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La organizacién en general
€S un organismo vivo y por
ello un sistema abierto en
la medida que para vivir
necesita de un flujo con-
tinuo de materia y energia
proveniente de su entorno.

TEMA CENTRAL: Innovacion y creatividad

ee Hock se tretité como

presidente de VISA en

junio del 2008, después
de una carrera de 30 afios y de 15
afios al frente de la primera tatjeta de
crédito del mundo. La casi totalidad
de los poseedores de una tarjeta de
crédito no saben quién es Dee Hock,
pero si disfrutan de los beneficios de
hacer compras en cualquier parte del
mundo sin preocuparse de pagar cada
vez. Al final les llega una factura por
el monto total. Hock se retiré no por
viejo, sino porque queria dedicarle
mas tiempo a sus lecturas y a su pen-
samiento creativo.

La tarjeta de crédito fue un gran
invento realizado en 1948, sin embar-
go los conceptos clave de un sistema
global de transacciones electrénico y
una nueva forma de hacer negocios la
impulsé Hock con unas ideas absolu-
tamente innovadoras de siglo XXI, y
que podemos reconocer con un poco
de dedicacion en muchos otras acti-
vidades del mundo de los negocios.
innovadoras en el sentido de lejos
del enfoque mecanico de las teorfas
administrativas, innovadoras por el
enfoque biolégico de reconocer las
organizaciones como seres vivos. Sus
ideas se resumen en el neologismo in-
ventado por él mismo: organizaciones
cadrdicas, es decir organizaciones que
se mueven entre el orden y el caos.
Hock explica el éxito de Visa por su
estructura cadrdica, integrada por en-
tidades bancarias que compiten por
los clientes pero que a su vez colabo-
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ran mutuamente en las transacciones
sin importar fronteras y culturas. Este
articulo trata de esas ideas y tiene
como propdsito motivar para que ex-
plore las nuevas ideas que estan ha-
ciendo carrera para crear y gestionar
organizaciones.

La concepcion mecanica de la or-
ganizacion

La empresa privada, la empresa
publica, las organizaciones no guber-
namentales, se estrucuturan a partir de
las ideas clasicas de orden, mando y
control. Alguien manda, alguien obe-
dece. El orden se establece mediante
manuales y reglamentos que siempre
estan gravitando sobre sus empleados.
Normalmente los directivos son los
que piensan, los empleados ejecutan.
Algunos mecanismos de participacion
se establecen pero no permean en gra-
do sumo lo que los directivos piensan.

Las organizaciones y los nego-
cios se diseflan como un organismo
de relojerfa, de engranajes, de pre-
dectibilidad, de estabilidad. Si cada
engranaje funciona, todo funciona.
La departamentalizacion es el tipico
esquema. En el fondo el comporta-
miento agregado se trata de imponer
y el interés individual de las personas
se busca separarlo de la empresa. Pero
a la larga las organizaciones terminan
funcionando a imagen y semejanza de
nosotros, es decir como organismos
vivos: todos los miembros de la orga-
nizacién hacen lo que mejor pueden
para ganarse la vida, apelando al com-
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portamiento estratégico, explotan su
entorno en su provecho y algunos lo
hacen mejor que otros. El empleado
tipicamente es monitoreado en el
cumplimiento de su horario o en su
tareas, mediante mecanismos como
relojes, camaras, huellas dactilares,
firmas, sellos. Pero él también moni-
torea esos mecanismos. Asi por ejem-
plo, un empleado puede decirle a un
compafiero que le timbre la tarjeta,
puede descubrir los puntos ciegos de
la camara que lo controla. Frente a un
dispositivo mecanico, el empleado le
opone su eficiencia biologica.

El enfoque mecanico evidencia
sus problemas cuando se trata de
responder a los cambios del entorno,
llimese cambios en el mercado, ma-
yor competencia, mayores exigencias
de los clientes que cada vez estan mas
ilustrados, exigencias regulatorias, et-
cétera. El entorno desequlibra conti-
nuamente la organizacién, pero dado
que se gestiona desde el equilibrio
mecanico le cuesta reaccionar. No
sabe distinguir entre un reto adaptati-
vo y uno operativo al grado que para
los primeros sélo atina la mayor parte
del tiempo con respuestas operativas.
Establece mds departamentos, con-
trata reingenietfas, contrata nuevas
planificaciones estratégicas, sanciona,
despide empleados, sin que se mo-
difiquen las ideas fundamentales del
negocio. A pesar de eso no logran su
cometido, no logran ocuparse de sus
asuntos. Y ello se refleja en la absolu-
ta falta de innovacion en sus servicios
y productos. Su propuesta de valor se
les pierde en el océano de detalles por
un lado, mientras trata de eliminar la
incertidumbre por el otro.

Los administradores mecanicos
usan la palabra estrategia cuando en
realidad quieren decir plan; usan vi-
si6n cuando en realidad quieren decir
politicamente correcto; usan innova-
ci6én para decir mejora; usan conoci-
miento para decir informacién; usan
comunicacién, cuando quieren decir
instruccion; usan liderar cuando quie-
ren decir administrar (Abell, 2002).
Utilizan sistemas de informacién
pero no pueden explorar la comple-
jidad de los cambios, sus desafios y
oportunidades.

La concepcion de la organizacion
como organismo vivo

La organizacién en general es
un organismo vivo y por ello un sis-
tema abierto en la medida que para
vivir necesita de un flujo continuo de
materia y energfa proveniente de su
entorno. A su vez es un organismo
vivo en la medida que sus miembros
o agentes, como suelen llamarlo los
economistas, adaptan su comporta-
miento al de otros agentes y a los re-
querimientos del medio ambiente[1].
Esas interacciones producen propie-
dades globales que no son predeci-
bles a partir del simple examen de sus
miembros. Tampoco es la suma de las
propiedades individuales de la orga-
nizacién. Esas propiedades globales
reflejan a la organizacién como un
sistema vivo que evoluciona, cambia
en el tiempo.

El hecho de que el patrén bési-
co de la vida sea la red significa que
las relaciones entre los miembros de
una organizacién son no lineales e
incluyen multiples bucles de retroa-
limentacién. Asi por ejemplo, actos
interrelacionados pueden tardar afios
en exhibir plenamente sus efectos
mutuos y dado que formamos parte
del sistema no vemos los patrones de
cambio. As{ mismo encontramos que
perturbaciones pequefias, pueden te-
ner efectos amplificados mas alld de
las intenciones iniciales, produciendo
incluso desastres|2].

El mundo de los sistemas vivos
tiene dos lados, la impredictibilidad y la
creatividad, ambas tienen implicacio-
nes para el manejo de la organizacién.
La impredicitibilidad no puede ser evi-
tada, pero puede ser manejada. Para
ello hay que moverse de un sistema de
toma de decisiones basado en la pre-
diccién y en la optimizaciéon y el con-
trol hacia una aproximacién elastica,
flexible, de evolucion y aprendizaje.

La vision de los sistemas vivos
nos aporta nuevas intuiciones: se pue-
de observar orden en el desorden, se
pueden ver poderosas distinciones y
atisbar relaciones causales alli donde
todos los demis ven hechos comu-
nes y corrientes. Podemos descifrar
la complejidad del entorno, en vez

de presuponerlo, podemos inducir
comportamiento, en vez de imponer-
lo. Pero sobre todo, en vez de con-
siderarnos separados del mundo, nos
sentimos conectados con el mundo,
lo cual nos obliga a fluir con él, pero
también a contribuir con los cambios
que necesita.

Esta concepcion biologica ayuda
mucho para comprender y gestionar la
organizacién. Uno se olvida de la ob-
sesion por el control; acoge la incerti-
dumbre en vez de eliminatla; permite
y promueve capacidades en los miem-
bros de la organizacién para que sean
auténomos, emprendedores, para que
el liderazgo fluya desde arriba, desde
abajo y desde los lados. En una con-
cepcién bioldgica las decisiones son
descentralizadas, se vive plenamente
el entorno y se procura influir con ¢l
con verdaderas propuesta de valor.
No hay feudos, ni glorias del pasado,
hay desequilibrio permanente porque
hay innovacién en procesos, estrate-
gias, productos y servicios. Porque en
la organizacién la biasqueda del equi-
librio es la busqueda de la muerte. En
resumen una organizacion gestionada
como un sistema vivo es, policentrica,
multitarea, flexible, de comunicacién
multidireccional, con partes semiau-
tonomas que funcion en red y que
sobre todo estan ideologicamente in-
tegrados (principios y valores perma-
nentes y siempre presentes).

Una modalidad de organizacién
del trabajo que estd mas cerca a la
concepcién biologica de la organi-
zacién es la que se tiene en las co-
munidades de software libre. Todos
podemos aprovechar del codigo para
fnuestros propios proyectos, para
nuestro provecho como seres vivos,
pero podemos aportar al cédigo. Hay
pocas reglas clave en la comunidad,
entre ellas, libertad de acceder al co-
digo fuente y adaptatlo a necesidades,
libertad de redistribuir copias, libertad
de hacer mejoras a un programa y pu-
blicarlas para beneficio de la comuni-
dad. Y son negocios que funcionan!
En el fondo esas comunidades se pa-
recen mas un enjambre de abejas, que
a una linea de montaje. Mds cercano a
todos nosotros es el funcionamiento
de la wikipedia, que es una enciclo-



pedia virtual alimentada por cientos
de miles de personas. Sus contenidos
son aprovechados gratuitamente por
millones de personas en el planeta. Y
no significa que sean de calidad me-
nor, la gente misma se encarga de edi-
tar y mejorar esos contenidos. Como
estos hay cientos de ejemplos, entre
ellos las redes sociales, tipo Facebook,
Twitter, My Space Xing, linkedin que
funcionan de manera descentralizada
y auténoma. Estas nuevas modalida-
des de organizacion social son las que
se estan imponiendo en el siglo XXI
y seguramente van cambiar el panora-
ma de los negocios.

Conclusiones

Hay dos paradigmas organizacio-
nales: uno heredado de la sociedad
industrial y de los primeros teéricos
de las organizaciones y otro que pare-
ce estar mas cercano a lo que somos
comos seres humanos. El primero
con una obsesién por el mando y el
control y, el segundo enfocado en la
descentralizacion, la autonomia y el
trabajo en red de sus miembros: se-
res vivos. Con el primero nos imagi-
namos la linea de ensamblaje, o una
caja negra: una salida y una entrada.
Con el segundo, visualizamos una red
social en donde nadie tiene el control,
en donde podemos ser innovadores y
creativos.

Podemos elegir con qué paradig-
ma quedarnos, pero no es facil. El
paradigma de la organizacién meca-
nica es el dominante. La educacién
esta al servicio de ese paradigma:
para hacer a unos jefes y a otros em-
pleados. Es mads la educacién esta
montada sobre ese paradigma, el de
la linea de ensamblaje: uno entra “sin
saber nada” y luego sale “sabiendo”
al final de la cadena y se rotula con
un titulo.

Dee Hock nos mostré que es
posible crear organizaciones tratadas
como seres vivos. Visa, es su crea-
ci6én y se ha convertido en la tarjeta
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de crédito mas utilizada en el mundo.
Visa no tiene duefios, no tiene ofi-
cina, es una idea de intercambio de
valores que funciona de manera des-
centralizada a partir de unas reglas
nada mas. La historia de su creacion
y las ideas fundamentales de las orga-
nizaciones cadrdicas se encuentra en
su libro (Dee Hock, 2001). Pero con
¢l hay muchas otras formas organi-
zacionales que prometen un mejor
futuro para los seres humanos. Las
organizaciones mecanicas tendran
que dar paso a nuevas formas orga-
nizacionales de trabajar, integrarse al
mundo. Nuevas formas de inteligen-
cia colectiva. [®
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[1] Una situacion es paramétrica si las decisiones de los agentes son independientes uno del otros (aunque los resultados pueden ser de un

efectos de interacciéon) mientras que una situacion es estratégica si las acciones o decisiones de los agentes dependen uno de otro.

[2] La retrolimentacién (bucle circular) entre los miembros de una organizacion es no lineal. Las decisiones de los agentes en los sistemas

humanos se basan en percepciones que conducen a reacciones no proporcionales, a sobrerreaccion o subrreaccion. Pequeiios cambios

llevan a resultados a gran escala.
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