Cince grandes predicen lo que vendra por Peter Drucker,
Esther Dyson, Charles H. andy, Paul Saffo y Peter Senge

El instinto de vislumbrar el mafia-
na es inherente al ser humano. Y
si bien es cierto que el futuro no
puede predecirse, como dice Pe-
ter Drucker, es posible preparar-
se para él. Por eso, es necesario
conocer cuales seran los proble-
~ del proximo siglo, para so-
b...v/ivir a los cambios que ocurri-
ran. Los cinco pensadores y ob-
servadores mas importantes de
nuestro tiempo ya dieron su pro-
nostico y cada uno, a su manera,
identificéd los desafios que tene-
mos por delante.
Estos no son ni técnicos ni racio-
nales, sino esencialmente cultu-
‘rales: como dirigir a las organi-
zaciones que crean y alimentan
el conocimiento; como saber
cuando dejar las maquinas y
confiar en el instinto y el crite-
~ rio; como vivir en un mundo en
el cual las empresas son cada
dia mas visibles; y cémo preser-
var, individuos y organizaciones
pr-igual, la capacidad para
:nder.
El siguiente ensayo revela las
ideas de Peter Drucker, escritor,
consultor y profesor de varias
generaciones de gerentes, quien
durante mas de 60 afos pudo
combinar la capacidad para ob-
servar la ciencia del manage-
ment desde una oOptica sistémica
: con una perspicaz vision de la
¢ condicion humana; de Esther Dy-
¥ son, editora de la carta de noti-
cias Release 1.0 y una de las
: analistas mas inteligentes de la
7 industria tecnolégica; de Charles
Handy, legendario ejecutivo de la
industria petrolera convertido
. hoy en uno de los filésofos socia-
les y escritores mas prolificos;
de Paul Saffo, director del Insti-

torenzo Amenguat

tuto para el Futuro de California,
y de Peter Senge, conferencista
y pionero del aprendizaje organi-
zacional en el Massachusetts Ins-
titute of Technology, reciente-
mente designado presidente de
la nueva Sociedad para el Apren-
dizaje Organizacional.
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Un espejo en la pared, por zner Dyson

Los gerentes han reflexionado mucho
sobre las diversas oportunidades que
ofrece la Internet. Pero, para poder vi-
vir con €xito en un mundo conectado
por red deberdn cambiar también su
compaosicion mental. Dicho en térmi-
nos sencillos, los ejecutivos y sus orga-
nizaciones tendran que aprendera
convivir con una visibilidad creciente y
deberén enfrentar la pérdida de con- -
wol sobre la imagen de la empresa.

Las empresas han tratado siempre;
con variados niveles de éxito, de con-
rolar la forma en la que el mundo ex-
terior las percibe; como ejemplo basta
con observar la abundancia de perso-
nal dedicado a las relaciones publicas,
las relaciones con los inversores, las
relaciones con las empresas y demas
personal “de relaciones”

.Sutareavaa’

combinacién de hechos reales, ficcién
y opiniones. Para vivir con esta trans-
parencia, es necesario que los ejecuti-
vos cambien radicalmente su forma
de pensar: tienen que aprender que
la empresa es lo.que la gente percibe -
que es y su tarea consistird en sacar
ventaja de esa visibilidad. |
Consideremos lo que ya esta sucedien-
do con el mundo on-line. Ya pueden
verse por Internet sites de “fanaticos”
de la empresa —y también de “antfa-
naticos™ a cargo de individuos que
no son empleados de la empresa ni
estan dirigidos por ella. Instintivamen-

‘te, algunas comparias han salido en

busca de estos picaros sites, recurrien-
do habitualmente a una demanda por
violacién a los derechos de copiright

o de marca registrada. Pero la represa-

Los ejecutivos tienen que aprender que
la empresa es lo que la gente percibe
que es y su tarea consistird en sacar
ventaja de esa visibilidad.

ser cada dia mas dificil. Internet no
solo permite que las empresas estén
en contacto directo con sus clientes
sin la avuda de los canales de distribu-
cion y de la publicidad masiva o de la
intermediacién de la prensa, sino que
también pone en contacto a quienes
estan fuera de ellas, de manera tal
que hoy pueden conversar sobre las
EmMPpresas sin tener que recurrir a esos
mismos intermediarios.

En el mundo interconectado, usted
no puede —y no cabria esperar que
pudiera— controlar la imagen de su
empresa; lo mejor que puede hacer es
influir en ella. Todo lo que sucede o
tiene que ver con una empresa termi-
na siendo de conocimiento publico —
cualquier descuido, cualquier politica,
cualquier practica. Usted no puede
controlar lo que la gente dice sobre su
empresa. Por Internet, la gente dird lo
que quiera decir, y esto puede ser una

lia es una tactica equivocada, excepto
cuando se trata de casos extremos. Es
mucho mejor admidr que es imposi-
ble dominar todo lo que ha sido crea-
do a su imagen v semejanza. Los sites
de los fandiicos pueden convertirse en
los mejores anunciantes de unz em-
presa. :No es mejor trabajar con sus
creadores para poder influir en sus ac-
tvidades? ;Y no es mejor practica con-
testar las quejas legitimas o incluso in-

Jjustificadas de sus clientes que tratar

de silenciarlas?

Cuando los demis saben, o pueden
saber, tanto sobre usted la sinceridad
es la mejor manera de ganar credibili-
dad. Roman Stanek, ejecutivo de Sy-
base, hizo exactamente eso en una
conferencia que recientemente orga-
nicé en Europa. Frente a una audien-
cia integrada por ejecutivos de empre-
sas de computacién y de software (en-
tre los que se encontraban sus eternos
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competidores de Oracle) hablé con
absoluta franqueza sobre el desempe-
no reciente de su empresa en Europa
Oriental. En esencia, dijo lo siguiente:
“Nuestros clientes saben que ‘met-
mos la pata’, la competencia sabe que
lo hicimos y queremos que entdendan
que nosotros también lo sabemos”.
Permitanme explicarles las medidas
que estarmnos tomando para resolver la
situacion. La honestidad de Stanek le
hizo ganar muchos puntos entre los
asistentes ese dia, quienes habian ido
preparados para escuchar —e igno-
rar— el tradicional discurso de rela-
ciones publicas de la empresa.
Ademas, dado que la gente puede
comunicarse con tanta libertad por
Internet, la forma en la que usted se
maneje con sus empleados sera casi
tan visible como la forma en la que
lo haga con sus clientes. En teoria,
usted podria imponer como norma
la lectura de todos los mensajes elec-
trénicos enviados por Jos empleados
desde las computadoras personales
de la empresa. Seria una préctica
perfectamente legitima, siempre que
sus empleados estuvieran al tanto de
ella. Pero, :qué posibilidades tene
usted de atraer v retener a los talen-
Losos si aplica politicas como éstas? Y
ademas, cen quién confiaria usted
para que se ocupara de la lectura de
todos esos mensajes?

En otras palabras, en las relacio-
nes que la empresa mantiene con
sus clientes y empleados, el limite
de lo privado es sumamente redu-
cido. El mundo puede ver facil-
mente a las organizaciones por lo
que verdaderamente son, no por
lo que pretenden ser. Para los eje-
cutivos, este feedback involunta-
1o, que es como mirarse al espejo
puede ser incémodo en un princi-
pio, pero es inevitable —y hasta
podria ser muy ttil. Las empresas
y lideres que triunfen en los anos
venideros aprenderdn a responder
a ese feedback en lugar de tratar
de destruirlo, y sabran cémo in4 e
fluir en todo aquello que ya no-
pueden controlar. =




La empresa de los ci dadanos, por Charies Fandy

& “El lenguaje s la ropa con la que se vis-
te el pensamiento”, dijo Samuel john-
son hace 200 afios. La forma en la que
hablamos tifie de color nuestro pensa-
miento, y la forma en la que pensamaos
perfila nuestra forma de actuar. S0mos
prisioneros inconscientes de nueswro
lenguaje. Aunque habimalmente esta
liritacién importa poco, cuando la so-
ciedad o la cultura arraviesan tempos
de cambios trascendentales, el uso de
términos antguos para describir cosas
nuevas puede ocultar a nuestros 0jos el
futuro que esté emergiendo.

"viejo idioma de la propiedad y la t-
wlaridad ha perdido vigencia en la so-
ciedad moderna, porque ya no descri-
be lo que una empresa realmente es. El
viejolenguaje sugiere prioridades erro-
neas, deriva en politicas inadecuadas e
ignora nuevas oportunidades. La idea

parte de instituciones de este tipo o
exigiran un alto precio por sacrificar
sus derechos. -

Necesitamos un nuevo lenguaje que dé
_rienda suelta a nuestro pensamiento, y

yo sugiero que sea el lenguaje de una
sociedad o comunidad organizada.
Una empresa no deberia considerarse
como una porcién de propiedad sino
como una comunidad, aunque esa co-
munidad sea el resultado de un propo-
sito comin y no de un lugar comun. .
Nadie es dueflo de una comunidad.
1as comunidades, tal como las cono-
cen las democracias, tienen constitucio-
nes que reconocen los derechos de sus
diferentes sectores v que establecen los
métodos de goblerno. A los miembros
claves de esas comunidades se los consi-
dera ciudadanos y no empleados o “re-
cursos humano$”, ciudadanos que te-

Una empresa no deberia considerarse
como una porcion de propiedad sino como
una comunidad, aunque esa comunidad
sea el resultado de un proposito comun.

de 12 empresa como la propiedad de
los actuales dmilares de sus acciones es
‘onfusa porque no deja en claro donde
«eside el poder. En consecuencia, esta
nocién es una afrenta a la justicia natu-
ral porque no reconoce debidamente a
las personas que trabajan para la em-
presa y que constituyen, sin duda, su
principal actvo. Decir que somos due-
nos de otra gente  —tal como los ac-

! cionistas implicitamente hacen— hasta
podria considerarse inmoral. Ademas,

i ¢l lenguaje de la propiedad y la dtulari-
dad es un insulto a la democracia. Una
de las grandes paradojas de nuestra
época es que son las organizaciones to-
talitarias v centralmente planificadas,
propiedad de los de afuera, las que es
% tan proporcionando los medios mate-
rizles de las grandes democracias. Para
1a gente Libre no es un placer ser un
instrumento de los demas. Progresiva-
mente, los mejores se resistiran a ser

nen derechos y responsabilidades. Aun
cuando algunas entidades organizacio-
nales como Internet hayan adoptado ya
formas nuevas —que pueden ser mo-
delos para el futuro— todavia carece-
mos de un idioma que las describa. Na-
die es “dueno” de la Internet. Se trata,
en realidad, de una comunidad que
comparte un proposito comin, que
atiende a sus diversos sectores y recibe
de ellos el respaldo necesario.

La empresa estd cambiando; sin embar-
go, seguimos hablando de ella como si
se tratara todavia de un oligopolio con
licencia que se ha designado a si mis-
mo y que, en e} mundo anglosajon, es-
ta dominado por las presiones del mer-
cado bursatil. No obstante, los trabajos
de investigacién sobre las organizacio-
nes duraderas y exitosas sugiere que lo
que permite a una empresa triunfar en
el largo plazo es 1a bisqueda de la in-
mortalidad o, por lo menos, de una vi-
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da prolongada, la existencia de un con-

junto de valores coherente basados en

haber tomado consciencia de la idenu-
dad de la organizacion, la predisposi-
cién al cambio y una apasionada preo-
cupacién por desarrollar en sus inte-
grantes claves, a los que la empresa va-
lora mas que a sus activos fisicos, la ca-
pacidad y la confianza en si mismos.
Creo que esas condiciones se cumplen
mejor cuando la empresa vive segin el
significado literal de la palabra compa-
fia ~—compartir el pan— v se conside-
ra a si misma como una comunidad y
no como una propiedad.

:Dénde estarian las diferencias si nos
propusiéramos considerar a las empre-

sas como comunidades? La diferencia i

clave estd en que una comunidad es al-
go a lo que pertenecemos pero, al mis-
mo tempo, ella no le pertenece a na-
die. Esta inversién del concepto de pro-
piedad dene implicancias para la forma
en la que se rige una comunidad. Re-
quiere una definicidén mas precisa del
vineulo que existe entre el individuo y
la organizacién —vinculo al que po-
driamos llamar e contrato ciudada-
no— v también de las relaciones con
las restantes partes interesadas, espe-
cialmente con los proveedores de capi-
wal, quienes deben recibir la recompen-
sa debida. Finalmente, la cultura y el
propésito de la comunidad deben infil-
rarse a toda la organizacion.

A su debido tiempo, se desarrollard
una nueva teoria-de la empresa. Las ga-
nancias son la sangre que mantiene vi-
va a cualquier companiia, pero la vida
es mas que dejar que la sangre fluya; de
lo contrario, no valdria la pena vivirla.
Cuando las empresas comprendan esta
verdad, comenzaran a interesarse por
enriquecer la vida de las personas que
rabajan para ¢llas. Con el tiempo, las
leves por las que se rijan las empresas
habrin de cambiar para reflejar esta
nueva realidad. Sin embargo, en pri-
mer lugar, necesitamos contar con un
lenguaje que explique esta nueva teo-
ria —un lenguaje de la comunidad v 1a
ciudadania, no de la propiedad. Tal co-
mo dijo Ludwig Witigenstein, “las pala-
bras generan hechos”.
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interdependencia entre estos tres ti-
pos de lideres. Ninguno puede por
si solo crear un entorno que asegure
la innovacién continua y la difusién
del conocimiento.

En cuanto al aprendizaje, después

de seis afios de una experiencia pi--

loto en el terreno de Ja colabora-
€ién, como parte del Centro para
el Aprendizaje Organizacional
(OLC) del MIT, empresas como
Ford, Shell Oil, Harley Davidson,
Hewlett-Packard, Chrysler, EDS,
FedEx e Intel estin descubriendo
que el aprendizaje institucional
duradero surge de estas tres activi-
dades interrelacionadas:

B la investigacion, es decir la busque-
da disciplinada del descubrimiento yla
comprension que deriva en una teoria
y un método generalizables;

-B la construccién de la capacidad, o
sea el mejoramiento de las capacida-
des y el conocimiento de la gente pa-
ra lograr resultados compatibles con
$us mas profundas aspiraciones per-
sonales y profesionales;

Bl la prictica, es decir todo lo que
efectivamente sucede a diario en las
organizaciones —personas que tra-
bajan en conjunto para lograr resul-
tados précticos y construir el know-
how necesario para el proceso.

Hoy, el proceso generador de conoci-
miento se encuentra profuridamente
fragmentado. En general, las tres acti-
vidades centrales estin en manos de
instituciones frecuentemente antago-
nistas: las universidades, las consulto-
rasy las empresas. Es comun que el
resultado sea un trabajo de investiga-
cién intramuros que rara vez se apli-
€2, 0 un proyecto de consultoria que
ofrece recomendaciones para resol-
ver los problemas Pero que rara vez
desarrolla en la gente la capacidad
Para dejar de crearlos, y una lucha
continua por apagar los incendios
que se desatan cuando log gerentes
transitan de crisis en crisis.

Los profundos problemas sistémicos
que afligen a nuestras instituciones y
4 nuestra sociedad no podran rever-
trse hasta que redescubramos lo que
hemos perdido en esta era de la es-
Pecializacion: 1a capacidad para res-

Lorenzo Amengual

Tendremos que renunciar 2 mito de

«

los

lideres como héroes aislados que dirigen
SUS organizaciones desde arriba.

petar e integrar la teorfa, el desarro-
llo personal y los resultados practi-
cos. En verdad, los ex miembros em-
presarios del OLC, junto con el MIT,
han decidido constituir la Sociedad
para el Aprendizaje Organizacional a
fin de hacer precisamente esto.

En cierta forma, este cambio significa
volver al antiguo modelo de comuni-
dad: sociedades tradicionales que res-
petan por igual a sus mayores por su
sabidurfa, a sus maestros por la capa-
cidad para ayudar a la gente a crecer,
¥y alos guerreros, tejedores y agricul-
tores por sus habilidades especificas,
En los umbrales del nuevo milenio,
enfrentamos dos desafios criticos:
cémo resolver los problemas pro-
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fundos para los cuales el liderazgo
Jerarquico por si solo ya es insufi-
ciente, y cémo aprovechar la inteli-
genciay el espiritu de la gente en
todos los niveles de la organizacién
para construir y compartir el cono-
cimiento. Aunque pueda parecer
una ironia, nuestras respuestas pue-
den llevarnos hacia un futuro basa-
do en formas més antiguas =y mas
naturales— de organizacién: comu- ;
nidades que cuenten con lideres efi-
caces y diversos, capaces de dar a
sus organizaciones el poder necesa-
rio para aprender con el cerebro,.el
corazén y las manos.

© Gestién/Harvard Iéusiness Review
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" por Peler Senge

Casi todos coinciden en que con el
modelo de empresa de comando v
control no podremos ingresar al siglo
XXI En un mundo de creciente in
terdependencia y rapidos cambios, ya
no es posible resolver las cosas desde
arriba. Tampoco es posible —tal co-
mo hov estin descubriendo los
C}:O«m ejercer fa funcién de mando,
sobre el personal para efectuar los .

pr ofundos cambios sistémicos ncces&»
rios para transformar y preparar a las ;-
nstituciones de la era industrial para _
12 proxima era de los negocios. Pro-
. <sivamente, las organizaciones exi-

Comuﬁtdades de lideres

tosas van construyendo su ventaja
competitiva a través de un menor
control y un mayor aprendizaje, es
decir creando y compartiendo el co-
nocimiento de manera continua.
Nunca serd exagerado nuestro anali-
sis de las implicancias que este cam-
bio podra tener para la teoria v la
practica de la gestién. Pero bien po-
driamos comenzar repensando nues-
tros conceptos basicos de liderazgo y
. aprendizaje.

Consideremos primero el liderazgo.
En la era del conocimiento, final-
mente tendremos que renunciar al

Progresivamente, las organizaciones
exitosas van construyendo su ventaja

¥

competitiva creando y compartiendo el
conocimiento de manera continua.
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y estud:antes

mito de los lideres como héroes ais-
lados que dirigen sus organizaciones
desde arriba. Las directivas que se
aplican de manera verticalista, v aun
cuando se las termine 1mplemenmn~
do, alimentan un entormno de miedo,
desconfianza y competitividad inter-
na que atenta contra la colaboracién
v la cooperacién. Alientan la compla-
cencia ¥y no el compromiso, cuando
sélo el compromiso genuino puede
alimentar el coraje, la i Imaginacién,
la paciencia y la perseverancia nece-
sarios para toda organizaciéon gene-
radora de conocimiento. Por esas ra-
zones, el liderazgo del futuro se dis-
tribuird entre individuos y equipos

“diversos que comparten la responsa-

bilidad en la creacién del futuro de
la organizacién. ;

Para construir una comunidad de li-
deres dentro de una organizacion
hace falta reconocer y desarrollar:

B lideres de linea locales, gerentes
con una responsabilidad significati-
va sobre las dreas esenciales, tales
como los gerentes de las unidades
de negocios a quienes les corres-
ponde introducir e implementar
nuevas ideas;

B lideres ejecutivos, gerentes de ni-
vel senior que sean los mentores de
los lideres de linea locales v que se
conviertan en sus “socios de pensa-
miento”, que supervisen el cambio
cultural medlantc modificaciones
en sus propias conductas y la de los
equipos senior, y que sepan utlizar
su autoridad para invertir en las
nuevas infraestructuras del conoci-
miento, tales como los laboratorios
de aprendizaje;

B personal de conexién interno, es
decir personal sin autoridad formal,
tales como los consultores, los profe-
sionales de recursos humanos o 1os
trabajadores de primera linea, que
circulan dentro de la organizacién
diseminando y alentando el compro-
miso con las nuevas ideas y practicas.
En las organizaciones generadoras
del conocimiento, hay una marcada

P



or Paul Saffo

Esta pregunta concentré mi aten-
cion al leerla en un aviso de mimeé-
gratos en la edicion del Literary Di-
gest del 11 de junio de 1927. El autor
an6nimo responde a esta pregunta
Con la reconfortante certeza de que
qu)enes sean proclives a las maqui-
nas” seguramente compraran el mi-
medgrafo, depositando toda su fe en
que realizard un trabajo nuevo e im-
portante en aras de la reduccién de
los costos operativos v el aumento de
la eficiencia.
“omo es logico, las empresas de
computacion y de software estan re-
curriendo hoy al mismo aviso: com-
pre nuestras maquinas para mejo-
rar su negocio. Pero los gerentes
amantes de las maquinas de hov y
del futuro deben tomar con cautela

vos deben conocer y comprender la
logica del trabajo realizado por las
maquinas y, por encima de todo, sa-
ber cudles son los Hmites mas alla de
los cuales es imposible avanzar.
Mientras tanto, €l volumen de infor-
macién contindia expandiéndose ex-
ponencialmente, generado por mé-
quinas que hablan con otras maqui-
nas en nuestro nombre. Toda activi-
dad comercial deja atras una verda-
dera ola de informacién, desde los
datos que se desprenden de los con-
troladores del proceso en la linea
de produccién, a los registros de
transacciones generados a través de
las redes de tarjeta de crédito del
sector minorista. Y la cenwalidad
creciente de la Internet a los fines
comerciales no hara otra cosa que

Hoy los ejecutivos amantes de las
maquinas deberan aprender a
reconocer el momento en el que
es mejor apagar la computadora y
guiarse por su propio criterio

~sta afirmaciéon porque se ha pro-
~ucido un cambio profundo en la
naturaleza de la maquina y también
en el desafio.

En 1927, el desafio era reducir el
costo de la mano de obra necesaria
para reunir y difundir la informa-
cion. Al liberar a los seres humanos
de la pesada carga de la reproduc-
c16n manual, se los podria asignar a
otras tareas de mavor valor. Las he-
rramientas eran mas sencillas enton-
ces v sus beneficios, menos obvios. -
Setenta afios después, el desafio es
muy diferente. El uso de las maqui-
nas es esencial pero no suficiente. A
medida que las mdqmms se tornan
mis complejas e interconectadas y
mas esenciales para conducir un ne-
gocio, resulta mas dificil reconocer
sus beneficios. Ademas, los ejecuti-

sumarse a la inundacién.

Todas nuestras innovaciones nos han
dejado a flote en un mar creciente de
informacién, por el que podemos na-
vegar con herramientas que estan le-

Jjos de ser las apropiadas para la tarea.

Ni siquiera evaluamos adecuadamente
nuestra situacién, porque equivocada-
mente hablamos de “sobrecarga de in-
formacion” cuando en realidad lo que
nos sucede no es el resultado de la
cantdad de informacién, sino de la
brecha que existe entre el volumen de
informacién y la eficacia de las herra-
mientas creadas por la tecnologia pa-
ra dar sentido a esa informacion.

Con mejores herramientas se podria
reducir la brecha. Durante la proxi-
ma década, las herramientas mas im-
portantes seran aquellas que permi-
tan visualizar y simular. Las técnicas
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;Es usted un amante de las maquinas?,

de visualizacién convierten a Jas vas-
tas y oscuras lagunas de datos en
mmg\_nes delhﬂt‘nt"‘ comprensibles.

Ylos sistemas de simulacién termina-
Tan por convertirse en el engranaje
de la capacitacion intelectual para
los ejecutivos, porque les permitiran
experimentar nuevas estrategias en
el mundo indulgente del ciberespa-
clo, del mismo modo que los pi]otos
de la Guerra del Golfo realizaron
misiones de practica antes de volar
en los aviones reales. '
La brecha puede reducirse. pero los
amantes de las maquinas también
deben saber que sera imposible ce-
rrarla, porque las herramientas mis-
mas que utilizamos para dar sentido
a lo que hacemos producen incluso
mads informacion propia. La infor-
macién genera mas informacién v
las herramientas para la informa-
¢ién se han convertido en genera-
dores formidables.
Si no somos cuidadosos, persegui-
remos a nuestras propias herra-
mientas, al igual que Alicia en el
Pails de las Maravillas, por una cue-
va digital de conejos que nos con-
ducird a una etapa de infinita re-
gresion, y he aqui cémo puede su-
ceder. A medida que la simulacién
y las restantes herramientas que
dan sentido a la informacién se tor-
nen mas sofisticadas, se podria caer
en la tentacion de reemplazar el
criterio del hombre por las maqui-
nas. Y eso seria un gran error.
Hace setenta anos, los gerentes aman-
tes de las maquinas podian abrazar ca-
si cualquier tecnologia de la informa-
¢16n, como el mimedgrafo, con la cer-
teza de que los avudaria a reunir y dis-
wibuir informacién —cuanto mas in-
formacién, mejor— vy, de este modo, a
mejorar sus empresas. Hoy los ejecut-
vos amantes de las maquinas no sdlo
deberén saber cuindo v cOmo uulizar
las nuevas herramientas que ofrece la
tecnologia, sino que deberdn apren-
der a reconocer cudndo es mejor apa-
gar la computadora y guiarse por su -
propio criterio.

p




- Tfabaja dores del COnOCimientO, por Peter Drucker

En los temas humanos —sean poli-
ticos, sociales, econémicos o em-
presariales— no tiene sentido tra-
$ar de predecir el futuro, mucho
menos intentar vislumbrar los pré-
ximos 75 afios. Pero sf es posible y
atil identificar los principales acon-
tecimientos que irrevocablemente’
ya han tenido Jugar y que tendran

efectos facilmente predecibles en el:

transcurso de las proximas dos dé-
cadas. En otras palabras, es posible-
identificar y prepararse para este - -
futuro que ya ha ocurrido. ,

El factor que habrd de dominar el
mundo de la empresa en los proximos
veinte anos —de no mediar una gue-
rra, una peste o el choque de un co-

meta— no serd la econormia ni la tec- |

nologia, sino la demografia. El factor
clave que habra de regir la vida de las
empresas no sera la superpoblacion
del mundo, sobre la que nos han veni-
do advirdendo durante los Gltimos 40
anos, sino la creciente subpoblacién
de los paises desarrollados —Japén,
Europa y América del Norte.

El mundo desarrollado marcha hacia
un suicidio colectivo. Sus ciudadanos
no tienen suficientes bebés como pa-
ra reproducirse v 1a causa es evidente:
la poblacién mas joven no puede se-
guir soportando la carga de cuidar de
la generacién mavor que va no traba-
Jja. Solo pueden compensar esa carga
creciente recortando el otro extremo
del espectro de la dependencia, lo
cual significa tener menos hijos o di-
rectamente no tenerlos.

En Estados Unidos, la cantidad de
nacimientos —alrededor de 2,4 por
cada mujer— es escasamente sufi-
ciente como para mantener la po-
blacién actual; pero incluso dentro
de Estados Unidos, el indice de na-
talidad de la poblacion nacida en el
pais estd muy por debajo del indice
general de reproduccién. En el sur
de Europa —Grecia, Italia, Portu-
gal, Espana— la tasa de natalidad
apenas supera el 1. Yno es una
coincidencia que esos paises tengan
la edad jubilatoria mds temprana y
los beneficios jubilatorios mas altos.

En Alemania y Japon, la cifra es del
1,5. En estos seis paises, la pobla-
cién ya ha recorrido su pico v estd
declinando. La poblacién de Esta-
dos Unidos rambién tendria que
declinar si no fuera por la inmigra-
¢16n masiva proveniente de su fron-
tera sury de Asia.

En términos especificos, las previsio-
nes oficiales de la Unién Europea se-
nalan que en Iralia los 60 millones
que integran su poblacién actual se-
ran menos de 40 millones en el tér-
mino de 50 afos, y menos de 20
dentro de 100 anos. Los estadisticos
del gobierno japonés estiman una
caida demogrifica del 56%, es decir
de los 125 millones que son actual-
mente a 55 millones durante el siglo
XXI. De todos modos, es probable
que lo mas importante sea que la
mezcla entre la poblaciéon mas joven
en la plenitud de su vida laboral y la

Los paises del
mundo desarrolla-
do marchan

hacia un suicidio
colectivo.

poblacién de mayor edad de esos
mismos paises, incluido Estados Uni-
dos, habri de deteriorarse dos veces
mas ripido que la caida en los nive-
les de poblacién. Por supuesto que
es factible que las tasas de nawmlidad
vuelvan a aumentar, aunque hasta
ahora no hayv ningan indicio de un
nuevo “baby boom™ en los paises de-
sarrollados. Pero, aun cuando la tasa
de natalidad creciera de la noche a
la manana hasta alcanzar la cifra de
tres digitos que caracterizé ala gene-
racion del “baby boom” en los Esta-
dos Unidos hace 50 anos, serfan ne-
cesarios otros 25 anos para que estos
nuevos bebés pudieran convertirse
en adultos plenamente educados y
productivos. En otras palabras, en el
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wanscurso de los Préximos 25 anos,
la subpoblacién de las naciones de-
sarrolladas es un hecho consumado
v tene las siguientes implicancias pa-
ra sus sociedades v economias:

B La edad jubilatoria real, es decir,
la edad a la que la gente deja de tra-
bajar, aumentara en estos paises a los
75 aios para las personas sanas, que
son la mayoria. Y este aumento de la
edad jubilatoria tendrd lugar antes
del ano 2010.

B K] crecimiento econémico ya no po-
dra provenir de colocar més gente en
el mercado laboral —es decir, de po-
ner mas recursos @l como ocurrio en
el pasado— ni de un aumento en las
demandas de los consumidores. Sélo
puede provenir de un aumento impor-
tante y continuo de la productividad
del tinico recurso en el que los paises
desarrollados disfrutan todavia de una
ventaja competitiva (que probablemen-
te puedan mantener durante algunas
décadas mas): el wabajo relacionado
con el conocimiento y los wabajadores
dedicados al conocimiento.

B No habrd una tnica potencia
mundial dominante en lo econémi-
co, porque ningin pais desarrollado
tiene la base poblacional como para
respaldar ese rol. No habrd ventaja
competitiva para ningun pafs, indus-
tria o empresa porque ni el dinero
ni la tecnologia pueden, en un pe-
riodo de tiempo dado, compensar
los crecientes desequilibrios de sus
recursos de mano de-obra. Las meto-
dologias de capacitacién desarrolla-
das durante las dos guerras mundia-
les —especialmente en Estados Uni-
dos— hoy permiten mejorar la pro-
ductividad de una fuerza laboral ma-
nual, preinduswial y no calificada,
hasta alcanzar niveles de clase mun-
dial casi instantineamente, tal como
lo demosud Corea hace %0 afios, o
como Tailandia lo estd demostrando
hoy. Como norma, la tecnologia —la
tecnologia de Glima generacién—
esta al alcance de la mano y a costos
reducidos en el mercado abierto.
La Yinica ventaja competitiva de los
paises desarrollados estd en los “mraba-




El conocimiento es diferente de los
restantes tipos de recursos. Se vuelve
permanentemente obsoleto y, como
resultado, el conocimiento avanzado

de hoy termina convirtiéndose en la
ignorancia de manana.

ac s del conocimiento” que ellos
puedan suministrar. No es una ventaja
cualitativa: Ja poblacién educada de
los pafses emergentes estd tan bien
preparada como su contraparte del
mundo desarrollado. Pero, desde una
Optica cuantitativa, los paises desarro-
llados disfrutan de una enorme venta-
Ja. El nimero de estudiantes terciarios
v universitarios de China, que tiene
una poblacion de 1,25 mil millones de
personas, no supera los 3 millones.
Esa cifra debe compararse con los
12,5 millones de estudiantes que tiene
Estados Unidos, cuya poblacion es sé-
lo 1/5 de la de China. Convertir este
liderazgo cuantitativo en cualitativo es
una de las maneras —o quiza la uini-
ca— con las cuales el mundo desarro-
llado podra mantener su posiciéon
competitiva en la economia mundial,

Esto significa un esfuerzo contdnuo v
sistemdtico por mejorar la productivi-
dad del conocimiento v de los ““traba-
jadores del conocimiento™, cuyo nivel
actual es peligrosamente bajo y, a pe-
sar de ello, no recibe la atencién que
debiera. :

El conocimiento es diferente de los
restantes tipos de recursos. Se vuel- .
ve permanentemente obsoleto vy,
como resultado, el conocimiento
avanzado de hoy termina convir-
tiéndose en la ignorancia de mana-
na. Y el conocimiento que importa
esta constantemente sujete a cam-
bios rapidos y abruptos, que van de

la farmacologia 2 la genética en el

terreno de la atencion de la salud,
por ejemplo, y de las computadoras
personales a la Internet en la indus-
ria de la computacion.

L T T S P Nkt

La productividad del conocimiento y
de los “trabajadores del conocimien-
to” no sera el Gnico factor de compe-
tencia en la economia mundial. Pero
si es probable que se convierta en el

factor decisivo, por lo menos para las

principales industrias de los paises de- -

sarrollados. La posibilidad de que e§-
ta prediccion termine cumpliéndose
tiene implicancias importantes para
las empresas v para los ejecutivos.

La primera de ellas —abarcadora,
por cierto—- es que la economia
mundial contnuari siendo suma-
mente turbulenta y altamente corn-
petitiva, proclive a cambios abruptos
a medida que se modifique tanto la
naturaleza como el contenido del
conocimiento pertinente.

Es muy probable que las necesida-
des de informacion de las empresas
y de los ejecutivos cambien rapida-
mente. Durante estos Gltimos anos
nos hemos dedicado a mejorar la in-
formacion tradicional, la que casi

exclusivamente tiene que ver con lo
que sucede dentro de una organiza-

cion. El sistema contable, que es ¢l
sistema de informacién tradicional
del cual siguen dependiendo la ma-
yoria de los ejecutivos, registra lo
que sucede dentro de la compania.
Los cambios y mejoras mas recientes
del area contable —tales como 1a es-
timacién de costos basada en la acti-
vidad, las tarjetas de puntajes para
ejecutivos v el andlisis del valor eco-
nomico— todavia apuntan a brindar
mejor informacién sobre los aconte-
cimientos que suceden dentro de la
empresa. Los datos producidos por
la mayoria de los nuevos sistemas de
informacion tienen también este
mismo propésito. En realidad, apro-
ximadamente el 90% o mas de la in-
formacién que cualquier organiza-
cién recopila tiene que ver con he-
chos internos. Pero, progresivamen-
te, una estrategia ganadora requeri-
rd informacién sobre los hechos 'y
condiciones que tienen lugar fuera
de la empresa: entre los que no son
clientes, con las tecnologias ajenas a
las que utiliza la compariia y sus ac-
tuales competidores, o en los merca-
dos a los que la empresa todavia no
atiende. S6lo con esta informacion
podra una organizacion decidir ¢o-
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mo asignar los recursos del conoci-
miento para producir el mayor ren-
dimiento posible. S6lo con esta in-
formacion podra prepararse para
losguevos carabios v desaflos resul-
tantes de los constantes vaivenes de
la economia mundial v de la natura-
leza v contenido del conocimiento
en si: El desarrollo de métodos rigu-
TOSOs para reunir y analizar la infor-
macidn externa se ird convirtendo
progresivamente en el principal de-
safio que enfrenten las empresas 'y
los expertos en la informacion.
El conocimiento pone los recursos
en movimiento. Los “trabajadores
del conocimiento”, a diferencia de
los trabajadores de la industria ma-
facturera, son los duenos de los
medios de produccién: Hevan el co-
nocimiento en la cabezay, en con-
secuencia, el conocimiento va don-
de ellos van. Al mismo tiempo, es
probable que las necesidades de co-
nocimiento cambien constantemen-
te. Como resuliado, una parte pro-
gresivamente creciente de la fuerza
laboral critica —y mejor remunera-
da— de los paises desarrollados es-
tard integrada por personas sujetas
a un “estilo de gestion” diferente
del tradicional. En muchos casos,
ni siquiera habran de ser emplea-
dos de las empresas para las que
trabajan, sino contratistas, expertos,
consultores, wabajadores de medio
dempo, socios de un joint venture,
<. A estas personas se las habri de
wdentificar por el conocimiento que
tienen y no por la organizacién pa-
ra la que trabajan.
La movilidad de esta nueva fuerza
laboral Heva implicito un cambio en
el significado mismo de la palabra

Lorenzo Amengual

i organizacién. Durante mis de un si-

glo —desde los tiempos de J.P.Mor-
gan y John D. Rockefeller en Esta-
dos Unidos, o Georg Siemens en
Alemania, Henry Favol en Francia,
pasando por Alfred Sloan en Gene-
ral Motors hasta llegar al actual
amor obsesivo por los equipos de
trabajo-— hemos estado buscando la
forma de organizacién “correcta”
para nuestras empresas. Pero ya no
habra nada que se le parezca. Sélo
habra “organizaciones”, tan diferen-
tes unas de otras como lo son una

Fl desarrollo de métodos rigurosos
para reunir y analizar la informacion
externa se ira convirtiendo
progresivamente en el principal
desafio que enfrenten las empresas

y los expertos en la

refineria de pewdleo, una catedraly
una casa de Jos suburbios, aunque
los tres sean “edificios”. Todas las
organizaciones del mundo desarro-
Hado (v no sélo las empresas) ten-
dran que estar disenadas para una
tarea, un tiempo v un lugar (o cul-
tura) especificos.

Pero todo esto tiene implicancias
también para el arte y la ciencia del
management, porque la gestion se ird
expandiendo més alla de las empre-
sas comerciales, en las cuales tuvo su
origen hace alrededor de 125 afios
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informacion.

como un intento por organizar la
produccidn de las cosas. El drea mas
importante para el desarrollo de nue-
vos conceptos, métodos v practcas es-
tard en la gestion de Jos recursos del
conocimiento que tiene la sociedad
——especificarnente la educacion y la
atencion de la salud, areas que en la
actualidad estan sobreadministradas y
subgerenciadas.

¢Son éstas predicciones? No, en ab-
soluto. Son tinicamente las implican-
clas razonables para un futuro que
ya ha ocurrido.



