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RESUMEN

En el siguiente texto se presenta una visiébn contemporanea de la gestion empresarial. Se
expone brevemente la accién conductual en el manejo de las organizaciones. Es un esquema que
reflexiona sobre el comportamiento a diferentes niveles de complejidad, pasando por el contexto
social de los nuevos tiempos, la cultura emergente, la gestidn institucional, interesandose en lo
atinente al comportamiento individual y grupal, enfatizando los mecanismos alternos para la toma
de decisiones y sus componentes racionales, intuitivos y emocionales, incursionando en aspectos
de la filosofia practica, la psicologia cognitiva y la emotividad. El valor como propuesta de cambio
agrega un espacio a la reflexion. Por el caracter sintético de este ensayo, cada uno de los temas

sera ampliado en futuras contribuciones.

AMBITO DE REFLEXION.;UN TIEMPO DE DESENCANTAMIENTO PARA LA ACCION?

Para ayudar en la reflexién debemos situarnos en el contexto donde se desarrollan las
principales actividades del management es decir en el mercado global, pues el reconocimiento del
ambito de desempefio, permite la elaboracidon de las estrategias que resultan mas acordes con los
resultados independientemente de lo esperado.

Sabemos bien, que la ineficacia esta a la vuelta de la esquina y que usualmente desvios de
comunicacion y de interpretacién de resultados nos indican logros que en realidad son solo

formulaciones vaciadas de contenido.
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Es decir que al no existir otra opcidn de éxito nos contentamos sélo con logros "en el acto" y
nos vemos disefiando estrategias de corto plazo - el presente mas proximo - pues las de mayor
extension e invisible horizonte resultan vacuas por la ausencia de un pasado: la memoria
institucional y de un lider con la visidn necesaria para desenvolverse ante la complejidad y la
incertidumbre.

Tal vez otra cosa no quede a disposicion, hace mucho que el mundo recorre tiempos de
consumo y no de produccion. Parece que el resultado final se intenta lograr antes del deseo aun
indefinido. El delivery express de los tiempos modernos. La manera en que valores y las formas
de valorar los logros alcanzados resultaran muy diferentes.

Es el tiempo de la modernidad liquida; del mundo abierto al software; de un poder
paradigmaticamente fortalecido en lo liviano; de la eficacia del tiempo como medio de consecucion
del valor aproximado al infinito que propone igualar el valor de todas las unidades que conforman
el campo de los potenciales objetivos. También es tiempo de satisfacciones inmediatas y de
deseos efimeros . Un contexto que nos predispone a la instantaneidad. La satisfacciéon inmediata,
hoy esta significando agotamiento y desaparicion también inmediata de interés.

Bauman dice que en los tiempos actuales la pregunta se desplaza, pasando de los medios a
los fines, y que la necesidad de sujecion a la relacion tiempo- espacio, nos estara significando que
como todas las partes del espacio pueden ser alcanzadas en el mismo lapso (es decir "sin
tiempo"), ninguna parte del espacio resultara privilegiada, ni tendra "valor especial”, ya que siendo
posible acceder a cualquier parte del espacio en cualquier momento, no hay motivos para llegar a
ninguna parte en un momento en particular, ni motivos para preocuparse por garantizar el derecho
de acceso a cualquiera de ellas.

En la época del hardware, de la modernidad pesada, que en la terminologia de Max Weber
es también época de la racionalidad instrumental, el tiempo aparece como el medio que requiere
ser cuidadosamente manejado para que los réditos del valor, que eran espaciales, pudieran
maximizarse.

En el tiempo del fordismo se inicia la carrera por la deshumanizacién. El hombre aparece
abroquelado a la maquina industrial. En tiempos de la modernidad light, otro hombre acaricia su

piel y conecta su cerebro al ordenador. Mientras tanto, algunas cosas a lo largo del tiempo



resultan indestructibles: la rutina como ejercicio periddico y la moralidad la que es posible gracias
a la existencia del deber, muchas veces diluido.

En los tiempos hipermodernos iniciados en la época de los '70, nos acosa la idea de la
contemporaneidad; alli donde las utopias y las ideologias perfilan su caida. El auge de la nueva
cultura cotidiana de un individuo centrado en el presente, que privilegia el consumo, el hedonismo
y la felicidad privada pero que queda implicado en la légica del momento, centrada mas en la
mundializacién universal y la revolucion tecnolégica.

Esta l6gica del presente es la légica de lo instantaneo y lo transitorio; lo precario y
usualmente vacio. Es tiempo donde la modernidad desaparece, aqui no se vive el estadio final de
la modernidad sino su exageracion, es decir su potenciacion superlativa. Tal vez, si no solo
acudiésemos a Eagleton e indagaramos en Lipovetsky asistiriamos al lenguaje y la accién no solo
con la postmodernidad, sino de algo mas, que pertenece a otro mundo, al "hipermundo", ambito
referenciado por Huxley en "Un mundo feliz" o por Orwell en "1984". Otros espacios pero también
otros tiempos.

En consecuencia podriamos formularnos una simple pregunta: ;Qué no resulta "hiper" en
nuestras sociedades? ¢ Es un clima sin limite? Es una fuerza que nos empuja hacia delante en el
goce instantdneo del presente al mismo tiempo que absortos contemplamos la agobiante
sobresaturacion informativa que nos invade. Y aqui nuevamente: la légica de lo extremo; de lo
superlativo; nuevamente de la satisfaccién del deseo antes de aparecer la intencion de definirlo.

De esta manera, resulta facil inferir que la sociedad y un conjunto importante de instituciones
manifiestan tiempos de desencantamiento, donde resulta difuso la apertura de lo posible. Asi, el
espacio de desarrollo institucional se va contaminando de consumo, deseo, stress: la inseguridad
sustituye al entretenimiento; la precariedad de los contratos altera la seguridad de los afectos.
Entonces: ;Como se vuelve al estatuto del presente? ;Como el presente es pensado? ;Es un
tiempo eterno y sin retorno, que sdélo puede acarrear los goces del instante? ;Qué
comportamiento se requiere en los actores cuando el escenario ha cambiado tanto?. Mientras
tanto el futuro nos pesa. La mayor carga aparece en los extremos: en la juvencia y la senectud. Es
época donde el tiempo se manifiesta contra el tiempo, donde la fragilidad del individuo deviene de

haber quedado desposeido de las estructuras sociales que lo arropan y contienen.



Tiempo sensorial, cuantitativo, de imagen, de exceso, del "siempre mas", no obstante
debemos seguir el reto, acomodarnos a través de la gestion con un nuevo liderazgo y una nueva

formacion. La definicion de un comportamiento nuevo con estilo nuevo.

PRINCIPIOS BASICOS DE ACCION ANTE LA CULTURA EMERGENTE

Todo individuo en quien recae el deber de conducir la gestion institucional debe estar
acompanado por una vision diferente en la resolucion de los problemas derivados de la cultura
emergente del propio escenario donde debe actuar. Estos principios resultan posibilidades para el
estilo posmodernista que consideramos anteriormente. Asi, el comportamiento del individuo
debera descubrir y aplicar valores y normas compartidas por la sociedad pluralista.

Qué implica la emergencia de los nuevos tiempos en la labor institucional :

- La reconsideracion de las finalidades de las instituciones para lograr capacidad de auto
continuidad y permanencia, haciendo hincapié en el mundo de la vida cotidiana: las tradiciones
culturales, la autorrealizacién personal, etc.

- La perspectiva cooperativa y creativa de los individuos, es decir que no se debera pasar
por alto la motivacion de los actores

- En el proyecto integral de la institucién con un estilo empresarial determinado a través de la
cooperacion.

- Un planteamiento o diseno institucional que responda a las capacidades diferenciadas y
permita la evaluacion de la responsabilidad en términos de pertenencia, inclusion e integracion.

Los principios basicos, que a mi criterio, podran ser el mejor sostén del comportamiento
individual y también grupal podrian referirse mediante:

El reconocimiento de las gradaciones, los matices, las variaciones en el proceso humano de
la valoracién. La graduacion en los tiempos de maduracion. Bien sabemos que la direccion solo se
logra tras un tiempo de aprendizaje y con ejercitacion gradual. Lo que estara implicando
Gradualidad; La convergencia e integracion de las perspectivas personales asumiendo la
diversidad y heterogeneidad del grupo humano con el que se trabaja. Se asumira entonces la
Pluralidad;

La perspectiva no es contraria, es distinta. Esto quiere decir no s6lo ver mas, sino ver mejor,



en especial todo aquello donde existan posibilidades para anadir, incrementar y complementar lo
que se esta viendo. Todo proyecto visto de esta manera estara integrando las perspectivas de
quienes participan en él. Nos estaremos refiriendo a la Complementariedad.

La fusién de la vocacion y la profesidn; la especializacion técnico - laboral y el proyecto de
cooperacion socio - econdmica. El énfasis no estara puesto en quien cumple mecanicamente los
objetivos previstos, sino con quien crea, emprenda e inventa. Se estara planteando un horizonte
de flexibilidad, polivalencia e innovacién creativa. Se dara espacio a la Integridad;

Por ultimo, se debera recordar la necesidad siempre permanente de la cooperacion para el
logro de un mayor nivel de justicia, explorando al maximo las propias capacidades para ponerlas
al servicio de la comunidad. Creatividad personal al servicio de la cooperacién, es el desafio de la
ética posmoderna; un desafio que permite la modificacion de un tipo de civilizacidon que tiende a
sustituir el capital creativo (trabajo, cooperacion, comunicacién) por el capital financiero. El
principio de la Solidaridad.

Y aqui se encuentra el mayor desafio para el manager: la armonizacion del tiempo y el
espacio definido en el marco posmoderno. Talvez estos principios logren conducir a los hombres
de empresa una mejor actuacién como conductores y formadores de otros hombres.

Ergo: es la responsabilidad previa por el compromiso y es la colaboracion por la vecindad de

otros emprendimientos; es el apice donde convergen cooperacion y competencia.

MODELOS INSTITUCIONALES

Albert reflexiona sobre dos modelos definibles en el campo empresarial: el primero
corresponde al capitalismo neoamericano; el segundo al renano. En el primero, la empresa es
considerada como una mercancia donde el propietario o el accionista disponen libremente. El
dinero se constituye en el fin. Las cosas, solo son medios.

En este modelo, los colaboradores son tratados como producto de un capital, como una
mercancia. El futuro, a la manera de Lipovetsky, queda deliberadamente sacrificado al presente.
Sabemos por reflexiones efectuadas previamente, que para crear una forma de vida, el futuro
debe ser proyectado a través del presente y del pasado, necesitando sujetos y corporaciones que

se sepan responsables de los proyectos y de sus realizaciones y que deben situarse mas alla de



la cuenta de resultados.

El segundo modelo, definido como renano, nos habla del universalismo irreversible. Este
modelo plantea proyectos a largo plazo (comida gourmet versus comida chatarra propia del
capitalismo tardio); no se tiene por mercancia, sino como cooperacién de personas unidas por
una tarea comun donde se aprecia la cultura que constituye el ser.

Podremos encontrar nuestro modelo dentro de las opciones que nos brinda la época
posmoderna o el estilo posmodernista, sabiendo que en este mundo de relaciones instrumentales,
donde la gestion no puede entenderse sino como manipulaciéon pueda resultar mas atractivo que
un universo donde las relaciones intra y extraempresariales se basen en la idea de que las
personas resultan interlocutores validos y que la propia actividad empresarial sea una tarea
cooperativa que merece creacion, imaginacién y desvelo.

Al establecer relaciones de cooperacion y no de conflicto; al recurrir a la creacién y no a la
chapuceria, habra espacio para una mayor iniciativa con mayor responsabilidad. El desideratum
podra conducir a una mayor calidad de vida. No existiran dudas sobre la opciéon que se debera

elegir.

GESTION, COMPORTAMIENTO Y SENTIDO DE VALOR

Luego de esbozar el marco de los acontecimientos y de los principios a considerar para
lograr un mejor comportamiento, que futuros ensayos permitiran seguir desarrollando, pasemos a
reflexionar sobre los términos VALOR y GESTION.

Para definir al Valor consideramos al hombre, que deviene persona en el proceso de
interrelacién social - socializacion -. El ser humano experimenta algo como valioso porque, en
cuanto ser necesitado, precisa de determinados bienes para sobrevivir. Es dotado de pensamiento
y lenguaje, siendo capaz de formular juicios sobre su entorno, aspirando intencionalmente a lo
que le parece valioso. La propia valoracion se presenta desde entonces como un momento de
estimacion emocional. La afirmacion emocional resulta asi ser inseparable de la percepcién y la
asignacion voluntaria.

La preferencia y el rechazo de ciertos bienes, son acciones personales que se organizan a

través de una jerarquia de valores, que es dominada por un bien supremo con respecto al cual los



demas adquieren una significacién instrumental o se le incorporan como aspectos parciales.

Por otra parte, el desarrollo de la funcién gerencial - gestion - tiene como meta el logro de la
efectividad de la organizacion que queda garantizada cuando se reconoce y se utiliza
correctamente cada uno de sus componentes, como lo son la decisién, la comunicacién, la
motivacién y la negociacion. Estas funciones devienen acciones significativas al arte del
gerenciamiento (liderazgo aptitudinal) constituyendo eslabones de un proceso que influye y motiva
a individuos y grupos.

Como lo adelantara en otros ensayos, a mi criterio, la organizacion es un simbolo abstracto
que es configurada para un objetivo particular: la consecucién de la mision propuesta. A esa meta
concurre el manager quien desarrolla una actividad también abstracta, descifrando valores y
procederes a través del grupo que le acompana a alcanzar el objetivo trazado.

Definimos que "... una gestion moderna implica adentrarse en la organizacion, reducir las
rigideces esclerésicas, y encuadrar las acciones en un proceso dinamico de progresién de las
unidades, canalizando las innovaciones en un sentido coherente. Asi la gestion nace en un
proyecto, una irrealidad que usualmente en una informacion fragmentada y confusa que dirige la
accioén proponiendo una meta".

En la practica de consultoria los fendémenos institucionales, en especial los que acontecen
en las empresas, siempre se recurre a la observacion del comportamiento racional. De alli que
utilicemos los fundamentos de Herbert Simon quien considera el comportamiento a través del
proceso decisorio, que ha estado presente en las organizaciones bajo la teoria econémica de la
utilidad subijetiva.

La Teoria SEU subyace en el postulado econdomico neoclasico: el decisor racional elige,
entre unas alternativas que le vienen dadas, aquel curso de accién que le produce la mayor
satisfaccion, una vez que se han asignado todas las probabilidades subjetivas y se han
comparado segun determinadas preferencias. En esta teoria, el Nébel presenta lo que en sus
propias palabras define como el "ambiente objetivo de decisiéon" y también el concepto de
racionalidad implicita, un término heredado de la SEU que es denominada racionalidad objetiva.

Bajo esta perspectiva, una decision se entiende racional "si maximiza unos determinados

valores en una situacion dada". Esta racionalidad resulta dificil de alcanzar, ya que los individuos



no pueden conocer todas las alternativas, no pueden predecir todas las consecuencias y
normalmente no evallan perfectamente todas las satisfacciones derivadas de estas
consecuencias. De esta manera la decisién queda sujeta a la existencia de los limites de la
racionalidad. En consecuencia el comportamiento también quedara sujeto a tales limites al no
agregarle otros componentes.

Si dirigieramos nuestro interés a la correspondencia epistolar intercambiada por los autores
Herbert Simon y Henry Mintzberg advertiriamos la importancia que el ultimo otorga a la intuicion
en el comportamiento humano y en el mecanismo de toma de decisiones y por ende en la tarea
de gestion grupal de las organizaciones. La comprension de los problemas y la manera de
resolverlos dejaria de ser univocamente racional para complementarse con el mecanismo de las
ciencias de la conducta con elementos propios de la psicologia humana, referidos al campo de la
intuicion y de la emocion.

La polémica entre sendos académicos acontece cuando Mintzberg envia el articulo
"Planificacién en el lado izquierdo y direccion en el derecho" para conocer la opiniéon de quien mas
habia estudiado la decision. Es asi que el premiado fundador de la Teoria de la Organizacion
devuelve el trabajo con observaciones, juzgando falso el razonamiento del profesor de McGill lo
que va generando un didlogo que a través del tiempo se enriquece con nuevas interpretaciones y
conclusiones. Asi, el acto de decidir, como todo proceso que se va generando dentro de la gestion
de las organizaciones va dejando cada vez mas espacio a aspectos tales como la emocién y la
intuicién en la idea de alcanzar con eficacia el resultado de los procesos y ayudar en la concrecién
de la mision institucional.

El papel de la intuicién en Mintzberg esta basado en los estudios efectuados por el bidlogo
Robert Ornstein sobre la psicologia de la conciencia . Simon contradice la idea del
comportamiento especializado de los hemisferios cerebrales, no obstante su reconocida
experiencia sobre la cognicién humana en el proceso de toma de decisiones.

El papel de la emocion se ha visto en los ultimos tiempos minuciosamente expuesto por
Goleman quien afirma que la capacidad cognitiva del decisor no es suficiente para explicar el
comportamiento humano y que es necesario hablar de una inteligencia emocional por el papel

determinante que juegan las emociones en la determinacion de la conducta, no obstante



considerar el factor primigenio de la decisidon que incorpora el comportamiento emocional a las
jerarquias y funciones organizativas.

Seria injusto abandonar el tema sin mencionar a Aristételes, quien seria en los actuales
momentos sumamente critico en relacion al tipo de racionalidad presentado por Simon en la
Teoria SEU, especialmente por no tener correspondencia con la realidad. Para el mayor
exponente de la filosofia practica, resulta generosa la intervencion de elementos irracionales del
hombre sobre los racionales en los juicios practicos. No quiero olvidar, siendo mi intencidn
desarrollar en otros escritos, el significado que para Aristoteles y Simon significarian en los
actuales momentos los términos poiesis y praxis, que podria sorprendernos.

Con las apreciaciones efectuadas a lo largo de esta sintesis es bueno preguntarse sobre el
comportamiento del manager en los tiempos de la sociedad posmoderna. La visién del ultimo
referente en nociones que corresponden al espiritu, Mike George, indica la necesidad de apoyarse
en los valores, considerando que el manager se encuentra en una posicion de privilegio al tener el
honor de dirigir gente y saber que el proceso de liderar es aprender, siendo su motivacién el
querer aprender y estar preparado para cambiar el mismo y motivado para hacerlo, debiendo
confirmar que sus valores y las bases de sus actuaciones resultan significativas en el contexto en
que trabajan lo cual enriquece el comportamiento grupal y el organizacional.

A manera de conclusion - si es que pueda haberla - considero que debemos estar
preparados a encontrar lideres que no se comporten sélo de manera racional con formulaciones
preconcebidas, sino que dejen espacio a los sentimientos propios y ajenos. Asi, a la inteligencia
racional e intuitiva se debera sumar el componente emocional que permitira provocar un mayor
impacto en la responsabilidad individual impregnando valores a los actos donde se necesita

decidir.
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