces: ¢Puedo hallar soluciones para esta
ecuacion cubica? El afirmd que no existia ninguna solucion
para esta ecuacion ni para ninguna ecuacion del tipo:

X"+ y"=2z"; con n mayor que 2

E indico, en el margen del libro, que habia demostrado esa
afirmacion. Esto fue en 1637. A la muerte de Fermat, muchos
buscaron en sus notas para encontrar la tan ansiada solu-
cion pero el documento no aparecio por parte alguna. Des-
pués de eso, las mejores mentes matematicas trataron de pro-
bar esa afirmacion de Fermat pero todas fallaron, hasta que
llegd Wiles y logro la demostracion en 1994, trescientos cin-
cuenta y siete afios mas tarde.

Este era un conocimiento que estaba oculto en lo mas pro-
fundo de la teoria matematica, era un conocimiento implicito.
Wiles lo trajo a la luz, lo volvid explicito.

Podemos también afirmar que el conocimiento involucrado
en los fendmenos y estructuras del mundo fisico y que, poco
a poco es sacado a la luz a través de la actividad cientifica, es
un conocimiento estructural de tipo implicito que se va vol-
viendo explicito en la medida en que el hombre va formulan-
do las teorias que explican, de manera racional, tales fendome-
nos y estructuras.

Hacer explicito tanto el conocimiento tacito existente en la
mente de los empleados como el implicito existente en el me-
dio en el que se desenvuelve la organizacion para poder gene-
rar valor con dicho conocimiento, es entonces uno de los ob-
jetivos prioritarios de la gerencia. El conocimiento se convier-
te asi en un activo clave. Para entender como las empresas
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pueden aprovechar y explotar de la mejor manera este activo,
es necesario comprender en qué consiste, cudl es su ciclo de
vida, cdmo cambia y qué modos tenemos de llegar a €l. Anali-
zando las propiedades que manifiesta el conocimiento pode-
Mos aproximarnos a esta comprension.

Algunas propiedades del conocimiento

EL coNOCIMIENTO SE CREA Y SE DESTRUYE: La primera ley de la termo-
dinamica dice que, en un sistema cerrado -y se considera al
universo como tal- la energia no se crea ni se destruye, solo se
transforma. Es la famosa ley de la “conservacion de la ener-
gia”. Pues bien, tanto el conocimiento como la informacion, al
contrario que la energia, se crean y se destruyen. Cuantos de
nosotros no hemos perdido, la mayoria de las veces por des-
cuido, un archivo con informacion en la cual veniamos traba-
jando por varios dias. Se dafia subitamente el disco duro, se
extravia un documento, se va la energia mientras escribimos
un texto en el que nos habiamos sentido inspirados y del cual
no guardamos aun copia. Son situaciones que deploramos
profundamente pero ante las cuales nos sentimos impotentes
porque sabemos que, una vez perdida la informacion, ya no
hay nada que hacer (a no ser que un mago de la informatica
consiga recuperar el disco duro).

También es para todos claro que el conocimiento se ha ve-
nido incrementando paulatinamente con el tiempo. La huma-
nidad sabe hoy mucho més que hace cien, mil o diez mil afios.
Como dijo alguna vez Sir Isaac Newton: “He podido ver tan
lejos porque me paré sobre los hombros de gigantes”. Cada
época deja un conocimiento que sirve de base para la siguien-
te.

Sin embargo, todo el conocimiento que ha construido la
humanidad muy bien podria borrarse casi por completo (como
nuestro desafortunado disco duro) si se presentara una ca-
tastrofe subita de dimensiones planetarias, como la caida de
un meteorito gigante o una conflagracion nuclear generaliza-
da. Para todos nosotros es comun la idea de un futuro en el
gue el hombre vuelve a la situacion del troglodita u hombre de
las cavernas luego de una catastrofe de esta magnitud. Un
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caso real: ¢cuanta informacion valiosa se perdio con la desa-
fortunada decision de Julio César de atacar Alejandria en el
afno 47 A.C.; ataque en el que se incendio la famosa biblioteca
que contenia mas de medio millén de volimenes con el saber
de autores de todo el mundo conocido?

Karl Popper, en su ensayo “Epistemologia sin sujeto cog-
noscente”, comenta sobre esta caracteristica del conocimien-
to cuando argumenta a favor de la existencia de lo que él
llama el Mundo 3 y del cual ya habiamos hablado cuando
tratamos el tema de la “teoria filoséfica del conocimiento” en
el capitulo 1. Para defender la existencia, independiente de la
mente humana, de los objetos de ese mundo utiliza dos expe-
rimentos mentales. En el primero supone que toda muestra
de civilizacion en la tierra ha sido destruida e inclusive nues-
tros conocimientos pero sobreviven las bibliotecas y nuestra
capacidad de aprender. Con esta base Popper indica que el
mundo puede echar a andar de nuevo luego, obviamente, de
muchas penalidades mientras se reaprende lo contenido en
las bibliotecas.

En el segundo experimento Popper supone que también
han sido destruidas las bibliotecas. En este caso, la capaci-
dad de aprender del hombre no basta para volver a la civiliza-
cion perdida. EI hombre tendra que empezar de nuevo desde
cero y la civilizacion que construya sera muy distinta a la
anterior.*

Resumiendo, como todo conocimiento es realmente una
estructura que origina un comportamiento, esta estructura, si
Nno es preservada adecuadamente, puede desaparecer como
desaparece cualquier estructura natural o construida por el
hombre. Todas las estructuras comparten una caracteristica:
para ser levantadas, para surgir, se necesita tiempo y esfuer-
z0; en cambio, un proceso destructivo de sélo segundos pue-
de acabar con ellas. Basta recordar las aterradoras imagenes
del momento en que dos superestructuras como eran las to-
rres gemelas de Nueva York, cayeron en cuestion de minutos
ante el ataque terrorista.

4 Karl Popper. Epistemologia sin sujeto cognoscente, p.107.
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EL CONOCIMIENTO SE VUELVE OBSOLETO CON EL TIEMPO: Para esta propie—
dad no existe una ley fisica equiparable. Surge de la misma
naturaleza evolutiva del conocimiento como producto de la
interaccion organismo-ambiente. A medida que esta interac-
cion cambia, cambia el tipo de conocimiento pertinente para
mantenerla efectiva. El conocimiento se vuelve obsoleto méas
rapidamente en aquellas ramas de la actividad humana que
dependen de una manera mas estrecha de la tecnologia. La
mayoria de nosotros tenemos la experiencia de haber apren-
dido a manejar con detalle una complicada (o sencilla) aplica-
cion de software y, al afo o dos, hemos tenido que aprender
otra aplicacion mas poderosa, para la cual sirve muy poco lo
conocido de la aplicacién anterior.

En telecomunicaciones o informatica este fenOmeno es es-
pecialmente critico. Una compafiia operadora de servicios de
telecomunicaciones se ve, por ejemplo, obligatoriamente abo-
cada a “reciclar” el conocimiento de sus funcionarios cada
dos o tres afios. Un técnico que opera y mantiene una central
telefonica electromecéanica, que ha venido realizando ese tra-
bajo durante varios afios (mientras este tipo de central esté en
servicio) y para el cual es un experto porque conoce todos los
truquitos y “resabios” del equipo, de pronto debe iniciar de
cero porque dicho tipo de central ha sido cambiado por otro
completamente electronico y digital.

El conocimiento tiene entonces un “ciclo de vida” depen-
diendo de la dinamica del sector para el cual ese conocimien-
to es pertinente. Podria definirse la “vida media” del conoci-
miento de un determinado campo tecnolégico como el tiempo
necesario para que la mitad de los conocimientos de ese cam-
po sean obsoletos. Esto seria muy dificil de medir de manera
objetiva pero encontramos, por la experiencia de los profesio-
nales de las distintas ramas tecnoldgicas, que la vida atil de
un conocimiento puede determinarse de una manera aproxi-
mada. En telecomunicaciones o en informatica, por ejemplo,
ésta es del orden de tres a cinco afos. Es decir, luego de este
periodo de tiempo, un ingeniero que no se haya actualizado,
tendria que iniciar practicamente de cero (s6lo con la teoria
basica que sirve de soporte a esa tecnologia).
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EL CONOCIMIENTO ES UN PROCESO DE AUTOCONSTRUCCION:

El conocimiento se percibe como un fendmeno puramente
objetivo, analogo a una imagen fotografica exacta, pero
debemos saber que todo conocimiento es una traduccion

de datos sensoriales y una reconstruccion mental.

Edgar Morin®

Cuando habldbamos de las diferencias entre informacion y
conocimiento deciamos que el conocimiento es realmente un
determinado esquema mental, una estructura, que origina una
conducta, un comportamiento.

Deciamos también que el conocimiento puede ser tacito o
explicito. El primero es aquel conocimiento de caracter perso-
nal, dificil de plantear a través del lenguaje formal y, por lo
tanto, dificil de transmitir y compartir con otros. Tiene sus
raices en lo mas profundo de la experiencia individual, asi
como en los ideales, valores y emociones de cada persona. El
segundo es todo aquel conocimiento de tipo verbal racional
que puede llevarse a conceptos que, a su vez, pueden ser co-
municados a otros bien en forma directa a través del lenguaje,
o bien en forma indirecta, registrando dichos conceptos en un
medio externo al que luego tienen acceso los demas. Nuestro
conocimiento individual, personal, es una mezcla de ambos.
La evolucion nos doté con un cerebro de dos hemisferios,
cada uno de ellos especializado en una forma de conocer; un
cerebro bilateral. Nuestro hemisferio izquierdo es el que nos
posibilita el pensamiento racional-discursivo, que da origen a
que el conocimiento pueda expresarse en conceptos de mane-
ra explicita. Es el hemisferio analitico de la mateméaticay de la
I6gica. Por su parte, nuestro hemisferio derecho se orienta
mas al conocimiento visual, artistico, que percibe el todo en
lugar de las partes; es el hemisferio “holistico”. La interaccion
entre estos dos hemisferios a través del denominado “cuerpo
calloso” nos permite formarnos un esquema, un modelo del
mundo que nos rodea y, con base en ese esquema, actuar
efectivamente en ese mundo. Actuar efectivamente quiere decir,

5 En su ensayo: Los siete saberes necesarios para la educaciéon del
futuro.
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comportarse de manera que se asegure nuestra superviven-
cia, el continuar en el existir, el dejar descendencia.

Ese esquema mental, resultante de la interaccion entre
ambos modos de conocer el mundo, esta, de alguna manera
impreso en una estructura neuronal en nuestro cerebro, una
estructura que surge poco a poco, a medida que actuamos en
ese mundo. Es por esto que digo que el conocimiento es pro-
pio y Unico para cada organismo sea éste un escarabajo, un
hombre o una organizacion empresarial. En esta ultima, ese
cerebro es el “cerebro colectivo”, compuesto por los cerebros
de todos sus empleados pero también por la memoria corpo-
rativa expresada en sus procesos, en su estructura jerarquica
y en sus esquemas tecnolégicos y todo eso ligado por un pega-
mento Unico para cada organizacion, la cultura corporativa.
Es pues una estructura cerebral distribuida. El conocimiento
es propio de cada organismo porque se concreta en esa es-
tructura, en ese esquema mental que forma parte consustan-
cial de ese organismo y de ningdn otro. La mente es una pro-
piedad emergente de la actividad de esa estructura. En esto
me manifiesto de acuerdo con el bidlogo y antropologo inglés
Gregory Bateson®quien afirmaba que las caracteristicas men-
tales de un sistema son inmanentes a éste, se encuentran en
el sistema como tal, en la interaccion entre sus multiples par-
tes y no en alguna de esas partes en particular como afirmaba
Descartes.

Es muy comun que el conocimiento sea concebido como
una especie de fluido que, de alguna manera, va llenando
nuestro cerebro. Recuerdo cuando era pequefio cOmo ansiaba
gue alguna vez se inventara una maquina por medio de la
cual se pudiese “transvasar” a mi cerebro todo el conocimien-
to de alguna disciplina, de tal manera que me convirtiera en
un verdadero erudito en tal disciplina sin necesidad de es-
fuerzo alguno. Esta concepcion del conocimiento como fluido
se manifiesta por ejemplo en peliculas como The Matrix o El
qguinto elemento en las que las respectivas protagonistas reci-
ben, en pocos segundos, el conocimiento que necesitan en
ese momento para actuar. Bajo esta concepcion, aprender
equivale a llenar el recipiente cerebral con el fluido del cono-
cimiento; olvidar equivale a vaciarlo.

5 Gregory Bateson. Pasos hacia una ecologia de la mente.

232



Este mismo tipo de creencia dio origen, a otro nivel, al
Vitalismo segun el cual, el fendmeno de la vida se debe a un
halito vital, el “Elan vital” de Bergson,” una especie de sus-
tancia etérea que llena el cuerpo del organismo vivo y le con-
fiere sus especiales caracteristicas. Inclusive la misma dico-
tomia cartesiana “mente-cuerpo” se parapeta sobre esta creen-
cia. De algun modo los cartesianos parten del supuesto de
que la mente es algo independiente del cuerpo y que se aloja
en una parte de su cerebro.

El nuevo paradigma de la Complejidad parte de que no existe
tal dicotomia mente-cuerpo, conocimiento-cerebro. El cono-
cimiento es una estructura en el cerebro; la mente es un fené-
meno emergente, una manifestacion de esta estructura, que,
a su vez, es la manera en la que se expresa el patron inscrito
profundamente en nuestra naturaleza. De igual manera la vida
es un fendmeno emergente, en este caso de un patrén
autopoiésico expresado en el cuerpo de un organismo Vivo.

EL CONOCIMIENTO ES UNA “FLECHA DE TIEMPO”:

El conocimiento no sé6lo presupone un vinculo entre el que
conoce Yy lo conocido; exige que ese vinculo cree una diferen-
cia entre pasado y futuro. La realidad del devenir es la con-

dicién sine qua non de nuestro dialogo con la naturaleza.

llya Prigogine®

En su libro Historia del tiempo, el fisico inglés Stephen
Hawking define la “flecha de tiempo” como algo que distingue
el pasado del futuro dando una direccién al tiempo.® El habla
de que existen al menos tres flechas de tiempo. La primera es
la flecha termodinamica que es la direccion del tiempo en la
cual aumenta el desorden. Es medida por la entropia de un
sistema, de la que hablamos en el primer capitulo. En la na-
turaleza se da el hecho, por ejemplo, de que un vaso que cae
de una mesa al piso, se rompa en mil pedazos. Nunca vemos
el caso contrario: que mil pedazos se unan y formen el vaso
que luego se eleve del piso a la mesa (la Unica manera de ver

7 Henry Bergson. La evolucion creadora.
8 llya Prigogine. El fin de las certidumbres, p.167.
¢ Stephen Hawking. Historia del tiempo, p.191.
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esta situacion es mediante una pelicula que se ponga a rodar
al contrario). La segunda flecha de tiempo, segun Hawking, es
la sicoldgica. Esta es la direccion en la que nosostros senti-
mos que pasa el tiempo, la direccion en la que recordamos el
pasado pero no el futuro. Finalmente esta la flecha cosmologica
que es la direccion del tiempo en la que el universo esta ex-
pandiéndose en vez de contrayéndose.

Yo agregaria dos flechas de tiempo adicionales. La primera
esta dada por el proceso de complejificacion creciente de los
seres vivos. El fendmeno de la evolucion biolégica es el que da
origen a esta flecha de tiempo. La segunda viene dada por el
proceso de incremento del conocimiento humano originado
por la evolucion cultural y, en particular, por el método cien-
tifico.’® Ambas flechas de tiempo estan relacionadas con el
ciclo de generacion de valor presentado con anterioridad y
que se autoimpulsa debido a la “tension creativa” dada, en el
caso de la evolucioén biologica, por la seleccién natural y, en el
caso de la evolucion cultural, por la aspiracion o ambicion
humana de conocer, crear y vivir mejor.

Sin embargo, en los dos casos anteriores, juegan papel
importante tanto el azar que, segun la teoria del caos, se pre-
senta en los puntos de bifurcacion y origina lo nuevo, como el
determinismo estructural que implica que lo nuevo siempre
se construya sobre lo preexistente (nunca se empieza de cero).

La flecha de tiempo debida al incremento del conocimiento
fue inicialmente identificada por el norteamericano Bruce
Merrifield, quien fuera secretario auxiliar del comercio de Es-
tados Unidos. Merrifield establecio lo que se conoce como la
“Curva de Merrifield”. El declaré en una conferencia sobre la
industria del procesamiento IBM, en 1989, que el noventa
por ciento de la informacion codificada del mundo habia sido
producida posteriormente a 1960. También pronosticé que la
cantidad de informacion codificada existente en ese momento
(1989) se duplicaria en los siguientes quince afios. El explosi-

10 E| filésofo evolucionista Donald Campbell une estas dos flechas
de tiempo en una sola que llama “jerarquia anillada”. Su vision la
expone en el ensayo “Epistemologia evolucionista”.

11 Citado por Stephan Haeckel en La empresa adaptable, p.25.
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vo crecimiento de Internet muestra precisamente esa tenden-
cia. La informacion, el conocimiento codificado, crece a un
ritmo cada vez mas acelerado a medida que pasa el tiempo; se
constituye pues en una tipica flecha de tiempo.

EL CONOCIMIENTO SE FRAGMENTA Y DIVERSIFICA: Esta es una propiedad
de todo sistema evolutivo, de todo sistema complejo adap-
tativo. Un sistema de este tipo, en la interaccion con su me-
dio, con el mundo, va cambiando en una especie de danza
dialéctica con ese mundo. A nivel biolégico, de una especie
madre se originan multiples especies hijas, cada una con su
propia historia de cambios de acuerdo a los cambios del me-
dio en el que le toca vivir o a las caracteristicas del nicho
ecoldgico en el que se inserta. El conocimiento de esa interac-
cion se codifica en el patrimonio genético de cada una de las
especies hijas. Con el tiempo va surgiendo la diversidad de
especies que podemos apreciar en la naturaleza: la biodiver-
sidad.

La cultura es la manifestacién de otro ejemplo de un siste-
ma complejo adaptativo: la sociedad humana. En sus interac-
ciones con el medio, cada poblacion humana fue generando
su propia cultura y su propio lenguaje. Con el paso del tiem-
po, las expresiones culturales se fueron diversificando hasta
originar la gran riqueza linguistica y cultural que podemos ver
hoy en los distintos pueblos de nuestro planeta. S6lo a partir
del siglo XX aparecio una tendencia contraria a la de la diver-
sificacion cultural con el surgimiento del fendmeno de la glo-
balizacion. Cuenta Anthony Giddens en su libro Un mundo
desbocado como una amiga suya, antropologa, estudiando la
vida rural en Africa central, se interné en una zona remota
para realizar trabajo de campo. Esperaba averiguar sobre los
entretenimientos tradicionales de una comunidad aislada.
Cuando llego, la invitaron a una de las casas y, en lugar de lo
gue ella esperaba, la invitaron a ver en video la pelicula Bajos
instintos, que en ese momento no habia llegado aun a los
cines de Londres.*?

12 Anthony Giddens. Un mundo desbocado, p.19.
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Pues bien, el conocimiento humano es una de las expresio-
nes culturales de las sociedades humanas y como tal tiende a
diversificarse y fragmentarse con el tiempo. En la antigliedad,
el conocimiento era muy reducido y un solo hombre podia
llegar a ser una autoridad en todas o en casi todas las ramas
del conocimiento existente. Es famosa la leyenda egipcia, que
luego fue adoptada por los griegos, de Hermes Trismegisto, un
fabuloso legislador, sacerdote y filosofo egipcio que vivio du-
rante el reinado de Ninus, alrededor del 2.270 A.C. Cuentan
gue escribido mas de treinta libros sobre teologia y filosofia,
seis sobre medicina y unos cuarentay dos sobre ciencias ocul-
tas. Estos ultimos son conocidos como los Libros herméticos,
debido al nombre de su autor.

Un ejemplo mas reciente, entre los griegos, lo tenemos en
Aristoteles (384-322 A.C.) que hablaba con soltura y reflexio-
naba en la frontera de la mayoria de los conocimientos exis-
tentes en su época. Escribia con igual sapiencia de biologia,
anatomia, ética, filosofia, sicologia, cosmologia y fisica. Uno
de los hombres mas sabios de la alta Edad Media, Gerbert
d'Aurillac,®® quien vivié entre los siglos X y XI, no tenia mas de
veinte libros en su biblioteca. Dentro de las maximas expre-
siones de la erudicion, en el Renacimiento italiano, encontra-
mos a Pico de la Mirandola'*y a Leonardo da Vinci, tal vez, los
ultimos hombres verdaderamente universales que existieron.

13 Gerbert de Aurillac, también conocido como el Papa Silvestre Il
(999-1003). Tenia una gran reputacion por su inmensa erudicion
hasta el punto que algunos creian que tenia un pacto magico con
el diablo. Se cree que introdujo el uso de los nameros arabigos
en Europa Occidental.

14 Pico de la Mirandola (1463-1494). Filosofo italiano, a pesar de su
corta vida fue uno de los hombres mas eruditos del Renacimien-
to. Fue un miembro prominente de la Academia Platonica de Lo
renzo de Medicis en Florencia. Su trabajo mas celebrado son las
900 tesis con las que pretendia reconciliar el cristianismo con la
filosofia platénica. Algunas de ellas eran heréticas segun la igle-
sia. Otra de sus mas famosas obras fue Oracioén sobre la dignidad
del hombre publicada en 1487 y en la que sostenia que los indivi-
duos no enfrentan mas limites a su desarrollo que aquellos que
ellos mismos se impongan. También fue un enemigo de la astro-
logia.
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Sin embargo, con el paso del tiempo y con el progreso arro-
llador de la ciencia y de la tecnologia, el conocimiento se di-
versifico y en cada rama se fue haciendo tan complejo que
nunca mas una sola persona pudo sofiar con dominar todos
los conocimientos de su tiempo. Se inici6 la era de los espe-
cialistas. Hoy en dia, existe tanto conocimiento codificado,
tanta informacion diversa, que se ha vuelto un serio proble-
ma el saber aprovechar de manera optima ese conocimiento
para tomar las decisiones mas apropiadas en la solucion de
un problema. Contribuye a agravar la situacion el hecho de
gue en cada especialidad se desarrolla un lenguaje propio que
so6lo llegan a dominar los entendidos en esa especialidad. Nos
encontramos como el personaje del cuento de Borges, “Funes
el memorioso”:*®* Funes, un pedén de campo, sufre un acciden-
te cuyo efecto es dotarlo de una capacidad de percepcion y de
memoria prodigiosa. Funes podia ver cada punto, cada matiz,
cada nervadura, cada pequefio detalle de cada hoja de cada
arbol. Pero no podia ver el arbol. Lo que habia perdido, segun
Borges, era su capacidad de pensar, es decir, de organizar los
datos con base en estructuras significativas. Habia perdido la
capacidad de ver el todo y s6lo podia ver los detalles.

Ahora cobran, por lo tanto, especial valor los “integradores”,
aquellas personas que sin ser especialistas en nada, son ca-
paces de navegar por las distintas especialidades y estructu-
rar modelos holisticos de apoyo a la toma de decisiones. Los
especialistas miran los arboles, los integradores o generalistas
son capaces de ver el bosque completo. Se necesitan ambos
en todo proceso humano de decision.

Desde mediados del siglo XX y gracias a los trabajos pione-
ros del bidlogo austriaco Ludwig von Bertalanffy, empez6 a
adquirir cuerpo una nueva disciplina cuya tarea primordial
es precisamente la de buscar maneras de ver totalidades y no
fragmentos. Esta es la disciplina que cultivan los integradores.
Bertalanffy la bautizé con el provocativo nombre de “Teoria

15 “Funes el memorioso” es un relato que forma parte del libro de
Jorge Luis Borges Ficciones, publicado por primera vez en 1944.
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general de los sistemas”.® Peter Drucker en su libro La socie-
dad postcapitalista indica precisamente que ésta es la disci-
plina que nos permite integrar, que nos posibilita aprender a
“conectar”. Dice:

La especializacion en diversos conocimientos nos ha dado
un enorme potencial de rendimiento en cada area. Pero,
por ser los conocimientos especializados, necesitamos tam-
bién una metodologia, una disciplina, un proceso para con-
vertir el potencial en rendimiento. Esta metodologia es lo
gue hoy llamamos Investigacion de Sistemas. Para hacer pro-
ductivo el conocimiento tenemos que aprender a ver tanto
el bosque como los arboles, tenemos que aprender a conec-
tar y la Teoria de Sistemas nos da las herramientas para
ello.””

El sic6logo Mihaly Csikszentmihalyi, de quien ya hemos
hablado cuando nos referiamos al “estado de flujo” en el feno-
meno creativo, propone una interpretacion de la complejidad
basada en el grado en el que algo es a la vez diferenciado e
integrado. Segun él, la complejidad evoluciona a lo largo de
un estrecho corredor en el que precisamente se presenta el
estado de flujo creativo. El lo ilustra con la gréafica de la pagina
siguiente (figura 28) en la que la flecha oblicua indica que si
algo es a la vez altamente diferenciado e integrado, es mas
complejo. En cambio, si algo es muy diferenciado pero no es
integrado, Csikszentmihalyi lo clasifica como “complicado”.
Si por el contrario, algo es muy poco diferenciado pero alta-
mente integrado, lo denomina “mundano”. Esto nos trae a la
memoria la clasificacion de los fendmenos complejos dada
por Peter Senge. Lo “complicado” de Csikszentmihalyi equiva-
le a la “complejidad de detalle” de Senge. Lo altamente com-
plejo de Csikszentmihalyi equivale por su lado a la “compleji-
dad dindmica” de Senge. La imagen del corredor estrecho en
el cual se presenta la complejidad trae inmediatamente a la
mente el concepto de “borde del caos” enunciado por Chris

16 Bertalanffy escribié muchos libros al respecto. Quizas el mas ilus-
trativo sobre esta nueva disciplina es el titulado Teoria General de
los Sistemas.

17 Peter Drucker. La sociedad postcapitalista, p.210.
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Langton del Instituto Santa Fe y por Norman Packard de
Princeton.'® Este borde separa las zonas de caos y orden. La
zona de alta diferenciacion y baja integracion equivale a la
zona de caos, como en un gas en el que la direccion y veloci-
dad de las particulas cambia cadticamente. La zona contraria,
de alta integracion y baja diferenciacion, equivale a la zona de
orden estatico (zona denominada “éstasis” en la grafica), como
en un cristal en el que los 4&tomos estan altamente integrados
pero la configuracion se repite de manera mondétona por todo
el cuerpo del cristal. El borde mismo es una zona estrecha en
la que se presenta la generacion de orden a partir del caos. Es
la zona donde se incrementa la complejidad. El caso es que en
los sistemas complejos adaptativos, ese incremento se da del
pasado al futuro; es una “flecha de tiempo” como ya vimos.

. L Complejidad
Diferenciacion & ~,. Gctalle Complejidad
(Caos) dindmica
Estasis

= Integracion

Figura 28. Complejidad como producto de integracion y diferenciacion

EL CONOCIMIENTO NO SE PIERDE CUANDO ES COMUNICADO: Al contrario de
la materia y de la energia que cuando pasan de un cuerpo a
otro obviamente el primero pierde la cantidad de materia o de
energia que cede y el segundo gana esa misma cantidad, el
conocimiento se queda tanto en quien lo tiene y lo cede como
en el que lo recibe. Para ser estrictos, deberiamos hablar no

18 Citados por Roger Lewin en su libro Complejidad: el caos como ge-
nerador de orden, pp.70y 71.
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del conocimiento sino de la informacion. Quien puede expre-
sar su conocimiento en forma de conceptos, a través de un
lenguaje, puede comunicarlo. Eso que se comunica es infor-
macion. Quien tiene acceso a esa informacion, a esos concep-
tos, los recibe e interpreta segun su propio modelo mental del
mundo.

Con el avance de las tecnologias de las telecomunicaciones
y de la informatica, la informacion se hizo digital. De esta
manera puede ser transmitida, procesada, codificada 'y ampli-
ficada sin que se pierda el contenido de informacion del men-
saje a pesar de las imperfecciones del medio de transmision.
El futurdlogo y gurd norteamericano de las telecomunicacio-
nes, Nicholas Negroponte, fundador y director del laboratorio
de medios “MediaLab” del Instituto Tecnoldgico de Massa-
chusetts, escribié un libro titulado Ser digital,’® en el que
hace una reflexion sobre las caracteristicas de la informacion
digitalizada y de como, para generar rigueza tanto a nivel
empresarial como nacional, la manipulacion de bits?°es mu-
cho mas 6ptima que la manipulacion de atomos. Las socieda-
des agricola e industrial se basaron en la manipulacion de
atomos, la sociedad postindustrial o poscapitalista como la
llama Peter Drucker, se basa primordialmente en la manipu-
lacion de bits.

De lo anterior se deducen dos cosas y, en esto, me mani-
fiesto de acuerdo con lo dicho por Thomas Stewart en su libro
La nueva riqueza de las organizaciones. El capital intelec-
tual.?* La primera es que el conocimiento es “irreductible”;
esto es: se utiliza sin consumirse, lo que lo hace independien-
te del espacio; el mismo conocimiento (deberia decir, la mis-
ma informacion) puede estar simultdnemente en mas de un

19 Nicholas Negroponte. Ser digital (el titulo original en inglés es Being
digital).

20 Bit es una sintesis de dos términos en inglés: Binary digit, que en
espafol significan digito binario, o lo que es lo mismo, namero
(digito) con dos posibles valores (binario). El término surge de usar
las dos primeras letras de Binary con la ultima de digit: bit.

21 Thomas A. Stewart. La nueva riqueza de las organizaciones: el ca-
pital intelectual, pp.250-252.
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lugar y ser, por lo tanto, accesible a distintos individuos y
organizaciones. La segunda es que el valor del conocimiento
aumenta con la abundancia y con el uso, no con la escasez y
el acaparamiento como sucede con los bienes materiales. El
que el valor del conocimiento aumente con el uso se debe a
gue el nuevo conocimiento es integrado con el conocimiento
existente para desarrollar perspectivas mas amplias y con ello
crear aun mas conocimiento. En cuanto a los bienes materia-
les, en cambio, un especulador puede acaparar aquellos que
sean escasos y con ello subir artificialmente su precio. El co-
nocimiento, por el contrario, entre mas se replique, genera
mas oportunidades de cambio, de producir innovacién. Cuan-
do el aleman Gutenberg invento, en Estrasburgo, la imprenta,
lo que hizo fue aumentar de manera astronémica la oportuni-
dad de que muchos tuviesen acceso, a través de los libros, al
conocimiento. Esta fue una de las varias circunstancias his-
téricas que contribuyeron a desencadenar una revolucion
cataclismica del pensamiento ya que la humanidad se sacu-
dio del marasmo de la Edad Media y se introdujo en una era
de cambio acelerado, una era en la que la concepcion del
mundo cambio en todos los drdenes: artistico, literario, cien-
tifico, filosofico y teologico. Esta fue la época del Renacimien-
to; de Copérnico, Da Vinci, Giordano Bruno, Galileo, Erasmo
de Rotterdam y Kepler.

En la actualidad, la red de redes, Internet, esta generando
una revolucion de similares o mayores proporciones. Con esta
red, el conocimiento se hace realmente ubicuo. Todos pueden
tener acceso a €l sin importar si se encuentran en una llanura
perdida de Laponia o en una lujosa oficina en el Empire State
de New York. Sin embargo, las circunstancias de pobreza ex-
trema de muchos paises, alejan a la humanidad de este ideal.
Contrariamente a lo que uno podria suponer, la denominada
“brecha digital” se estd ampliando dia tras dia, debido a las
dificultades de estos paises para dotar de redes de acceso de
telecomunicaciones y de equipos terminales (computadores)
a sus habitantes. Uno de los retos a los que actualmente se
enfrenta la humanidad es precisamente a la reduccion de esta
ominosa brecha con lo cual se contribuiria a lograr la equidad
social y el desarrollo sostenible.
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EL CONOCIMIENTO SOLO SE HACE EFECTIVO EN LA ACCION:

El fin Ultimo del conocimiento no es
el conocimiento sino la accién.

Thomas Henry Huxley??

Un poco de conocimiento que actia es mucho
mas valioso que mucho conocimiento ocioso.

Jalil Gibran?

Algunos autores, con relacion a esta propiedad del conoci-
miento, hablan de que “el conocimiento crece a medida que se
usa”. Lo que hace que el conocimiento tenga valor para la
organizacion es precisamente eso, que se usa, en ultima ins-
tancia, que mejora el proceso de toma de decisiones. Recuer-
do muy bien, cuando dictaba clases en Ingenieria Electréni-
ca, en la Universidad Pontificia Bolivariana de Medellin, que
el decano de la facultad, animando a los profesores a investi-
gar y producir nuevo conocimiento util (y de pasada, resulta-
dos econdmicos para la universidad), constantemente nos
decia: “hay unos profesores que parecen unas esponjas; ab-
sorben y absorben conocimiento pero no producen nada me-
ritorio”. Los eruditos, las “bibliotecas ambulantes”, como al-
gunos los llaman, pueden mirarse como ilustraciones intere-
santes de la capacidad de la memoria humana y en esto se
encontrarian en la misma categoria de los calculistas menta-
les y de los equilibristas de circo; personas que muestran un
desarrollo increible de alguna de las capacidades humanas
pero que soélo sirven para distraer o para animar una velada.
Lo mas importante del saber es el poder ponerlo al servicio de
uno mismo, de la organizacion en la que uno se desempefiayy,

22 El bidlogo inglés Thomas Henry Huxley, el “Bull Dog de Darwin”
como lo llamaban sus contradictores, fue uno de los méas vehe-
mentes defensores de las tesis evolucionistas propuestas por su
amigo Charles Darwin. Su nieto, Aldous Huxley es el autor del
famoso libro Un mundo feliz en el que, anticipandose en muchos
anos al debate surgido a fines del siglo XX con el Proyecto Genoma,
plantea la cuestion ética del disefio y desarrollo de seres vivos
adaptados mental y fisicamente a los requerimientos practicos de
la sociedad de consumo.

23 En El Profeta.
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en ultima instancia, de la sociedad; ponerlo en accion. Una
méaxima Samurai muy antigua, nos expone esto claramente.
Esta maxima dice: “Saber y actuar son uno y lo mismo”.

A proposito, el siguiente cuento sufi, titulado “El gramati-
c0”, es muy apropiado para ilustrar lo anterior:

Mulla Nasrudin consigui6 trabajo de barquero. Cierto dia,
transportando a un gramatico, el hombre le pregunta: —¢Co-
noce usted la gramética? -No, en absoluto —-responde con
firmeza Nasrudin. -Bueno, permitame decirle que ha perdi-
do usted jla mitad de su vida! -replica con desdén el erudi-
to.

Poco después, el viento comienza a soplar y la barca estad a
punto de ser tragada por las olas. Justo antes de irse a pi-
que, el Mulla pregunta al pasajero: —¢,Sabe usted nadar?
—iNo! —contesta aterrorizado el graméatico. -Bueno, permita-
me decirle que ha perdido usted jtoda su vida!.?*

La estructura jerarquica de las organizaciones tiene como
fin primordial y ultimo volver productivo el conocimiento de
gue dispone la empresa a traveés de un adecuado proceso de
toma de decisiones. Peter Drucker, en La sociedad postcapi-
talista, afirmo precisamente eso, que “la nueva definicion del
Gerente es alguien que hace productivo el conocimiento”. Su
nuevo papel, segun Drucker, y en general el nuevo papel de la
administracion de las organizaciones empresariales, es el de
“ser responsable por la aplicacion y el rendimiento del cono-
cimiento y el de proporcionar conocimiento con el fin de ave-
riguar como aplicar el que ya existe a la obtencion de resulta-
dos y cdmo generar nuevo conocimiento a través de la inno-
vacion”.

Jeffrey Pfeffer, profesor de comportamiento organizacional
de la Escuela de Negocios de la Universidad de Stanford y su
colega Robert Sutton, profesor del mismo tema en la Escuela
de Ingenieria de dicha Universidad, encontraron que la mayo-
ria de los ejecutivos que asistian a los seminarios de desarro-
llo organizacional en la universidad, no eran luego capaces de
aplicar esos conocimientos para conseguir resultados en sus
organizaciones. Iniciaron entonces un proyecto de investiga-

24 Tomado del sitio web: http://www.samaelgnosis.com/revista/
r12a07.htm
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cion que culmino con la escritura del libro The Knowing-Doing
Gap: how smart companies turn knowledge into action. Estos
investigadores encontraron, en el transcurso de su estudio,
cinco factores que explican por qué los ejecutivos no hacen lo
que saben que deben hacer, afectando con ello la salud y la
prosperidad de la organizacion. El primero de ellos es lo que
se ha conocido como “paralisis por analisis”; indica que mu-
chos ejecutivos son dados a planear mas de la cuenta olvi-
dando poner esos planes en practica de manera efectiva. El
segundo factor mostré que muchos ejecutivos se resisten a la
accion porque ésta implica hacer las cosas de una manera
diferente a como se ha venido haciendo en el pasado. El tercer
factor es que los ejecutivos sienten temor de perder sus pues-
tos si fallan haciendo cosas que implican un alto riesgo. El
cuarto factor es que no se desarrollan mecanismos apropia-
dos para medir el éxito de los cambios o proyectos que se
emprenden. Finalmente, el ultimo factor indica que una de
las causas de la inaccion esta en la limitada transferencia de
conocimiento en el seno de la organizacion. Practicamente no
se transfiere el conocimiento de las unidades o personas de
alto desempefio hacia aquellas de bajo desempefio porque, en
la mayoria de los casos, no existen incentivos para aprender
de los demas ni para compartir el conocimiento que se tiene.
Si ademas se cuenta con una cultura empresarial orientada a
la competencia interna, no existe el incentivo para aprender
de los otros. Los individuos prefieren atesorar el conocimien-
to porque éste les representa poder, capacidad para hacer lo
gue otros no pueden, sin importar si la empresa como un todo
se perjudica.
Estos autores concluyen:

La transferencia de conocimiento es muy importante; es cri-
tico aprender de otras organizaciones y de la gente dentro
de la propia organizacion. Pero si usted no hace nada con lo
que aprende, nada consigue. No aprender y no hacer es un
gran pecado; aprender y no hacer es un pecado aun ma-
yor.»

25 De la entrevista que hizo Kristine Grow a los autores del libro,
presentada en Unisys Exec de la compafiia Unisys.
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Aprender es entonces sinébnimo de cambiar, de dejar de ser
lo que uno es para convertirse en lo que es necesario ser.
Parodiando a los Samurai: “Conocimiento y accion son unoy
lo mismo”.

El conocimiento del conocimiento

En Manpower hemos estado realizando gestiéon del
conocimiento desde hace muchos afios, solo que
no sabiamos cdmo llamar eso que estabamos haciendo.

Mitchell Fromstein?®

El conocimiento del conocimiento, es decir, el “Metacono-
cimiento” como lo llama Morin, es una actividad que cultiva
toda organizacion inteligente. Hacer esto de manera consciente
es lo que podriamos llamar realizar una gestion del conoci-
miento.

La interpretacion de lo que se quiere decir con gestion del
conocimiento se ha prestado para debates, a veces acalora-
dos. Es de esas expresiones para las cuales cada uno tiene su
propia definicién. He encontrado libros en los que los autores,
antes de dar su definicion de este concepto, traen a colacion
no menos de media docena de definiciones de otros autores.?”
Esta es una de las razones por las que es a veces dificil poner
a marchar un programa de gestion del conocimiento en una
organizacion: no existe un contexto comun sobre el cual ba-
sarse. Cada uno tiene su propia percepcion de lo que es la
gestion del conocimiento y su propia expectativa de lo que se
ha de lograr con el programay, si las cosas no marchan como
él o ella piensan, el programa es visto como un fiasco. Quisie-
ra recordar aqui otra historia, muy conocida, que ilustra este
punto.

26 CEO de Manpower Internacional. Cita extractada del documento
Knowledge Management and the Learning Organization: a Eu-
ropean Perspective, p.55.

27 Existe una péagina web que colecciona definiciones de gestion del
conocimiento de distintos autores. Su direccién es: http://www.
knowinc.com/definitions/index.htm
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Los ciegos y el elefante

La idea conocida desde antiguo, de que cada cual sélo pue-
de percibir una parte de la verdad, se ilustra en la parabola
de los ciegos y el elefante. En ella se dirige Buda sobre todo
contra los fanaticos que, creyendo poseer la verdad, se com-
baten violentamente unos a otros.

Dirigiése una vez un grupo de discipulos al Sublime, di-
ciéndole: “Sefior, aqui, cerca de Sawatthi, viven muchos as-
cetas y brahmanes, ascetas ambulantes de varias sectas,
gue constantemente disputan y pelean entre si... { Qué pien-
sa el Sublime de ellos?”

Buda les respondio: “jOh monjes! Esos hombres penden-
cieros se parecen a los ciegos... Una vez vivia cierto rey en
esta misma Sawatthi. Y este rey, monjes, dirigié un dia la
palabra a uno de sus hombres: ‘Ve y relne en un lugar a
todos los ciegos de nacimiento que encuentres en Sawatthi...
y muéstrales un elefante’. El hombre hizo como le habia sido
ordenado, mostro el elefante a los ciegos de nacimiento y
les dijo: ‘Esto es un elefante, joh ciegos!. A uno le presento6
la cabeza del elefante, al segundo la oreja, al tercero un
colmillo, a otros la trompa, el lomo, un pie, el trasero, el
rabo, el extremo peludo del rabo. Y a todos les dijo que se
trataba de un elefante.

Llegbé el momento en que el rey pregunté a los ciegos de
nacimiento: ‘jOh ciegos! ¢Os han mostrado ya el elefante?,
Decidme, entonces, ciegos, ¢como es?’. Aquellos de entre
los ciegos de nacimiento que habian examinado la cabeza
del elefante, dijeron: ‘Majestad, un elefante es como un cal-
dero’. Aquellos que habian examinado la oreja del elefante,
dijeron: ‘Un elefante es como un abanico’.

Los que habian examinado el colmillo del elefante dijeron:
‘Un elefante es como una reja de arado’.

Aquellos de entre los ciegos de nacimiento, joh monjes!, que
habian examinado la trompa del elefante dijeron: ‘Un ele-
fante es como el palo de un arado’.

Y lo mismo ocurrié con los demas. Segun hubieran exami-
nado el lomo, el pie, el trasero, el rabo o la punta peluda del
rabo, compararon el elefante con un granero, un pilar o un
almirez, una estaca o una escoba.

Y en medio de los gritos de: ‘'Asi es un elefante, un elefante
es asi!’, empezaron a liarse a pufetazos. Pero el rey, joh
monjes!, se divertia en extremo.

246



Lo mismo les ocurre, monjes, a los ascetas ambulantes de
algunas sectas. Ciegos y sin 0jos, no conocen la realidad; no
conocen la verdad y no saben lo que la verdad es. En la
ignorancia de lo que es la verdad, se golpean y se hieren
unas a otras esas personas pendencieras con palabras ace-
radas: ‘Asi es la verdad, la verdad no es asi...””.

Entonces el Sublime declaré solemnemente: “Esto es lo que
se oye: muchos ascetas y brahmanes pierden el tiempo en
tales disputas entre siy de esta manera incurren en la con-
tradiccion de las personas que so6lo ven una parte”.

Algunos autores para evitar el problema de la definicion,
prefieren decir que no hay tal gestion del conocimiento, que el
conocimiento no se puede gestionar. Los que dicen esto, real-
mente se estan refiriendo al conocimiento tacito. Es claro que
un conocimiento que esta en la mente de las personas, no
puede ser tratado como un objeto; no puede ser gestionado,
administrado para “sacarle” la totalidad de su valor. Esto siem-
pre pasa con toda actividad que requiera del talento de las
personas. Lo que debe hacerse es estimularlas y facilitarles
las cosas para que puedan dar todo de si con la pasion que
pone quien sabe que en ello le va la vida. Por esa razon prefe-
riria hablar de “catalisis del conocimiento”; de lograr que el
conocimiento se cree a mayor velocidad que la que requiere el
ambiente para estar siempre por delante de la competencia y
dando lo mejor a los distintos publicos?® de la organizacion.

De todas maneras es claro que, a veces, términos inapro-
piados se imponen por el uso continuado que se hace de ellos
y luchar contra esto es luchar contra molinos de viento. Usa-
remos pues el término gestion del conocimiento en este libro
teniendo en cuenta lo dicho.

Podemos decir que gestionar el conocimiento hace alusion
al proceso mediante el cual una organizacién construye nue-
VO conocimiento y estructura el que ya posee con el objeto de
gue tal conocimiento genere el mayor valor posible paraellay
para sus clientes. Es claro ademas que la gestion del cono-

28 Los publicos de la organizacién son todos aquellos que tienen
gue esperar algo de las actividades de dicha organizacién: los clien-
tes, los proveedores, los duefios, los competidores, el gobierno y
la comunidad.
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cimiento se puede aplicar también a nivel de los individuos.
Como alguien decia “inteligente no es el que sabe mucho, es el
que sabe dénde encontrar lo que necesita para resolver sus
problemas”. Ese poder conseguir el conocimiento que se ne-
cesita, bien sea que éste se encuentre en un libro, en una
persona, en una pagina de internet o en un método, es preci-
samente hacer una adecuada gestion del conocimiento.

Una organizacion inteligente (lo mismo que una persona
inteligente) sabe entonces encontrar el conocimiento que ne-
cesita en el momento oportuno y aplicarlo de manera efectiva.
Ese conocimiento pertinente, bajo unas circunstancias da-
das, es lo que se denomina capital intelectual de la organiza-
cion. El Instituto Universitario Euroforum Escorial de Madrid,
constituyé una comunidad de estudio sobre la gestion del
conocimiento y el capital intelectual que se denomina “Club
Intelect”.?° Ellos definieron, siguiendo a Leif Edvinsson, anti-
guo Director de Gestion del Conocimiento de Skandia y ac-
tualmente consultor independiente, el capital intelectual como
el conjunto de recursos y capacidades de una organizacion
empresarial que, pese a no estar reflejados como activos o
pasivos en los estados contables tradicionales, generan o ge-
neraran valor para la empresa en el futuro. El gerente de una
organizacion de conocimiento debe conocer esto y debe esfor-
zarse por incrementar ese capital intelectual. Peter Drucker
enfatiza este punto cuando afirma: “el nuevo papel del geren-
te es el de ser responsable por la aplicacion y el rendimiento
del conocimiento, y el nuevo papel de la administracion es el
de proporcionar conocimiento al fin de averiguar como apli-
car el que ya existe a la obtencidon de resultados y como gene-
rar nuevo conocimiento a través de la innovacion”. Esta es la
gue Drucker denomina la revolucion administrativa.®°

Leif Edvinsson planted alguna vez la siguiente metéafora,
con relaciéon al papel actual de la gerencia:

2% La direccion electrénica del Club Intelect es: http://www.
euroforum.es/intelect/index.htm

30 Peter Drucker. La sociedad postcapitalista, p.50.
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Una corporacién es como un arbol. Hay una parte que es
visible (las frutas) y una parte que es oculta (las raices). Si
solamente te preocupas por las frutas, el arbol puede morir.
Para que el arbol crezca y continde dando frutos, sera nece-
sario que las raices estén sanas y nutridas. Esto es valido
para las empresas: Si s6lo nos concentramos en los frutos
—los resultados financieros- e ignoramos los valores escon-
didos -e¢l capital intelectual—-, la compafia no subsistira en
el largo plazo.*!

Ahora bien, toda gestion del conocimiento en una organi-
zacion debe enfocarse en tres aspectos. Primero que todo la
empresa debe preocuparse por construir y mantener una sé-
liday ubicua memoria empresarial. Segundo, la empresa debe
hacer el esfuerzo necesario para disminuir las fricciones en el
flujo del conocimiento a través de la organizacion. Tercero, la
empresa debe estimular por todos los medios tanto la captura
de conocimiento del medio, a través de lo que se llama “inte-
ligencia de negocios”, como la generacion, al interior, de nue-
vo conocimiento por medio de la innovacion.

Veamos en detalle cada uno de estos aspectos en los que
debe enfocarse la gestion del conocimiento.

La persistencia de la memoria®

Nuestra extraordinaria habilidad para archivar y recuperar
recuerdos compartidos es el secreto del éxito evolutivo de nuestra
especie. Y todo lo que altere de forma importante el modo en que
construimos, almacenamos o utilizamos la memoria social afecta,

por tanto, a las fuentes mismas de nuestro destino.

Alvin Tofflers?

Cuando aparecieron los primeros seres vivos, hace unos
cuatro mil millones de afios, se dio un salto cuantico en la
organizacion de la materia. Hasta ese momento, la materia se

31 Edvinsson, Leif y Michael S. Malone. El capital intelectual: cémo
identificar y calcular el valor inexplotado de los recursos intangibles
de su empresa, p.2.

32 Este es el titulo del capitulo 11 del libro Cosmos de Carl Sagan.
33 Alvin Toffler. La tercera ola, p.180.
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organizaba siguiendo basicamente las cuatro interacciones
fundamentales de la naturaleza: fuerza gravitacional, fuerza
electromagneética, interaccion nuclear débil e interaccion nu-
clear fuerte.® A partir de ese instante, surgio, emergié una
nueva forma de interaccion ya no fisica sino de caracter bio-
I6gico. Este nuevo tipo de interaccion se basa en las relacio-
nes gue se establecen entre una molécula sumamente com-
pleja, el ADN, y el medio ambiente. EI ADN tiene todas las
“instrucciones” necesarias para que, de dichas relaciones,
emerja la estructura y el comportamiento de un determinado
organismo vivo. El ADN es como una gran biblioteca que codi-
fica un mensaje que se expresa luego a traves del organismo
y en las relaciones de éste con su medio. La memoria genética,
como contenido de informacion, puede ser medida en bits. La
cantidad de bits contenidos en el ADN puede variar entre los
diez mil de un virus (mas o menos la cantidad de informacion
de esta pagina) hasta los aproximadamente cinco mil millo-
nes de bits contenidos en el genoma de los organismos supe-
riores como el ser humano (informacion equivalente a una
enciclopedia de unos mil tomos de quinientas paginas cada
uno). La memoria genética de los organismos inferiores como
los virus y las bacterias, contiene todo lo necesario para que
eso0s organismos se desempefien efectivamente en su medio.
En los organismos mas sencillos dotados de cerebro, alguna
parte de la informacion genética se codifica en estructuras
especializadas en dicho cerebro. Una gallina, por ejemplo,
cuando ve la sombra del gavilan pollero que pasa por encima,
instintivamente recoge bajo las alas a sus pollitos para asi
protegerlos. Ella no discierne conscientemente para llevar a
cabo esta accidon. Una rutina automatizada en su cerebro, es
decir, de origen genético, no aprendido, la lleva a realizar este
comportamiento. Incluso en los seres superiores como el hom-
bre, existen estas rutinas de origen genético que nos permiten

34 Los astronomos Saul Perlmutter, de Berkeley, y Brian Schmidt,
de Harvard, descubrieron, en 1998, lo que parece ser un quinto
tipo de interaccidn fisica responsable de la expansion del univer-
so. Al contrario de la interaccion gravitatoria, este nuevo tipo de
interaccién es de caracter repulsivo. Ver articulo de Corey Powell
en la bibliografia.
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realizar varias de las funciones automaticas de nuestros cuer-
pos como respirar, huir por instinto ante un peligro o excitar-
nos sexualmente.

Con el paso del tiempo, a medida que los seres vivos fueron
evolucionando, el ambiente se tornd tan complejo que la me-
moria genética no era suficiente para contener la cantidad de
informacion necesaria para enfrentar efectivamente cambios
abruptos en ese medio ambiente. Surgio entonces una mane-
ra distinta y mucho mas flexible de almacenar la informacion
y cambiarla permitiendo con ello adaptar al organismo a estos
medioambientes altamente cambiantes. Surgi6 el cerebro y
con él el aprendizaje. La cantidad de informacion que puede
almacenar el cerebro humano es del orden de cien billones de
bits (10'* bits), aproximadamente equivalente a la cantidad de
conexiones que pueden establecerse entre las neuronas de
nuestra corteza cerebral. Ahora bien, lo seguro es que no apro-
vechamos toda esa capacidad. Alguien dijo que somos capa-
ces de aprovechar tan solo la décima parte de la capacidad de
nuestro cerebro.

Los animales sociales tuvieron que hacer un uso especial
de su memoria. Es proverbial la amplia memoria de los ele-
fantes.® Cuando alguien tiene una gran memoria decimos
gue tiene “memoria de elefante” y esto no es una fama gratuita
de tales paquidermos. Una manada de elefantes se compone
normalmente de varias hembras con sus crias. Estas mana-
das suelen deambular por la extensa sabana africana en bus-
ca de buenas fuentes de alimentos y agua. Toda la manada es
guiada en esta busqueda por la elefanta mas vieja, la matriarca,
que conserva en su memoria los lugares mas adecuados para
alimentarse, seguin la época del afio, asi como los caminos
mas expeditos para llegar a ellos. Podemos decir que la ma-
triarca tiene, de alguna manera, en su cerebro, un mapa pre-
ciso del espacio que ha recorrido pero también del tiempo en
gue los distintos lugares son aptos para mantener la supervi-
vencia de la manada. En el cerebro de la matriarca, se conser-
va pues toda la memoria de la manada.

35 |van D. Parra. “Algunas aplicaciones exitosas de la gestiéon del
conocimiento” en revista Andesco.
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A medida que el hombre fue expandiéndose sobre la tierra
y fue creando sociedades cada vez mas complejas; a medida
que se fue humanizando y creando su cultura, necesité de un
medio externo a su cerebro para almacenar la memoria de su
experiencia colectiva. Inicialmente dibujaba pictogramas en
las paredes de sus cuevas o los tallaba en sus construcciones
de piedra o en sus artilugios de hueso o de madera; posterior-
mente, hace unos cinco mil afios, invento la escritura y con
ella, de un tope, invento la manera de dejar de forma explicita
su conocimiento para las futuras generaciones. A partir de
ese momento empezo a construir una memoria que ensan-
chaba la suya propia y que, ademas, era independiente del
tiempo y del espacio. Fue el inicio de la historia.

La gran biblioteca de Alejandria, la mas famosa del mundo
antiguo,® lleg6é a contener en su época de mayor esplendor,
alrededor de setecientos mil libros (bueno, en ese tiempo eran
rollos de papiro o de pergamino). Si asumimos una media de
2.500 kilobits por libro (10 Kilobits por pagina para libros de
250 paginas), obtenemos 1,63 Terabits® para toda la bibliote-
ca de Alejandria. Las grandes bibliotecas del mundo moder-
no, como la Biblioteca del Congreso de los Estados Unidos,
gue contiene unos ciento veinte millones de itemes (entre li-
bros, planos, videos y CD’s)*® pueden contener del orden de
280 Terabits de informacion. Sin embargo eso se queda pe-
guefo ante Internet. Podria decirse que actualmente Internet
se constituye en la megabiblioteca de la humanidad. A princi-
pios de 2003, el famoso buscador Google, tenia una amplitud
de busqueda de unas tres mil cien millones de paginas web.
Segun un estudio de la Universidad de Berkeley, a fines del
afo 2000, Internet podia contener del orden de 7.500 Terabytes
de informacion, lo que equivale a casi 18 Terabytes por cada
millébn de usuarios de la red. Si conservamos esa proporcion,

36 Su construccion se inicié alrededor del afio 290 antes de Cristo
por Ptolomeo I, general de Alejandro Magno.

87 Un Terabit equivale a 1024 Gigabits o0 a casi 1,1 billones de bits.
(Un billén es un millén de millones).

%8 Segun se indica en el sitio web de dicha biblioteca: http://www.loc.
gov/about/
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a finales del 2002, la red puede albergar alrededor de 11.950
Terabytes de informacion para un total de 666 millones de
usuarios. Teniendo en cuenta que un Byte equivale a ocho
bits, para finales del 2002, Internet puede haber contenido del
orden de 95.600 Terabits de informacion o, lo que es lo mismo,
95,6 Petabits.*® Ademas, de acuerdo con investigaciones de la
compafia norteamericana de servicios de asesoria en inteli-
gencia de negocios IDC, el trafico diario que manejaba Internet
para finales del 2002 era de 180 petabits, lo que equivale a
unas 667 veces todo el contenido de la Biblioteca del Congre-
so de los Estados Unidos. Manejar de manera inteligente esa
ingente cantidad de informacion es tal vez uno de los mayores
retos a los que se enfrenta la sociedad del conocimiento.%°
Pero vamos a un nivel mas modesto, el de las organizacio-
nes empresariales. Construir y mantener una memoria colec-
tiva empresarial es entonces uno de los retos de la gestion del
conocimiento. Dow Chemical, una compafia norteamericana
gue se cotiza en bolsa en méas de veintidn mil millones de
dolares, es una gran competidora en el mercado de los pro-
ductos quimicos pues manufactura desde adhesivos y poli-
meros hasta poliestirenos. Dow es una constante innovadora
lo que se traduce en la produccion de un numero sustancial
de patentes anuales sobre nuevos desarrollos en los diversos
campos de la quimica. La gran cantidad de patentes que ha
producido Dow a lo largo de su historia de mas de un siglo (fue
fundada en 1897) llegd a presentar un problema a la hora de
saber qué era realmente lo que se tenia. Se lleg6 a dar el caso
de realizar un costoso desarrollo de un nuevo producto, sélo

3% Un Petabit equivale a 1024 Terabits.

49 En un estudio mas reciente de la Universidad de Berkeley, reali-
zado a principios del afio 2003 con datos del 2002, se encontré
gue la cantidad de informacién almacenada por la humanidad en
cuatro tipos de medio fisico: papel, film, magnético y Optico, para
fines de ese afio era de unos 5 exabytes (5 por 10 elevado a la 18
bytes) y la informaciéon que fluyé durante el 2002 en cuatro tipos
de redes: red telefonica, television, radio e Internet, fue de unos
18 exabytes. El estudio se titulé6 How much information. Ver la
pagina web con el estudio en: http://www.sims.berkeley.edu/
research/projects/how-much-info-2003
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para comprobar que la patente para ese producto yacia en los
archivos de la compafiia. Ante esta situacion y debido a lo
costoso del mantenimiento de su portafolio de patentes (US$
30 millones anuales), Dow decidié conformar, en 1997, un
grupo estratégico para administrar este valioso (y costoso)
activo. Como resultado del trabajo de este grupo, el activo
intelectual representado en las patentes, incrementdé su valor
en mas del 400% y se esperan lograr reducciones en costos de
alrededor de US$ 50 millones relacionados con las obligacio-
nes impositivas de estos activos en un periodo de diez afios.*
El caso de Dow Chemical ilustra dos puntos interesantes
para cualquier compainiia. El primero es que si se gestiona
adecuadamente el conocimiento que posee una empresa, se
pueden lograr grandes ahorros en costos relacionados con el
mantenimiento de sus activos intelectuales; el segundo es
gue muchas comparfiias no saben lo que realmente saben y
eso conlleva a que se realicen inversiones en conseguir o de-
sarrollar conocimiento estratégico que de hecho ya poseian.
A proposito de la anécdota anterior es interesante resaltar
una frase, pronunciada por Juan Soto, a la sazon presidente
de Hewlett-Packard y que hizo carrera en dicha compania: “Si
Hewlett Packard supiera todo lo que Hewlett Packard sabe,
seriamos tres veces mas productivos de lo que somos”.
Muchas personas creen que la gestion del conocimiento es
una mas de las modas administrativas que han pasado con
mas pena que gloria por las organizaciones. Sin embargo, en
este caso podemos asegurar que la gestion del conocimiento
es mucho mas que una moda porque el conocimiento es con-
sustancial a todo organismo que se mantiene alejado del equi-
librio entrépico. Gestionar el conocimiento es realmente bus-
car de manera inteligente mayores oportunidades de crecer
en el medio.*? Esto esta en consonancia con el concepto de la
auto-eco-organizacion de Edgar Morin, porque los cambios en
el medio externo o inclusive interno, obligan a las organiza-
ciones a generar conocimiento, a innovar, para adaptarse a

41 Jvan D. Parra. “Generacion de valor a través de la gestion del co-
nocimiento” en revista Andesco.

42 Ver el articulo de Louisa Wah, “Mucho mas que una moda”.
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las nuevas condiciones e inclusive para crear esas condicio-
nes. Las organizaciones, como los seres vivos, deben ser sis-
temas adaptativos, que se autoorganizan para responder a los
cambios. Sin embargo, el éxito es a menudo enemigo de la
innovacion, por lo que una organizacion exitosa, normalmen-
te se torna rigida y no se adapta con la suficiente rapidez,
terminando por no ser viable a largo plazo.

El mercado del conocimiento

El segundo aspecto clave en el que debe enfocarse toda
accion de gestion del conocimiento en una organizacion es el
de posibilitar un flujo, libre de barreras, del conocimiento a
través de toda la organizaciéon. Para ello es necesario recono-
cer que el flujo del conocimiento sigue las leyes del mercado.
Los estadounidenses Thomas H. Davenporty Laurence Prusak,
investigadores sobre la manera en que las organizaciones
empresariales usan el conocimiento para lograr sus objetivos
estratégicos, escriben en su libro Working Knowledge cémo el
conocimiento se trata en las compafias como si fuese un bien
transable sujeto a las leyes de demanda y oferta.*® Ellos afir-
man que para ser mas competitiva, una compafia necesita
entender mejor acerca de lo que conoce, de lo que debe cono-
cer y qué hacer para lograrlo.

Una organizacion necesita entonces conocer qué es lo que
sabe y usar ese conocimiento efectivamente. La mera existen-
cia de conocimiento en cualquier parte de la organizacion es
de poco beneficio; ¢de qué sirve una gran memoria si no hay
forma eficiente de llegar a ella? El conocimiento llega a ser un
activo corporativo solo si es accesible. Su valor se incrementa
con el grado de accesibilidad. La memoria corporativa esta
distribuida por toda la organizacion: en el cerebro de los em-
pleados, en las bases de datos, en los procedimientos, en los
documentos corporativos, en los archivos de computador, en
fin, en cualquier medio que pueda almacenar conocimiento
tacito o estructural. Es muy importante entonces que ese co-

4 Thomas H. Davenport y Laurence Prusak. Working Knowledge.
Traducido al castellano con el nombre de Conocimiento en accion.
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nocimiento sea accesible, de manera oportuna, a todos aque-
llos que deben tomar decisiones en la organizacion.

Davenport y Prusak entran aqui a hacer una analogia entre
el mercado del dinero, de los productos y de los servicios y el
“mercado del conocimiento”. El “mercado del conocimiento”
es, segun estos investigadores, un sistema en el que, como en
cualquier otro mercado, los participantes intercambian un bien
escaso que les otorga valor presente o futuro. Ellos se propu-
sieron entender las fuerzas que mueven dicho mercado del
conocimiento. Primero que todo, se dieron cuenta de que el
valor de cualquier bien que se intercambia depende estrecha-
mente del contexto en el cual se realiza la transaccion. Para
entender el mercado del conocimiento concluyeron que era
necesario tener en cuenta las realidades sociales, economicas
y politicas. En este mercado, como en cualquier otro, existen
los compradores, los vendedores y los intermediarios. Los com-
pradores son aquellas personas que tratan de resolver un
asunto cuya complejidad e incertidumbre excluye una res-
puesta facil. Los vendedores son aquellas personas en la orga-
nizacion que tienen la reputacion de poseer un conocimiento
sustancial sobre una materia o proceso. Los intermediarios
(Brokers) son, por su parte, las personas que hacen la co-
nexion entre los compradores y los vendedores. Ellos deben
conocer cuales son las necesidades de conocimiento y cuales
las fuentes del mismo en la empresa. Los bibliotecologos son
un ejemplo de intermediarios en el mercado del conocimien-
to.

En este mercado existe, como en todos los mercados, un
sistema de precios, un medio de pago. Segun Davenport y
Prusak, los siguientes elementos configuran tal sistema de
pago:*4

« Reciprocidad. Un vendedor de conocimiento gastara el tiem-
po y el esfuerzo necesarios para compartir efectivamente el
conocimiento si tiene la esperanza de que el comprador esté
dispuesto a actuar como vendedor cuando él necesite, a su
vez, el conocimiento de éste.

44 |bid., pp.32-34.
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« Reputacion. Un vendedor de conocimiento desea que otros
sepan que él es un experto y que esta dispuesto a compartir
su conocimiento. Tener la reputacion de ser un experto con-
duce a disfrutar de beneficios como seguridad en el trabajo,
promocion, ademas de la satisfaccion de ser considerado un
“gurd” en la compaiiia.

« Altruismo. Compartir el conocimiento sin ningdn interés
personal. Los mentores hacen esto.

« Confianza. ElI mercado de conocimiento de una organiza-
cién debe basarse en la confianza mutua. Esta es el cataliza-
dor de los otros tres factores. La confianza debe ser visible,
ubicua y empezar desde arriba en la organizacion.

Paul A. David y Dominique Foray en su analisis de los fun-
damentos econdémicos de la sociedad del conocimiento* ex-
presan como las comunidades de conocimiento son la base
de la generacion de riqueza en la actual sociedad. Ellos indi-
can que, en estas comunidades, el intercambio de conoci-
miento se rige por las leyes de la reciprocidad. Muchos inge-
nieros, por ejemplo, que trabajan para varias compafias dife-
rentes intercambian entre ellos conocimiento e incluso secre-
tos comerciales cefiidos siempre a este principio.

El consultor norteamericano Stephen R. Covey, padre de la
filosofia del liderazgo centrado en principios, tiene una meta-
fora para representar el equivalente al sistema de pago de
Davenport y Prusak. El habla de la “cuenta de banco emocio-
nal”.*¢ Esta cuenta representa la cantidad de confianza que
existe en una relacion. Sugiere que cada interaccién con otro
ser humano puede clasificarse como un depdsito o como un
retiro. Los depositos construyen o reparan la confianza. Los
retiros debilitan la confianza que existe en las relaciones. Las
relaciones humanas estan mediadas por la emocién (lo que ya
hemos tratado cuando hablamos de inteligencia emocional).
Por esta razon, el banco emocional de Covey es la metafora
perfecta para explicar las transacciones intangibles entre los

4 Paul A. David y Dominique Foray. Fundamentos econdémicos de la
sociedad del conocimiento, p.479.

46 Stephen R. Covey. Los siete habitos de la gente altamente efectiva.
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humanos. Las transacciones de conocimiento son intercam-
bios de este tipo.

Los et6logos han estudiado conductas entre los chimpan-
cés y entre los gorilas que se atienen a la ley de la reciproci-
dad.*’” Este tipo de conducta entre los animales ha sido bau-
tizada como “altruismo reciproco” y en ella, los animales pue-
den hacerse favores unos a otros ante la expectativa de que se
los devuelvan. Vi en un programa del canal Discovery como
una hembra gorila de baja jerarquia en el harén del macho
dominante, el “espalda plateada”, le hacia favores sexuales de
manera furtiva a un macho joven pero imponente que tenia
todas las probabilidades de retar con éxito al macho domi-
nante. Lo que aparentemente esperaba la joven hembra era
gue, una vez su amante destronase al rey, ella fuese recom-
pensada como la hembra de mayor jerarquia. Podria uno pen-
sar ademas, que en casos como éste, los animales son capa-
ces de trazarse objetivos a largo plazo y actuar maquiavéli-
camente para lograrlos.

Davenport y Prusak indican que un mercado perfecto en el
gue los compradores y los vendedores se encuentran con toda
facilidad para intercambiar bienes o servicios y en el que el
sistema de precios y la unidad de intercambio son claros y
posibilitan llegar a un acuerdo sobre el valor de los bienes
transados, es un mercado libre de “fricciones”. Todo mercado
real tiene ineficiencias por lo que es imperfecto. El mercado
del conocimiento no esta libre de esto y en él las ineficiencias
son causadas por tres factores principalmente: la incompletitud
de la informacion (por falta, por ejemplo, de cosas como “ma-
pas de conocimiento” y de “paginas amarillas de expertos” en
la organizacion); la “asimetria” del conocimiento (el conoci-
miento es abundante en unas partes de la organizacion y es-
caso en otras) y la localizacion del conocimiento (la gente usual-
mente consigue el conocimiento que necesita en su entorno
cercano desaprovechando mejores fuentes de conocimiento
que pueden estar localizadas en un entorno no inmediato).

Algunos mercados de conocimiento presentan distorsiones
gue inhiben drasticamente el flujo del conocimiento en la or-

47 Esto lo indica Carl Sagan en su libro Miles de millones, p.363.
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ganizacion. Tales distorsiones, segun los dos investigadores
que hemos venido mencionando, son las patologias del mer-
cado y entre las mas importantes ellos destacan: los monopo-
lios de conocimiento, en los que s6lo una persona o un grupo
reducido posee el conocimiento que los demas miembros de
la organizacion necesitan; la escasez artificial de conocimien-
to, que refleja una cultura en la que prima el deseo de atesorar
para cada cual el conocimiento en vez de compartirlo; las
barreras de comercio tales como el “no es inventado aqui” o
las barreras de clase seguin las cuales la gente no acepta co-
nocimiento que provenga de personas con menor estatus en
la organizacion.

La fuente del saber

El tercer y ultimo aspecto en el que debe enfocarse toda
iniciativa de gestion del conocimiento en una organizacion es
el de la generacion o captura de conocimiento pertinente. La
organizacion debe tanto atrapar conocimiento del medio como
generar nuevo conocimiento a su interior. El conocimiento se
“atrapa” del medio a través de los procesos de inteligencia de
negocios, de asesoria y consultoria, de transferencia tecnolo-
gica por parte de los proveedores y por medio de alianzas con
otras organizaciones. Por otro lado, el conocimiento se genera
a través de procesos como la investigacion y el desarrollo, la
planeacion estratégica (concebida ésta con la perspectiva de
un proceso de aprendizaje como sugiere Arie de Geus, segun
su experiencia en Shell) y los programas de generacion de
ideas por parte de los empleados.

Un sistema de inteligencia de negocios debe comprender
aspectos todos relativos a la percepcion del medio por parte
de la empresa. Analiza las amenazas y las oportunidades que
brinda ese medio. Este sistema se debe enfocar en cosas tan
distintas como los estudios de mercado, los estudios de com-
portamiento, de expectativas y de satisfaccion de los clientes,
los monitoreos tecnolégicos, las expectativas de los inversio-
nistas, los estudios del ambiente regulatorio, econémico, so-
cial y politico, los andlisis de la capacidad de los proveedores
y, obviamente, los analisis sobre los competidores. Pero para
que el sistema perceptivo de la organizacion sea completo,
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debe complementar su sistema de inteligencia de negocios
con un sistema de autopercepcion que le indigque en qué esta-
do estan sus recursos de conocimiento. Si, por ejemplo, los
empleados estan desmotivados, si hay un clima organizacional
poco halaguefo, si los procesos internos son ineficientes, si
hay cuellos de botella en el proceso comunicacional. El auto-
conocimiento (el conocimiento de las fortalezas y las debilida-
des) que tanto promulgan las filosofias orientales a nivel de
las personas, es también clave a nivel de las organizaciones.

Para dar respuesta a la pregunta de cdmo encontrar unas
fuentes de ventajas competitivas sostenibles que garanticen
la permanenciay crecimiento de la empresa en el mercado (es
decir, que garanticen el mejoramiento de la posicion competi-
tiva de la organizacion) existen dos escuelas de pensamiento
estratégico.*® La primera, denominada escuela ambientalista,
considera que el entorno es la principal fuente de ventajas
competitivas. Para esta escuela de pensamiento estratégico,
el entorno es un agente activo que tiene la capacidad de deter-
minar la posicién competitiva de la empresa. Esta a su vez, es
un sujeto pasivo que se limita a responder (reaccionar) a los
distintos cambios del entorno pero sin posibilidad de influen-
ciarlo. El principal exponente de esta escuela de pensamien-
to, es el profesor de la Escuela de Negocios de Harvard, Michael
Porter, quien explica la ventaja competitiva de una organiza-
cion como debida a la respuesta que esta organizacion da a
las cinco fuerzas competitivas del mercado. Estas fuerzas,
segun Porter, son: el grado de competencia entre las compa-
fias existentes en ese mercado, la amenaza de productos o
servicios sustitutos, el poder de los compradores, el poder de
los proveedores y las barreras de entrada en el mercado. Este
modelo posibilita analizar de manera clara las condiciones
del entorno que afectan la posicion competitiva de la empre-
sa, pero no explica por qué dos empresas del mismo sector de
negocios pueden diferir tanto en su posicion competitiva, te-
niendo en cuenta que estan sometidas a las mismas fuerzas

48 Las ideas basicas expresadas en este parrafo fueron tomadas del
articulo “Capacidad regulatoria: ¢una fuente de ventajas compe-
titivas?” de Maria Paula Duque Samper publicado en la revista
Andesco.
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del entorno. La segunda escuela de pensamiento estratégico
es la denominada escuela organizacional, que, a pesar de que
reconoce la importancia del entorno en el desempefio de la
empresa, considera que el analisis ambientalista no es sufi-
ciente para explicar las diferencias competitivas entre dos
empresas que estan sometidas a la influencia del mismo en-
torno competitivo y, en cambio, centra su analisis en la bus-
queda de ventajas competitivas dentro de la empresa. Para
ello, esta escuela de pensamiento estratégico, da gran impor-
tancia a las competencias y capacidades de la empresa como
las herramientas clave para alcanzar los objetivos estratégi-
cos. Bajo esta perspectiva, la empresa pasa de tener un papel
pasivo frente al entorno, a convertirse en un agente y actor
estratégico de ese entorno con el objeto de obtener ventajas
competitivas. Las perspectivas esbozadas en este libro se iden-
tifican mas con la escuela organizacional ya que, como hemos
indicado de manera repetida, es la interaccion dinamica entre
la organizacion y su entorno la que define como evoluciona
dicha organizacién y como adquiere, por tanto, su posicion
competitiva en el mercado.

Por esta razon, la captura de conocimiento pertinente del
medio externo o su generacion al interior de la organizacion,
debe orientarse a posibilitar que la organizacion sea un agen-
te dinamico del cambio y que, a través de su acople estructu-
ral con el entorno, influya sobre él para lograr sus objetivos
estratégicos. De todas formas, las empresas exitosas se han
caracterizado porque tienen la capacidad de percibir aquellos
sintomas tempranos que permiten detectar las tendencias de
cambio del entorno con una menor incertidumbre y de acuer-
do a ello actuar para capitalizar ese cambio en su beneficio o,
inclusive, para potenciarlo o agilizarlo y asi cosechar las ven-
tajas de ser pioneras en dichos cambios.

Solo mediante la innovacion continua, encontrando nue-
vas maneras de reducir costos, nuevas maneras de servir al
cliente o desarrollando nuevos avances tecnoldgicos, pueden
las organizaciones prosperar en el largo plazo. La habilidad
para innovar, mas que ninguna otra, asegura el éxito de una
organizacion. La gestion del conocimiento ayuda a las organi-
zaciones a innovar por medio de la creacion de ambientes de
aprendizaje colaborativo donde la informacion es compartida
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dentro de una cultura que resalta las cualidades positivas de
la gente y las premia por ello.

Posteriormente, cuando analicemos los procesos de todo
sistema de gestion del conocimiento, entraremos a hablar con
mas detalle de los tres enfoques antes mencionados. Si la
organizacion se concentra en estas tres lineas de trabajo, puede
llevar a cabo un sinnumero de acciones que le permitan ir
convirtiendo su conocimiento tacito en conocimiento estruc-
tural, tanto explicito como implicito, con lo cual generara ca-
pital intelectual vital para el negocio.

El capital intelectual

Ya habiamos definido, siguiendo la linea del Club Intelect
del Instituto Universitario Euroforum EIl Escorial, el concepto
de capital intelectual. Aqui adoptaremos el modelo de esta
institucion*® de como puede clasificarse el capital intelectual
de una organizacion. Este modelo puede mirarse en el esque-
ma de la figura 29.

Valor de la empresa

= .

- "

| Valor Tangible | | Capital Intelectual

|
, ! ¢ 3

| C. Fisico |C. Financieros | C. Humano |C. ERT.]'I.;{:tL'.I'ai| C. Relacional
]

Figura 29. Modelo Intelect de clasificacion del capital intelectual

El valor de una organizacion tiene dos componentes: uno
tangible o medible cuantitativamente y otro intangible. El valor
tangible es el que se muestra en los libros de contabilidad; es

4 Puede consultarse en la pagina web: http://www.gestiondel
conocimiento.com/modelo_modelo_intelect.htm
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por lo tanto, el valor contable. Tanto el capital fisico como el
capital financiero pueden medirse y seguirse su evolucion a
través de todo el periodo contable. El capital intelectual, por el
contrario, es de mas dificil medicion ya que se basa en lo que
comunmente se conoce como “intangibles”, en los que entran
muchos elementos subjetivos o en los que existen aspectos
tan complejos por la cantidad de variables involucradas, que
no es posible su medicion objetiva y precisa.

De todas maneras, el capital intelectual genera valor para
la organizacién y es por ello que compafias intensivas en
conocimiento se valoran en el mercado accionario con niveles
muy superiores al del mero valor de sus activos tangibles. El
reto es entonces encontrar donde reside ese valor intangible y
desarrollar metodologias que lo incrementen. Para responder
a esta inquietud, el modelo Intelect define los siguientes tipos
de capital intelectual asi:

CapiTaL HuMANO: Es el conjunto de conocimientos, habilidades
y capacidades de los empleados para proporcionar soluciones
a las necesidades de los clientes. Como de manera jocosa in-
dican los expertos del Club Intelect, el capital humano de una
organizacion es lo que se va de la misma cuando la gente se
marcha a casa cada noche.

Es muy comun el hecho de que empleados de una empresa,
con amplio conocimiento sobre los intringulis del negocio o
con un alto potencial para desarrollar algun aspecto de ese
negocio sean “robados” por empresas de la competencia con
dos fines primordiales: aprovechar la experiencia y talento de
estos empleados y afectar la competitividad de la empresa
rival en la que tales empleados trabajaban. También ocurre
que algunos de estos empleados se retiran de la empresa para
fundar su propio negocio. Este fue el caso de algunos ingenie-
ros de la exitosa compafia Fairchild Semiconductor Corpo-
ration, lider mundial en la fabricacion de dispositivos semicon-
ductores para la industria electronica. Estos ingenieros deci-
dieron a finales de la década del sesenta del siglo pasado,
retirarse de la compafia y fundar su propia empresa para la
fabricacion de este tipo de dispositivos. La compafiia que ellos
fundaron, inventod los circuitos integrados a principios de los
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anos sesenta y el microprocesador a principios de los afios
setenta. Hoy en dia los microcomputadores de la mayoria de
los fabricantes se distinguen con el logo “Intel inside”. Intel
fue la compafia que fundaron estos visionarios. En la actua-
lidad practicamente todo el mundo ha oido hablar de Intel
pero muy pocos saben que existe Fairchild.

Los equipos profesionales de fatbol o baloncesto muestran
un ejemplo muy claro de lo que es el capital humano. Cuando
un equipo poderoso “compra” a otro mas débil un talento por
cifras astronomicas (imaginense el valor del brasilefio Ro-
naldo), lo que esta comprando es capital intelectual en la for-
ma de capacidad del jugador para tener un excelente rendi-
miento en las canchas. Con los ejecutivos de alto nivel de las
empresas ocurre otro tanto. Una empresa colombiana de tele-
comunicaciones, de alto renombre, estaba desarrollando un
proyecto para introducir el servicio de VSAT (Sistema de co-
municaciones utilizando satélites) en el pais. Otra empresa
rival argentina, que estaba a la saga en las acciones para in-
troducir este nuevo servicio, optd por “robarse” al ejecutivo
que dirigia el proyecto en la empresa colombiana. Se lo llevo
con un salario de unas siete veces su salario original. Con ello
la empresa colombiana perdi6 su ventaja en el proyecto por-
que no tenia otro experto en el futuro negocio y tuvo que re-
nunciar a prestar el nuevo servicio. La compafiia argentina,
en cambio, fue pionera en este tipo de servicios.

El principal desafio de los sistemas de seleccion de perso-
nal y de desarrollo de competencias es lograr incrementar ese
capital humano para hacer a la empresa mas competitiva.

CapITAL ESTRUCTURAL: Corresponde al conocimiento que esta in-
merso o embebido en el disefio organizacional (estructura in-
terna, flujos de procesos, modelos de sistemas), en la cultura,
en los sistemas tecnoldgicos y administrativos usados y en
todos aquellos recursos de informacién que son patrimonio
de la empresa. También es capital estructural lo correspon-
diente a los derechos de propiedad intelectual como patentes
sobre disefios y métodos de construccion de productos o mé-
todos de implementacion de servicios, lo correspondiente a
los derechos de copia de material impreso o almacenado en
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un medio electrénico, como libros, manuales, programas de
computador o bases de datos. Los expertos del Club Intelect
lo resumen diciendo que el capital estructural es todo aquello
que queda en la empresa cuando la gente se marcha a casa
cada noche.

La féormula de la Coca Cola es un ejemplo de lo que puede
ser el capital estructural. Ninguna empresa de la competencia
gue ha tratado de imitar el sabor de la Coca Cola ha podido
dar con la composicion quimica exacta. Otro ejemplo lo pudi-
mos observar en el Premio de la Férmula 1 del afio 2002. En
esa competencia, el equipo de la Ferrari obtuvo los dos prime-
ros lugares con un dominio practicamente absoluto. Adicio-
nal al talento de Michael Shumajer (capital humano), la Ferrari
contaba con un auto técnicamente superior a los de sus com-
petidores. La supremacia fue tal que puso en peligro inclusive
la existencia del premio de Formula 1, ante las protestas de
los competidores por no poder competir en igualdad de condi-
ciones. El disefio de este auto era parte del capital estructural
de la Ferrari.

CarPITAL RELACIONAL: Este tipo de capital incluye lo que algunos
tedricos de la gestion del conocimiento llaman “capital clien-
te”; sin embargo, aqui el concepto es mas amplio porque el
capital relacional cobija no solo a los clientes de los productos
0 servicios sino a todos los “publicos” de la organizacion, se-
gun la expresion que utiliza el especialista y autor canadiense
en mercadeo y planeacion estratégica, Jean Paul Sallenave.
Estos publicos de la organizacién se conocen en inglés como
“Stakeholders” y son todos aquellos colectivos de personas
gque tienen algun interés, para bien o para mal, en la organiza-
cion: Los clientes, los empleados, las empresas de la compe-
tencia, las entidades estatales de normatizacion y control, los
proveedores y la comunidad en general.

Este es entonces un capital de relaciones humanas. Aqui
es donde la inteligencia no so6lo intelectual sino también emo-
cional es basica para mantener y fortalecer el tejido de relacio-
nes de la organizacion con su medio. Cuando un vendedor de
una compafia decide retirarse para montar su propia empre-
sa en el mismo negocio, lo que explota es ese capital de rela-
ciones que tiene con los clientes. Conozco el caso de un afa-
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mado estilista en la ciudad de Medellin que, por no tener ini-
cialmente los recursos suficientes para instalar su propio sa-
I6n de belleza, presto sus servicios a un salén existente en la
ciudad. Los duefios de dicho saldn, a pesar de que apreciaban
el valor de este estilista, no lo remuneraban de la manera
adecuada a sus capacidades ni tuvieron la suficiente perspi-
cacia para darse cuenta de que si le daban parte en la socie-
dad seguramente mantendrian el prestigio de su salon y con
ello los clientes. Cuando nuestro estilista de marras tuvo los
ahorros suficientes para independizarse, fundd su propia sala
de belleza y la mayoria de los clientes a los que habia prestado
sus servicios, optaron por cambiar de salén de belleza para
seguir contando con los servicios de su estilista. El salon ori-
ginal empez6 a tener dificultades porque perdio su clientela'y
tuvo que empezar a conseguir una nueva. La fortaleza de nues-
tro estilista era que tenia personalmente un alto capital rela-
cional en la forma de capital cliente.

Otro ejemplo de capital relacional, esta vez en la forma de
relaciones con los empleados, es el de una conocida empresa
colombiana de fabricacion de articulos de vidrio como espe-
jos, botellas, copas, etc. A finales de la década del noventa del
siglo pasado, debido a la apertura econdémica, a la competen-
cia desleal de parte de algunas empresas extranjeras y a las
dificultades por las que atravesaba el pais, la compafiia se vio
en grandes dificultades financieras que practicamente la te-
nian al borde de la quiebra. Una de las soluciones a las que
tuvo que llegar para salvarse fue despedir alrededor del diez
por ciento de su personal. Ante la oposicién del sindicato, la
compafiia debio iniciar un arduo proceso de negociacion. Por
el alto capital relacional que habia atesorado en la forma de
buen clima organizacional y alto nivel de satisfaccion de sus
trabajadores, las negociaciones llegaron pronto a buen térmi-
no, hasta el punto que todos los empleados de la compafia
acordaron con la administracion aceptar una rebaja del 10%
en su salario del siguiente afio (cosa impensable en otras
empresas) con el objeto de evitar que fuese despedida alguna
persona y garantizar, a la vez, la viabilidad de la companiia.

Quiero citar, por ultimo, unos ejemplos de capital relacional
en la forma de “capital social”, es decir, la imagen que tiene la
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empresa en la comunidad. El primero de ellos tiene que ver
con la empresa colombiana de servicios publicos Empresas
Publicas de Medellin. La imagen que tiene la empresa en la
comunidad de esta ciudad y, en general en todo el departa-
mento de Antioquia, es tan buena gque en una encuesta que se
hizo hace algunos afios a una muestra estadistica de la pobla-
cion de Medellin, en la que se pregunto cuales eran las insti-
tuciones que generaban mas confianza, la Iglesia Catdlica
obtuvo el mayor puntaje seguida por Empresas Publicas de
Medellin.

Por motivos de trabajo visité un colegio de la ciudad y con-
versé con algunos profesores. Me contaron que al realizar un
trabajo con los alumnos de primaria sobre como veian el futu-
ro de Medellin en su aspecto tecnoldgico, los estudiantes opi-
naron que en Empresas Publicas estaba el eje del desarrollo
futuro de la ciudad.

El segundo ejemplo, que no quiero dejar pasar por alto por
la manera clara como refleja el valor del capital social, esta
relacionado con la empresa farmacéutica norteamericana
Merck y es ampliamente descrito por James C. Collins y Jerry
I. Porras en su libro Empresas que perduran al principio del
capitulo titulado “Méas que utilidades”. Voy a citar textual-
mente la experiencia de Merck descrita por los autores men-
cionados.

En 1991 [...] el presidente de Merck, P. Roy Vagelos [dijo]:
—Por sobre todo, recordemos que el éxito de nuestro nego-
cio significa la victoria sobre la enfermedad y la ayuda a la
humanidad-. Con estos ideales como tel6n de fondo, no nos
sorprende que Merck resolviera desarrollar y regalar la dro-
ga Mectizan, cura para la ceguera de rio, enfermedad que
infectaba a méas de un millén de personas en el Tercer Mun-
do con un gusano parasito que invadia los tejidos organicos
y, al fin llegaba hasta los ojos, donde producia una dolorosa
ceguera. Un millén de clientes son un mercado nada despre-
ciable, salvo que estos eran clientes que no tenian con que
pagar. Aunque la compafia sabia que el proyecto no iba a
producir un gran rendimiento sobre la inversién, sigui6 ade-
lante con la esperanza de que alguna dependencia guber-
namental u otra entidad compraray distribuyera el produc-
to una vez que estuviera disponible. No tuvo esa suerte, de
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modo que decidi6 regalarles la droga a todos los que la ne-
cesitaban. Merck intervino también directamente en los es-
fuerzos de distribucion, costeandolos ella, para asegurarse
de que el medicamento llegase efectivamente a los millones
de personas que corrian peligro por la enfermedad.

[--]

[Por otro lado] Merck habia sido la [compafiia] que llevé la
estreptomicina al Japdén después de la Segunda Guerra
Mundial, para eliminar la tuberculosis que estaba acaban-
do con la sociedad. Eso lo hicimos [dijo Vagelos], es cierto.
No ganamos dinero. Pero por algo Merck es hoy la mayor
compafia farmacéutica estadounidense en el Japdn. Las
consecuencias a largo plazo [de esas acciones] no siempre
se pueden prever, pero yo creo que de una u otra manera
siempre son recompensadas.*®

El capital relacional se puede resumir en una sola palabra
acufada por los asesores de negocios norteamericanos, Jack
Trout y Al Ries; esta palabra es posicionamiento.> Trout y Ries
definieron el posicionamiento no como lo que la empresa le
hace al producto sino como lo que le hace a la mente del
cliente. Para ellos, el campo de batalla fundamental del mer-
cadeo es la mente. El posicionamiento esta directamente rela-
cionado con la confianza. Es interesante recordar el caso de la
consultora Arthur Andersen cuando se vio envuelta en la cai-
da de la gigantesca empresa norteamericana de Energia, Enron.
Practicamente en un afo todo su capital relacional se esfumoé
lo que obligd a dicha consultora a cerrar sus puertas. Tam-
bién es interesante el caso de la compafiia de Telecomunica-
ciones estadounidense Worldcom cuando, luego de un escan-
dalo similar, su precio en bolsa se desplomé. Los diarios indi-
caron que su capital intelectual practicamente se habia eva-
porado. Esto muestra como la pérdida de la confianza es el
mayor destructor del posicionamiento de una organizacion.

Una carniceria cercana a mi casa es un ejemplo de posicio-
namiento positivo. Es una carniceria pequefa como cualquier
otra pero alli todo estéa ordenado y limpio. Cuando uno llega,

50 James C. Collins y Jerry I. Porras. Empresas que perduran, pp.57-
58.

51 El libro sobre el tema se llamé precisamente Posicionamiento.
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lo invitan a degustar un delicioso café colombiano, un vaso
de agua o una aromatica, ademas lo invitan a sentarse mien-
tras espera. Por ultimo, le entregan la carne separada en bol-
sas marcadas segun el tipo. La experiencia es bien halagado-
ra. Uno como cliente se siente mimado a tal punto que la
prefiere aunque el precio sea mayor que en otras.

Sin embargo, para integrar lo antes dicho, estoy de acuerdo
con Thomas Stewart cuando expresa que lo crucial de admi-
nistrar el capital intelectual no es acumular capital humano,
estructural y de cliente por separado sino cultivar la interre-
lacion entre ellos. Esta interrelacion es la que genera el verda-
dero valor de negocios. Ademas, por medio de la misma, cada
uno de los tipos de capital contribuye a generar a los otros
dos. Es en esa dinamica que va creciendo el capital intelec-
tual de la organizacion.®?

Pero, ¢como puede calcularse el capital intelectual de una
organizacion, bien en conjunto o por componente? En 1995,
por ejemplo, el valor de mercado de la empresa Mac Donalds
era de 26,2 billones de ddlares, mientras que sus activos tan-
gibles, es decir, aquellos recogidos en la contabilidad, tenian
un valor de 6,2 millones. ¢Cual fue la razén de la diferencia
existente entre el valor de mercado y el valor contable de la
empresa? La respuesta esta en los activos intangibles no re-
flejados por la contabilidad, es decir, en el capital intelec-
tual.®®

El valor de mercado de una organizacion empresarial (aquel
por el cual la compafia se cotizaria en bolsa) es entonces,
como vimos esquematizado en el modeolo Intelect, equivalen-
te a la suma de su valor contable (tangible) y de su capital
intelectual (valor intangible). Skandia, la compafia sueca de
servicios financieros y de seguros, fue la comparfiia pionera en
tratar de medir de algan modo su valor intangible. A partir de

52 Thomas A. Stewart. La nueva riqueza de las organizaciones: el ca-
pital intelectual, pp.127.

5% Tomado del articulo “Herramientas de medicion del capital inte-
lectual” de Patricia Ordoéfiez de Pablos, publicado en el sitio web:
http://www.gestiondelconocimiento.com/documentos2/patricia/
herramientas.htm
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1994 ha venido sacando, junto a su informe contable anual,
un informe sobre su capital intelectual, calculado segin una
metodologia desarrollada por Leif Edvinsson y su grupo de
trabajo. Segun esta metodologia, el capital intelectual organi-
zacional (Cl) puede mirarse como un producto de dos magni-
tudes: C, definida como el valor maximo del capital intelec-
tual en ddlares americanos, e i, definida como el coeficiente
de eficiencia del capital intelectual, dado en porcentaje.

Entonces: Cl =ixC

Edvinsson calcul6 el valor de C como la suma de un con-
junto de indicadores (todos dados en délares) en el informe de
capital intelectual de la compafia. Algunos de estos indicadores
se listan a continuacion.

. Ingresos resultantes de operacion de nuevos negocios, pro-

gramas o servicios.

. Inversion en desarrollo de nuevos mercados.

. Inversion en tecnologias de la informacién (TI) para ven-

tas, servicio y apoyo.

. Inversién en TI para administracion.

. Inversion en apoyo de clientes (incluye entrenamiento).

. Inversion en desarrollo de competencias de empleados.

. Inversién en apoyo de empleados para nuevos productos.

. Inversiéon en educacion para empleados de contratistas.

. Inversion en desarrollo de sociedades y operaciones con-

juntas.

. Inversion en identificacion de marca.

. Inversion en patentes nuevas.

Por su parte, calculd el valor de “i” como el promedio aritmé-
tico de los indicadores medidos en porcentaje en el informe de
capital intelectual de la compafia. Algunos de estos indicadores
fueron:

. indice de satisfaccion de clientes.

. indice de liderazgo.

. Indice de motivacion.

. Indice de recursos de 1+D/recursos totales.

. indice de horas de entrenamiento.

. indice de retencion de empleados.

. Eficiencia administrativaZingresos.

Con el objeto de incrementar el capital intelectual de la
compafia, de igual forma que se busca incrementar el valor
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contable de la misma, Edvinsson desarrollé6 un modelo de la
organizacion, basado en lo que él denomino “enfoques”. Los
distintos enfoques estan involucrados en un modelo de la
organizacion al cual llamé Navigator y del que habiamos ha-
blado anteriormente.>*Como una estrategia para incrementar
el capital intelectual de la organizacion, Skandia desarrollo el
esquema de “Centros de Futuro de Skandia” con los cuales
pretende multiplicar la inteligencia competitiva y compartir
conocimiento en red. Es pues este un tipico proyecto de ges-
tién del conocimiento.

Existen muchas otras metodologias para medir algun as-
pecto del capital intelectual de una organizacion. No es el pro-
poésito de este libro hablar en detalle de las mismas debido a
gue existe una excelente bibliografia al respecto. El lector in-
teresado puede consultar por ejemplo el libro de Thomas A.
Stewart La nueva rigueza de las organizaciones: el capital
intelectual en el que —en el apéndice “Herramientas para me-
dir y administrar el capital intelectual”- describe varios méto-
dos para medir dicho capital como un todo y asi como méto-
dos para medir cada uno de sus componentes: el capital hu-
mano, el capital estructural y el capital relacional.

En Espafa, el Centro de Investigacion sobre la Sociedad
del Conocimiento (CIC) de la Universidad Auténoma de Ma-
drid estd investigando, de igual manera, metodologias para
medir el capital intelectual. Para ello dispone de un foro en
Internet denominado “Foro del Conocimiento” y en el cual se
pueden inscribir tanto personas como instituciones.*®

Procesos de la gestién del conocimiento

Todo sistema de gestion del conocimiento establecido en
una organizacion implica el conjunto de procesos mostrado
en la gréafica de la pagina siguiente (figura 30), orientados a
convertir el conocimiento pertinente en accion para beneficio
de la empresa y de sus publicos. Estos procesos siguen los
enfoques que discutimos con anterioridad.

54 Los detalles de este modelo pueden ser consultados en el libro
de Edvinsson titulado El capital intelectual.

55 La direccion web de este foro es: www.forodelconocimiento.com
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Figura 30. Procesos de la gestién del conocimiento

Hablemos someramente de cada uno de los subprocesos de
esta cadena.

GENERACION Y CAPTURA DEL CONOCIMIENTO:

Aproximadamente el 90% o mas de la informacién que captura

una organizacion esta relacionada con eventos internos.

Sin embargo, cada vez mas, una estrategia ganadora requerira
informacion acerca de eventos y condiciones que se presentan fuera
de la institucion; los no clientes, las tecnologias distintas a aquéllas
usadas por la compairiia y por sus competidores actuales, los
mercados no atendidos... Sélo con tal informacion puede un
negocio... prepararse para nuevos retos y afrontar victorioso los
cambios subitos en la economia mundial y en la naturaleza y
contenido del conocimiento mismo. El desarrollo de métodos rigurosos
para capturar y analizar informacion externa llegara a ser el mayor
reto para los expertos de negocios y de tecnologias de la informacion.

Peter Drucker®®

56 Cita extractada del sitio web: http: //www.simplerwork.com/d/
d16.htm
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El objetivo de este subproceso es emprender acciones que
posibiliten a la organizacion ganar nuevo conocimiento, bien
sea por generacion interna o por captura de conocimiento
externo. Algunas de las acciones generales en este sentido
son:

Andlisis del entorno: Equivale a una actividad de inteligencia
de negocios por medio de la cual la organizacién percibe las
amenazas y las oportunidades del medio. El analisis del en-
torno es clave para iniciar cualquier proceso de planeacion
estratégica. Existen muchas metodologias para realizar este
analisis; una de las mas conocida es la “Matriz DOFA” en la
cual se especifican los factores externos: amenazas y oportu-
nidades que presenta el medio, y los factores internos: forta-
lezas y debilidades propias de la empresa.

Realizar un analisis del entorno puede ser una actividad
completamente estructurada como la que se hace formalmen-
te en los procesos de planeacion estratégica o lo realizado
especificamente por equipos de personas dedicadas al estu-
dio del entorno y a la reflexién de sus posibles implicaciones
para el futuro de la organizacion. En este sentido el analisis
puede ser realizado independientemente sobre diferentes fac-
tores ambientales. La empresa colombiana Empresas Publi-
cas de Medellin tiene, por ejemplo, estructurados equipos for-
males de trabajo que llevan a cabo esta labor. Un conjunto de
estos equipos se dedica a estudiar a las compafiias competi-
doras para tratar de inferir las estrategias subyacentes a sus
accionesy, con ello, recomendar “contraestrategias” que per-
mitan que la empresa se mantenga adelante en los multiples
negocios en los que se desenvuelve. Existe otro equipo de
personas dedicado a estudiar los proyectos del ente regulador
estatal con el objeto de evitar que tales proyectos regulatorios
estén sesgados por determinados intereses de algunos acto-
res del sector, y que, por tanto, puedan ir en detrimento de la
viabilidad de la empresa. Adicionalmente, este equipo de per-
sonas propone, al ente regulador, algunos proyectos o accio-
nes que impulsen el desarrollo del sector en un ambiente equi-
tativo.

Pero el analisis del entorno también puede ser una activi-
dad no estructurada, cuando se presenta como resultado de
mantener, por parte de todos los empleados, una actitud abierta
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y sensible a los cambios del entorno que puedan afectar el
futuro de la empresa. Este tipo de actitud conlleva inevitable-
mente al establecimiento de un ambiente de creacion cons-
tante en el que los empleados, de acuerdo a lo que perciben en
su medio, proponen ideas de nuevos negocios, productos o
procesos que redundan en un aumento de los ingresos de la
empresa o0 en una disminucion de sus costos de operacion.
Existe multiples ejemplos de innovaciones importantes para
una organizacion que son resultado de esta actitud vigilante y
proactiva.

En Empresas Publicas de Medellin, un empleado creativo,
el ingeniero Juan Carlos Pérez, en ese entonces en el Area de
Red Inteligente, observo que las emisoras de radio que utili-
zan las denominadas “lineas de complacencias radiales” (aque-
llos teléfonos de la emisora a los que la gente llama para dar
una opinion, solicitar una cancion o participar en un concur-
s0) congestionan innecesariamente la red telefénica degra-
dando la calidad del servicio. En lugar de combatir este tipo
de comportamiento, €l se ide6 una propuesta por medio de la
cual, utilizando las potencialidades de la red inteligente de la
empresa, posibilito la prestacion del servicio, aun en mejores
condiciones que las que se tenian y, a la vez, logro evitar la
congestion de los equipos y, mas audn, generar ingresos adi-
cionales por este servicio tanto para las emisoras como para
la empresa telefénica. Juan Carlos manifesté una actitud alerta
a las situaciones del entorno y convirtio lo que se veia como
una amenaza, en una magnifica oportunidad para su empre-
sa y para los clientes.

Otro caso que me gustaria traer a colacion es el de American
Express del cual ya habia hablado cuando traté el tema de la
percepcion. Alli conté la historia de William Dalliba y de cdmo
su sensibilidad a los cambios en el entorno (en este caso las
necesidades que expresaba el cliente en lo relativo a servicios
de turismo) hizo que American Express iniciara una nueva
linea de negocios inclusive contra la oposicion expresa, en un
principio, de su presidente J. C. Fargo.

Otro ejemplo bien interesante se da en el caso de las empre-
sas de tecnologia que van migrando, unas mas rapido que
otras, a empresas consultoras de tecnologia y de servicios de
conocimiento. Podemos verlo en los casos de IBM y de Hewlett-
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Packard, dos compafias tradicionalmente constructoras de
equipos de computo y de medicidon. Ellas encontraron, luego
de un analisis cuidadoso de su entorno, que el mayor valor lo
podian obtener no en la venta de sus equipos, sino asesoran-
do a sus clientes en las maneras de afrontar el reto y aprove-
char los cambios tecnoldgicos.

Programas de investigacion y desarrollo: Una de las estrategias mas
importantes con que puede contar una empresa para generar
conocimiento es llevar a cabo en forma sisteméatica un proce-
so de investigacion y desarrollo o, al menos, facilitar que sus
empleados emprendedores tengan la oportunidad de desarro-
llar y probar sus ideas. Esto ultimo se da muy a menudo. Tal
fue el caso de lvan Truijillo, un inquieto ingeniero de teleco-
municaciones de Empresas Publicas de Medellin. Preocupa-
do porque los métodos utilizados para reponer una central
telefénica obsoleta de tecnologia analdgica por otra mas mo-
derna, de tecnologia digital, exigian suspender el servicio por
lapsos de ocho horas y més, y conllevaban el cambio de nu-
mero del suscriptor, con todos los inconvenientes que esto
representaba tanto para la empresa como para el cliente,
Trujillo decidi6, por su cuenta y con la venia de sus superio-
res, investigar el problema y encontrar una solucion eficaz al
mismo. Luego de trabajar arduamente, a veces en su tiempo
libre, hall6 un método econémico que eliminaba las desven-
tajas de los métodos usados e implicaba grandes ahorros, no
s6lo en infraestructura de red sino en tiempo de servicio: no
era necesaria la suspension del mismo y permitia al cliente
conservar su numero teleféonico que, en el caso de negocios,
es un bien intangible de alto valor.

Empresas Publicas de Medellin dio mucha importancia a la
investigacion de Trujillo y le permitié ponerla en practica.
Actualmente, con este método se han cambiado con éxito mas
de ciento cincuenta y dos mil lineas analdgicas de distintos
fabricantes, por lineas digitales. El ingeniero Trujillo recibio
en el afo 2000, junto al equipo humano que trabajé con él
para implementar este método, el premio maximo a la innova-
cion que otorga la empresa. Este conocimiento es ya un activo
intelectual de Empresas Publicas de Medellin y sera aplicado
a las demas empresas del Grupo Empresarial EPM.
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Programas de planeacion estratégica: A través de los procesos de
planeacion estratégica, concebidos como “laboratorios de
aprendizaje”, los directivos y algunos especialistas de la com-
pafia generan un modelo mental conjunto de la empresa, del
medio y de la interaccion entre ambos y logran definir cami-
Nnos estratégicos por los que la empresa puede transitar para
aprovechar las oportunidades que brinda el medio y eludir las
amenazas que se puedan presentar. A través de estos labora-
torios de aprendizaje se genera conocimiento nuevo para la
empresa. Es un conocimiento que surge precisamente a tra-
vés de la conexidn sistémica de elementos aparentemente no
relacionados tanto en el medio como en la empresa.>” Este
conocimiento nuevo puede encajar en el modelo mental exis-
tente o puede obligar a los directivos a construir un nuevo
modelo mental, a cambiar de paradigma. Esto fue lo que hizo
Arie de Geus en Shell y que ya hemos comentado. Es también
lo que hace Peter Senge con sus talleres de entrenamiento de
ejecutivos en el MIT. Seymour Papert, el famoso cientifico
informatico surafricano, inventor del Logo, uno de los progra-
mas mas conocidos para ensefar a los nifios, acuiio el nom-
bre de “micromundos” para designar estos modelos mentales
hechos explicitos a través de la dindmica de sistemas. Estos
micromundos han sido ampliamente utilizados por el “Club
de Roma”, un grupo de personas preocupadas por la manera
en que el hombre esté afectando el equilibrio de la naturaleza
comprometiendo con ello no sdlo su futuro como especie sino
también el futuro de todo el planeta. Ellos han realizado “mo-
delos del mundo” con el objeto de advertir sobre los peligros y
sus posibles soluciones.

La planeacion estratégica, utilizando el pensamiento sis-
témico, y especificamente la construccion de modelos menta-
les colectivos, es pues, una manera de generar conocimiento
en la organizacion.

Redes de aprendizaje: Un estudio de la American Productivity
and Quality Center (APQC) concluyé que “las comunidades de
practica son el siguiente paso en la evolucién de la moderna

57 Los modelos mentales mas completos han sido creados utilizan-
do la teoria de la dindmica de sistemas basada en los trabajos de
Jay Forrester.
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organizacion basada en el conocimiento”. A propdésito, en la
pagina web de esta entidad se dice lo siguiente:

¢Como identifican las organizaciones lideres a sus exper-
tos?, ¢como comparten el conocimiento?, ¢cémo innovan?
Cada vez mas, las Comunidades de Practica se estan con-
virtiendo en la estrategia central de conocimiento de las or-
ganizaciones globales. Como grupos de personas que se unen
para compartir el conocimiento, para aprender unos de otros,
bien cara a cara o bien virtualmente, las comunidades de
practica se mantienen por el interés comdn de sus miem-
bros en un determinado cuerpo de conocimientos y son im-
pulsadas por el deseo y la necesidad de compartir los pro-
blemas, las experiencias, las perspectivas, las herramien-
tasy las mejores practicas. Estas comunidades canalizan el
flujo del conocimiento y promueven una difusion consisten-
te y estandarizada del conocimiento a través de la organiza-
cion. Proporcionan a ésta las estructuras y los procesos ne-
cesarios para identificar e intercambiar de manera rapida el
capital intelectual necesario para impulsar los resultados
del negocio.®

Las comunidades de practica, que yo incluyo dentro de lo
que he llamado “comunidades de conocimiento”, son el me-
canismo mas efectivo para la generacion y el intercambio de
conocimientos en la organizacion. Uno de los pioneros en cuan-
to a la investigacion de este tipo de comunidades es John
Seely Brown®°de la compafiia XEROX quien, al preguntarsele
por una definicion al respecto, responde:

Una comunidad de préactica es un grupo de individuos que
han estado trabajando juntos durante un largo periodo, y
que por haber compartido practicas también comparten ri-
cas experiencias. Ademas, han elaborado sus propios me-
canismos de confianza, porque todos saben lo que cada uno
de ellos es capaz de hacer. Eso permite que, dentro de la
comunidad, las ideas fluyan muy facilmente.

58 Tomado del sitio de la APQC: http://www.apqc.org/portal/apqc/
site/generic2?path=/site/km/communities.html

5% Puede consultarse un articulo de John S. Brown sobre comuni-
dades de practica en la pagina web: http://www.fastcompany.
com/online/01/people.html
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El conocimiento que se genera al interior de una comuni-
dad y que circula de manera informal por la misma, puede
volverse explicito por muchos medios, uno de los mas exitosos
es el registro sistematico de las experiencias especiales que
vaya adquiriendo cada miembro de la comunidad. Estas ex-
periencias asi registradas se convierten en “lecciones apren-
didas”. En una conversacion que sostuve con las profesoras
Martha Escobar, rectora, y Gloria Piedrahita, directora admi-
nistrativa, del colegio Colombo Francés ubicado en el munici-
pio de La Estrella (departamento de Antioquia, Colombia), me
comentaron que los profesores del colegio llevan lo que ellos
llaman “cuaderno de experiencias”. Este es un cuaderno en el
que cada profesor resefia las experiencias que ha tenido, las
innovaciones que ha introducido en sus cursos y las conclu-
siones a las que ha llegado para compartirlas con los otros
profesores de tal manera que se vaya construyendo un cono-
cimiento colectivo sobre las mejores practicas para la ense-
fAanza del francés. El cuaderno es ilustrado y cada profesor
pone todo su esmero para que, lo que alli consigna, quede
claro para sus colegas. El cuaderno de experiencias del co-
legio Colombo Francés no es otra cosa que un sistema ma-
nual de lecciones aprendidas y la comunidad de los profeso-
res del colegio es una comunidad de préactica en la que todos
crecen profesionalmente al compartir sus respectivas expe-
riencias.

Un ejemplo muy diciente al respecto, pero ubicado en otro
extremo del espectro, es el de una compafia de alta tecnolo-
gia, Xerox Corporation de los Estados Unidos. Esta compafiia
empez0, a mediados de la década del ochenta y ante el acoso
de los competidores japoneses, a trabajar en esquemas que le
permitieran mejorar el servicio que prestaba a sus clientes.
Para ello el Centro de Investigacion de la empresa, en Palo
Alto, conocido como PARC, dirigido por el John Seely Brown,
realiz6 un estudio antropolégico de cultura empresarial. Du-
rante este estudio, un miembro del PARC acompafio a los téc-
nicos reparadores para ver coOmo realizaban sus actividades.
Con ello evitaba los sesgos producidos cuando los trabajadores
hacian la descripcion de su trabajo y también las apreciacio-
nes subjetivas de los jefes sobre el mismo. En el estudio se
encontrd que los técnicos lograban un alto nivel de efectivi-
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dad en su tarea porque en los momentos en los que tomaban
café o charlaban con sus compaferos, intercambiaban sus
puntos de vista sobre la manera de resolver un determinado
problema. Los expertos de PARC, reflexionando sobre el tema,
consideraron ampliar el alcance de esta experiencia, para lo
cual dotaron a todos los técnicos de un equipo de radioco-
municaciones por medio del cual se pudiesen comunicar en-
tre ellos y, de esa manera, compartir experiencias y recibir
consejos. Esta solucion fue muy positiva, sin embargo, los
expertos de PARC encontraron que muchas de las soluciones
no quedaban a disposicion de otros para el futuro. Por esta
razén, PARC concibi6 el Proyecto Eureka con el cual se cons-
truyé una base de datos para que los técnicos vaciaran alli
sus soluciones que luego eran validadas y mejoradas por sus
comparfieros. Asi empezo6 a conformar un sistema de lecciones
aprendidas, base de una memoria organizacional, que ha ve-
nido funcionando exitésamente. Con este sistema, Xerox se
esta ahorrando entre 6 y 8 millones de dodlares al afio y, adicio-
nalmente, estad presentando una mejor imagen a sus clien-
tes.5°

Incluso una comunidad puede involucrar a estos ultimos.
La compafia Harley Davison, fabricante de motocicletas de
alto cilindraje, conform6 una comunidad de este tipo, practi-
camente una familia. Esta comunidad es un “club” de alrede-
dor de unos trescientos mil fieles seguidores de la marca. No
s6lo adoran a la empresa sino que ademas disfrutan reunirse.
Este club llamado “Harley Owners Group”, se lanzo oficial-
mente en 1983 y fue promovido sin necesidad de una costosa
campana publicitaria. Se conformd basicamente con el im-
pulso dado por los distribuidores y por medio de los mensajes
boca a boca. Ademas la compafiia tiene un programa para
personas que gustan de la marca, aungque no tengan una Harley.
Pueden visitar el café H-D en Nueva York, o en Las Vegas, 0
acceder a una tarjeta Visa de Harley-Davidson, con su foto.
Los miembros de la comunidad comparten entre ellos conoci-
mientos sobre sus motos, prestando una gran ayuda a los
principiantes. Muchos de ellos incluso llegaron a tatuarse en

50 Puede consultarse el caso con mayor profundidad en la pagina
web: http://choo.fis.utoronto.ca/mgt/KM.xeroxCase.html

279



la piel el logo de la compafia. Esto es fidelidad, verdadero
posicionamiento.

Las comunidades de conocimiento pueden ser de varios
tipos. Para clasificarlas existen distintas aproximaciones. Una
de ellas es la propuesta por René Tissen, Daniel Andriessen 'y
Frank Lekanne Deprez en su libro El valor del conocimiento.5!
Ellos ven los siguientes tipos de comunidades:

Las mas sencillas son las que estos autores llaman redes
informales. Su objetivo basico es el de informarse unos a otros
lo que van encontrando sobre el tema de interés: libros, arti-
culos, sitios de Internet. Sus miembros utilizan principalmente
el correo electronico como medio de comunicacion. En estas
comunidades hay poca interaccion de aprendizaje entre sus
miembros.

En orden de complejidad, continuarian las comunidades
de interés. Su objetivo basico es el de realizar foros de debate
en torno a un tema de interés comun. En este caso las herra-
mientas informaticas de apoyo son el salon de conversacion
(Chat) y las listas de correo. Normalmente disponen de una
pagina web en Internet. En este tipo de comunidad se da una
amplia participacion de los miembros y, en esta interaccion
constante, se presenta el aprendizaje. En Internet se encuen-
tran muchos ejemplos de este tipo de comunidades. Precisa-
mente en el tema de gestion del conocimiento existe una en
castellano que se ha destacado por su dinamica, variedad de
topicos en torno al tema central y cantidad de participantes y
cuya pagina web es: http://www. gestiondelconocimiento.com.

En un nivel mas avanzado estan las comunidades de prac-
tica. Los miembros de este tipo de comunidades son personas
gue trabajan en el mismo tema o en el mismo proceso. El
propoésito de estas comunidades es compartir conocimiento y
practicas para llevar a cabo el trabajo de una mejor manera.
Esto se realiza a través de intercambiar documentos sobre el
tema, solicitar y entregar consejos para solucionar problemas,
compartir experiencias y proponer temas de interés para de-
batir. La herramienta informatica basica, fuera de las anterio-
res, es el servidor compartido de documentos apoyado por un

51 René Tissen, Daniel Andriessen y Frank Lekanne Deprez. El va-
lor del conocimiento, p.172.
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sistema de gestion documental. La comunidad de técnicos de
XEROX, de la que hablamos anteriormente, es un ejemplo de
este tipo de comunidad.

Por ultimo tenemos las comunidades de objetivos. Estas son
similares a equipos de trabajo, reales o virtuales, que deben
alcanzar un objetivo empresarial en conjunto. Para ello cuen-
tan con herramientas como el Groupware y la videoconferencia,
adicionales a las mencionadas anteriormente. En el Grupo
Empresarial EPM,%2 se ha conformado una comunidad de este
tipo entre las filiales de telecomunicaciones en el tema de la
inteligencia competitiva. Los miembros de la comunidad
comparten conceptos, documentos, problematicas y mejores
practicas a través de Internet y tienen periédicamente reunio-
nes virtuales utilizando un sistema de videoconferencia com-
partido por todas las empresas del grupo. Por medio de este
tipo de interacciones van logrando objetivos comunes para el
grupo empresarial.

Sin embargo, los equipos de trabajo propiamente dichos
son, mas alla de comunidades de conocimiento, comunida-
des de accion. Estan especificamente orientados a la tarea, al
resultado. Son un elemento clave en la estructura jerarquica
de las organizaciones. Los equipos de trabajo son, por natura-
leza, interdisciplinarios; es decir, en ellos confluyen personas
de varias disciplinas del conocimiento que aportan sus diver-
sas capacidades para lograr un resultado, apoyados por la
tecnologia. Las diferentes personas que conforman un equi-
po, a pesar de pertenecer a distintas disciplinas de conoci-
miento, deben compartir un bagaje comun que les permita ser
interlocutores validos y poder asi aportar sus saberes y pers-
pectivas en pro de la meta para la que trabajan. El eje del
equipo es el lider que se encarga de generar las sinergias ne-
cesarias para que el equipo sea efectivo.

Las comunidades de conocimiento pueden apoyar el desem-
pefio de los equipos de trabajo. Si cada especialista del equipo
pertenece a una comunidad de conocimiento de su especiali-
dad, practicamente el saber de las distintas comunidades esta

52 El Grupo Empresarial EPM esta conformado por todas aquellas
empresas colombianas en las cuales Empresas Publicas de Me-
dellin tiene una participacion accionaria significativa.
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puesto al servicio de la meta del equipo. Esto puede ilustrarse
mediante la siguiente gréfica (figura 31).

Comunidad D Comunidad A

Especiglista A

Trabajo

Comunidad C Comunidad B

Figura 31. Apoyo de las comunidades de conocimiento al equipo de trabajo

Es claro que las comunidades de conocimiento deben ci-
mentarse fuertemente en la tecnologia para poder lograr la
interaccidn que necesitan sus miembros.

Enganche de expertos: Un experto de fuera, enganchado opor-
tunamente en una organizacion puede aportar no solo sus
conocimientos sino un nuevo enfoque, libre de los prejuicios
y paradigmas que se manejan ordinariamente al interior de la
organizacion. Algo como eso le sucedio a Matsushita Corpo-
ration con el sefior Tanaka.

Cierto dia la esposa del presidente de Matsushita envi6 a
reparar su secador de cabello (marca Matsushita, por supues-
to) al taller del sefior Tanaka. Cuando el aparato estuvo repa-
rado, la sefiora le pidi6 a su esposo que pasara a recogerlo. El
presidente de Matsushita llego al taller y alli, el sefior Tanaka
le explicé cual habia sido el dafio y como lo habia reparado. Le
indico ademas que se habia ocasionado debido a un error de
disefio y le mostro varias alternativas que él consideraba ade-
cuadas para cambiar el disefio de tal manera que no se pre-
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sentase un dafo de ese tipo. El presidente de Matsushita que-
d6 tan impresionado con el sefior Tanaka que lo invité a su
oficina esa misma semana. Alli le propuso que trabajara en su
empresa recorriendo las plantas de fabricaciéon con un cua-
derno de notas. En dicho cuaderno iria anotando los proble-
mas que encontrara y las soluciones que recomendaria. Al
principio el sefior Tanaka se mostré reacio a dejar su taller
gue le permitia vivir comodamente y sin muchos afanes, pero,
ante lo tentador de la oferta, decidi6 aceptar.

Paso el tiempo y cuando el presidente llamo al sefior Tanaka
a que le informara de sus progresos, éste le mostré no uno
sino varios cuadernos con anotaciones de problemas y con
alternativas de solucion para cada uno. El sefior Tanaka tra-
bajo en esa labor hasta muy anciano, los afios no menguaron
su capacidad para identificar las situaciones problematicas y
para encontrar maneras distintas de mejorar lo existente. El
sefior Tanaka es un claro ejemplo de una habilidad cognitiva
de la que ya habiamos hablado: la “metanoia” o capacidad
para cambiar de enfoque, para salirse del modelo mental vi-
gente.

Contratos de asesoria y consultoria: Pueden ser muy costosos como
medio para adquirir el conocimiento. Sin embargo, en gran
cantidad de casos, las empresas que contratan consultores o
asesores no establecen acuerdos de negociacion a través de
los cuales tengan una efectiva transferencia de conocimiento.
Como consecuencia, no hay avances en el aprendizaje de la
empresa y, peor aun, se genera dependencia debido a que
cuando requiere hacer algin cambio en los procesos o siste-
mas debe llamar de nuevo al consultor o asesor.

Conozco un caso en que se logré un buen acuerdo entre el
asesor y la empresa asesorada. Una verdadera adquisicion de
conocimiento. Un amigo mio, Mario Alberto Posada Betancur,
decidi6 emprender, como trabajo de grado para su especiali-
zacion en Gerencia del Desarrollo Humano, un proceso de
asesoria a una pequefia empresa familiar: “Pastel Pan las
envinadas de Buenos Aires”,%3situada en la ciudad de Medellin,

63 Buenos Aires es un barrio de Medellin, Colombia, donde tiene su
sede principal esta empresa.
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Colombia. Esa empresa se ocupa de preparar tortas en las que
el vino es un ingrediente importante. Cuando él y sus compa-
fieros de investigacion la visitaron por primera vez quedaron
desconsolados. (Como iban a asesorar a una empresa en pro-
cesos de gestion humana si los procesos de administracion,
produccion y venta eran un completo desorden? Concluyeron
gue era necesario ampliar el alcance de su trabajo y empezar
por realizar estudios para reorganizar tales procesos y brindar
las recomendaciones pertinentes. Fue asi como, con el duefio
de laempresa, se dieron a la tarea de disefiar no solo el proce-
so de produccion y venta sino el proceso de soporte financiero
(la contabilidad era un caos y el contador se aprovechaba de
esa situacion. Ademas el duefio, hombre de pocos estudios,
manejaba la caja del negocio como si fuera la propia caja de
su familia. De ahi retiraba la mesada de sus hijos y los gastos
de su casa). Finalmente, una vez saneados estos procesos,
llegaron al disefio de uno de gestion humana que se articulara
de manera efectiva con los demas.

El duefio trabajo hombro a hombro con mi amigo y sus
comparfieros de investigacion y aprendi6 de ellos todo lo rela-
tivo a la manera de disefiar procesos efectivos. A partir del
estudio y las recomendaciones, empezo6 a ejecutar una serie
de mejoras en produccién, ventas, finanzas, seguridad e hi-
giene y hoy, esa “famiempresa” es un modelo para las de su
tipo. Fue tanto su impacto en el medio que obtuvo, en el afo
2002, el premio “ACTUAR” a la famiempresa del afio en la ciu-
dad de Medellin.

Pero esta experiencia no solo significé un aprendizaje para
la empresa de tortas envinadas sino que sirvié también de
retroalimentacion para la universidad: entendié que un pro-
yecto como el que inicialmente se tenia —implantar un siste-
ma de gestion humana- no se puede llevar a cabo de manera
efectiva si se hace descontextualizado de los otros procesos y
realidades de la empresa.

Alianzas empresariales: De igual forma que sucede con los seres
vivos, las empresas se alian para crear sinergias que dismi-
nuyan las debilidades que cada una manifiesta por separado
y para potencializar sus fortalezas de tal manera que pueda
superar a la competencia. En el mundo animal, existen mul-
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titud de casos de alianzas de este tipo. Existe, por ejemplo, un
cangrejo que se coloca una pequefia anémona en la parte su-
perior de su caparazon para que lo defienda, con sus tentacu-
los urticantes, contra los depredadores. La anémona, a su
vez, se transporta sobre el cangrejo encontrando asi nuevas
fuentes de alimento. Las alianzas son el pan de cada dia en el
mundo empresarial de hoy. Pero ese proceso de unién, que es
basicamente un proceso cultural (dos culturas distintas tie-
nen que aprender a trabajar juntas), es dificil y doloroso. Al-
gunas compafias lo superan, otras no. Entre los casos exitosos
esta por ejemplo el de la union temporal, en el proyecto REGA,
de la compafia norteamericana Caterpillar y de la japonesa
Mitsubishi para el disefio, la fabricacion y comercializacion
de retroexcavadoras en los mercados japonés y norteamerica-
no.%* El caso de la unién de Time Warner y American Online es
muy diciente, pero como ejemplo de caso no exitoso. Celebra-
da en su momento como la fusion mas importante de todos
los tiempos y como el ejemplo de la empresa modelo de la
nueva economia, inicio, al momento de la unién (enero 17 de
2000), con un valor en bolsa combinado de 318.6 mil millones
de dolares de los cuales Time Warner aportaba 129 mil millo-
nes y AOL 189.6 mil millones. El valor en bolsa de la compafia
tres afios después (enero 30 de 2003) era de tan so6lo 62.4 mil
millones de ddlares. Es decir, en solo tres afos, su valor se
redujo a menos de una quinta parte del inicial.®

El otro tipo de uniones empresariales se da cuando una
empresa grande y lider en un mercado, absorbe una empresa
mas pequefa pero agil y que tiene un producto o servicio de
valor que ofrecer al cliente y con el cual la compafiia grande
no puede competir. Es el caso del pez grande que se traga al
pequefo. Microsoft utiliza a menudo esta estrategia con com-
pafias pequefias que sacan al mercado un producto exitoso.
Por ejemplo “Front Page”, comparfiia que se constituy6 con el
objetivo de vender un paquete para facilitar la elaboracion de

54 Este caso es comentado con profundidad por Nonaka y Takeuchi
en su libro La organizacién creadora de conocimiento, p.237.

55 Tomado del articulo “La gran decepcién” publicado en la revista
Semana, febrero 10 de 2003, p.50.
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paginas web. Pronto Microsoft se dio cuenta del potencial de
este producto y compro la empresa. Hoy en dia, el Front Page
es uno mas de los productos de Microsoft.

Esta, por ultimo, el caso de las compafias pequefas, que,
en cierta forma viven inmersas en una compafia mayor, a la
que prestan un determinado servicio en forma similar al
“outsourcing” y que no tienen practicamente mas clientes, a
Nno ser en situaciones marginales. Es el caso de la compafia
Bell Labs que presta sus servicios a AT&T desarrollando nue-
VoS sistemas y equipos que puedan se empleados por su com-
pafia “huésped” en sus propios servicios a los clientes. En el
mundo bioldgico ocurre un caso de este tipo de simbiosis y es
el de las mitocondrias en el interior de las células de todos los
seres vivos multicelulares. La mitocondria, que antiguamente
habia sido una bacteria independiente, fue de algun modo
absorbida por otra bacteria mayor y ahora forma parte de toda
célula eucariota. La mitocondria proporciona la energia para
los procesos celulares y recibe el alimento de los productos
internos de su célula huésped.®® Es un “outsourcing” conver-
tido en lo que podriamos llamar “insourcing”.

COMPILACION Y TRANSFORMACION: Equivale al proceso de “combina-
cion” de Nonaka. EIl objetivo de este proceso es el de poner el
conocimiento organizacional en una forma que lo haga acce-
sible a aquellos que lo necesiten. Codificar el conocimiento es
organizarlo, hacerlo explicito, portable y facil de entender. Las
bibliotecas tienen como una de sus principales funciones esta
codificacion del conocimiento. Imaginémonos el caos al que
nos enfrentariamos si llegasemos a una biblioteca y no hubie-
se fichas bibliograficas para localizar los libros y el tema de
estos libros no estuviese codificado segun un tesauro. Nos
encontrariamos casi como en las librerias en las que es nece-
sario andar de aqui para alla mirando los libros para ver cual
nos interesa. Si vamos consultando un tema especifico, tene-
Mos que recurrir a los dependientes para que, a su juicio, Nnos
indiquen los libros méas adecuados a nuestra necesidad. En
una biblioteca, sin embargo, gracias a las referencias biblio-

56 Este tipo de simbiosis es hermosa y profundamente descrito en el
libro Microcosmos de Lynn Margulis y Dorian Sagan.
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graficas por tema, autor, y titulo, es posible encontrar con
rapidez lo que estamos buscando e ir directamente al libro
seleccionado.

El conocimiento puede codificarse de muchas maneras a
través de metodologias como los mapas de conocimiento, las
bases de datos de lecciones aprendidas, las historias de vida,
las paginas amarillas, etc.

El Banco Mundial, por ejemplo, encontré que era muy im-
portante codificar su conocimiento adquirido a traves de mu-
chos afnos de experiencias diversas en distintos paises, para
asi ponerlo al servicio de todos sus expertos. EI mismo banco,
en su Informe sobre el desarrollo mundial de 1998/1999, ex-
pone las ventajas de estar llevando a cabo este proceso. Dice
alli:

Recientemente, el jefe de un grupo de estudio [de la sede]
del Banco Mundial de la Republica de Yemen necesitaba
con urgencia responder a un [pais] cliente acerca del esta-
blecimiento de sistemas de gestion de la informacion en un
ministerio de educacién. No hace mucho, una solicitud de
este tipo habria tenido que esperar hasta que el jefe del
grupo regresase a la sede, donde podria consultar con cole-
gas y quizas investigar en bibliotecas y bases de datos para
encontrar la respuesta. En cambio, ahora, gracias al siste-
ma de gestion de conocimientos del banco, el jefe de grupo
sencillamente se puso en contacto con el servicio de aseso-
ria en educacion, de la Red sobre desarrollo humano del
banco, que, en colaboracién con la comunidad profesional
pertinente, comprobd que se habia presentado un caso ana-
logo en Kenya. Esa informacion se transmitié al jefe del gru-
po en Yemen, que pudo dar una respuesta al cliente en un
plazo de 48 horas, en lugar de varias semanas después [co-
mo hubiese sido el caso si no se contase con un conoci-
miento adecuadamente codificado].®’

Muchas de las experiencias del Banco Mundial han sido
almacenadas convenientemente codificadas y con el respecti-
vo buscador, en el sitio www.OneWorld.org.

57 Banco Mundial, Informe sobre el desarrollo mundial 1998/99. El
conocimiento al servicio del desarrollo, p.140, recuadro 9.7.
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La Unidad de Planeacion de la Gerencia de Telecomunica-
ciones de Empresas Publicas de Medellin, desarrollé un pro-
yecto al que denomindé Sistema Mentat con el que codifico el
conocimiento que se desarrollaba al interior de esa depen-
dencia. Su problema era que cuando uno de los analistas
llevaba un proyecto, no existian los mecanismos para que los
demas analistas conocieran los detalles del proyecto y era
posible que un analista volviera a realizar lo que ya otros ha-
bian hecho. Con el sistema desarrollado, los analistas actual-
mente comparten, a través de una plataforma informatica
apropiada, tanto el avance de los distintos proyectos, como
los documentos que cada uno escribe y aquellos que utiliza
como referencia y que se encuentran en formato electronico.
Algunos documentos se ponen a discusion entre los analistas
durante su desarrollo con lo que se aprovecha la inteligencia
colectiva del grupo.

Un ejemplo interesante de la codificacion de conocimiento
por medio de mapas de conocimiento es el proyecto que lleva
adelante el Servicio Nacional de Aprendizaje de Colombia
(SENA), denominado “Mesas sectoriales”. En este proyecto, el
SENA levantd un “mapa” de todas las funciones que se reali-
zan en cada una de las actividades productivas de la econo-
mia. Se confeccion6 un mapa para los sectores: textil, cuero,
madera, energia eléctrica, turismo, gas, telecomunicaciones,
agua y otros 23 sectores productivos. Una persona, que “lea”
el mapa, se dara cuenta de lo que se hace en cada sector. A
partir de estos mapas, el SENA, en union con el sector produc-
tivo saco un conjunto de normas cuyo objeto es el de estable-
cer los conocimientos que debe poseer quien trabaje en cual-
qguier actividad de cada sector para considerarse calificado
para realizarla. Estas normas se han denominado “Unidades
de competencia”. A partir de las mismas se han venido desa-
rrollando, por parte de las instituciones educativas y por el
mismo SENA, un conjunto de “Titulaciones” que prentenden
brindar, a los interesados en trabajar en un sector dado, las
competencias necesarias. EI SENA actuard, por designacion
del gobierno de Colombia, como organismo certificador de esas
competencias.
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DiFusION:

Nuestro conocimiento es solamente tan bueno como nuestra
habilidad para compartir lo ultimo que hayamos aprendido.

Bob Buckman®®

Y los recursos multiples del arte nos permitirdn pronunciar
el conjuro, convertir los recuerdos privados en multiple
memoria compartida.

William Ospina

El objetivo de este proceso es llevar a cabo acciones y dise-
flar métodos y sistemas que posibiliten la transferencia del
conocimiento desde las fuentes del mismo a los usuarios. El
proceso de capacitacion es el proceso de difusion tipico. Sin
embargo, la capacitacion puede ser tan mal manejada que
puede convertirse en una vena rota de la organizacion. Dis-
tintas empresas han estructurado diferentes mecanismos para
lograr que el conocimiento pertinente que posee la empresa
sea adecuadamente difundido a todo aquel que lo requiera
para su trabajo. Empresas Publicas de Medellin, por ejemplo,
ha disefiado y tiene en funcionamiento un sistema que ha
bautizado con el nombre de “Red de multiplicadores”. Por
medio de este sistema se impulsa a los empleados de la em-
presa, de cualquier nivel, para que preparen y ofrezcan cursos
sobre un tema de alto interés para la empresa y en el que
viertan sus conocimientos y experiencias acumulados a tra-
vés de afnos de ejercicio de la profesion. De esta manera los
empleados nuevos ganan rapidamente algo de ese conocimien-
to y experiencia de los antiguos. Para que el sistema sea fun-
cional, se realiza periddicamente una capacitacion especial
en métodos andragogicos.®® La empresa considera que es im-
portante estimular la participacion de los empleados en el
sistema por lo que establecié un esquema de incentivos bajo
el principio de “formacion por formacion”; es decir la persona
gue se convierta en un multiplicador, acumula puntos (como

68 De Buckman Laboratories.

% La andragogia investiga la manera de lograr un aprendizaje efec-
tivo en la poblaciéon adulta.
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en los supermercados o en las lineas aéreas) con los que pue-
de “reclamar” una accion de capacitacion. Estas acciones de
capacitacion van desde cursos de inglés locales o en el exte-
rior, hasta cursos de formacioén continua y postgrados en te-
mas que le interesen al miembro de la red y que le permitan
una mayor realizacion profesional dentro de la empresa. Los
multiplicadores mas sobresalientes tienen derecho a pertene-
cer al “saldon de lafama” para que sean mirados como ejemplo
por los demas empleados.

Fuera de la capacitacion tradicional, la difusion de conoci-
miento puede llevarse a cabo por distintos métodos entre los
gue destacan las tutorias directas, las comunidades de cono-
cimiento, las ferias de conocimiento, los foros virtuales, los
portales de conocimiento, la rotacion de personal dentro de la
misma empresa y los conversatorios y “cafés de conocimien-
to”. Estos dos ultimos aplican esquemas informales ya que
esta demostrado que en una simple conversacion alrededor
de un café puede transferirse mucho conocimiento.

Uno de los esquemas que se ha venido imponiendo cada
vez mas por su bajo costo y posibilidad de amplia cobertura es
el denominado “e-learning” o aprendizaje a distancia utili-
zando medios electronicos.

APLICACION:

Se tiene, a veces, la impresién de que la accidn simplifica
debido a que en una alternativa se decide, se elige.
Ahora bien, la accién es decision, eleccion y también

es apuesta. En la nocion de apuesta existe la conciencia
de riesgo y de incertidumbre.

Edgar Morin™

Aplicar el conocimiento es simplemente ponerlo a disposi-
cion para el proceso de toma de decisiones. Como dijimos
antes, nadie tiene la capacidad de tomar decisiones con cero
incertidumbre; la Gnica manera de reducir este factor de in-
certidumbre consiste en tomar decisiones con conocimiento,
en las que se analicen y sopesen todas las variables pertinen-

79 Edgar Morin. Los siete saberes necesarios para la educacion del
futuro, p.47.
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tes y que, a través de un estilo de pensamiento de caracter
sistémico y haciendo uso de la inteligencia colectiva de la
organizacion, se logren avisorar los posibles efectos en el cor-
to, mediano y largo plazo de la interaccion dinamica de todas
esas variables. Por esta razon una de las competencias que
debe tener cualquier organizacion es la de ser capaz de “pen-
sar sistémicamente” de manera colectiva.

V/ALORACION:

De acuerdo al Grupo de Tarea sobre Gestion de la Propiedad
Intelectual de la Academia Nacional de Ciencias de los Estados
Unidos (Sept. 1999), mas del 75% de la capitalizacion del S&P 500
refleja el valor puesto en el conocimiento y en otros activos
intangibles.™

El objetivo de este proceso es establecer algin esquema
que permita saber cudl es el valor del conocimiento estratégi-
co para la organizacion (aquél que permite su supervivencia a
largo plazo), para protegerlo y buscar su aprovechamiento en
la generacion de retorno financiero.

AUnN no se ha desarrollado ese esquema que permita reali-
zar una medicion objetiva del capital intelectual de una em-
presa de tal manera que ésta pueda realiza un informe anual
de su valor discriminado en los distintos tipos de capital. Esta
es una preocupacion gue tiene actualmente la profesién con-
table y se han venido haciendo intentos para lograr expresar,
en un solo informe, todos los compontentes del capital de una
empresa. La Comision del Mercado de Valores de los Estados
Unidos ha exigido que en los informes anuales de las empre-
sas exista un suplemento de capital intelectual.

Si ese informe puede alguna vez definirse, deberia dar la
posibilidad de medir, en el largo plazo, el retorno de la inver-
sion que una empresa hace no solo en sus activos fisicos sino
también en sus inversiones en talento humano, en bases de
informacion y de conocimiento, en capacidades tecnoldgicas,
en mejoramiento de procesos, en mejoramiento de relaciones
con clientes, proveedores y con la comunidad.

7 Nota publicada en el sitio web: http://www.saic.com/km/
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Se han realizado muchos intentos para lograr este magico
informe que integre el valor de los capitales, tanto tangibles
como intangibles de la organizacion. Claro que si estos ulti-
mos se logran medir, ya no serian tan intangibles. En Dina-
marca, por ejemplo, a finales de la década del noventa del
pasado siglo, el Ministerio de Comercio solicitdé a veinte em-
presas la produccién de informes de capital intelectual du-
rante tres afnos en un intento de lograr el surgimiento de un
modelo que pudiese ser usado por el resto del mercado.

Cuando, anteriormente en este libro, hablamos del valor de
mercado de una empresa y del capital intelectual como com-
ponente intangible de ese valor, dimos el ejemplo del método
desarrollado por Skandia para estimarlo. Dijimos también que
se han desarrollado diferentes metodologias para medir los
elementos del capital intelectual. Estas metodologias estan
ampliamente ilustradas en la literatura especializada. Por eso
aqui soélo voy a presentar una critica bien interesante que se
ha hecho a todos aquellos intentos de medir cosas, en alguna
medida subjetivas y complejas, como ésta del capital intelec-
tual. Yo llamo a esta dificultad: el problema de la valoracion.

El economista Friedrich A. Hayek, hizo en 1974, su diserta-
cion como premio Nobel de economia. El titulo de su confe-
rencia fue “La pretension del conocimiento” y en ella critico
duramente a sus colegas que, en su propoésito de aplicar a la
economia los procedimientos cuantitativos de las ciencias fi-
sicas, estaban llevando a las economias de paises del tercer
mundo a un caos innenarrable.”? Enfatiza lo siguiente:

Esto me lleva a la cuestion fundamental. Al revés de lo que
ocurre en las ciencias fisicas, en la economia y otras disci-
plinas que se ocupan esencialmente de fenémenos comple-
jos, los aspectos de los hechos que deben explicarse, acer-
ca de los cuales podemos obtener datos cuantitativos son
necesariamente limitados y pueden no incluir los méas im-
portantes. Mientras en las ciencias fisicas se supone gene-
ralmente, quiza con razon, que todo factor importante que

72 El documento completo de esta conferencia puede encontrarse
en el sitio web: http://www.eumed.net/cursecon/textos/
hayek_conocimiento.htm
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determina los hechos observados podréa ser directamente
observable y medible, en el estudio de fen6menos tan com-
plejos como el mercado, que depende de las acciones de
muchos individuos, es muy improbable que puedan cono-
cerse o medirse por completo todas las circunstancias que
determinaran el resultado de un proceso, por razones que
explicaré mas tarde. Y mientras que en las ciencias fisicas
el investigador podra medir lo que considera importante de
acuerdo con una teoria previa, en las ciencias sociales se
trata a menudo como importante lo que resulte ser accesi-
ble a la medicién. Esto se lleva en ocasiones hasta el punto
de que se exija que nuestras teorias se formulen en térmi-
nos tales que se refieran s6lo a magnitudes medibles.

Contintia mas adelante en su conferencia argumentando
sobre la falta de honradez cientifica de los economistas:

[...] sabemos de muchos hechos referentes al mercado y es-
tructuras sociales similares que no pueden medirse y acer-
ca de los cuales tenemos en efecto apenas alguna informa-
cion muy imprecisa y general. Y dado que los efectos de
estos hechos en cualquier caso particular no pueden ser
confirmados por pruebas cuantitativas, simplemente son
descartados por quienes se han comprometido a admitir sélo
lo que consideran como pruebas cientificas; luego proce-
den alegremente con la ficcion de que los factores que pue-
den medir son los Unicos importantes.

[...] debo confesar que prefiero el conocimiento verdadero,
aungue imperfecto, a pesar de que deje muchas cosas in-
determinadas e imprevisibles, a una pretensién de conoci-
miento exacto que probablemente sera falso.

Indica posteriormente la razon por la cual la economia, asi
como otras ciencias, no puede encasillarse en los rigidos es-
gquemas de medicion de las ciencias fisicas:

[...] las ciencias sociales, como gran parte de la biologia pero
al revés de la mayoria de los campos de las ciencias fisicas,
deben ocuparse de estructuras dotadas de una compleji-
dad esencial; es decir, de estructuras cuyas propiedades
caracteristicas s6lo pueden mostrarse por modelos integra-
dos por un numero relativamente grande de variables. La
competencia, por ejemplo, es un proceso que producira cier-
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tos resultados so6lo si ocurre en un numero bastante grande
de agentes econdmicos.

Por ultimo reconoce la incompletitud intrinseca del conoci-
miento en este tipo de ciencias:

Para que el hombre no haga mas mal que bien en sus es-
fuerzos por mejorar el orden social, debera aprender que
aqui, como en todos los demas campos donde prevalece la
complejidad esencial organizada, no puede adquirir todo el
conocimiento que permitira el dominio de los acontecimien-
tos. En consecuencia, tendra que usar el conocimiento que
pueda alcanzar, no para moldear los resultados como el ar-
tesano moldea sus obras, sino para cultivar el crecimiento
mediante la provision del ambiente adecuado, a la manera
en que el jardinero actla con sus plantas.

[...] En realidad, el reconocimiento de los limites insupera-
bles de su conocimiento debiera ensefiar al estudioso de la
sociedad una leccion de humildad que lo protegiera en con-
tra de la posibilidad de convertirse en cédmplice de la ten-
dencia fatal de los hombres a controlar la sociedad, una ten-
dencia que no solo los convierte en tiranos de sus semejan-
tes sino que puede llevarlos a destruir una civilizacién no
disefiada por ningun cerebro, alimentada de los esfuerzos
libres de millones de individuos.

La valoracion del capital intelectual, esto es, la valoracion
del conocimiento pertinente que posee una empresa para ge-
nerar valor presente y futuro de negocios, esta sujeta a la
dificultad advertida por Hayek, por lo que debemos ir con sumo
cuidado al aplicar las metodologias existentes y sacar conclu-
siones de ello.

Coincidencialmente, mientras escribia estas lineas, lei un
articulo de prensa que se titulaba de la siguiente manera:
“Cientificos descubren féormula de la felicidad”.” En él se ha-
blaba de que unos cientificos britanicos, luego de estudiar a
mil personas concluyeron que la felicidad es igual a P+5E+3A.
Los investigadores britanicos dijeron que de esta manera po-
dria cuantificarse la felicidad y ponerle una cifra exacta al

78 Periddico El Colombiano, enero 9 de 2003, p.4D
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estado emocional de una persona. En la expresiéon matemati-
ca anterior, P (Personal) corresponde a factores como: vision
de la vida, adaptabilidad y flexibilidad; E (Existencia) corres-
ponde a factores como: salud, amistades y estabilidad finan-
ciera y A (Autoestima) corresponde a factores como la alta
autoestima, las expectativas que tenemos de la vida, la ambi-
cion y el sentido del humor. Los distintos factores y sus valo-
res se obtienen a partir de un conjunto de preguntas que los
investigadores hicieron a las personas de la poblacion estu-
diada. ¢Existira alguien que crea lo anterior?

ConTroL Y seGURIDAD: El objetivo de este proceso es el de pre-
servar el valor del conocimiento para la empresa y evitar al
maximo su fuga o pérdida. Es muy comudn que las empresas
pierdan a empleados de alta calificacion luego de que han
sido capacitados durante afios y que se les ha confiado una
participacion destacada en proyectos estratégicos. Sin em-
bargo, la competencia es asi y, a menos que las empresas
implementen un esquema de pases similar al que tienen los
equipos deportivos con sus atletas, la competencia seguira
robandose a los empleados de muy alto perfil no sélo para
aprovechar sus capacidades sino también para hacer un dafio
a la otra compainiia (esto si ambas son del mismo sector y entre
ellas existe una competencia directa). La Unica manera de
paliar un poco la dificultad es que las empresas realicen con
sus empleados contratos individuales en los que se salva-
guarde el secreto empresarial so pena de altas multas pecu-
niarias.

También ocurre a menudo que expertos de vasta experien-
cia lleguen a su edad de jubilacion y se retiren de la empresa
con todos sus conocimientos acumulados, y sin dejar un re-
emplazo adecuado. Aqui es ilustrativo el caso de la Agencia
Aeroespacial de los Estados Unidos, NASA. Durante la década
del noventa, varios ingenieros y cientificos aeroespaciales que
habian dirigido y participado en el proyecto cumbre de la NASA,
el proyecto Apolo, empezaron a llegar a su edad de jubilacion.
La NASA se encontro repentinamente con que todo el conoci-
miento que tenian estas personas estaba s6lo en su cerebro,
era conocimiento tacito, y que no se habian tomado las medi-
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das pertinentes para convertir este conocimiento, al menos
en parte, en conocimiento explicito. Ante esta situacion, la
NASA organiz6 un plan de emergencia que consistia en utilizar
una herramienta desarrollada por la Universidad del Oeste de
la Florida basada en la idea de los mapas mentales introduci-
da por Joseph Novak en su libro Aprendiendo a aprender y
por Tony Buzan en El libro de los mapas mentales. Mediante
esta metodologia se solicitd a todos los expertos que realiza-
ran un mapa conceptual de los conocimientos que poseian
relacionados con el proyecto Apolo. Poco a poco se fue confi-
gurando una especie de mosaico con los conocimientos de
todos los expertos en el proyecto. La NASA quedoé tan satisfe-
cha con la experiencia que decidi6 utilizar la misma herra-
mienta para construir un gigantesco mapa conceptual sobre
el planeta Marte.” De esta manera, la NASA fue convirtiendo
en explicito parte del conocimiento tacito de sus expertos.
Un caso muy sonado en Colombia’™ de pérdida de conoci-
miento explicito ocurrié en el Instituto Canceroldgico Colom-
biano, cuando, el 3 de agosto de 2002, desaparecieron miste-
riosamente dos computadores, de los diez y ocho que tenia el
instituto, con las historias clinicas de 75.000 pacientes. La
informacion alli contenida resumia trece afios de investiga-
ciones en las que solo la recoleccion de la informacion habia
costado a la institucion mas de mil quinientos millones de
pesos. Las investigaciones que se estaban realizando, basa-
das en esa informacion, habian permitido establecer que el
cancer de mamas estad en aumento en Colombia y que el de
pulmén tiene prondsticos pobres, por su rapida accion. Con
esa fuente de datos también se estaban proyectando investi-
gaciones moleculares en busca de virus, asi como indagando
coincidencias en casos como el de doble cancer, y se estaba
apoyando a otras entidades para identificar niveles y caracte-
risticas del mal, en zonas especificas del pais. Adicionalmente
con base en esa informacién se estaban trazando politicas

74 Este mapa puede ser consultado en la direccidon http://cmex.
coginst.uwf.edu/CMEX/index.html

5 Tomado del periddico El Tiempo del 17 de septiembre de 2002.
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estatales sobre el tema y fijando posiciones cientificas ante
organismos internacionales como la Organizaciéon Mundial de
la Salud (OMS). Segun los expertos, el dafio cometido es de
gran magnitud aunque nadie se atreve a tasar el costo de la
informacion hurtada.

Otro caso que comenta el ensayista colombiano William
Ospina es el robo del conocimiento de las propiedades curati-
vas de plantas y animales en la selva amazoénica, conocimien-
to que detentan los chamanes. Al respecto Ospina dice, como
reconviniendo a sus lectores:

Pasaron siglos antes de que comprendiéramos el valor del
conocimiento de los chamanes de la selva, y antes de eso ya
200 grandes empresas farmacéuticas de los paises industria-
lizados se habian lanzado a la conquista del saber de los
curanderos amazonicos, que conocen desde siempre el se-
creto curativo de hasta 6.000 especies de plantas, de modo
gque esas empresas han empezado a patentar formulas como
la SP-303 de Shaman Pharmaceuticals contra el herpes, o la
CP-02, para la cicatrizacion de heridas.’

A la compariia de comercio electrénico norteamericana eBay
casi le pasa algo parecido a lo sucedido al Instituto Can-
cerolégico Colombiano, pero esta vez bajo el ataque de “ladro-
nes virtuales”, como puede verse de la siguiente nota.”

Intentan robar los datos de los clientes de eBay

eBay, la mayor casa de subastas virtual del mundo, ha es-
tado a punto de sufrir el que podria haber sido el mayor
fraude cometido en Internet. Responsables de la empresa
han dado a conocer un intento de timo a sus 55 millones de
usuarios por medio del robo de sus datos personales, entre
ellos, el nUmero de la tarjeta de crédito.

Segun fuentes de eBay, los estafadores utilizaron un siste-
ma muy simple: enviaron millones de mensajes por correo
electrdénico a clientes de la casa de subastas en los que se
les pedia que visitaran una pagina web de ebay para confir-

76 William Ospina. Lo que se gesta en Colombia, p.101.

7 Extraida de la direccion web: http://es.gsmbox.com/news/
mobile_news/all/94552.gsmbox
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mar sus datos. El e-mail se titulaba “Error de su cuenta de
Ebay” y el texto decia “Distinguido miembro de Ebay (escri-
to asm). Nosotros en Ebay sentimos informarle que estamos
teniendo problemas con la informacidn de cobro de su cuen-
ta”. Si los clientes visitaban la pagina “ebayupdates” (de as-
pecto muy similar a la oficial de eBay) se les solicitaba que
introdujeran sus datos personales y financieros, “para una
comprobacion técnica” tras la cual se ocultaba el fraude.
En vista de lo ocurrido, la compafia ha enviado un comuni-
cado a sus 55 millones de clientes advirtiéndoles del enga-
Ao e instandoles a no proporcionar a nadie sus datos perso-
nales.

Como podemos observar en los casos anteriores, las orga-
nizaciones empresariales o de cualquier otro tipo no son ge-
neralmente conscientes del valor del conocimiento sino hasta
gue lo pierden o se ven en trance de perderlo. Unos procesos
adecuados de valoracion, de control y de seguridad del cono-
cimiento pueden evitar pérdidas incalculables y salvar el tra-
bajo de muchos afios.

Para evitar estas pérdidas de conocimiento se pueden po-
ner en practica varias estrategias, la mayoria de ellas de sen-
tido comun. Se puede, por ejemplo, organizar con los expertos
de mucha trayectoria en la organizacion, algun programa de
capacitacion a través del cual reviertan conocimientos en co-
legas jovenes. La compafia japonesa de telecomunicaciones
NTT tiene una estrategia de este tipo. Cuando sus expertos
llegan a cierta edad, previa a la jubilacion, los saca, al menos
parcialmente, de su trabajo normal y les asigna la responsa-
bilidad de preparar cursos para ser dictados dentro del pro-
grama anual de capacitacion de la empresa.

La figura del aprendiz también es muy efectiva. En este
caso, un empleado nuevo se coloca en pareja con un emplea-
do de alta experiencia quien, a traves de sus vivencias del dia
a dia, va transmitiendo el conocimiento al joven. Este esque-
ma lo utiliza la policia de los Estados Unidos que conforma a
menudo parejas motorizadas de policias jovenes con curtidos
veteranos.

En el aspecto de proteccion del conocimiento explicito, una
organizacion puede estructurar en niveles de consulta su in-
formacion de tal manera que sélo se acceda a ella a través de
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permisos por nivel. Para la informacién mas estratégica, solo
tendran acceso los niveles mas altos de la organizacion. Tam-
bién es necesario evitar la obsolescencia del conocimiento
realizando un adecuado y periédico mantenimiento a las ba-
ses de datos y archivos de conocimiento de la organizacion,
cuidando de conservar la coherencia logica y de contenidos
entre las distintas bases de datos. Por ultimo, es importante
realizar un sencillo respaldo periodico de la informacion para
evitar muchos dolores de cabeza. Esto puede y debe hacerse
no soélo para los “mainframes” sino para todos los mini y
microcomputadores de la organizacion. Es una cuestion ante
todo cultural. Recuerdo el doloroso caso de una compafiera
de trabajo que luego de estructurar un proyecto durante mas
de un mes en su computador, llegé un dia en la mafnana y
constato6 con consternacién que su disco duro se habia dafna-
do. No le qued6é méas remedio que reiniciar el trabajo.

Implantacién de un sistema de gestion del conocimiento

En este punto, gran cantidad de empresas que quieren
aprovechar conscientemente su conocimiento organizacional,
pasan su trago amargo. Muchas empresas, deslumbradas por
las experiencias de empresas lideres a nivel internacional,
descritas en las publicaciones sobre el tema, acometen, sin
mucha reflexion y con bombos y platillos, la creacion de un
sistema de gestion del conocimiento y, luego de un tiempo y
mucho dinero invertido, se dan cuenta que no estan obte-
niendo los resultados deseados. Los animos decaen y el pro-
yecto es sepultado con entierro de tercera. Para estas empre-
sas, la gestion del conocimiento no pasa de ser una moda
gerencial mas que viene y se va dejando resentimiento y ma-
los recuerdos.

Existe un principio claro para la implantacion de un siste-
ma que se enraiza tan profundamente en la cultura organi-
zacional. Este principio dice que no hay modelo de aplicacion
universal ni formula méagica; cada caso tiene sus caracteristi-
cas propias y cada experiencia es Unica. Las experiencias de
los deméas deben tomarse solamente como una guia para la
accion. Lo que si puede hacerse es extractar algunas reco-
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mendaciones de las experiencias de terceros. Algunas de es-
tas recomendaciones son las siguientes:

La gestion del conocimiento debe ser siempre concebida
como un proceso estratégico con el involucramiento de la alta
gerencia. Sin embargo, debe ser concebida como un medio y
no como un fin. El fin dltimo de esta practica gerencial debe
ser contribuir al exitoso desempefio del negocio; apuntar al
logro de los objetivos estratégicos de la organizacion.

Una estrategia de gestion del conocimiento debe iniciarse
con proyectos de corto alcance (Qque abarquen una o algunas
dependencias de la organizacion) y de rapida implantacion.
De esta manera cada proyecto se puede tratar como una expe-
riencia piloto para aprender de ésta, de tal manera que cuan-
do se vaya a extender a otras areas de la organizacion o a la
empresa como un todo, ya esté lo suficientemente maduro y
probado para evitar desengafos. Por otro lado, si la implanta-
cion es rapida, la empresa empezara a ver resultados y a darse
cuenta del valor que éstos agregan, con lo que respaldara con
mayor entusiamo cualquier posterior emprendimiento. Debe
entenderse aqui la gestion del conocimiento simplemente como
un conjunto de practicas de negocios que, aplicadas sobre un
periodo de tiempo y en areas especificas, ayudan a las compa-
fifas a obtener valor de su capital intelectual. Este es el cami-
no de menor riesgo para extender las metodologias de gestion
del conocimiento a toda la organizacion.

El caso de Monsanto ilustra como una iniciativa de gestion
del conocimiento tiene éxito si cumple lo anterior. Monsanto
es un proveedor global, lider en productos agricolas y solucio-
nes integradas de productos quimicos, semillas y biotecnologia.
En 1995, su presidente Robert Shapiro orient6 la empresa de
manera decidida a la estrategia de crecimiento. Era necesario
gque Monsanto creciera mas rapidamente con el objetivo de
seguir siendo un jugador dominante. Para ello Shapiro esta-
blecié dos lineas de accion en la estrategia: la primera se orien-
taba a dar una mayor agilidad de respuesta en los negocios
existentes y la otra a explotar mas rapidamente las nuevas
oportunidades del negocio.

Los ejecutivos de Monsanto encontraron que a traves de la
gestion del conocimiento podian apalancar ambas lineas de
accion. Vemos aqui clara la conexion entre la gestion del cono-
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cimiento y la estrategia de la organizacion. Centraron enton-
ces su estrategia de gestion del conocimiento en los cinco
aspectos siguientes:

. Conectar gente con otra gente bien informada.

« Conectar a la gente con la informacion.

« Permitir la conversion de la informacion a conocimiento.

o Encapsular el conocimiento, para hacerlo mas facil de
transferir.

« Diseminar el conocimiento alrededor de la firma.

Centrarse en estos aspectos muestra como Monsanto ini-
cialmente definiod su filosofia de accion antes de pensar en la
tecnologia necesaria.

Encontraron, ademas, que el cambio duradero en la cultu-
ra para mantener en funcionamiento las cinco anteriores ac-
ciones, venia solamente de la interaccion sostenida y balan-
ceada del proceso, la tecnologia y la gente. Por esta razon, el
corazoén del trabajo con el conocimiento en Monsanto se cen-
tro en crear una “méaquina de conexiones” que facilitara la
realizacion de conexiones entre la gente conocedoray entre la
gente y las fuentes de informacion. Esto muestra como
Monsanto reconocio el factor cultural como el mas critico para
implantar un sistema de gestién del conocimiento.

En lo relativo al intercambio de conocimiento entre las per-
sonas, la maquina de conexiones esta estructurada basica-
mente por un conjunto “redes de gente” o comunidades de
practica. Monsanto buscd, con la estructuracion de estas re-
des, el desarrollo de “foros de creacion de sentido” para avan-
zar en la comprension colectiva creando con ello valor para
los miembros de las comunidades y para la organizacion.

En cuanto a la conexion con las fuentes de informacion,
Monsanto se centro¢ en tres objetivos. El primero de ellos con-
sistié en crear depositos de informacion importante, tanto
cuantitativa como cualitativa. El segundo objetivo se oriento
a la creacion de mecanismos de gestion de la informacion en
tales depoésitos, de tal manera que la navegacion fuese facil y
la tecnologia transparente para los usuarios. El ultimo objeti-
Vo consistio en buscar la mejora de las capacidades de anali-
sis de la informacion para asi brindar un mejor soporte a los
procesos de toma de decisiones.
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Monsanto desarrollé entonces basicamente los dos proyec-
tos anteriores (comunidades de préactica y sistema de infor-
macion) que conformaron su “maquina de conexiones”, con
lo que se enfocaron en lo que consideraron mas importante
sin necesidad de implantar un megasistema que abarcara to-
das las posibilidades de la gestién del conocimiento.”

Por otro lado, una empresa colombiana de generacion de
energia, ISAGEN, partio de otras consideraciones para desa-
rrollar su sistema de gestion del conocimiento. Segun Manuel
Fajardo, director administrativo de esa empresa e impulsor de
la gestion del conocimiento en la misma, la idea de llevar a
cabo una accioén estructurada en este sentido nacio de la ne-
cesidad de concretar uno de los grandes retos que se fijo ISAGEN
cuando fue creada: “Construir una organizacion que apren-
de”.

Para ello era necesario desarrollar un modelo propio de lo
que se entendia por aprendizaje teniendo en cuenta que el
conocimiento, producto del aprendizaje, no puede ser algo
independiente de la estrategia de la organizacion ni de la ma-
nera como ésta hace su trabajo. Se llego a la conclusion, luego
de un profundo proceso de reflexion colectiva, que el aprendi-
zaje deberia orientarse a la formacién de competencias em-
presariales que acompafnasen la estrategia de la organizacion.

Identificaron inicialmente tres productos prioritarios del
sistema de gestion del conocimiento: mapas de conocimiento,
paginas amarillas y bases de conocimiento. Enfocaron sus
esfuerzos iniciales en desarrollar tales productos. Para ello
hicieron un gran énfasis en el componente cultural —orien-
tando el desarrollo de las actitudes de las personas-y en el
componente tecnoldgico, habilitando las herramientas nece-
sarias.

El enfoque propio y claro con que ISAGEN emprendio la
implantacion de su sistema de gestion del conocimiento, asi
como el impulso a nivel gerencial dado por Fajardo, han he-

78 La experiencia de Monsanto esta ampliamente descrita en el arti-
culo de Bipin Junnarkar Creating fertile ground for knowledge at
Monsanto que se encuentra en la pagina web: http://www.cbi.
cgey.com/journal/issuel/features/creati/index.html
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cho que tal implantacidén haya sido un éxito convirtiendo asi
a esta empresa en pionera del tema a nivel latinoamericano.

Algunas organizaciones fracasan con sus proyectos de ges-
tion del conocimiento porque parten de la falsa premisa de
gue si se implanta una sofisticada tecnologia, lo demas ven-
dr& por afadidura. No hay nada mas erréneo. La gestion del
conocimiento es ante todo una estrategia cultural. Si se cam-
bia la cultura y el comportamiento de la gente con relacién a
compartir el conocimiento y a aprovechar el conocimiento
disponible, la tecnologia sera simplemente un apoyo afortu-
nado que facilitara las cosas. Primero viene la cultura, luego
la tecnologia. Recuerdo el caso de un colegio en los inicios de
la implantacion del acceso a Internet a nivel educativo en la
ciudad de Medellin. El alcalde de entonces estructur6 un pro-
yecto al que denomind “Autopista de la informacion” con el
cual pretendié que las escuelas y colegios oficiales (de propie-
dad del Estado) tuviesen al menos un computador conectado
a Internet no solo para intercambiar experiencias administra-
tivas sino también, y principalmente, para que los alumnos
tuviesen, al menos, clases demostrativas sobre el uso del com-
putador y el acceso a la red de redes. Nuestro colegio de marras
no habia tenido nunca un computador y menos con acceso a
Internet. El rector ante tamafa sofisticacion opto por encerrar
el computador en un cuarto (casi un santuario) en el cual
entraba él de vez en cuando para interactuar con esa maravi-
lla. Para el resto del colegio era practicamente igual a Moisés
comunicandose con Dios. Realmente el rector tampoco sabia
mucho y lo que hacia era experimentar para ir aprendiendo
poco a poco. El objetivo del alcalde de que los nifios empeza-
ran a interactuar con la red no se cumplio, en gran medida
porque no se llevd a cabo un proyecto integral en el que el
componente cultural tuviese mayor énfasis que el componen-
te tecnoldgico.

Debido a esta falsa concepcién y a considerar la gestion del
conocimiento como una practica magica ajena a la practica
gerencial normal, es que fracasan muchos proyectos de este
tipo. Charles Lucier era, en 1997, Chief Knowledge Officer de
la compafia consultora norteamericana Booz Allen Hamilton.
En un estudio de esa fecha él encontré que, por las razones
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indicadas antes, un 84% de los proyectos de gestién del cono-
cimiento tuvieron un impacto practicamente nulo o aun ne-
gativo en las compaiiias.

EJEMPLOS DE IMPLANTACION: COmo no existe un modelo Unico para
un sistema de gestion del conocimiento en una empresa, tam-
poco existe un Unico conjunto de pasos o fases para proceder
a la implantacién de ese modelo. Cada empresa que ha desa-
rrollado la experiencia, ha seguido su propio camino. Sin
embargo pueden encontrarse elementos genéricos en el pro-
ceso. Veamos varios casos de compafias que han implantado
un sistema de este tipo y la manera como ellas concibieron los
pasos para esa instalacion.

Primero que todo, las compafiias de consultoria han desa-
rrollado distintos modelos de implantacion, pero todos siguen
lineamientos similares. La compafia alemana “Knowledge-
bridgeconsulting” ensefia su propio modelo en su pagina
web.”®

El caso de Weyerhaeuser: Weyerhaeuser, fundada en 1900, es
una empresa con oficinas principales en el estado de Was-
hington, Estados Unidos, que desarrolla productos forestales
para el mercado internacional. Weyerhaeuser tiene cincuenta
y ocho mil empleados distribuidos en diez y ocho paises. En el
afo 2001 genero ventas por 14.500 millones de ddlares y ha
estado clasificada entre las 200 de Fortune desde 1956. Ha
sido ademas catalogada como la nimero uno en responsabi-
lidad social por la revista Fortune durante siete afios consecu-
tivos.®°

Vemos en la figura 32 de la pagina siguiente, que represen-
ta el esquema de implantacion de un sistema de gestion del
conocimiento en Weyerhaeuser, que esta compafia da mucha
importancia a lograr un consenso en cuanto a los significados
gue se daran a los distintos elementos del sistema para asi
evitar malos entendidos. También considera muy importante

7 Puede consultarse en: http://www.knowledge-bridge.com/en/
km-imp-e.htm

8 Toda esta informacién se encuentra en el sitio web de la compa-
fAia: www.weyerhaeuser.com
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generar proyectos candidatos que conformen el sistemay para
ellos define unos criterios de seleccion que daran por resulta-
do la identificacion de los proyectos prioritarios. Por ultimo
considera que para la implantacion de tales proyectos es muy
importante definir los responsables de cada uno y con estos
responsables acordar los sistemas de medida del avance de

tales proyectos.

Autoanalisia » Identificar fuentes de informacién P Adquirir informacion
En qué negocio estamas Proyectos v otras actividedes de la empresa  Desarrollo de procesos para
I COnOoEms H,_.r'lcm“;_“'kum conseruir informackn
Quid Mo conoeEmos Publicaciones Adouirr informacian

Qud necesitamos conoter Evaluar la informacion

Seminatios ¥ conferencias

|

Desarrallar definicionss [ 3 Dessrrollar un modelo B Seleccionar provectos
Desarrollar definiciones Desarrollar un modelo para aplicar la Desarroflar criterios para se-
operacionales sobre gesticn Gestion del Conopoimiento en Weyer- leccionar provectos priorita
del conocimiento para wso Haeuser riog, Healizar ¢ listado de es-
de Weyerhaguser tos provectos.
lmiplementacidn > Evalumciin de resualtados > Proximos PEEDE
Diesarroflar un plan de Evaluar beneficios alcanzados vrs, planesdos  Publicar resultados
Implementacion con nes- Regiatrar Lecclones Aprendidas Integrar resultados
ponzahles, Acordar las Quad trahajd v qus e con los abjetivos
formas de medida. originales,

e Trayectoria lineal (de una fase a la siguiente)

D Trayectoria no lineal (Refina las fases)

Figura 32. Implantacion de un sistema de gestion del conocimiento segun Weyerhaeuser
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PAsos MAS COMUNES EN UN PROCESO DE IMPLANTACION: A partir de la
experiencia de distintas empresas pueden definirse unos pa-
sos generales de implantacién. La manera especifica de llevar
a cabo tal implantacién dependera de las condiciones par-
ticulares de cada empresa. Entre estos aspectos especificos se
encuentran los modelos del sistema, las metodologias defini-
das y las tecnologias de soporte.!

Orientacién y sensibilizacion: En una empresa la necesidad de
implantar un sistema de gestion del conocimiento puede sur-
gir, de manera informal, entre profesionales estudiosos del
tema que vean con claridad los beneficios que podria derivar
la empresa de esta practica gerencial a distintos niveles. Esto
es lo que podriamos llamar un enfoque de abajo hacia arriba
(Bottom up). Bajo este enfoque, se hace necesario “sintonizar”
al nivel directivo para que se dé cuenta de la necesidad de
esta préactica y la respalde. En companias que han iniciado
con este tipo de enfoque, la estrategia ha sido la de identificar
en la organizacion, acciones y proyectos actuales que se rela-
cionen claramente con la practica de gestion del conocimien-
to y mostrar como, extendiendo este tipo de practicas, la com-
pafia se vera altamente beneficiada tanto en el corto como en
el largo plazo. Este es el enfoque que siguié XEROX con su
sistema “Eureka” del cual ya hablamos con alguna profundi-
dad.

Pero la necesidad también puede surgir directamente en el
nivel directivo, a partir de la reflexion estratégica de la organi-
zacion. La implantacion del sistema de gestion del conoci-
miento tendria un enfoque de arriba a abajo (Top down). En
este caso se obvia en gran medida la dificultad de convencer
a dicho nivel directivo. Este fue el caso de la empresa colom-
biana de generacion de energia ISAGEN de la cual también
hablamos con anterioridad.

En ambos casos, debe llevarse a cabo un cuidadoso proce-
so de sensibilizacidon y de orientacion que proporcione una
vision clara de lo que debe entenderse por gestion del conoci-

81 Una interesante publicacién, con recomendaciones préacticas de
como implantar un sistema de gestiéon del conocimiento en una
organizacion, es el libro de la consultora norteamericana Sylvia P.
Webb titulado: Knowledge Management: linchpin of change.
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miento y cual es su importancia estratégica para la organiza-
cion. Este proceso contribuiria a erradicar falsas concepcio-
nes, a corregir nociones erroneas, a aclarar dudas y a movili-
zar un compromiso critico sobre todo a nivel directivo.

Contextualizacion: Una vez que se ha realizado el paso anterior,
es necesario estructurar el fundamento filosoéfico, el marco
conceptual de lo que seré la practica de la gestion del conoci-
miento para la compafia. Aqui se hace necesaria una orienta-
cion eminentemente pragmatica en la que las actividades de
gestion del conocimiento estén claramente ligadas con el pen-
samiento estratégico de la organizacion. Esta fase de contex-
tualizacion se lleva a cabo a través de un proceso de reflexion
colectiva en el cual se llegue a un consenso en cuanto a lo que
se va a entender por gestion del conocimiento, qué alcance
debe tener, qué problemas se van a resolver, cual va a ser la
estrategia para implantar esta cultura en la organizacion, etc.
El fundamento filosofico se concreta en un modelo de implan-
tacion. Muchas empresas contratan un consultor para que
los ayude a realizar este proceso de contextualizacion, otras lo
han hecho directamente.

Compromiso directivo: En esta fase se legitima a nivel organi-
zacional todo lo realizado hasta ahora. Por medio de una di-
rectriz corporativa que proceda directamente de la gerencia o
presidencia de la compafiia, queda comprometida la empresa
a trabajar dentro de la perspectiva de la gestién del conoci-
miento. De todas formas, hacer rutinaria esta practica gerencial
implica un cambio cultural que no se logra mediante un de-
creto. Se hace necesario todo un proceso de acompafamiento
constante, de evaluacion y control, para que la gente adquiera
esta actitud y abandone viejas practicas como la de conside-
rar que hay que atesorar el conocimiento porque éste significa
poder, la de desconfiar en desarrollos no realizados en su area
especifica (no inventado aqui), la de desconfiar de conocimien-
tos de personas de inferior nivel jerarquico, etc. Es decir, se
necesita acomparfar el compromiso gerencial con toda una
estrategia de cambio de cultura. Uno de los impulsos mas
importantes para este cambio se da cuando se llevan a cabo
proyectos pequefios y de beneficio tangible tanto para la em-
presa como para los empleados. La manera como se posiciono
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la nueva cultura que hizo posible el sistema “Eureka” de XEROX,
es un ejemplo de esto.

Operacionalizacion del sistema: Poner en operacion un sistema
de gestion del conocimiento es ante todo un proceso de nego-
ciacion, un acuerdo de voluntades. Un sistema de este tipo se
lleva a feliz término si, y so6lo si, hay una participacion colec-
tiva en su construccion. Es importante construir una red de
facilitadores que atraviese a lo largo y a lo ancho la organizacion
(no importa el nivel jerarquico). Es importante también, por lo
menos mientras se implanta la cultura, que exista una perso-
na o equipo que coordine y articule las acciones a nivel corpo-
rativo. Este rol, que en inglés se denomina “Chief Knowledge
Officer” (CKO), sin embargo, no tiene que implicar un cajéon en
el organigrama de la compafnia. Tal vez es mejor que no impli-
que la creacién de este cajon porque puede desvirtuar el pro-
ceso de cambio por la tendencia que tenemos a suponer que
la responsabilidad de que sucedan las cosas debe recaer en
esa persona o equipo. Los procesos de cambio cultural son
responsabilidad de todos los involucrados y los facilitadores
s6lo hacen eso: catalizar ese cambio.

En este acuerdo de voluntades se define el esquema opera-
tivo del sistema de gestion del conocimiento: quiénes se de-
ben involucrar directamente en la operacién y mantenimien-
to del sistema, cudles seran sus roles y responsabilidades y
gué mecanismos de interaccion se definen entre ellos. Todo
esto se concreta a través del disefio claro de un conjunto de
procedimientos de gestion del sistema. Es importante tam-
bién tener en cuenta las plataformas tecnoldgicas que posee
la organizacion y que podrian soportar la realizacion eficiente
de esos procedimientos. Todos los involucrados deben ser
adecuadamente capacitados para la realizacion eficaz de su
rol dentro del sistema.

Identificacion y seleccion de proyectos de gestion del conocimiento: Como
dijimos antes, los proyectos que se emprendan dentro de un
sistema de gestion del conocimiento dependeran de la situa-
cion especifica de la organizacion. Deben de todas maneras
estar ligados a la consecucion de sus objetivos estratégicos.
La compafiia SIEMENS, por ejemplo, considerd importante ini-
ciar un proyecto orientado al manejo eficaz de su conocimien-
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to interno. El entonces director ejecutivo de SIEMENS, Heinrich
V. Pierer, establecio esa prioridad para lograr que se compar-
tieran, de manera sistematica, las mejores practicas dentro de
la compafia. Una empresa tan grande como SIEMENS con ofi-
cinas en gran namero de paises se encontraba a menudo con
gue, en varias de esas oficinas se emprendian proyectos simi-
lares lo que multiplicaba los costos y reducia la eficiencia de
atencion al cliente. El inicié entonces el proyecto “ShareNet”
para que toda la gente de SIEMENS pudiese acceder al “pool” o
conjunto de conocimientos de la compafia, teniendo como
resultado un aprendizaje mas rapido y la posibilidad de enfo-
car mejor la fuerza innovativa para desarrollar nuevos pro-
ductos y servicios. Con esta practica han conseguido mejorar
sustancialmente su desempefio. ShareNet se concreté en un
portal de conocimiento en el cual los empleados investigan
gué se ha hecho en SIEMENS para no “reinventar la rueda”.
Los usuarios registrados en el sistema pasaron en solo un afio
(junio de 1999 a junio de 2000) de alrededor de cien a mas de
siete mil. Esto muestra que es una cultura que ya se ha
posicionado en la organizacién.®?

Por su lado, el Grupo Empresarial Antioguefio que redne a
prestigiosas empresas colombianas del Departamento de
Antioquia, de sectores tan distintos como comercio, tabaco,
papel, seguros, textiles, inmuebles, alimentos, cemento, car-
bdén y servicios financieros, y que cuenta con mas de ochenta
mil empleados, consideré como prioritario el desarrollo de las
competencias de estos empleados. Para ello, la “Unidad de
Conocimiento”, organismo del grupo que lidera la implanta-
cion del sistema de gestion del conocimiento, disefié un pro-
yecto orientado a implantar una universidad corporativa con
una fuerte orientacion hacia la parte virtual.®®

82 |Informacién presentada por el ingeniero Fernando Larrarte, Jefe
del Centro de Entrenamiento Telecomunicaciones de SIEMENS
S.A. en el “I Encuentro de Gestidon del Conocimiento” organizado
por Empresas Puablicas de Medellin entre el 2 y el 6 de diciembre
de 2002.

8 La Unidad de Conocimiento inicié este proyecto bajo la orienta-
cion de su directora ejecutiva, en ese entonces, Luisa Fernanda
Vallejo R.

309



La Compafia de Petroleos de Venezuela PDVSA, en cambio,
consideré como prioritario, dentro de su sistema de gestion
del conocimiento, emprender la creacion de “comunidades de
conocimiento”. Esta compafia, con casi veinte mil emplea-
dos, inici6 este proyecto como un piloto en las areas de explo-
racion y de produccion. Se estan trabajando tres grandes tema-
ticas: yacimientos, optimizacion de produccion y mantenimien-
to de pozos. Con este proyecto, PDVSA busca incrementar su
efectividad a través del intercambio de experiencias y conoci-
mientos, de la deteccion de mejores practicas y lecciones apren-
didas, del conocimiento por parte de la comunidad de exper-
tos en los distintos temas y de la ejecucion de labores de inte-
ligencia tecnoldgica en la que cada uno de los miembros de la
comunidad se convierte en un investigador constante de los
ultimos adelantos tecnoldgicos aplicables dentro de la indus-
tria. En la experiencia de PDVSA, los miembros de las distin-
tas comunidades participan activamente en el disefio de las
estrategias y objetivos de la comunidad.®

Un ultimo ejemplo que quiero comentar es el de Empresas
Publicas de Medellin. Esta empresa, gracias a su alto nivel de
eficiencia, fue seleccionada por la Organizacion de los Esta-
dos Americanos, OEA, para apoyar algunas acciones de este
organismo orientadas a elevar la eficiencia de empresas de
servicios publicos del &mbito latinoamericano, con el objetivo
final de incrementar el nivel de vida de esa poblaciéon. Uno de
los campos de accién prioritarios fue el relacionado con los
servicios de generacion de energia eléctrica. Ante este hecho,
la Gerencia de Generacion de Energia de Empresas Publicas
de Medellin decidio llevar a cabo un proyecto consistente en
levantar los mapas de conocimiento de aquellos procesos de
mayor impacto con el objeto de configurar un portafolio de
productos de conocimiento que pudiese venderse a otras
empresas a traves del programa de la OEA. Para ello, algunos
profesionales de esta dependencia disefiaron su propia meto-
dologia de levantamiento de mapas y la probaron primero al

84 Esta experiencia de PDVSA fue presentada por Alex Garcia, ge-
rente de desarrollo de competencias de la Unidad de Negocios de
Produccion, dentro del “I Foro Internacional de Gerencia del Co-
nocimiento” realizado en Caracas, Venezuela, en octubre de 1999.
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interior de la Gerencia de Generacion. Con el aprendizaje lo-
grado en este proyecto, la empresa procedi¢ a extenderlo al
resto de la organizacion.

Para implementar un proyecto, las experiencias mas exitosas
indican que debe hacerse inicialmente a nivel de piloto con
un alcance limitado (una parte de un proceso, una dependen-
cia especifica). Empezar en pequeiio permite realizar un se-
guimiento mas exhaustivo y, con ello, aprender sobre la mar-
cha. Si los resultados son los esperados, el proyecto puede ser
extendido a otros procesos 0 a otras dependencias de la orga-
nizacion. Aqui se inicia lo que se conoce como “circulo virtuo-
s0”, un resultado exitoso conduce a mayor compromiso con
este tipo de proyecto que, eventualmente, puede llevar a mas
resultados exitosos y asi sucesivamente.

Un proyecto de gestion del conocimiento exitoso cumple
normalmente con estas caracteristicas: esta alineado con la
estrategia, usa de manera intensiva herramientas tecnolégi-
cas, se concreta en procesos sistematicos y, lo mas importan-
te, impulsa un cambio cultural.

Para seleccionar un proyecto piloto de gestion del conoci-
miento bajo las premisas anteriores, lo primero que debe ha-
cerse es realizar uno o mas talleres de diagndstico con una
poblacion representativa de la organizacion. En tales talleres
lo que se busca es “poner la lupa” sobre aquellos procesos
cuyo mejoramiento produciria un gran impacto en la efectivi-
dad de la cadena de valor. Para ello pueden utilizarse distin-
tas metodologias orientadas a determinar, por ejemplo, as-
pectos débiles del proceso en cuanto a soporte tecnoldgico
gue apoye la generacién, almacenamiento, distribucion o uso
del conocimiento, falencias en la capacitacion del recurso
humano, deficiencias en el flujo de trabajo o en aspectos comu-
nicacionales o culturales que limiten o impidan el acceso y
uso efectivo del conocimiento. Una vez detectados estos as-
pectos débiles en varios procesos, se lleva a cabo algdn siste-
ma de ponderacion que permita decidir cuales de los aspectos
identificados como suceptibles de ser mejorados, produciran
un mayor impacto en el valor agregado dentro de la cadena de
valor, o mejor aun, dentro del “ciclo de generacion de valor”.

Para los aspectos identificados se proponen proyectos de
gestion del conocimiento que, a su vez, se priorizan en cuanto
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a su enfoque en los objetivos estratégicos de la organizacion.
Aquellos proyectos que, mediante alguna metodologia dise-
fada para el caso, muestren que impactan con gran fuerza los
objetivos del negocio, seran los proyectos seleccionados. Aqui
puede ser interesante aplicar metodologias como las trabaja-
das en el Cuadro de Mando Integral (Balanced Score Card).
En este caso, los proyectos seleccionados de gestion del cono-
cimiento seran aquellos que contribuyan en una mayor medi-
da a mejorar las perspectivas de cliente, de procesos internos
y de formacion y crecimiento de los empleados, mejoras que
se reflejaran en los respectivos objetivos estratégicos de cada
una de estas perspectivas y, por ende, en los objetivos finan-
cieros de la compafia como un todo. La manera en la que
puede calcularse este impacto es a traves de la medicion de
los indicadores de resultado (indicadores efecto), y de los
inductores de la actuacion, definidos en la metodologia del
CMI.

De todas maneras, la utilizacién del CMI es s6lo una posibi-
lidad. La organizacion puede utilizar cualquier otra metodolo-
gia que indique como seleccionar los proyectos de gestion del
conocimiento que mejor impacten a los objetivos estratégicos.

Por ultimo, un proyecto de gestion del conocimiento, debe
presentarse a través de un “plan de negocios” (Business Plan)
mediante el cual quede clara la propuesta de valor del proyec-
to. De esta manera se garantizaria la apropiacion de los recur-
sos humanos, fisicos, tecnolégicos y financieros para el pro-
yecto.

Evaluacién y seguimiento: Una vez ejecutado el proyecto (o aun
dentro del proceso de ejecuciéon) se debe reflexionar sobre la
medida en la que se alcanzaron los objetivos esperados. Si el
proyecto se realizo a nivel de piloto, es importante analizar
qué estuvo equivocado y qué fue exitoso. Se debe dejar una
documentacién que sirva de “leccion aprendida” para cuando
el proyecto se extienda al resto de la organizacion o para cuando
se emprendan proyectos similares.

Divulgacion: Es importante finalizar un proyecto de gestion
del conocimiento con una accion de divulgacion en la que se
muestren claramente los beneficios alcanzados. Esta es una
accion que contribuye al posicionamiento del sistema en la

312



mente de las personas y que va cimentando la cultura de la
gestion del conocimiento en la organizacion, es un fuerte
motivador para emprender mas proyectos que vayan robus-
teciendo el sistema de gestion del conocimiento.

ESTIMACION DEL ESTADO DE LA GESTION DEL CONOCIMIENTO EN UNA ORGANIZA-
cioN: Para estimar el estado de la gestion del conocimiento en
una organizacion puede aprovecharse el “Modelo de madurez
de capacidades” (CMM) desarrollado por el Software Enginee-
ring Institute (SEI) de la Universidad Carnegie Mellon de
Pittsburgh, Pennsylvania, Estados Unidos. Inicialmente el ob-
jetivo del CMM era el de identificar los aspectos criticos en el
desarrollo de software de tal manera que la organizacion, que
estuviese en el negocio de produccion de software, pudiese
tomar el control de ese proceso y focalizar los esfuerzos en
aquellas actividades que mostraran tener una mayor influen-
cia sobre tales aspectos criticos. Sin embargo, la experiencia
evidencio que este modelo podia aplicarse a otros procesos
distintos de los de desarrollo de software. Los, en su momen-
to, estudiantes del postgrado en Gestion Tecnoldgica, Carlos
Fernando Gomez, Ana Maria Lopez y Mario Ledn Vasquez lle-
varon a cabo una investigacion en la Universidad Pontificia
Bolivariana de Medellin, Colombia, en la que desarrollaron
un modelo general para el control y la medicion de la gestion
del conocimiento en una organizacion. En este modelo, ellos
utilizaron el CMM para estimar el nivel de madurez de un sis-
tema de gestion del conocimiento.

El texto siguiente se basa en el resultado del trabajo de los
investigadores mencionados que, a su vez, se fundamento en
las investigaciones de Mark Paulk, de la Universidad Carnegie
Mellon, sobre el modelo de madurez de capacidades que, como
dije mas arriba, se definié para mejorar la produccion de soft-
ware y cuyos resultados fueron publicados en 1993.8°

En el modelo CMM se definen cinco “niveles de madurez” y
se estimula a la organizacion a llevar a cabo un proceso de

85 Mark Paulk. The capability maturity model for software v. 1.1 Pitts-
burgh: Software Engineering Institute. Carnegie Mellon University,
1993.
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mejoramiento continuo que conduzca de un nivel inferior al
inmediatamente superior, como ilustran las dos figuras si-
guientes, extractadas del trabajo de dichos investigadores:
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Figura 33. Niveles del CMM (Paulk, 1993)

NIVELES DE MADUREZ DE LOS SISTEMAS

{Capability Maturity Model, Paull:, 1993

Hay mejoramiento continuo
e innovacion. Las acciones
preventlivas son sistemdticas.

-

OFTIMIZADD

Hay acciones correctivas sistemaiticas,
abjctivos cuantificables, medicidn de
productividad. El proceso es cuantificable

ADMINISTRADD ‘
v predecible.

Hay métodos ¥ procedimientos documentados v
estandarizados. Se identifican las causas de los
problemas. Hay cumplimiento de costos, plazos y
caalickad,

DEFINIDO ‘

—+| EREPLICABLE

Existen politicas ¥ algunos procedimientos.
Los proyectos se pueden replicar segin los
! éxitos anteriores.

[NCIPIENTE

Hay conciencia de que se necesita el proceso, pero sdlo
hay unos pocos héroes que lo manejan. Los éxitos no se
pueden repetir sin estos héroes,

Figura 34. Caracteristicas de los niveles del CMM
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Las caracteristicas generales de cada uno de estos niveles
son las siguientes:

Nivel inicial (Nivel 1). La organizacién se encuentra en este ni-
vel si tiene al menos la conciencia de la necesidad del proce-
so. Esto ocurre cuando la organizacion tiene claridad del pro-
blema que se presenta por la falta de una adecuada gestion
del conocimiento, pero no hay acciones corporativas para en-
frentar ese problema. Existen iniciativas de individuos moti-
vados aisladamente. Los éxitos dependen de las competen-
cias y esfuerzos individuales de las personas y no pueden
repetirse si no se asignan las mismas personas al siguiente
proyecto.

Segun Gomez, Lépez y Vasquez, “la direccion no presupuesta
los recursos, no hay una organizacion definida para el proce-
so, los problemas se tratan sé6lo cuando aparecen, no se diag-
nostican los problemas del proceso. En este nivel la capaci-
dad es una caracteristica de los individuos no de la organiza-
cion”.

Nivel replicable (Nivel 2). Una organizacion se encuentra en este
nivel cuando ha definido politicas expresas para la gestion
del proceso implicado en el sistema de gestién del conoci-
miento y se han estructurado algunos procedimientos para la
implantacion de estas politicas.

De acuerdo a los autores de la investigacion, “la organiza-
cion en este estado ya puede definirse como un ente discipli-
nado, pues planea y controla el proceso de manera estable y
se replican los proyectos segun los éxitos obtenidos con ante-
lacion”.

Nivel definido (Nivel 3). Una organizacion esta en este nivel si ya
posee metodos y procedimientos documentados y estandari-
zados para la operacion y mantenimiento del proceso a traves
de la organizacion. Ademas lleva a cabo, de una manera estruc-
turada, el aprendizaje del proceso e identifica las causas de
los problemas que pueden afectarlo.

Nivel administrado (Nivel 4). En este nivel, segdn los investiga-
dores citados, “la organizacion define objetivos cuantificables
de calidad para los procesos y productos. La productividad y
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la calidad son medidas en los procesos claves como parte de
un ejercicio programatico de medicién organizacional”. La or-
ganizacion ha desarrollado esquemas para diagnosticar los
problemas y emprender acciones correctivas de una manera
sistematica.

En este nivel, ademas, la organizacion tiene la capacidad
de predecir tendencias en la calidad de sus procesos y esta en
capacidad de identificar y controlar causas extrafias que ge-
neren variacion. Cuando una accién sobrepasa un nivel de
umbral preestablecido, las acciones correctivas se generan
sistematicamente. En este estado de cosas, el proceso corres-
pondiente al sistema de gestion del conocimiento seria “cer-
tificable 1SO 9000”.

Nivel optimizado (Nivel 5). En este nivel, la organizacién esta
enfocada hacia una actitud preventiva. Se da un proceso de
mejoramiento continuo gracias a la retroalimentacion que se
presenta en todas las acciones y procedimientos. Se tienen
los medios para identificar de manera sistematica las debili-
dades y fortalezas en los procesos a medida que la organiza-
cion evoluciona como respuesta a los cambios en el ambien-
te. Se realiza una gestion permanente de las ideas innovadoras
que permiten a la empresa adaptarse a esos cambios de ma-
nera constante.

La cultura organizacional esta centrada ya en el mejora-
miento continuo de la calidad de procesos y productos y en la
innovacion. Podemos decir aqui que la organizacion es alta-
mente efectiva en la relacion con su medio.®®

La gestidn del conocimiento en cadenas productivas y clusters de
empresas

Realizar gestion del conocimiento no solo trae beneficios al
interior de una organizacion. Una cadena productiva en la
gque varias empresas contribuyen a entregar un producto o

8 EIl modelo completo estd expuesto en el trabajo Propuesta concep-
tual y metodolégica para el control y la medicion en la gestion del
conocimiento.
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servicio al consumidor final también puede aprovechar las
ventajas de realizar una gestién conjunta del conocimiento.

A principios de 2003, Michael Porter, el guru de la competi-
tividad, expuso en su catedra en la Universidad de Harvard el
caso de la asociacion colombiana de empresas del sector de
plasticos y cauchos, Acoplasticos, como ejemplo de éxito em-
presarial.®” Este gremio, que agrupa a unas ciento cincuentay
dos empresas, ha aplicado el concepto de cadena productiva
del profesor Porter. Estas empresas y otras de sectores afines
se aliaron para llevar a cabo iniciativas de beneficio comun.
Una de estas iniciativas fue la creacion, en convenio con la
Universidad EAFIT de la ciudad de Medellin, del Instituto Co-
lombiano de Capacitacion e Investigacion del Plastico y el Cau-
cho (Icipc). Segun el director de dicho instituto, Alberto Na-
ranjo, “los empresarios han encontrado que compartir el co-
nocimiento trae un beneficio general a toda la cadena”.

Este proceso de generar conocimiento conjunto y compar-
tirlo ha posibilitado disminuir los costos de produccion e, in-
clusive, ahorrar mucho dinero en el frente ecolégico mediante
el aprovechamiento de los desechos plasticos. Como resulta-
do de estas iniciativas de gestion del conocimiento, los au-
mentos en la productividad han sido entre el 8 y el 12 por
ciento, lo que esta permitiendo a estas empresas competir a
nivel nacional e internacional a pesar de las condiciones ne-
gativas que, en el ambito econdémico, ha tenido Colombia.

87 La informacion presentada aqui se basa en el articulo “De mos-
trar” publicado en la seccién de negocios de la revista Semana,
marzo 10 de 2003, p.60.
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Cuarta parte
Empresa y sociedad

Capitulo 8. La sociedad del conocimiento

Los imperios del futuro seran los imperios de la mente.
Winston Churchill.

El romper de las olas

Veinte afios antes de que terminase el siglo XX, uno de los
mas prominentes profetas tecnoldgicos de nuestros tiempos,
el futurologo norteamericano Alvin Toffler, publicé una de sus
obras mas impactantes: La tercera ola.! En este libro el autor
propone su vision sobre los cambios que se estan gestando en
el planeta a todos los niveles, cambios que estan dando naci-
miento a una nueva civilizacion, una nueva forma de enten-
der y afrontar el mundo, un nuevo paradigma gque se constru-
ye sobre (y supera) a los paradigmas propios de los dos tipos
de civilizacion anteriores que él denomina “Primera Ola” o
civilizacion agricola y “Segunda Ola” o civilizacion industrial.
En sus propias palabras:

La humanidad se enfrenta a un salto cuantico hacia delan-
te. Se enfrenta a la mas profunda conmocidn social y rees-
tructuracion creativa de todos los tiempos. Sin advertirlo cla-
ramente, estamos dedicados a construir una civilizacion ex-
traordinariamente nueva. Este es el significado de la Terce-
raOla.

La construccion de esta nueva civilizacion se basa, segun
Toffler en lo que él denomina la Infosfera que esta emergiendo

1 Alvin Toffler. La tercera ola (Traducido al Castellano ese mismo
ano).
2 lbid., p.26
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a lomos de la revolucion tecnolégica digital y que esta hacien-
do realidad la existencia de medios de comunicacion desmasi-
ficados que, a su vez, contribuyen a desmasificar nuestras
mentes. En lugar de que masas de personas reciban todos los
mismos mensajes (como se hace con la radio y la television
tradicional), grupos desmasificados mas pequerios reciben y
se envian entre si grandes cantidades de su propia informa-
cion. Internet es el simbolo del nuevo paradigma; es el sustrato
sobre el que se construye la Infosfera.®

Al respecto, Arthur C. Clarke, el famoso cientifico, escritor
de ciencia ficcion (autor del best-seller 2001: una odisea del
espacio) y futurdélogo, dijo sobre la red:

Lo que estamos construyendo es el sistema nervioso de la
humanidad, que vincularéa a toda la raza humana, para bien
o para mal, en un todo que ninguna era anterior podia ima-

ginar.*

En un libro posterior, Los cambios de poder, Toffler conti-
nua profundizando en sus reflexiones sobre los cambios que
se estan produciendo en el seno de nuestra civilizacion.® Ha-
bla de los generadores de riqueza a través de la historia: el
poder de la fuerza, simbolizado por el musculo, el poder del
dinero simbolizado por el capital y, por ultimo y emergiendo
con fuerza explosiva, el poder del conocimiento. Para Toffler,
el equilibrio entre estos poderes esta cambiando a asombrosa
velocidad. La nueva era se caracteriza por el surgimiento de
un sistema distinto para crear riqueza, un sistema basado en
el conocimiento, en la mente. ElI conocimiento sera la clave
del crecimiento econdmico del siglo XXI. Esta nueva fuerza es,
de hecho, la culpable de que las economias avanzadas se hayan

% EIl sacerdote y cientifico francés Teilhard de Chardin explora un
concepto similar cuando habla de la “Noosfera” o esfera de lo
mental que surge de y recubre a la biosfera o esfera de la vida.
Claude Cuenot en Ciencia y fe en Teilhar de Chardin y John
O’Manique en Energia en evolucion, resefiados en la bibliografia,
realizan un analisis profundo de estos conceptos de Teilhard.

4 Cita extractada de UIT Boletin de Telecomunicaciones, 1990, volu-
men 57, p.231.

5 Alvin Toffler. El cambio del poder.
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lanzado a una enconada competencia mundial. Fueron pro-
féticas entonces las palabras de Sir Winston Churchill cita-
das al principio de este capitulo.

Corroborando las predicciones de Toffler, a partir de la ul-
tima década del siglo XX empezaron a surgir, alrededor del
mundo unos nuevos centros de poder basado en el conoci-
miento: los parques tecnologicos, lugares en los que tiene su
maxima expresion el conocimiento como generador de rique-
za. Silicon Valley, en el norte de California, Estados Unidos,
fue el pionero y es ahora el corazon tecnolégico del planeta.
Sirve de asiento a las mas prestigiosas compafias lideres de
la terceraola: Cisco Systems, Intel, Oracle y Sun Microsystems
entre otras. Actualmente, casi la mitad de los cien empresa-
rios de tecnologia méas ricos de los Estados Unidos viven en
este pequeiio valle de dos millones y medio de habitantes que
se jacta de tener el mayor porcentaje de empleados de alta
calificacion, empleados de conocimiento, asi como el mayor
indice de productividad por empleado y el 20% de las mayores
empresas tecnoldgicas del mundo. Esta region, que genera el
45% de todo el crecimiento econdmico de Estados Unidos des-
de 1993, ha creado por si sola una riqueza de unos 450
millardos de délares.® Silicon Valley es tal vez el mejor modelo
de creacion de riqueza de todos los tiempos.”’

Varias ciudades del mundo quieren imitar este modelo con
el objeto de convertirse en “Ciudades de Conocimiento”. Para
ello se estan desarrollando proyectos similares como el Silicon
Fen en Cambridge, Inglaterra, el Silicon Glen en Escocia, el
Silicon Wadi en lIsrael, el Bit Valley en Japon, el Parque Tec-
noldgico de Madrid en Espafia, el Wireless Valley en Escandi-
navia, el Silicon Island en Hsinchu, Taiwan, el Silicon Plateau
en Bangalore, India, y el Silicon Bog en Irlanda. Los paises en
los que se encuentran estas ciudades estan seguros de que
esta inversion en construccion de conocimiento dard como
resultado riqueza para sus respectivas sociedades.

5 Un millardo equivale a mil millones.

7 Informacién publicada en el periédico El Colombiano, 11 de agos-
to, 2002.
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Las palancas del poder

La teoria econdémica tradicional ensefia que los factores de
produccion de riqueza, a lo largo de la historia de la humani-
dad, han sido: la tierra (o los recursos naturales), el capital (el
dinero puesto por los inversionistas) y el trabajo (la mano de
obra de los trabajadores). Desde los albores de la humanidad,
hasta los inicios de la era industrial, solo existian dos factores
de produccion: la tierray el trabajo humano. Mientras el hom-
bre fue un cazador-recolector, la tierra le brindaba todo lo que
él necesitaba sin necesidad de esforzarse mas alla de recoger
los frutos que encontraba en sus correrias o de cazar los ani-
males de su entorno. Hace aproximadamente unos diez mil
anos, cuando en los valles de Anatolia, Turquia, el hombre
empez0 a cultivar sistematicamente la tierra y a cuidar sus
ganados, el trabajo disciplinado se convirtié en un factor de
produccion importante. EI hombre adquiria riqueza en la
medida en que fuese duefio de tierras cultivables y de gana-
dos y tenia trabajadores o esclavos que velaban por la pro-
ductividad de estas posesiones. Este estado de cosas se acen-
tuod en la época feudal en la que los sefiores feudales se enri-
guecian con el trabajo de los siervos. Era el tiempo en el que
reinaba el “poder de la fuerza” como lo denomina Toffler. Era
la sociedad de la “Primera Ola”. El sudor de la frente, el traba-
jo del musculo humano o animal y la fertilidad de la tierra
eran los factores de produccion. Auno a la fuerza del muasculo
de Toffler, el poder de la fuerza de la creencia. En los tiempos
del cazador-recolector esta fuerza de la creencia estaba repre-
sentada en los rituales magicos que hacian nuestros ancestros
en sus cavernas frente a sus pinturas rupestres, solicitando
la ayuda de los dioses para lograr una abundante caza. Poste-
riormente, en las civilizaciones agricolas, el poder de la reli-
gion, del mito y del rito, personalizado en los sacerdotes en las
distintas culturas, fue el legitimador de toda dominacion, el
canalizador del poder de la fuerza.

A partir de la invencion de la maquina de vapor por James
Watts en 1765, la fuerza del mudsculo empez6 a ser reemplaza-
da por la fuerza de la maquina. La maquina pasoé a ser el
centro y el hombre fue desplazado a ser un mero apéndice de
la misma; un simple engranaje que con el tiempo podia ir
siendo reemplazado. El inversionista que podia comprar las
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maquinas y contratar a los hombres detent6 a partir de ese
momento el poder. Este es el poder del dinero segun Toffler.
Con esto inicio el capital su supremacia como factor de pro-
duccién. Esta fue la sociedad de la “Segunda Ola”. Asi se com-
pletan también los tres factores de produccion de que habla la
economia tradicional.

Existia sin embargo un factor adicional de produccién que,
en las épocas de la primera y segunda ola habia estado como
agazapado y en estado embrionario: el conocimiento. Durante
la Edad Media, por ejemplo, los artesanos empezaron a adqui-
rir poder y riqueza a medida que acumulaban los conocimien-
tos de su arte. El conocimiento, la habilidad, la pericia, se
transmitian de padres a hijos por generaciones. Los artesanos
conformaban una especie de sociedades secretas o logias en
las que los novicios pasaban por todo un exigente proceso de
iniciacion. Eran las cofradias. El conocimiento del oficio par-
ticular era un secreto de cada cofradia. Tal vez la mas famosa
de ellas y que amplié su campo de accion a la parte moral fue
la logia masonica, conformada inicialmente por los construc-
tores de catedrales en Europa y que actualmente se extiende
por todo el mundo occidental.®

A mediados del siglo XVlil, el siglo de las luces, el filésofo
Denis Diderot y el matematico Jean d’Alembert, dentro del
contexto de la llamada “Filosofia de la llustracion”, concibie-
ron el proyecto de escribir un inventario de todo el conoci-
miento humano (un repositorio de conocimiento). Este pro-
yecto se conoci6é como “La Enciclopedia” y en él participaron
autores de la talla de Montesquieu, Voltaire, Rousseau, Buffon,
Du Marsais y Daubenton. D’Alembert se ocupaba de las mate-
maticas, Diderot de la historia de la filosofia, el abate Morellet
de la teologia, Buffon de las ciencias de la naturaleza, Paul-
Joseph Barthez de la medicina, Quesnay y Turgot de la econo-
mia. El caballero de Jaucourt ayudo a Diderot en las tareas de
redaccion y de edicién. Un énfasis que quiso dar Diderot a la
Enciclopedia fue el de ser un sistematizador y divulgador de
las artes y oficios, de la “Thecné”, hasta ese entonces mono-
polio de las cofradias. De ahi viene la palabra “Tecnologia”.

8 Sobre el origen de la masoneria puede consultarse el sitio web:
http://www.lector.net/lectornet.htm?http://www.lector.net/verfeb
99/mason.htm&1
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Esta popularizacion de las artes y oficios fue, al igual que la
maquina, un impulsor de la sociedad industrial.

Inclusive dos mil cien afios antes de la época de la llustra-
cion, Platdn, el filésofo griego, escribid acerca de una sociedad
a la que llamo “Utopia” y en la que el gobierno era detentado
por los sabios y filosofos. Para él, el conocimiento era el legi-
timador y el que daba la capacidad de tomar decisiones para
lograr el bienestar de la comunidad.®

A partir de mediados del siglo XX, empez6 a emerger, cada
vez con mas fuerza, el conocimiento como factor de produc-
cion, impulsado por el endemoniado desarrollo de las tecno-
logias informaticas y de telecomunicaciones. Es tan arrasador
el crecimiento de este nuevo factor de produccion que, segun
Peter Drucker, se espera que para los primeros afos del siglo
XXl, el empleo de manufactura, propio de la era industrial,
ocupe tan solo del orden del 12% de la fuerza laboral en los
Estados Unidos. Practicamente el resto de la torta del empleo
corresponderd a los trabajadores del conocimiento, los due-
fios del poder en esta economia de “Tercera Ola”. La era del
conocimiento es también la era de la creatividad porque solo,
gracias a esta capacidad unica del hombre, es posible crear
nuevo conocimento y, con él, incrementar la riqueza de los
individuos, de las empresas y de las naciones. John Kao, autor
de Jamming: El arte y la disciplina de la creatividad en los
negocios anotaba:

Esta es la edad de la creatividad porque es la edad del co-
nocimiento. Y en una era que valora el conocimiento, la crea-
tividad aumenta el valor de éste y lo hace progresivamente

mas util.1°
Un ejemplo de como el conocimiento, como factor de pro-
duccion, puede llegar a cambiar drasticamente la economia
de un pais lo tenemos en la India. Hace un tiempo estuve en
una charla dictada por un empresario indio en la que conto la
experiencia de la India como potencia mundial en el desarro-
llo de Software. La India, al igual que muchos otros paises,

® La descripcion de Utopia se encuentra en el dialogo de Platén
titulado La Republica.

10 John Kao. Jamming. El arte y la disciplina de la creatividad en los
negocios, p.7.
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tiene gran cantidad de ciudadanos que viajan cada afio como
inmigrantes a los Estados Unidos. Estas personas se han des-
tacado en dicho pais por su alta capacidad I6gico-matemati-
ca. Pues bien, cuando en 1977, IBM abandon¢ la India, los
indios decidieron tomar la responsabilidad sobre su propio
desarrollo informatico. Sin embargo, se dieron cuenta de que
no podian competir con los Estados Unidos, Japon o Taiwan
en la fabricacion de computadores; no tenian ni la tecnologia
ni la infraestructura industrial para hacerlo. Muchos indios,
especialistas de alto nivel en informética, viajaron a los Esta-
dos Unidos para buscar alli su futuro. Pronto se hicieron a
una reputacion por su capacidad para desarrollar software
complejo. Algunos fundaron sus propias compafias y otros
escalaron posiciones en el competido mercado norteamerica-
no. Tras algun tiempo empezaron a llevar a los Estados Uni-
dos a algunos familiares y amigos desde la India. Muchos
comenzaron a hacer dinero y algunos decidieron fundar com-
pafias desarrolladoras de software en su pais ya que alli la
mano de obra era 60% mas barata que en los Estados Unidos.
Ante este fendmeno, la India decidio crear zonas francas para
atraer a mas compafias extranjeras para que produjeran soft-
ware en ese pais con ingenieros indios y lo reexportaran via
satélite libre de impuestos. Ademas, surgi6é una fuerte indus-
tria local de desarrollo de software que empezé a prestar ase-
soria no solo a las compafias de las zonas francas sino a sus
casas matrices en Estados Unidos, Europa y Japon.

Hoy la India es el segundo exportador mundial (detras de
los Estados Unidos) en software y servicios relacionados. La
firma india TATA! esta entre las compafias de ingenieria in-
formatica mas grandes del planeta. Este mercado, en el mun-
do, es de un trillon de dolares de los cuales India participa
con el 6% de la torta. En Sillicon Valley algunos de los empre-
sarios mas exitosos son indios (como el fundador de Yahoo).
Se estima que para el afio 2008 la industria de software y ser-
vicios relacionados de la India generara 87 millardos de déla-
res (miles de millones) de los cuales 50 provendran de la ex-
portacion de estos productos y servicios.

A través de las épocas de la civilizacion humana, ha habido
un cambio en la preponderancia de los factores de produc-

11 Su pagina web es: www.tata.com
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cion, como ya vimos cuando presentamos las ideas de Alvin
Toffler. Pero siempre han coexistido todos los factores de pro-
duccion.

El diagrama de incidencia de estos factores segun la era
econOmica (mostrado en la figura 35) es un gréfico ilustrativo
qgue los investigadores del Proyecto Intelect!? utilizan para
mostrar como el conocimiento es el factor de produccion clave
a partir de mediados del siglo XX. Ellos citan esta grafica to-
mando como fuente el libro de R. M. Gorey y D. R. Dorat,
Managing on the Knowledge Era.

Capital

Era del

Era industrial conocimiento

i

Trabajo Cornjocimiento

<

—

Era agricola

Tierra

Figura 35. Incidencia de los factores de produccién segin la era econémica®®

12 El Instituto Universitario Euroforum EI Escorial adscrito a la Uni-
versidad Complutense de Madrid, Espafia, tiene un grupo de in-
vestigacion sobre la gestién del conocimiento y el capital intelec-
tual, denominado “Club Intelect”. Ellos desarrollaron el “Proyecto
Intelect” por medio del cual establecieron una metodologia para
calcular el capital intelectual de una organizacion.

13 Fuente: Proyecto INTELECT de Euroforum. En el sitio web: http://
www.gestiondelconocimiento.com/documentos2/mpazsalmador /
intelect.htm
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Para Peter Drucker, el conocimiento es hoy en dia, no un
factor de produccién mas; es el factor de produccion. Con esto
quiere decir, que los restantes factores de produccion de la
teoria econOmica son factores meramente pasivos. El verda-
dero factor activo, el que genera valor a partir de los otros tres,
es el conocimiento.

Pero el conocimiento por si sélo se queda corto como factor
de produccion. Se necesita otro ingrediente que realmente le
dé vida. Este ingrediente es la capacidad de “conectar”. El
mismo Peter Drucker llama la atencion sobre esto cuando
dice:

La especializacion en diversos conocimientos nos ha dado
un enorme potencial de rendimiento en cada area. Pero,
por ser los conocimientos especializados, necesitamos tam-
bién una metodologia, una disciplina, un proceso para con-
vertir el potencial en rendimiento. Esta metodologia es lo
que hoy llamamaos Investigacion de Sistemas. Para hacer pro-
ductivo el conocimiento tenemos que aprender a ver tanto
el bosque como los arboles, tenemos que aprender a conec-
tar y la Teoria de Sistemas nos da las herramientas para
ello.*

El pensamiento sistémico como actitud, el método cientifi-
co como metodologia y la red Internet como soporte fisico son
los elementos que posibilitan que el conocimiento desarrolle
toda su potencialidad como factor de produccion.

El poder de la red

En los tiempos en que se inicio el explosivo crecimiento de
Internet, lei en la introduccion de un libro que se dedicaba a
divulgar las caracteristicas y maneras de usar esta red, lo si-
guiente:

La internet es, con diferencia, el mayor y mas importante
logro en la historia de la humanidad. {Qué? ¢ Es la Internet
mas importante que las piramides? ¢(Mas hermosa que el
David de Miguel Angel? ;Mas importante para la humani-
dad que los maravillosos inventos de la Revoluciéon Indus-
trial?

Si, siy si.

14 Peter Drucker. La sociedad postcapitalista, p.210.
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¢Espero realmente que crea esto? Desde luego que no —-no
por el momento. Después de todo, la Internet es sélo una
red de computadoras y -vamos a decirlo- la mayoria de las
cosas para las que utilizamos computadoras son bastante
monotonas.

Sin embargo, desde hace unos afios, la gente ha estado co-
nectando sus computadoras a la red. Al principio, las redes
no funcionaban del todo bien pero, desde el comienzo de
los noventa, los ingenieros y cientificos finalmente consiguie-
ron que las redes funcionaran la mayor parte del tiempo.
Ahora, tenemos la Internet: una red mundial que une a mi-
llones de computadoras y a millones de personas. Lo mas
asombroso es que, sblo en unos afos, la Internet ha cam-
biado nuestra civilizacion permanentemente y nos ha plan-
teado dos ideas inesperadas.

En primer lugar, decenas de miles de personas han estado
trabajando para disefiar la Internet. Han trabajado solos, en
pequefos grupos, dentro de organizaciones, pero siempre
igual que muchas hormigas en un hormiguero global. Mu-
chas de estas personas estan haciendo sélo su trabajo pero,
igual que las hormigas, sirven al bien comun sin tener no-
cion de las reglas y fuerzas que conducen su trabajo.

¢Es posible que haya un impulso bioldgico que nos incite a
crear computadoras? Creo que no. Pero, una vez que he-
mos desarrollado esos extrafios y maravillosos esclavos, 1o
Mas seguro es que haya un programa genético irresistible
gue nos invita a continuar. En nuestro interior, hay una voz
gue oimos so6lo subconscientemente y sélo como una espe-
cie; unavoz que nos ordena tomar esas computadoras, co-
nectarlas mediante redes y... comunicarnos.

Esto nos lleva a la segunda gran idea: cuando conectamos
computadoras, indudablemente estamos creando algo que
es mucho mas importante que la suma de sus partes. Como
hemos dicho, la Internet se compone de millones de compu-
tadoras y millones de personas, pero las computadoras no
son importantes: las ejecutamos solamente para ejecutar
nuestros programas (esto es, para que sigan nuestras ins-
trucciones). Lo méas importante es algo que aun no pode-
mos entender, la respuesta a la pregunta: ;Qué sucede
cuando millones de personas se reunen en un lugar seguro
para hablar y compartir? Esto es la Internet, y es lo que va-
mos a descubrir en este libro.

Tengo el presentimiento de que estamos al principio de un
gran e importante cambio en la vida humana. Personalmen-
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te, no entiendo este cambio. En realidad, creo que estd mas
alla de nuestra capacidad apreciar completamente lo que
estd pasando, y lo mejor que podemos hacer ahora es se-
guir la onda. Lo que creo es que existe una razén por la cual
creamos la Internet y que, como humanos que somos, tene-
mos la obligacion de aprender a usarla y a participar en
ella.’®

Comparto con los autores el asombro y concuerdo con ellos
en que Internet es la construccion mas impresionante del
hombre, superando a las piramides y a las demas maravillas
del mundo. Internet es el sustrato sobre el que se esta cons-
truyendo el cerebro colectivo de la humanidad.

En 1937 el famoso escritor de ciencia ficcion, el estadouni-
dense H. G. Wells envié una contribucion a la Nueva Enciclo-
pedia Francesa titulada “Cerebro Mundial: la idea de una En-
ciclopedia Mundial Permanente”, en la que proponia la crea-
cion de un sistema de recoleccion, codificacion, almacena-
miento y difusion de todos los conocimientos de la humani-
dad (realmente un sistema de gestién del conocimiento) por
medio de archivos microfilmados que podrian ser visualizados
en cualquier lugar del mundo, por todo tipo de personas, a
través de visores de microfilm. Posteriormente, en 1938, pu-
blicé EI Cerebro Mundial, libro en el que ampliaba esa pro-
puesta. En esto, Wells se adelanto a la concepcién de Internet
aungue nunca previé la aparicion del computador y de las
redes informéaticas que, a la postre, serian los elementos que
permitirian la concrecién de su idea.®

Sin embargo, a pesar de todas las oportunidades que signi-
fica Internet para la humanidad, también presenta terribles e
insondables riesgos. La mayoria de nosotros hemos sufrido
directa o indirectamente el efecto de algunos de estos riesgos
hechos realidad. Miles de millones de dolares se han perdido
por causa de los conocidos virus informaticos. Los computa-
dores centrales del gobierno de los Estados Unidos y de otros

15 Internet. Manual de referencia de Oliver Hahn y Rick Stout, Intro-
duccion, p.xix.

16 Esta propuesta de Wells puede ser consultada en el sitio web de
la Universidad de Berkeley: http://sherlock.berkeley.edu/wells/
world_brain.html
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paises asi como de grandes empresas, se han visto atacados
por los denominados “Hackers” quienes roban, alteran, muti-
lan o destruyen informacion de gran valor. Se constituye en
un temor constante, como una espada de Damocles pendien-
do sobre nuestras cabezas, el saber que tarde o temprano,
algun grupo terrorista aprovechara los conocimientos inmersos
en la red para armar una bomba termonuclear o para cons-
truir un virus biologico mortifero para la humanidad. Adicio-
nal a lo anterior, la red se presta para, aprovechando la ino-
cencia de los nifos, realizar abominables practicas de porno-
grafia o pederastia.

Otro gran peligro que presenta la red a quien la use de manera
desprevenida es lo que algunos autores llaman “infoxicacion”,
esto es: intoxicacion con informacién. La ingente cantidad de
informacion que hay en Internet y el hecho de que es informa-
cion sin ningun control debido a la naturaleza democrética y
distribuida de la red hacen que, al consultar sobre un tema
utilizando un buscador, nos veamos inundados, ahogados
por la cantidad de informacién que nos presenta el buscador.
Si no tenemos unos criterios claros de busqueda, la informa-
cion disponible nos confundira antes que ilustrarnos. Segun
uno de los mayores estudiosos del fendmeno Internet, el es-
pafiol Alfons Cornella, para estos primeros afios del siglo XX,
cada afo se estan produciendo en el mundo entre uno y dos
hexabytes de informacion. Esto equivale a mil millones de
gigabytes o cerca de 200 megabytes por cada persona en el
mundo. De esa informacion, menos del 0.003% se produce en
papel, ya que la mayoria es producida en formato digital.*’

Por otro lado, la distancia en oportunidades aprovechables
para el desarrollo personal y social, entre los que tienen acce-
so a la red y aquellos que no lo tienen, viene creciendo con el
tiempo a pasos agigantados. La denominada “brecha digital™8
crecey crece sin cesar. Las oportunidades se alejan para aque-
llos que no tienen acceso al conocimiento e Internet se cons-
tituye en el principal proveedor de conocimiento en la historia

17 Alfons Cornella, Infonomia.com/ School of Information Manage-
ment and Systems de la Universidad de Berkeley.

18 “Digital Divide” en idioma inglés.
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de la humanidad. El periodista y cientifico social Juan Luis
Cebrian desarrolla en su libro La red toda una argumentacion
clara y precisa sobre los peligros y oportunidades que repre-
senta el fenomeno Internet para los hombres, naciones y cul-
turas del planeta.’® De todas formas, la mayor oportunidad
que presenta la red para la humanidad es la emergencia de un
nuevo fendmeno mental colectivo en el que todos participa-
mos mediados por la tecnologia.

La mente colectiva

Muy pronto nuestra inteligencia tecnoldgica colectiva superara

las inteligencias organicas individuales tanto en velocidad como en
integracidn. Sera interesante ver como esa organizacion cognitiva
unificada se ocupara del medio ambiente y de la pobreza y

qué criterios dictara para la ingenieria genética. Por el momento
relajémonos. Todavia no ha llegado el momento.

Derrick de Kerckhove?®

Definitivamente los problemas que en la actualidad enfren-
ta la humanidad sobrepasan las capacidades de cualquier
persona, organizacion o pais individual. Son problemas que
para ser resueltos precisan de las capacidades combinadas
de muchos hombres, especialistas en diversas disciplinas,
potenciada esa combinacién por la tecnologia de la telein-
forméatica y, especificamente por la red Internet.*

La humanidad esta en un punto critico de su evolucion
donde los problemas que enfrenta son tan inmensos, tan abru-
madores, que para muchos significa el punto de inflexiéon hacia
una degeneracion y posible desaparicion del hombre como
especie, arrastrando en su caida a gran cantidad de otras es-
pecies animales y vegetales y afectando el equilibrio del pla-
neta tal como lo conocemos. Los investigadores del famoso
Club de Roma fueron los primeros en analizar esta situacion

19 Juan Luis Cebrian, La red.

20 Derrick de Kerckhove en su libro Inteligencias en conexion. Hacia
una sociedad de la web, p.18.

21 El quimico colombiano Eugenio Andrade hace una apologia de la
“Transdisciplinariedad” en el epilogo de su libro Los demonios de
Darwin, p.239.
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utilizando esquemas de pensamiento sistémico. El fisico Fritjof
Capra analizé, de una manera profunday bien documentada,
esta especial situacion de la humanidad actual en su libro
denominado precisamente El punto crucial que recomiendo
leer a todo aquel que esté interesado en estos temas.

Pero resulta que no s6lo estamos en el punto critico de los
problemas sino también en el de las soluciones. EI hombre
esta precisamente conquistando las tecnologias que le permi-
tirdn, si son juiciosamente manejadas, superar ese punto de
inflexion pero derivando hacia una humanidad mas plena, en
armonia consigo misma y con la naturaleza. Hacia una hu-
manidad en desarrollo continuo pero sostenible. Hacia una
humanidad que conquiste no sélo nuestro vecindario cerca-
no, el sistema solar, sino también, poco a poco la galaxia en-
tera. Para ello la humanidad debe evolucionar (y ya lo esta
haciendo) hacia la creacion de un superorganismo que supe-
re las capacidades de todo individuo, organizacion o pais. Un
superorganismo constituido por una multitud de cerebros
conectados a través de sistemas teleinforméaticos: cerebros
humanos y cerebros informéaticos que entraran en una espe-
cie de union simbidtica aportando cada uno sus fortalezas. El
hombre aporta su capacidad de crear y su intuicion, y la ma-
guina su capacidad de procesamiento y de almacenamiento
de la informacién. Se conformara un cerebro gigantesco del
cual emergera un nuevo fendmeno no presente hasta hoy en
la historia de la vida en la tierra; el fendmeno de la mente
colectiva. La nueva sociedad que surja de esta simbiosis sera
lo que podriamos llamar, una sociedad neuronal, en la que
cada cerebro humano, como una gigantesca neurona, se uni-
ra con otras neuronas en unas especies de “circuitos neuro-
nales” intercomunicados por Internet: las comunidades de
conocimiento (y, dentro de ellas, los equipos de trabajo con
capacidad de pensamiento sistémico). En este caso la union
sinaptica sera la interfaz hombre-maquina. Esta sociedad neu-
ronal sera la sociedad del conocimiento y manejara, como un
solo organismo, todos los problemas de supervivencia, armo-
niay sostenibilidad de las formas de vida sobre la tierra. Derrick
de Kerckhove, director del programa McLuhan sobre culturay
tecnologia en la Universidad de Toronto, Canada, anota en su
libro Inteligencias en conexion:
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En la Red accedemos al contenido de la imaginacion y de la
memoria de otras personas. La pantalla de cada usuario se
transforma en el espacio donde la imaginacion y la memoria
propias se encuentran con la imaginacion y la memoria de
otra mucha gente.??

Esta vision de la union simbidtica entre el hombre y la ma-
guina tuvo su pionero en el profesor norteamericano Joseph
Licklider. En 1962, Licklider, a la sazon profesor del Instituto
de Tecnologia de Massachusetts, publicé un documento en el
que describe su concepto de la “Red Galéactica”, que concebia
como una red interconectada globalmente y a través de la
cual una persona pudiera acceder, desde cualquier lugar, a
datos y programas en cualquier otro lugar. El titulo que dio al
documento fue: Man-Computer Symbiosis (Simbiosis Hombre
-Computador). En el resumen del documento, Licklider dice:

La simbiosis hombre-computador es un desarrollo espera-
do en lainteraccion cooperativa entre los hombres y los com-
putadores electrénicos. Esta simbiosis implica un acopla-
miento muy estrecho entre los humanos y sus socios elec-
tronicos. Los principales objetivos son: 1) permitir a los com-
putadores que faciliten el pensamiento formulativo de la
manera como ellos facilitan actualmente la solucion a los
problemas que se les formulan, y 2) posibilitar la coopera-
cion entre hombres y computadores para facilitar la toma
de decisiones y para controlar situaciones complejas sin una
dependencia inflexible en programas predeterminados. En
esta simbiosis hombre-computador, los hombres fijaran las
metas, formularan las hipétesis, determinaran los criterios
y llevaran a cabo las evaluaciones. Los computadores reali-
zaran el trabajo rutinario que debe ser hecho con el objeto
de preparar el camino para el discernimiento y las decisio-
nes tanto en el pensamiento técnico como cientifico. Los ana-
lisis preliminares indican que esta asociacion simbidtica lle-
vara a cabo las operaciones intelectuales de una manera
mas efectiva que lo que puede hacerlo el hombre sin la ayu-
da de la maquina. Los prerequisitos para alcanzar una
asociacién cooperativa que sea efectiva incluyen el desarro-
llo, en los computadores, de esquemas de tiempo comparti-
do, de componentes de memoria, de organizacién de dicha

22 Derrick de Kerckhove Inteligencias en conexion. Hacia una socie-
dad de la web, p.182.
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memoria, de lenguajes de programacion y de interfaces apro-
piados de entrada-salida”.?

Posteriormente el profesor Licklider fue contratado por el
Pentagono para dirigir una division del Advanced Research
Projects Agency (ARPA). Alli impulsoé las investigaciones que
darian origen a una red como la que él habia esbozado en su
documento: la red ARPANET que posteriormente evoluciono a
INTERNET. Uno de los creadores del protocolo Internet, Vinton
Cerf, haciendo realidad los suerios del profesor Licklider, esta
empecinado en la creacién de lo que él llama la “Internet
Planetaria”.?* Para ello esta apoyado por la NASA.

Actualmente el profesor Norman L. Johnson, de los Alamos
National Laboratory en Estados Unidos, esta experimentando
con la inteligencia de colectivos humanos apoyados por siste-
mas informaticos y por la Internet. El, como ya habiamos co-
mentado cuando hablamos de “diversidad”, demostro6 que los
grupos interdisciplinarios de expertos producen soluciones a
problemas complejos, que ninguno de los expertos aislados
podria proporcionar. Como ya dijimos, esta desarrollando un
proyecto sobre “Inteligencia simbidtica” con el que espera
demostrar que las propiedades de la red Internet posibilitaran
la evolucion social para una capacidad de desempefo sin
precedentes. La denomina “simbiotica” por lo mismo que ya
hemos comentado; porque se origina de la cooperacién entre
el hombre y la maquina.

28 Digital Equipment Corporation, In Memoriam: J. C. R. Licklider,
System Research Center, Palo Alto, California, 1990.

24 En entrevista concedida al diario The New York Times, Vinton
Cerf, habla del futuro de Internet y, en particular, de la red interpla-
netaria que esta en construccién. El indica que estan definidas la
arquitectura y los protocolos basicos. El equipo del Jet Propulsion
Laboratory (JPL), de la NASA, implanté ya prototipos de estos pro-
tocolos y la division responsable de la Deep Space Network se
llama ahora Interplanetary Network Division. Se espera tener de-
sarrollos de esta red para su uso en las misiones de exploraciéon a
Marte. Entrevista publicada en la revista colombiana Inter-cambio,
junio-julio de 2002, p.10.
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Sin embargo, en esta union simbiodtica del hombre y la ma-
guina, el hombre aportaréa otro elemento que los computado-
res estan lejos de poseer: la emocion. Todas las decisiones,
sean triviales o trascendentales, siempre llevan un compo-
nente de emotividad. Podemos decir que la intuicion, que es
una caracteristica tipicamente humana, es hija de la combi-
nacioén entre emocion e intelecto, entre razdn y corazon.

En los afos setenta y ochenta del siglo pasado se hizo fa-
mosa una serie de television llamada en inglés Star Trek (Via-
je a las estrellas) en la que el capitan de la nave James T. Kirk
era aconsejado para sus decisiones por el sefior Spock, nativo
de un planeta lejano llamado Vulcano. El sefior Spock era
completamente légico, sin asomo de emotividades; era la en-
carnacion de una maquina. El capitan Kirk, por el contrario,
era emotivo y confiaba en la intuicion. Esta combinacion de
lI6gica e intuicion se llegd a conocer como el “Principio del
Capitan Kirk” y dice asi: el intelecto es impulsado por la intui-
cién, la intuicion es dirigida por el intelecto. Este es precisa-
mente el principio que se aplicara en una sociedad en la que
la mente colectiva surja como una relacion simbidtica entre
hombre y maquina.?®

El filésofo Edgar Morin expreso este mismo principio con
otras palabras:

La afectividad puede asfixiar el conocimiento pero también
puede fortalecerlo. Existe una relacion estrecha entre la in-
teligenciay la afectividad: la facultad de razonamiento pue-
de ser disminuida y hasta destruida por un déficit de emo-
cion; el debilitamiento de la capacidad para reaccionar emo-
cionalmente puede llegar a ser la causa de comportamien-
tos irracionales.?®

25 En una posterior versién de la serie denominada Star Trek: la
siguiente generacion, el sefior Spock es reemplazado por una ver-
dadera maquina, un robot con forma humana pero sin emocio-
nes llamado “Data”.

26 Edgar Morin Los siete saberes necesarios para la educacion del
futuro, p.12.
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La comunidad del conocimiento, fundamento estructural de la
mente colectiva

En un reciente estudio, los economistas e investigadores
Paul A. David de la Universidad de Stanford en los Estados
Unidos y Dominique Foray del Centro Nacional de la Investi-
gacion Cientifica, de Francia, subrayaron el papel de las co-
munidades del conocimiento en el posicionamiento de la “eco-
nomia del conocimiento” a nivel mundial. Para ellos ésta sera
la nueva economia, la economia propia de la sociedad del
conocimiento. En las conclusiones del estudio, cuyo resumen
se publicé en castellano en la revista Comercio Exterior con el
titulo de “Fundamentos econdmicos de la sociedad del cono-
cimiento”, David y Foray dicen lo siguiente:

El crecimiento de la economia del conocimiento en las so-
ciedades del conocimiento depende de la proliferacion de
las comunidades intensivas en conocimiento. Estas comu-
nidades estan ligadas basicamente a profesiones o proyec-
tos cientificos, técnicos o incluso comerciales. Como se ha
sefialado [en el estudio], se caracterizan por la solidez de su
produccion de conocimiento y su reproduccion de capaci-
dades, por un espacio publico o semipublico de aprendiza-
je e intercambio y por el uso continuo de tecnologias de la
informacion. Para que funcionen de manera eficaz, deben
haber superado muchos, sino que todos, los retos que este
estudio ha identificado. Sélo cuando se incremente el nu-
mero de comunidades que cuenten con dichas caracteristi-
cas a lo largo de una amplia gama de campos del conoci-
miento; cuando los profesionales expertos, los usuarios co-
munes de la informacion, y los estudiantes inexpertos se
redinan gracias a un interés mutuo en un tema dado, s6lo
entonces “la sociedad del conocimiento” sera una realidad,
no una posible vision del futuro.?

Pero la mente colectiva, en su proceso de construccion de
conocimiento se basara no sélo en las comunidades de cono-
cimiento que, en simbiosis con los sistemas informéaticos se-
ran los 6érganos de percepcion y procesamiento de la informa-

27 Paul A. David y Dominique Foray. “Fundamentos econémicos de
la sociedad del conocimiento” en Comercio Exterior, volumen 52,
No.6, junio de 2002, p.490.
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cion del mundo, sino también en los equipos de trabajo o
equipos de proyecto que, apoyandose en esquemas de pensa-
miento sistémico basado en el dialogo constructivo, seran los
organos que conviertan esa informacion en verdadero conoci-
miento y con él generen accién, construyan futuro.

Saberes para la sociedad del conocimiento

Esa sociedad del conocimiento, esa mente colectiva ha de
sustentarse en unas competencias que debe poseer y desarro-
llar todo individuo y que le permitan aportar valor real para
gque se pueda mantener la organizacion de todo el sistema. El
filosofo francés, Edgar Morin, citado en otras partes de este
texto, ha reflexionado sobre estas competencias. Como resul-
tado, publico el libro Los siete saberes necesarios para la
educacién del futuro.?

En este libro, patrocinado por la UNESCO, Morin identifica
las siete competencias o saberes que debe poseer todo ciuda-
dano de la tierra-patria. Capitulo a capitulo nos lleva de la
mano y nos incita a reflexionar sobre esos saberes necesarios.

En el primer capitulo titulado “Las cegueras del conoci-
miento: el error y la ilusion”, nos habla de la capacidad que es
necesario desarrollar para estar conscientes del riesgo de error
y de ilusion que conlleva toda accion de conocimiento. Afirma
gue el conocimiento del conocimiento es una necesidad prima-
ria que nos permite afrontar los permanentes riesgos de error
e ilusion que parasitan la mente humana. Como indica: “Se
trata de armar cada mente en el combate vital para la lucidez”.

El segundo capitulo llamado “Los principios de un conoci-
miento pertinente”, se centra en analizar el problema de la
cada vez mayor dificultad para tener una vision global e inte-
gral de los problemas, debido a la fragmentacion del conoci-
miento. Al respecto dice Morin:

La supremacia de un conocimiento fragmentado segun las
disciplinas impide a menudo operar el vinculo entre las par-
tes y las totalidades y debe dar paso a un modo de conoci-

28 Edgar Morin, Los siete saberes necesarios para la educacion del
futuro, publicado en 1999 por la UNESCO.
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miento capaz de aprehender los objetos en sus contextos,
sus complejidades, sus conjuntos.... Es necesario ensefiar
los métodos que permiten aprehender las relaciones mu-
tuasy las influencias reciprocas entre las partes y el todo en
un mundo complejo.

En el tercer capitulo, por su parte, llamado “Ensefiar la
condicion humana”, Morin nos dice que es necesario restau-
rar en la educacioén, la unidad compleja de la naturaleza hu-
mana. El ser humano es a la vez fisico, bioldgico, siquico,
cultural, social e historico. El reto es entonces adquirir la ca-
pacidad de encontrar la identidad humana a partir del cono-
cimiento fragmentado de cada uno de sus aspectos. Es apren-
der lo que significa ser humano.

El cuarto capitulo titulado “Ensefiar la identidad terrenal”,
se centra en mostrar como nuestro planeta ha entrado en una
era que él denomina la “era planetaria” en la que los proble-
mas ya no son de unos pocos sino de todos. Debemos cono-
cer, ser conscientes, de que todos estamos en el mismo barco
y que lo que se haga en una parte puede tener consecuencias
beneficiosas o funestas en otras partes de esta tierra-patria.
Todos los humanos, confrontados desde ahora con los mis-
mos problemas de vida y muerte, vivimos en una misma co-
munidad de destino.

El quinto capitulo titulado “Enfrentar las incertidumbres”,
nos invita a adquirir la capacidad de ponernos en guardia
contra la certeza. El hombre debe conocer principios de estra-
tegia que le permitan afrontar los riesgos, lo inesperado, lo
incierto y evolucionar de acuerdo a la informacion que va
adquiriendo en su camino. Morin esta de acuerdo con el poeta
espafol Antonio Machado en que “se hace camino al andar”.
Anota que “es necesario aprender a navegar en un oceano de
incertidumbres a través de archipiélagos de certeza”.

El sexto capitulo lo denomina “Ensefar la comprension”.
En él, Morin afirma que la comprension, la tolerancia, se cons-
tituye en un saber basico para todo ser humano. Aprender a
ser capaces de convivir y construir con otros seres humanos
no importa su raza, credo, condicion social, sexo es la base
para lograr la paz.
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El séptimo y altimo capitulo lo titula Morin “La ética del
género humano”. En este capitulo nos advierte Morin que la
ética no se puede ensefar con lecciones de moral. Debe for-
marse en las mentes a partir de la conciencia de que el huma-
no es al mismo tiempo individuo, parte de una sociedad y
parte de una especie. En este sentido, la educacion debe con-
ducir a una “antropo-ética” que considere este caracter ternario
de la condicion humana; el de ser a la vez individuo “socie-
dad” especie. En este sentido, la ética individuo/especie ne-
cesita un control mutuo de la sociedad por el individuo y del
individuo por la sociedad, es decir la democracia; la ética in-
dividuo/especie convoca a la ciudadania terrestre en el siglo
XXI. Indica Morin que todo desarrollo verdaderamente huma-
no debe comprender el desarrollo conjunto de las autonomias
individuales, de las participaciones comunitarias y la con-
ciencia de pertenecer a la especie humana.

Concluyendo, de todo lo anterior podemos afirmar que para
instaurar la “mente colectiva” no solo es necesario contar con
una infraestructura tecnologica, la red Internet, ni con una
base de conocimientos tanto tacitos (las mentes) como expli-
citos (la informacion en bases de datos y documentos). Es
necesario, ademas, contar con unas competencias como las
indicadas por Morin, que posibiliten crear, compartir y aplicar
el conocimiento para construir un mundo mas humano y mas
armonico con el resto de la creacion. Es necesario también
contar con una capacidad de liderazgo que posibilite crear las
sinergias necesarias en la construccion de ese tejido social.

La gestion del conocimiento apunta a facilitar el desarrollo
tanto a nivel individual como organizacional de la competen-
cia, “los principios de un conocimiento pertinente”, indicada
por Morin, que nos posibilita ver la unidad y el contexto en la
diversidad y aparente caos de conocimientos e informaciones
gue nos bombardean constantemente. Esta vision global es la
gue permite apoyar la toma de decisiones minimizando los
riesgos planteados por la infaltable incertidumbre. La gestion
del conocimiento se constituye entonces en una condicion
sine qua non para la implantacion de la mente colectiva.
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Capitulo 9. El verdadero problema

Con respecto al conocimiento, ningun pais, ninguna industria,
ninguna compafiia tiene ninguna ventaja o desventaja “natural”.
La Unica ventaja posible estara en cuanto pueda obtener con el
conocimiento universalmente disponible. Lo Gnico que va a tener
importancia en la economia nacional, lo mismo que en la
internacional, es el rendimiento de la administracién en hacer
productivo el conocimiento.

Peter Drucker?®

El Banco Mundial (BM) titul6 su informe sobre el desarrollo
mundial correspondiente a los afilos 1998/1999 como El cono-
cimiento al servicio del desarrollo. En dicho informe analiza el
BM el problema del conocimiento y su incidencia en el desa-
rrollo de los paises. Aborda la situacién desde dos perspecti-
vas. Primero que todo analiza la distribucion desigual de co-
nocimientos tecnoldgicos y cientificos entre los paises ricos y
pobres. A esta desigual distribucion la llama “diferencias de
conocimiento”. Posteriormente analiza las deficiencias que
presentan los paises en el conocimiento de los atributos de
un producto, de un proceso, de una empresa o de un trabaja-
dor. A esto lo llama “problemas de informacién”. Para el BM
estos problemas son particularmente graves en tres aspectos:

. Los mercados financieros (posibilidades de préstamo o
inversion).

. El medio ambiente.

. La actuacién a favor de los pobres.

Para tratar esta problematica, el BM propone trabajar sobre
la gestion del conocimiento, principalmente en los aspectos
de adquisicion de conocimientos, absorcion de conocimien-

1 Peter Drucker. La sociedad postcapitalista, p.211.
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tos y comunicacién de conocimientos. El primer aspecto se
refiere a la necesidad que tiene un pais de apropiarse del co-
nocimiento que requiere para su desarrollo, bien adquirién-
dolo en otros paises o bien generandolo internamente. El se-
gundo aspecto se refiere a la necesidad que tiene un pais de
gue sus nifios y jévenes se capaciten adecuadamente para
desempenarse en un mundo competitivo. El tercer aspecto se
refiere a la necesidad que tiene un pais de aprovechar las
tecnologias de la informacién y las comunicaciones para tra-
tar de disminuir la “brecha digital” entre los que tienen acceso
al acervo de conocimientos mundiales existentes en Internet
y los que no.

Para el BM el verdadero reto para un pais estriba en combi-
nar la informacion y sabiduria local con el acervo de experien-
cia acumulado en todo el mundo. Al respecto anota:

Por todo, la explosion mundial de los conocimientos repre-
senta para los paises en desarrollo una amenaza y una opor-
tunidad. Si las diferencias aumentan, el mundo quedara to-
davia mas dividido, no solo en lo que respecta al capital y
otros recursos, sino también al conocimiento. En medida
creciente, aquellos afluiradn a los paises que tengan la base
de conocimientos mas solida, lo que agravara la desigual-
dad. También existe el peligro de que las diferencias de co-
nocimientos se intensifiquen dentro de cada nacion, sobre
todo en los paises en desarrollo, donde un pequefio grupo
de afortunados puede navegar la World Wide Web mientras
que otros son todavia analfabetos.?

De acuerdo con lo anterior, el Banco Mundial propone a los
paises en desarrollo las siguientes tareas para superar las
diferencias de conocimientos que conducen inexorablemente
a injusticia social:

. Adquirir y adaptar los conocimientos disponibles en el
mundo y crear conocimientos a escala local.

. Invertir en capital humano para aumentar la capacidad
de absorber y utilizar los conocimientos.

2 Banco Mundial. Informe sobre el desarrollo del mundo: El conoci-
miento al servicio del desarrollo, p.14.
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. Invertir en tecnologias para facilitar la adquisicion y ab-
sorcion de los conocimientos.
El BM inicia su informe con este parrafo:

El conocimiento se asemeja a la luz. Su ingravidez e intan-
gibilidad le permiten llegar sin dificultad a todos los confi-
nes e iluminar la vida de los seres humanos en todo el mun-
do. A pesar de ello, miles de millones de personas viven
sumidas -sin ninguna necesidad- en la oscuridad de la po-
breza [...] Lo que distingue a los pobres —sean personas o
paises— de los ricos es no so6lo que tienen menos capital
sino también menos conocimientos.?

Y lo termina con este otro:

Hemos comenzado el informe comparando el conocimiento
con la luz. Cuando volvamos la vista atras para contemplar
dentro de 25 afios los avances del desarrollo en los cinco
primeros lustros del siglo XXI, ¢qué paises sobresaldran?
Sin duda alguna, los que hayan dominado la adquisicion de
conocimientos, hayan aumentado su capacidad para absor-
berlos y hayan mejorado los medios de comunicarlos a to-
dos sus ciudadanos. Seran también los que hayan encon-
trado la forma de eludir las deficiencias de informacién y
hayan aumentado la eficacia de los mercados. En otras pa-
labras, los que hayan ampliado la potenciay el alcance del
saber para iluminar la vida de hombres y mujeres en todo el
mundo.*

Algunos consideran que la globalizacion es la base de los
problemas de la injusticia social y de la cada vez mayor bre-
cha entre los paises ricos y los pobres. No lo considero asi. La
globalizacion es un hecho inevitable. El verdadero problema
radica en la falta de capacidad que tienen las personas, las
organizaciones y los paises para realizar una adecuada ges-
tion del conocimiento y de la innovacién que les posibilite
caminar al ritmo de los tiempos. Sin embargo, esa gestion del
conocimiento y de la innovacién solo se producird mediante
un adecuado ejercicio del liderazgo a todo nivel. Los lideres en

s lbid., p.1.
4 |bid., p.156.
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esta era del conocimiento son unos modernos alquimistas.
De igual manera a como los antiguos alquimistas mezclaban
diferentes sustancias buscando encontrar la manera de trans-
mutar el plomo en oro, estos modernos alquimistas tienen la
mision y la responsabilidad de “mezclar” los distintos recur-
sos y capacidades de una organizacion o pais y de lograr la
sinergia adecuada entre conocimiento, motivacion y creativi-
dad, para producir sistemas que generen la innovacion nece-
saria orientada, a nivel empresarial, a la permanenciay forta-
lecimiento de sus organizaciones y, a nivel nacional y mun-
dial, a la produccion de bienestar disminuyendo la inequidad
social y protegiendo el ambiente. Teresa Amabile en su articu-
lo “Como matar la creatividad”, hablando sobre las organiza-
ciones que, en una investigacion que realizé durante mas de
dos décadas, se destacaron por un alto nivel de innovacion,
anota:

Lo que parecia distinguir a estas organizaciones era la cali-
dad de liderazgo tanto en la alta gerencia como en los equi-
pos. La forma en que los gerentes conformaban equipos, se
comunicaban con ellos y apoyaban su trabajo les permitia
establecer una organizacion en la que la creatividad se esti-
mulaba todo el tiempo.®

La busqueda y cultivo de esos lideres, de esos modernos
alquimistas, es un reto de primera linea que deben reconocer
y enfrentar las organizaciones y los paises.

5 Teresa Amabile. “How to Kill creativity” en Harvard Business Review,
septiembre-octubre, 1998, p.77.
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Apéndice 1. Ciclo evolutivo de las poblaciones

biologicas y de las especies

El cambio no es sélo parte esencial de la vida; es la vida misma.

de la poblacién)

Alvin Toffler
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Figura 36. Ciclo de la evolucion biol6gica

Este ciclo se aplica a una poblacion aislada de individuos
de la misma especie, queriendo esto decir que dicha pobla-
cion no tiene contacto con otras poblaciones de esa especie y
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gue, por ende, no puede intercambiar material genético con
esas otras poblaciones.

La poblacion como un todo (cada uno de los organismos
gue la componen) percibe diferencias en el ambiente que pue-
den afectar su estado de bienestar. Los organismos efectian
un reacomodamiento de sus variables internas para adaptar-
se a las nuevas condiciones del medio. Se dice entonces que
la poblacion se ha adaptado al cambio ambiental. Este es el
“aprendizaje adaptativo” en el que los ciclos homeostéticos de
los individuos se acoplan a las condiciones del ambiente. Un
ejemplo de este proceso ocurre cuando una poblacion huma-
na de piel blanca, que vive en climas templados, cambia de
sitio y baja a vivir a una playa tropical, la piel de todos sus
individuos adquiere el color moreno debido a que el ciclo
homeostatico que regula la cantidad de melanina en las célu-
las de la piel cambia aumentando esta cantidad para asi pro-
teger al individuo de las quemaduras de sol debidas a los
rayos ultravioleta. Otro ejemplo se presenta cuando un indi-
viduo acostumbrado a vivir en un valle cercano al nivel del
mar, se traslada a una montafa de gran altura con relacion a
este nivel. Inicialmente la concentracion de glébulos rojos en
su sangre es la adecuada para la concentracién de oxigeno
existente en la atmosfera baja. Recién llegado al sitio alto, que
tiene una menor concentracion de oxigeno, notara que le falta
el aire, tiene que hacer mas esfuerzo para respirar y si corre o
hace algun ejercicio fuerte, rdpidamente se sentira cansado o
podra incluso llegar a desmayarse. Con el tiempo, sin embar-
go, su concentracion de globulos rojos en la sangre ira au-
mentando para adaptarse a las nuevas condiciones. El ciclo
homeostéatico respectivo funcionara en el sentido de acomo-
dar esa variable interna (concentracién de glégulos rojos) a
las nuevas condiciones del ambiente hasta llegar a un nuevo
punto de equilibrio o de acople 6ptimo con el ambiente que se
refleje en un estado de bienestar para el individuo.

Si por el contrario cambian drasticamente algunas varia-
bles del ambiente, las variables internas que forman parte de
los ciclos homeostaticos de los individuos y que interactian
con tales variables externas, se desplazan a valores extremos

346



de sus respectivos rangos de variacion. La poblacion entrara
entonces en una fase de alto consumo energético para sobre-
vivir debido a la necesidad de mantener esas variables inter-
nas en valores no optimos para cada uno de los individuos.

Puede ocurrir que el cambio en las variables externas sea
tan drastico, que las variables internas, afectadas por aqué-
llas, se ven presionadas a salir fuera de sus rangos; pero como
esto no puede suceder, los organismos perecen y la poblacion
desaparece, se extingue. Es lo que sucede con una cepa de
bacterias atacadas por la penicilina.

Mientras esto no suceda, la poblacion, que comparte un
patrimonio genético, esta “aguantando” a la espera de unos
genes “mesias” debidos a mutaciones aparecidas al azar en
algunos individuos de la poblacion. Si las mutaciones ade-
cuadas aparecen, los individuos dotados de tales genes so-
breviven mas facilmente que sus congéneres ya que utilizan
menos energia en sus interacciones con el ambiente. Tales
individuos seran entonces mas fuertes y empezaran a dejar
mayor descendencia, en promedio, que los demas individuos
de la poblacion. Después de un tiempo, el patrimonio genético
de esa poblacién contara con mayor cantidad de genes de
estos individuos mejor adaptados y se ira acercando al patri-
monio genético ideal para el nuevo ambiente (este proceso se
denomina “deriva genética”). El tiempo necesario depende de
cuan alejado esté el patrimonio genético inicial de la pobla-
cion, del patrimonio genético ideal. Es decir depende de la
“presion del ambiente” o del “acople estructural” entre la po-
blacién y su ambiente. La “deriva genética” lleva entonces al
“posicionamiento”, en la poblacion, de un gen (o grupo de
genes) mutado que ha mostrado su efectividad en la interaccion
de cada organismo portador con el ambiente.

Cuando el patrimonio genético de la poblacion sea el ade-
cuado para el ambiente con el que esta poblacién interactua,
se dice que los nuevos genes ya se han posicionado en dicho
patrimonio genético. La poblacién entonces ha evolucionado
con relacion a la poblacion original y, posiblemente ha origi-
nado una nueva especie con una estructura fenotipica y un
comportamiento diferentes a los de la especie materna. Se ha
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producido un “aprendizaje generativo” de la poblacién como
un todo. Se denomina generativo porque genera una nueva
estructura y un nuevo comportamiento en los individuos de
la poblacion. Ahora las variables internas, afectadas por el
cambio en las variables externas acopladas a ellas, estan
nuevamente en su valor 6ptimo debido a las mutaciones que
tuvieron lugar y se posicionaron en el seno de la poblacion.

Esto es precisamente lo que, en las ultimas décadas, ha
sucedido con varias poblaciones de bacterias patégenas que
se han adaptado a los antibidticos por lo que ya estos han
dejado de tener efecto sobre ellas.

Los bidlogos representan esta deriva del patrimonio genético
mediante lo que ellos llaman un “paisaje adaptativo”. En éste,
las cumbres representan combinaciones genéticas bien adap-
tadas. La poblacion alcanza su méaxima eficacia bioldgica cuan-
do los genotipos con la variacion aumentan su frecuencia. Es
decir, se hacen dominantes.?

Este proceso de acople estructural entre una poblacion de
organismos y su medio ambiente es precisamente un proceso
cognitivo. El filosofo norteamericano Donald T. Campbell, en
su ensayo “Epistemologia evolucionista” expresa lo siguiente:

En el presente ensayo se argumenta que la evolucién —in-
cluso en sus aspectos biolégicos- es un proceso de conoci-
miento y que el paradigma de la seleccion natural para que
ese conocimiento aumente puede generalizarse hacia otras
actividades epistemoldgicas como el aprendizaje, el pensa-
miento y la ciencia.?

Para Gregory Bateson, el biélogo y antropologo inglés, este
acople estructural entre un organismo y su entorno se mani-
fiesta en lo que él llama una “redundancia”. La pezufia del
caballo lleva inscrita en su estructura la estructura misma de
la estepa sobre la que dicho caballo se adapt6 a correr. La
formay piel del delfin llevan inscritas las leyes hidrodinamicas

1 Al respecto ver el articulo “Evolucién y adaptacién de los virus de
ARN” de Santiago F. Elena, publicado en Investigacion y Ciencia,
octubre, 2002, p.4.

2 Donald T. Campbell. Epistemologia evolucionista, p.43.
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debidas a las propiedades del mar que representa su ambien-
te. Un bidlogo puede deducir, a partir de la pezufia del caba-
llo, las propiedades del terreno sobre el que se asento dicha
pezufia. Hay pues en la pezufia informacion sobre la estepa.
Esto es redundancia. La evolucidon es entonces un proceso
cognitivo, un proceso de creacion de redundancias entre un
organismo vivo y su ambiente.

Con relacion a la deriva genética y al “paisaje adaptativo”,
es interesante anotar que algunos autores han advertido la
similitud existente entre la evolucién bioldgica por exposicion
de multiples variantes genéticas al proceso selectivo y la “evo-
lucion” de las organizaciones empresariales. Es el caso del
norteamericano Erik Beinhocker, experto de la compafiia de
consultoria McKinsey, quien escribio, en la revista The McKin-
sey Quarterly, un articulo® con el nombre “On the origin of
strategies” que es una parafrasis del titulo del libro cumbre de
Darwin On the origin of species. En este articulo, Beinhocker
hace una analogia entre el mecanismo que utiliza la evolu-
cion biologica, de generar, al interior de una poblacién de
determinada especie, gran cantidad de variantes genéticas,
cada una adaptada a una determinada region del paisaje
adaptativo donde la variante que corresponda al pico mas
alto de dicho paisaje sera la que predominara en la poblacion
de esa especie, y el mecanismo que utilizan algunas empresas
de generar diversas estrategias con las que exploran el “paisa-
je adaptativo empresarial”. Alguna de estas estrategias triun-
fara y ese triunfo pagara por todos los fracasos en los que se
incurrio con las estrategias que no funcionaron. En este caso
la empresa puede mirarse como una “poblacién de estrate-
gias” de la que emergen constantemente nuevas variantes.
Beinhocker afirma: “Explorar el paisaje adaptativo implica que
una compafiia debe cultivar un portafolio de experimentos
estratégicos en un negocio que conoce”.* Beinhocker termina
su articulo con este parrafo:

3 Eric D. Beinhocker. “On the origin of strategies” en The McKinsey
Quarterly, 1999, No.4, p.48.

4 Ibid., p.54.
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La historia esta repleta de grandes compafiias que no atina-
ron a moverse mientras el paisaje a su alrededor cambiaba.
Quedaron atrapadas en los campamentos base de sus es-
trategias tradicionales mientras los que eran sus picos al-
tos® colapsaban y como ellas no habian explorado adecua-
damente ese paisaje, no sabian addnde ir. Es cultivando
una poblacién evolutiva de estrategias como los gerentes
pueden mejorar las probabilidades de evitar el Valle de la
muerte estratégico y gozar de las recompensas de encontrar
los picos en el paisaje adaptativo.®

De lo anterior vemos pues que el ciclo evolutivo y el ciclo de
generacion de valor organizacional son totalmente anéalogos.
Cada parte del uno tiene su contraparte en el otro. Esto no es
de extrafar ya que ambos son ciclos cognitivos que implican
un proceso comunicacional entre un organismo y su ambien-
te.

5 Campamentos base y picos altos son términos que se toman por
analogia con la actividad de los montafistas cuando se preparan
para conquistar una cumbre.

5 Eric D. Beinhocker. “On the origin of strategies” en The McKinsey
Quarterly, 1999, No.4, p.57.
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Apéndice 2. ¢EXiste el universo si no

lo estamos mirando?
Entrevista con John Archivald Wheeler?!

En una entrevista al fisico John A. Wheeler, publicada por
la revista cientifica Discover en espariol en julio de 2002, este
decano de la fisica actual y representante de los pioneros de la
fisica del siglo XX indica que esta trabajando en un interro-
gante fundamental: ;Por qué la existencia?, ¢por qué el uni-
verso? Para ello parte del extrafio hecho, puesto de manifiesto
por la mecanica cuantica, de que cuando los fisicos analizan
los constituyentes basicos de la realidad —atomos y particulas
fundamentales- lo que ven depende de la manera como ha-
yan organizado su experimento. Esto determina si una parti-
cula o un foton se comportan como una onda o como una
particula o qué camino siguen al viajar de un punto a otro.

Wheeler sugiere que nuestras observaciones podrian en rea-
lidad contribuir a la creacion de una realidad fisica. Para él,
Nno somos simples observadores en una escala cosmica; so-
mos creadores viviendo en un universo participe.

Wheeler sospecha que el universo esta construido como un
enorme circuito cerrado de retroalimentacion, a cuyo cons-
tante desarrollo nosotros contribuimos, no s6lo creando el
presente y el futuro sino también el pasado.

Para ello cita una variante del clasico experimento de la
ranura de difraccion en que, dependiendo de la forma del ex-
perimento, el foton se comporta como particula o como onda.
La variante habla de un cuasar lejano y de dos fotones emiti-
dos por él, que viajan siguiendo simultaneamente dos cami-
nos divergentes. Por azar, su trayectoria es alterada por la

1 Tim Folger. Entrevista publicada por Discover en espafiol, julio 2002,
p.34.
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presencia de dos galaxias masivas que hacen de lente gravi-
tacional, curvando cada una la trayectoria del foton que pasa
por sus inmediaciones y logrando que las trayectorias de los
fotones converjan en el telescopio del observador, dejando el
patron de difraccion en una pelicula convenientemente dis-
puesta. Esto implica que cada foton viajo por ambas trayecto-
rias alavez y que cuando llega a las ranuras afecta el compor-
tamiento del otro foton dejando el patron de bandas. Por otro
lado, si el astronomo apunta su telescopio a una de las dos
galaxias que hacen de lente gravitacional, detecta el foton que
siguio la trayectoria desviada por dicha galaxia. En este caso
no aparece el patréon de difraccion. Segun Wheeler, cuando el
astronomo toma la decisién de qué experimento hacer, lo que
hace es “forzar al foton a tomar una ruta definida o dejar que
siga ambos caminos”. Sin embargo, el foton para entonces, ya
habra viajado durante miles de millones de afios. Concluye
Wheeler que las mediciones hechas ahora, determinan el pa-
sado del fotén. Segun esto, no solo el futuro no esta determi-
nado; tampoco lo esta el pasado y al observarlo, el astrénomo
selecciona una de muchas opciones cuanticas para el univer-
So.

La realidad fisica existe no debido a las particulas fisicas,
sino mas bien al acto de observar el universo. Las mediciones
cuanticas crean una realidad de lo que era una mera poten-
cialidad

El fisico ruso, Andrei Linde cree en la intuiciéon de Wheeler
sobre la naturaleza participe de la realidad pero considera que
los observadores conscientes son un componente esencial del
universo, y no pueden ser reemplazados por objetos inanima-
dos. El dice: “Estamos juntos, el universo y nosotros. No pue-
do comprender que alguien diga que el universo exista sin
observadores. No encuentro ninguna logica en eso. No puedo
imaginar una teoria consistente del todo, que ignore la con-
ciencia”. Ademas agrega: “El universo y el observador existen
unidos. Solo se puede decir que el universo existe cuando hay
un observador que puede decir, -Si, puedo ver el universo
alli”.

Considero personalmente que Wheeler se equivoca al inter-
pretar el experimento de esa forma. En mi concepto, nuestro
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“dominio cognitivo” s6lo aprehende partes del universo; por-
ciones que, de una manera u otra han influido en nuestro
proceso evolutivo como seres vivos y que por ello estamos
adaptados para tener acceso solo a esas porciones, sensorial-
mente hablando. Son nuestro “dominio cognitivo”. Si mira-
mos de una manera, el universo se manifiesta a nosotros en
concordancia con esa manera de mirar. Si lo hacemos de otra,
otro tanto hara el universo. A medida que encontremos mane-
ras de expandir nuestro territorio, nuestro dominio cognitivo,
veremos como esas maneras en que el universo se manifiesta
ante nosotros, tienen una ligazén profunda que aun no he-
mos podido develar.

Como decia el filosofo espafriol, José Ortega y Gasset, de las
cosas materiales so0lo podemos tener intuiciones inadecua-
das e incompletas, siempre habra una nueva vision, una di-
ferente interpretacion.

Con relacion a la anotacién de Andrei Linde, me parece que
concuerda con lo indicado por Ortega y Gasset y con las teo-
rias sobre biologia cognitiva de Humberto Maturana y Fran-
cisco Varela. El observador y su ambiente se construyen en su
relacién el uno con el otro. Se cocrean. La realidad no es inde-
pendiente del observador, es lo que se manifiesta en la rela-
cion intima entre el observador y el resto del universo. Por lo
tanto el universo existe, es real, en la medida de la realidad de
nuestra relacién como seres conscientes con €l. No es pues el
universo, es “nuestro universo”.

Al respecto y precisamente, tal vez por azar, en la misma
revista Discover en espafiol, aparecio, en la pagina 44, el arti-
culo “Una vision invidente”. Este articulo cuenta la experien-
cia de Mike May que, ciego desde los tres afios, debido a un
accidente, fue operado cuarenta y tres afios después y quedo
con un organo optico perfecto fisicamente, con una capacidad
de vision de 20/20, pero aun asi, su cerebro no estaba “pro-
gramado” para procesar la informacion visual que recibia por
lo que su visién real era de 20/500. Esto se explica porque las
sefales que llegan al cerebro de May, procedentes de su ojo,
No son interpretadas correctamente. Los cientificos han veri-
ficado que algunas cosas no se pueden comprender, no tie-
nen significado sin la experiencia que es la que configura
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nuestra red cerebral en asocio con el sentido que da informa-
cion a esa red. La subita introduccion de un nuevo sentido no
puede alterar la manera fundamental en que percibimos el
universo. Para el caso de May, la nueva informacion, obtenida
a través de su vista, es simplemente interpretada por sus cir-
cuitos cerebrales tactiles y kinestésicos, desarrollados desde
la infancia. Por esta razén, alrededor de un tercio de los ciegos
que recuperan la vista gracias a una intervencion quirudrgica,
se sienten desilusionados y optan por volver al mundo de las
sombras prefiriendo caminar con los ojos cerrados.

Uniendo con lo que veniamos diciendo antes, la realidad de
Mike y de estos otros ciegos que empezaron a “ver” es muy
distinta de la realidad del resto de nosotros que aprendimos a
ver desde que nacimos. Para ellos la realidad del universo, su
realidad, se construyd en las interacciones que, durante su
vida tuvieron con ese universo desde su incapacidad visual.
Esa interacciéon moldeo6 su cerebro y su comportamiento. Para
nosotros, nuestra capacidad visual nos dio otra realidad, otra
manera de relacionarnos con ese mismo universo. El univer-
SO es uno pero sus manifestaciones ante nosotros dependen
de la manera en que nos relacionemos con él.
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