La Organizacion
Emergente

Escribo este prefacio en las navidades del 2007 como
frontispicio de la segunda edicién de EL Trébol y la Ma-
triuska a ser editado la Universidad Metropolitana (UNI-
MET) en su programacion del 2008.

Mi intencién en este prefacio es poner en blanco
y negro un conjunto de ideas desarrolladas en los
cursos de postgrado de Administracion de la Unimet
en el 2006 y 2007 sobre la Organizacién y la Geren-
cia emergente que ha ido tomando cuerpo en los
ultimos afos.

En primer lugar me parece importante empezar
barajando el concepto de Paradigma de Thomas
Kuhn, tan utilizado y desgastado por el uso en el
lenguaje académico y no académico de las tres ulti-
mas décadas. Para ello voy a tomar prestado la trilo-
gia de conceptos “enfoque-metodo-contenido” que
el Profesor Amedeo Giorgi desarroll6 para describir
la naturaleza del paradigma en su libro “Psychology
as Human Science” 1970.

Giorgi describe el nuevo paradigma cualitativo de
una psicologia como ciencia humana para diferenciar-
la del paradigma cuantitativo tradicional de una psi-
cologfa al estilo de las ciencias fisicas y establece que
todo cambio paradigmatico implica un cambio en el
enfoque, método y contenido en la forma de abor-
dar un objeto de estudio. La triangulacion de estos
tres conceptos explica la emergencia de un nuevo pa-
radigma y fundamenta la evolucién de la ciencia que
crece, no en forma cuantitativa sino cualitativa, al en-
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tender y tratar la realidad de otra manera. En este

sentido utilizaré estos tres conceptos para describir lo

que es el enfoque, metodologia y contenidos en el
nuevo paradigma de la organizacién emergente

En segundo lugar incorporo a esta reflexion de
la organizacion emergente las tres olas civilizatorias
gue Alvin Tofler (1976) utiliza para describir los con-
textos evolutivos de la humanidad .

e La ola agricola desde los inicios de la humani-
dad hasta 1850 donde la fuente de riqueza era
el ganado y la tierra

e Laolaindustrial que se inicia en 1850 con la
invencion de la maquina de vapor donde la
fuente de riqueza es el dinero y la industria

e Laoladelainformacion que acontece a me-
diados del siglo XX con la invencién de los or-
denadores que sustenta la economia del co-
nocimiento de nuestros dias donde el saber es
la fuente de riqueza.

Estas tres olas permiten delimitar en el tiempo el
objeto de estas reflexiones que es la organizacién
emergente en la economia del conocimiento. A cada
una de las tres olas corresponde un tipo de organi-
zacién. Para esta reflexion es pertinente contrastar
la organizacion de la ola industrial con la de la ola
del conocimiento.

En tercer lugar para completar el instrumental de
andlisis de la organizacién emergente solo falta in-
corporar el concepto de las cuatro preguntas que
constituyen los vectores estructurales de las organi-
zaciones en todos los tiempos y que son desarrolla-
das en uno de las entradas de este libro bajo el titu-
lo “Cuatro preguntas que son seis”. De acuerdo a
este esquema toda organizaciéon responde a cuatro
preguntas a un QUE, a un COMO, a un CON QUIEN
y aun PORQUE... las cuales corresponden a la estra-
tegia, la estructura/procesos, las capacidades vy el
compromiso que el Lider articula y responde en un
tiempo y lugar determinados.

Esto focaliza el tema de esta reflexion para realizar
una aproximacién descriptiva de como las cuatro pre-
guntas organizacionales son respondidas en la econo-
mia del conocimiento generando un cambio en la per-
cepcidn y accion en las organizaciones que estan emer-
giendo. En otras palabras cual es el enfoque, metodo-
logia y contenido de la organizacion que emerge.

El enfoque

El enfoque de la organizacion emergente esta
determinado por cambios importantes en la concep-
cion de la realidad que se han dado en la ciencia
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contemporanea en la Nueva Fisica y en la Biologia y
su influencia en la manera de entender la realidad.
Esta influencia a la que se unen los cambios en el
entorno hacia una economia global, en un mundo
complejo cambiante, incierto y competitivo ha de-
terminado un cambio de metéfora en la concepcién
de las organizaciones.

La fisica tradicional propici¢ la metafora de la
organizacion maquina que dominé toda la ola indus-
trial y sigue teniendo su efecto inercial en las orga-
nizaciones de hoy. Las organizaciones se estructura-
ron dentro del pensar cartesiano/fragmentario, cau-
salidad lineal, predominio del analisis, busqueda de
la uniformidad, lo constante, lo estructural, la jerar-
qufa, lo racional, el orden y el control, privilegiando
el mapay los modelos sobre el territorio y la realidad.
Figura emblemaética es F. Taylor y sus investigaciones
de tiempos y movimientos.

La nueva fisica y la biologia ha sugerido la metafo-
ra de las organizaciones como Sistemas de Aprendiza-
je tal como Peter Senge las describié en “La Quinta
Disciplina o la organizacién abierta al aprendizaje”
(1990). En un mundo cambiante donde las soluciones
de ayer son los problemas de hoy la Unica ventaja com-
petitiva que tienen las organizaciones es el aprendizaje.
Este aprendizaje continuo implica encontrar mas rapido
que los competidores formas mas eficaces y eficientes
de hacer las cosas. Esto conecta con la expresion de
Alvin Toffler ahos atras sobre “los analfabetos del fu-
turo serdn aquellos que no sean capaces de aprender,
desaprender, aprender y desaprender...."

Si adoptamos la metafora del aprendizaje como
marco de referencia para entender la organizacion
emergente las cuatro preguntas organizacionales
tendran una respuesta y configuracion diferentes a
las dadas por la organizacién maquina. En efecto el
énfasis en el cdmo hacer las cosas con las maquinas
que caracterizo la era industrial y su racionalidad es
contrabalanceado en la era del conocimiento con la
pregunta estratégica y competitiva del QUE, de las
competencias del con quien y del compromiso de
POR QUE direccionando la gestién hacia la persona
humana que se autorealiza generando el desempefio
superior que elicita el lider en los equipos de trabajo
de la economia del conocimiento.

El método

El método lo determina el enfoque o manera de
entender la organizacién y el entorno en que opera.
Aqui los aportes metodolégicos de la nueva fisica
con sus conceptos de indeterminismo, atractores,



fractales, incertidumbre, onda y particula, teoria del
caos y los hallazgos de la Biologifa y la Ecologia mas
el contexto local, global, complejo, competitivo e
incierto de hoy han sido decisivos en el “modus ope-
randi” de las organizaciones actuales.

A una organizacién como sistema de aprendi-
zaje le corresponde una metodologia nueva que
permita lidiar con la complejidad, la globalizacién, la
incertidumbre, la diversidad, redes de conocimien-
to... Senge (1990) identifico el aprendizaje continuo
como la metodologia bésica de la organizacién emer-
gente que diferencié en cinco disciplinas la vision
compartida, el pensamiento sistémico, mapas men-
tales, aprendizaje en equipo y maestria personal.

A una organizaciéon maquina le correspondié la
metodologia mecanicista de la fisica tradicional, es-
tandarizada, logica, piramidal, funcional, de control,
lineal, uniforme, predecible y busqueda de certidum-
bre. Esta metodologia de ingenieria de realidades
“claras y distintas” no permite lidiar con las nuevas
realidades de un mundo complejo, cambiante, in-
cierto, global y competitivo y no resuelve la nueva
problematicidad.

El aprendizaje continuo como metodologia de ac-
cién acentua la dimension cultural en el binomio ES-
TRATEGIA/CULTURA que toda organizacion lleva en
sus entrafias. La cultura organizacional que apoya el
disefio y ejecucién de estrategias empresariales exito-
sas no es otra cosa que la conformacién de una coa-
licion de fuerzas de gente comprometida y competen-
te bajo un liderazgo efectivo con los procesos y tec-
nologia adecuados. Es la integracion de las preguntas
organizacionales del COMO, CON QUIEN, PORQUE
anticuladas por un liderazgo inspiracional en la ejecu-
cion de la estrategia. Esto genera la organizacion capaz
de disefar y ejecutar estrategias exitosas que aseguran
la viabilidad de la organizacién en el tiempo.

El contenido

El enfoque determina el contenido que la organi-
zacion procesa. La organizacion maquina privilegio la
produccién en la economia industrial. En la economia
del conocimiento son otros los contenidos. Hay un
desplazamiento hacia la estrategia, la calidad, el apren-
dizaje, las capacidades, el capital humano, la interde-
pendencia, la cultura organizacional, el desempefio
superior, el liderazgo, el cliente, la cooperaciény com-
petencia, las actitudes, el modelo ganar-ganar, la
maestria personal, el aprendizaje continuo...

El comun denominador es la gente que hace la
diferencia en una organizacion abierta del aprendi-

zaje. Es la gente la que tiene el saber que constitu-
ye la fuente de riqueza en la economia del conoci-
miento. Es por ello que ha tenido buen cufo la fra-
se la gente es la estrategia ya que es la gente quien
disefay ejecuta la estrategia. Es la gente quien atrae
y retiene a los clientes con un portafolio de produc
tos y haciéndolo mejor que los competidores.

En la era industrial hubo dos preguntas que los
gerentes se hicieron en el siglo XX. En la primera
mitad del siglo se preguntaron ;cémo obtener ma-
yor productividad a través de las maquinas?; en la
segunda mitad del siglo se preguntaron ;cémo ob-
tener productividad a través de la gente?... Hoy en
la economia del conocimiento se preguntan ; Cémo
desarrollar y hacer crecer a la gente en las organi-
zaciones? Aqui esta la ventaja competitiva para tener
una organizacion de aprendizaje continuo.

Hoy en dfa se ha generalizado el concepto de
Capital Humano para reemplazar el ya caduco de
Recursos Humanos para referirse a la dimension
humana en las organizaciones. Cuando me piden
gue dé una definicion del Capital Humano me limi-
to a decir lo siguiente: 1. toda organizacion existe
para disefar y ejecutar estrategias exitosas genera-
doras de riqueza y desarrollo 2. para hacer esto se
requiere de un liderazgo inspirador que conduzca a
los resultados 3. el lider cuenta para ello con la ca-
pacidad de la gente en una mano, con su corazéon
en la otra y con unos procesos y manera de hacer
las cosas. Poniéndolo en una férmula el Capital Hu-
mano es Capacidad + Motivacién multiplicado por
liderazgo. [CH=f(C + M) x L]

Gerenciar el Capital Humano para la ejecucién
de la estrategia es el contenido de la organizacion
emergente. En mis clases me hago la pregunta con
los alumnos ;cudl es el gerente emergente en esta
nueva organizacion?. Y me gusta hacer el contras-
te entre los cuatro roles de Henri Farol a comienzos
del siglo XX: planificar, organizar, dirigir y controlar
y las cinco gestiones del gerente del siglo XXl iden-
tificadas por Henry Mintzberg (2004) gestion del
YO. gestion del contexto, gestion de las relaciones,
gestion de la organizaciéon y gestion del cambio.
Con estas cinco gestiones Mintzberg diseid su
programa internacional de MPA, Master in Practical
Management para diferenciarlo del MBA tradicio-
nal. Estas cinco gestiones hablan del contenido de
la organizacion emergente y su forma de geren-
ciarla que comienza con la gestion personal del YO
que articula y da sustentabilidad a las otras cuatro
gestiones.
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Un comentario final sobre la Universidad emer-
gente que forma los lideres y directivos de las orga-
nizaciones. La universidad tradicional se caracteriza
por ser un tanque de conocimientos para ser aplica-
dos al ingresar en las organizaciones. La universidad
emergente es un espacio interpersonal de co-apren-
dizaje “on line” con la comunidad empresarial para
la investigacién e intervencion de los problemas que
se viven en las organizaciones.

Estas son las consideraciones tedricas que sirven
de antesala a la segunda edicion de El Trébol y la
Matriuska publicado en el 2005 como apoyo a las
clases de Gestién Humana en las organizaciones en
la Unimet. Agradezco a la Universidad el patrocinio
de esta segunda edicién que conserva el sabor ori-
ginal, coloquial y vivencial de la primera. Los mapas
gerenciales que el libro desarrolla y que se ilustran
en esta edicion al final con gréaficos de referencia,
siguen teniendo la dimensién multidimensional sin
estancos en los cinco niveles de la Matriuska: indivi-
duo, equipo, organizacion, pais y planeta en la es-
tructura isomorfica de la realidad.

Rafael Garcia Casanova

Caracas 21 de diciembre del 2007.
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