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Resumen

El trabajo tiene por objetivo sugerir que el Controller o Analista de la Gestion amplie la vision de
su labor incorporando a la misma el estudio de los comportamientos de los directivos, gerentes y
empleados de la empresa en un contexto que se presenta como sumamente incierto y con alto grado
de competitividad. Esta nueva competencia trasciende lo meramente econémico e incorpora lo
“humanistico " en la comprension del factor humano y su correlacion con el sistema de control.

A partir de un cuadro muy ilustrative tomado del autor argentino Ricardo A. Ferrara en su libro
“La Marcho de los Locos”, los autores de este trabajo se preguntan si las empresas estan dando
respuestas al macrocontexio exisiente o si, por el contrario, estarian en camino de emprender
aguella marcha. Y agregan que este interrogante debe ser dilucidado, entre otros, por el Controller
o Analista de Gestion.

Proponen abordar la tarea en un proceso de cuatro fases, a saber: Fase - Andlisis de la sitwacion
actual del mundo de las empresas y el trabajo,; Fase [I: Andlisis de las Disciplinas que contribuyen
al aprendizaje en las organizaciones(para adaptarse a los cambios situacionales); Fase IiI: Andli-
sis de perfiles atribuibles a lideres, gerentes y empleados como forma de reconocer algunos patro-
nes indicativos del comportamienia y/u orientacién de la empresa; Fase IV: Propuesta de formula-
cién de indicadores representotivas de la “cultura organizacional”.

El trabajo incluye la referencia a nuevas disciplinas gque han aparecido nltimamente como la Eco-
nomia de la Conducta o la Neuroeconomia, la Sociologia y una encuesta de Gallupp sobre 300.000
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unidades econdmicas para finalmente proponer una lista de quince (15) indicadores que entienden
conto apropiados para comenzar a cumplir la labor prevista.

Palabras Claves

Gestion del Conocimiento - Modelos Mentales — Indicadores Culturales

Summary

The aim of this work is to prove that the Management Analyst enlarges his work scope by including
a behavioral siudy of direciors, managers and employees of & company in an exiremely unstable
and compeiitive contert. New way of conpetition go beyond the economic issues and incorporate
the humanistic element in an attempt to understand the human factor and its relation with the eon-
trol system.

In “The March of the Lunatics” by the Argentinean author Ricardo Ferraro, the author wonders if
companies provide the answers 1o the existing macrocontext or if on the contrary are on their way
to the ‘march’. The author of this project believe this question should be answered by the Control-
ler o Management Analyst.

They approach the fask in a 4 steps process: Phase I Analysis of the current situation of the world
of the companies and the work; Phuse II: Analysis of the Disciplines that contribute fo the learning
in the organizations (to adapi themselves 1o the situational changes): Phase III: Analysis of pro-
files, of leaders, managers and employees as a form of acknowledgement of some indicative par-
terns of the behavior and/or trend of the company, Phase IV: Proposal of representative indicators
of the 'erganization culture’.

The worl includes the reference io new disciplines that have appeared laiely as the Economy of the
Behavior or the Neurveconomics, Sociology and a survey of Gallupp on 300.000 economic units. As
a conclusion, they propase a list of fifteen (13) indicators that they understand to be appropriate so

us to begin to complete the foreseen work.

L. INTRODUCCION

El presente trabajo tiene por objetivo y pro-
puesta ampliar Ja visidn gue de cada crganiza-
citm tenga el Controller o Analista de Gestidn
al momento de realizar su tarea de interpreta-
citn ¢ informacion de los hechos ocurridos, a
los fines de generar la informacion respaldato-
riz de las decisiones empresariales. Dicha
ampliacién surge de la necesidad que -en
nuestro criterio- tiene el especialista de consi-
derar en sus trabajos los aspectos de los com-
portamientos e interactuaciones del capital
humano que se desempefia en cada unidad
economica, el cual se relaciona y reacciona de
diversas maneras frente a las acciones de la
enipresa y su entorno, influyendo notoria y
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directamente sobre los resultados de la misma.
Como requisito previo entendernos necesario
la comprension del contexto y los principios
que deben guiar el proceso de aprendizaje en
la empresa.

Dicho en oiras palabras: resulta imprescindi-
ble para el analisis, fundamentacién y propo-
sicién de decisiones correctivas o confirmati-
vas sobre los planes y estrategias empresarias
de corto y largo plazo, tomar algin conoci-
miento sobre las conductas de los principales
actores del proceso de agrepacién de valor,
especialmente los del ambito interno, para
poder aportar mas esclarecimiento sobre las
causas que han provocado determinados com-



El Analista de Gestion. La Gesticn del conocimiento y la Personalidad de las Organizaciones

portamientos y sus resultados consecuentes.
Las diversas capacidades, habilidades y per-
cepcidn quc tengan los componentes de una
empresa tendran influencia concreta sobre su
perfomance por lo que es muy importante
esclarecer los procesos de aprendizaje organi-
zacional. Arn como hipdtesis, dos empresas
con ignales mercados, recursos materiales y
equipamiento podrian mostrar resultados bien
diferentes por la sencilla razén que sn “capital
humano” tiene mejor o peor rendimiento en el
gestionarmento de los ingresos, los costos y
por ende de los resultados fimales. Sin duda
que esta labor, particularmente orientada hacia
empresas PYMES, significara un importante

avance en las funciones de los Analistas de
Gestion o Controllers. La propuesta intenta
penetrar en una perspectiva que trasciende el
estudio del rendimiente de los factores eco-
ndmicos y se acerca mas a io que es la Ges-
tién del Conocimiento tomando el aporte de
otras disciplinas como la psicologia o la socio-
logia para reforzar los razonamientos.

Debemos expresar que esta investigacion uvo
su punto de partida al observar la figura ex-
traida de la obra de Ricardo Ferraro “La Mar-
cha de los Locos” con subtitulo de: Entre las
nuevas tareas, los nuevos empleos y las nue-
vag empresas (Fondo de Cultura Econdmica,
Bs. Aires, 1999) que seguidamente se expone:

Ambiente Mundial
*Inclusiva
*Abierto
*Posibitador

Culto de Carga

‘ Respuesta Nacional

| *Parcial %_'___

l *Reactiva ‘

*Descomprometida
a | La marcha

| de los locos
|
[

Red Mundial

P
‘ Respuesta Naclonal
! *Comprativa
i

1

*Proacftiva
*Comprometida !

Bloques de redes

En realidad el cuadro estd preparado para
relacionar a los paises con el proceso de la
globalizacion y las consecuencias que acarrca-
rian las respuestas dadas al mismo por los
gobiernos. Tal como dice Ferraro, “Un recien-
te estudio del Centro Intermacional de lnvesti-
gaciones para el Desarrollo y la Comision de

Medlo Ambiente Global
*Exchiyente
*Cerrado
*Restrictivo

las Naciones Unidas sobre Ciencia y Tecnolo-
gia para el Desarrollo (1998}, describe los dos
sistemas de valores que luchan por el predo-
minio en la comunidad moundial: uno es inclu-
sivo, abierto y efectda intentos consistentes
para integrar a los debiles y desfavorecidos. El
otro es excluyente, fracturado, restrictivo; un
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mundo darwiniano... dominado por el fuerte y
poderoso para su propio beneficio, con con-
centraciones crecientes de tecnologia y escasa
consideracidn para los que se quedan rezaga-
dos... A su vez, las respuestas nacionales van
desde las completas y positivas hasta las par-
cia.es, despreocupadas y reactivas.”. Agrega
que: “...es facil deducir que el sistema exclu-
yente, darwiniano, se inpone facilmente al
inclusivo...”. Segin las respuestas que den los
poliernos, nos ubicaremos en alguno de los
cupdrantes expuestos. El mas peligroso es el
que hace confluir el medio ambiente global
excluyente con la segunda de las respuestas
nacionales citadas, por cuanto nos encortra-
rimnos precisamente en La Marcha de los
Locos frente a las bondades que brinda la otra
forma de contestar que permite la conformia-
cidn de Redes.

Ante ese conocimiento nos planteamos: sien-
do las empresas componentes de un subsiste-
ma dentro de] sistema econdmico nacional,
(No estan sujetas al mismo posicionamiento
que mnpera en cada pais?. A su vez, indepen-
dientermente de esto dltimo: ;estaran a su vez
las propias empresas dando las respuestas
adecuadas para subsistit y/o acompafiar el
proceso del eonjunto nacionzl?. El analisis,
que estd dirigido al nivel nncroecondmico,
requiere lomar cormo premuisa las reglas de la
sociedad del conocimiento y de la economia
batada en el conocimiento...”...en la que se
estin integrando los paises mas industrializa-
dos y de cuya periferia formamos parte, aun-
que solemos olvidarlo...”

Eslos interrogantes, particularmente el segun-
do, es lo que debe dilucidar el Analista de
Gestidn materializando su aporte mediante la

preparacion de indicadores que formen parte
del Tablero de Comando (en adelante TC)
como apayo eficiente a la estrategia empresa-
rial. Al respecto, Giiran Olve Nils; Roy, Jan y
Wetter Magnus, en “Implantande y Gestic-
nando El Cuadro de Mando Integral” (Ed.
(Gestion 2000, Barcelona, Mayo 2000), al
hablar de la contribucion del TC a la gestion
del conocimiento, mencionan la existencia de
tres escuelas; la primera, se centra en el mani-
puleo de datos que todavia no se han trans-
formado en informacidn y mucho menos en
conocimiento, pero que consisten en hechos
que almacenamos y ponemos a disposicion en
ordenadores ¥ otros medios. La segunda, pone
el acento en las personas: formacidn, habili-
dad para usar herramientas tecnologicas, una
cultura que estimula €l conocimiento compar-
tido y no ¢l celosamente guardado como base
de poder. Y una tercera que se cenira en la
estructura que rodea a las personas y los datos
donde se destaca lo que Davenport (1997)
Hamgo “la ecologia de la informacién”.

En definitiva, reiteramos, perseglimos “rm-
rar” si la empresa da respuesta adecuada al
entomo en que se desenvuelve (evitando ubi-
carse en “La Marcha de los Locos™) obser-
vando a quienes trabajan en ella desde una
optica que trasciende lo estrictamente econd-
mico, internandonos en conceplos que tienen
que ver mas con lo “humanistico”, buscando,
en lo posible, un modo de tipificacion de los
actores que permita al Analista definir los
indicadores mas apropiados para ser entendi-
dos por éstos, todo con €l propdsito final que
la organizactén alcance mefjores niveles de
rendimiento en cuanto a competitividad y
beneficios.

II. EL. ENTORNO, LAS ACTUALES ORIENTACIONES Y EL PROCESO DE

AFPRENDIZAJE

Joan Ma. Amat, en “Control de Gestion, una
perspectiva de Direccién” (Ed. Gestidn 2000,
Batcelona, Marzo de 2000) recalca que en la
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nueva concepeidn de los sisternas de confral,
ademas de los tradicionales de tipo contable,
financiero y fisico, “...deben tener cada vez
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mas importancia los. aspectos niotivacionales
- v culturales™..Agrega que existe una dificultad
de estructurar el comportamiento individual y
organizativo, debido a tres aspectos: a): la
incertidumbre sobré &l impacto e ififluencia de
'los cambios del eritorno en el coriportatiiento
y el resultado; b): la influencia de la interac-
cién de diferentes y multiples aspectos orga-
rizativos y externos (que son de dificil forma-
lizacion y evaluacién) en la actividad indivi-
dual y c): el margen de autonomia que siem-
'pre tiene todd persona en la forma de orientar
su comportamiento, advirtiendo que’ “...una
formalizacion rigida puede tener efectos dis-
funcionaies en el comportamiento™, Agrega
que el dinamismo de Jos cambios en el entor-
no y la mayor hostilidad competitiva han
llevado a que la planificacion tradicional se
‘Teemplace por un proceso mas flexible, revi-
sable en cada oportunidad que sea necesario y
centrandose en aspectos cualitativos, con
ayuda de.ssimulaciones y evaluaciones del
riesgo econdmico .y .financiero. Concluye
afirmando que el disefio, implantacion y utili-
zacion de un sistema de control esta influen-
ciado por.las caracteristicas personales de los
miembros -de la organizacion. Y..agrega que,
giendo las personas una parte importante de la
-organizacion, especialmente cuando mayor es
1a incertidumbre, el proceso de control requie-
re, a pesar de su complejidad, la comprension
del factor humano y su correlacion con el
sistema de control,

Esto coincide con la posicidn dc Peter M.
Senge (“La Quinta Disciplina”, Ed. Granica,
México, 1998) cuando dice que: “Las organi-
zaciones que cobraran relevancia en el futuro
seran las que descubran cdmo aprovechar el
entusiasmo y la capacidad de aprendizaje de 151
gente en todos los niveles de 1a organizacion”.
Denomina a las umdades que cumplen esta
premisa como ‘“organizacién inteligente”
citando al Jefe de Planificacion de Shell que
ha declarado: “La capacidad de aprender con
mayor rapidez que los competidores quiza sea
la dnica ventaja competitiva sostenible™.

En la actualidad, otras disciplinas estan concu-
mmiendo a enriquecer los pensamientos que
dev1e11en de los especialistas en Gestion de

-Empresas. . Han surgido recientemente la Eco-

nomia del Comportamiento ¥ la Neuroecono-
mia, La-primera, llamada también Economia
Conductista se nutre de. herramientas. de la
Psicologia y tuvo su presentaciéon mis difun-
dida cuando el Prermuo Nobel de Economia del
afio 2002 fue adjudicado a Daniel Kanheman
(Psicdlogo) y Vernon Smith, opinando al
respecto el primero de ellos que: “La teoria
econdmica se basa en la suposicion que .la
gente es racional, Esta basada en eso por bue-
Nas razomes...pero, a Veces €S mejor renunciar
a esta .suposicion de racionalidad y. trabajar
con un modelo mas complejo de lo. que es el
ser humano”. Esta aseveracién nos esti indi-
cando la orientacién de los analisis. no. conta-
bles; -y aunque no estd dirigido en forma dire-
cta a las empresas. éstas no pueden Ser.ajenas
al fendineno porque integran la macroecono-
mia donde deciden los destmatarlos del men-
saje del Nobel. ' ST

La segunda tiene como representante conoci-
do a Aldo Rustichini, Profesgr de la Universi-
dad de Minnesota que utiliza, ademas. de ins-
trurnentos . econonicos, - offos propias de la
neurobiologia (electroengefalpgramas, anilists
de sangre, .etc.). El ha afirmado que “se asta
abriends la caja negra del proceso de,dem-
sién™ | porque . la neuroeconomia. perminra
descubrir. cdmo influyen estos:hechos biologi-
cos en la conducta de los agentes econdmicos.
Los actos de éstos, irracionales en su mayoria
eomo Jo destaca Kanheman (ab.cit), bien
podrian ser explicados por la presencia de
determinadas hormonas en la corteza cerébral.

Son tarnbién conocidos los estudios de Curt
Coffman y Gabriel Gonzilez Molina, quienes
en “Follow This . Path” - afirman que
*..anvestigaciones - recientes en neurclogia
sefialan que el talento y el desempefio superior
1o sola dependen.dg.los 16bulos frontales —los
circuitos cerebrales que alojan al intelecto-,
sino también de areas mas irracionales del
cerebro. En otras palabras, el razonamiento
también depende de la emocion.

A esta altura, deseamos destacar que no esta-
mos en absoluto’ proponicndo convertirnos en
espectahstas de aquetlas d15c1p11nas Pero esed
sefaldmientos sirven como impacto para iden-
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tificar clara y contundentemente la importan-
cia vital que adquiere para el funcionamiento
de las empresas ef estudio del comportamiento
de sus componenies, quienes lienen las carac-
teristicas de firacionalidad y emotividad que
nutren al ser hymano al momento de concretar
las decisiones cotidianas y estratégicas, que en
los distintos' niveles jerirquicos se toman
habitualmente. A raiz de ello, es que creemos -
procedente la iniciativa de instar al Controller

o Analista de Gestion para que sc informe
sobre estos aspectos dentro de la vision trans-
funcional que le adjudicamos y participe con
mayor solidez en la construccion de aguellos
indicadores que permitan descubrir si las
particularidades dej grupo humano con el cual
trabajamos, agregan o no el valor que requiere
el objetivo de posicionamiento competitivo de
la firma,

Abhora bien: ;cémo comenzamos a internanos
en este cometido?. Proponemos seguir un
proceso de cuatro etapas, 4 saber: Fase 1! Ana-
lisis de la situacién actudl del mundo de las
empresas y el ‘trabajo; Fase 11: Analisis de las
disciplinas que contribuyen al aprendizaje en:'
las organizaciones (para adaptarse’ a los carmi:
bios situacionales); Fase 11I: Anzlisis de peifi- -
les atmibuibles a lideres, gerentés v empleados
como forma de reconocer algunos patrones
indicativos’ del comportamiento y/u orienta-
cién de la empresa; Fase IV: Propuesta de
formulacién de indicadores representatlvos de
la “cultura organizacional”. '

La primera fase serd exponer la situacién
actual de las empresas {0 mas bien los empre-
sarios) y los frabajadores en este nuevo capita-

lismo. Aquéllas han propiciado extender el

concepto de flexibilidad -desde antiguo desta-
cado como una virtud empresarial- al conjunto
de la empresa, comprendiendo naturalmente a -
los trabajadores —antiguamente considerados
“rutinarios™-. Esa flexibilidad, segin sus im- -
pulsores, haria que una empresa se adaptara -
rapida y cficientemente a los canbios necesa-
rios, A su vez, los trabajadores se comportari-
an en igual sentido para responder sin incon-
venientes a los nuevos desafios, ya que esa
misma libertad es la gue le proporciona sus
capacidades de cambio. De esta eonfluencia
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" forma generalizada como

surgiria un mejor desempeiio del-conjunto con

"beneficios equitativamente compartidos. Pero:
* sabemos que esto no ha ocurrido asi.

Richard Sennett, socidlogo y profesor de la
London School of Economics, en su libro “La
corrosion del caracter”, con subtitulo: Las
consecuencias personales del frabajo en el
nuevo capitalismo (Ed. Anagrama, Barcelona,
enero de 2000), con perfil critico, dice que el
sistema de poder que acecha en las modemas
formas de flexibilidad esta compuesto por tres
elementos: reinvencion discontinua de las
instituciones. especializacion flexible de la
produccion y concentracion sin centralizacion
del poder. La aplicacion de estos elsmentos,
sin embargo, debe ser cuidadosamente eva-
luada. '

El primeto de ellos es €] proceso conocido en
“Reingenieria”,
donde, las empresas ert forma temporal, deci-
den reestructurar sus organizaciones teniendo
como habitualidad que en su consecuencia se
produzca la eliminacidn, fusién o venta de
algunas unidades de negocios y reducciones
de plantas de personal. Se meenciona a este

comportamiento-como demostrativo del deseo -

y aptitud para el cambio que manifiesta una
organizacion, lo cual ha valido en algim mo-
mento para incrementar el valor de las accio-
nes de sus duefios. Parten de la creencia que
estas redes son mas abiertas a una reinvencién

radical que las jerarquias piramidales, que los.

cambios se orientan hacia una mayor produc-
tividad global del grupo que, en su nueva

etapa, reanudaria o acrecentaria sus niveles de
-ganancias. Sin embargo, Ia eficacia de [a rein-

genieria estd en duda, a juzgar por algunos
resultados, y ademas, su aplicacion sin cuida-

do, puede conducir a engafios. Los cambios

mstitucionales, de no seguir una flecha muy

bien guiada, pueden apuatar en direcciones

diferentes y a veces conflictivas. Pueden oca- -
sionar que los trabajadores se desmoralicen y =

desmativen, inclusive con la Expectat'iva de lo
que le toara en suerte en la proxxma reinven-
cion. -

- El segundo persigue conseguir productos mas
« ivariados cada vez mas rapido para hacer {ren-

te a la inestabilidad de la demanda de consu-
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mo. Segun describe Sennett, en el norte de
Italia las empresas cooperan y compiten a la
vez, buscando sectores del mercado que cada
una de ellas va ocupando con caracter tempo-
ral mis que permanente, y adaptandose a la
corta vida de productos, como el vestido, los
textiles o las piezas de miaquinarias. El go-
bierno desempefia un papel positivo, pues
ayuda a estas empresas italianas a innovar
juntas mas que a quedarse encerradas en bata-
llas a vida o nwerte. Tienen como objetivo
una permanente adaptacion mas que la preten-
sién de coentrolar los cambios, En este esque-
ma, no existen cadenas de moutaje sino
*...islotes de produccion especializada” donde
las tareas pueden cambiar para los empleados
en términos Semanales y atn diarios. Y esa
dimamca es la que determina la estructura
interna de las empresas. Juega, como dijimos,
una pape! esencial el Estado dentro de los dos
erandes modelos que el banguero francés
Michel Alberto denomund “renano” y “‘an-
gloamericano™. El primero, més inclusivo,
tiende a desacelerar los cambios cuando per-
judica a los ciudadanos de menor poder me-
diante una buena relacidn con el Estado,
migntras que ¢l segundo s¢ inclina mas hacia
los cambios en la crganizacion y las practicas
laborales, subordinando al Estado a la econo-
mia, con aflojamicnto de la red de seguridad
que proporciona el gobierno, aunque los mas
débiles tengan que pagar un precio por ello.
Ambos regimenes presentan diferentes defec-
tos. El renano es mas equitativo para la distri-
bucion de ingresos, pero generador de mayo-
res niveles de desempleo. El angloamericano
tiene bajas tasas de desocupacion, pero altas
desiguaidades de ingresos. Ante esta disyunti-
va vale expouner dos interrogantes que plantea
Sennett: ;Hay limites a la manera como mu-
cha gente se ve forzada a doblegarse?. ;Puede
el gobiemno dar a la gente algo parecido a la
fuerza elastica de un drbol a fin de que los
individuos no se quiebren bajo la presion del
cambio?. Debemos resaltar que no €s incom-
patible la flexibilizacién diversificada para
responder a los cambios del mercado, con la
existencia de un Estado que proteja a sus
ciudadanos y que la mmplementacién de la
produccion flexible depende de la manera
como una sociedad define el bien comun.

El tercero tiene una méxima simple: concen-
tracién de poder sin centralizacion del poder.
Esta nueva organizacion del trabajo alega que
da a la gente de categoria inferior mas control
sobre sus propias actividades, pero es posible
que detras de ello exista la intencion de des-
montar las estructuras burocriticas de la orga-
nizacion tradicional. Existen sistemas de in-
formacion, como el SIMS, que contiene un
software mediante el cual se estandarizan los
procesos operativos y facilita que planificado-
res, junto a los contables, cuantifiquen que
programas o qué personal pueden ser elimina-
dos en el caso de fusion. Se denomina delaye-
ring (“eliminacién de capas™) a la praciica de
facilitar que un mimero de directivos controle
un numero cada vez mayor de subordinados.
El proceso es conocido como '‘desagregacion
vertical” porque facilita la realizacion de ra-
reas multiples.

En la concentracién sin centralizacién de
poder, cualquier producto final es un collage
de piezas y momiagjes parciales fabricados en
distintas partes del mundeo, y la marca repre-
senta, a lo sumo, el armazoén del conjunto.” La
empresa grande mantiene bajo su control al
cambiante cwerpo de baile de las empresas
que dependen de ella, les pasan los descensos
en el ciclo comercial o los productos que lian
fracasado a sus socios mas débiles, que estan
més apretados”. Por ofra parte los verdaderos
duefios del peder concentrado no siempre
fijan metas que sean factibles de alcanzar y
por lo general, las unidades son presionadas
para que produzcan o ganen mucho mas de lo
que estd dentro de su capacidad inmediata.
Todo ello conforma una manera de transmitir
mando en una estructura que no posee la ela-
ridad de una piramide. Pero la estructura insti-
tucional se ha vuelto mas intrincada, no mas
sencilla,

Fl Analista de Gestion, como paite de la Ges-
tion del Conocimiento, debe incorporar estas
visiones —que no son para nada excluyentes de
otras- a los fines de poder colaborar ya sez en
la implementacién de las estrategias, y/o en ia
fransmision de las mismas hacia los otros
factores de poder de las empresas cuando no
sean dernasiado conocidas, Entender el fun-
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cionamiento global de la economia del cono-
cimiento, exige prccisamente tener la idea mas
clara posible del escenario en que nos encon-
tramos, ain cuando el lugar que ocupemos
dentro de ¢l no sea preponderante. Es evidente
que la flexibilidad de la organizacién institu-
cional moderna no tiene semejanza alguna con
la flexibilidad que propiciaba Adan Smith.
Este dltimo imaginaba que esa libertad permi-
tiria enriquecer a la genle ¢tica y material-
mente, [.a actual hbertad, como dice Sennett,
es amoral,

La segunda fase del estudio consiste, segun
nuestra propuesta, en aberdar, desde el plano
nucroeconémico, las lineas generales de con-
ducta que deberla tener presente toda empresa
para dar una respuesta proactiva a aquellos
procesos de cambio continuo, promoviendo la
creacion de sus redes internas, en concordan-
ctia con las particularidades ya descriptas. Con
la aclaracién que adoptamos la doctrina de
ruestra mayor afundad, aqui seguiremos la
cpinién de Peter M. Senge {op.cit.) que habla
de ‘“‘cinca nuevas tecnologias de componen-
t2s” que som vitales “... para la construccion de
organizaciones con auténtica capacidad de
aprendizaje, aptas para perfeccionar conti-
ruamente su habilidad para alcanzar sus ma-
yores aspiraciones”. Deben ser desarrolladas
como un conjunto para fusionarlas en un
cuerpo coherente de Teoria y Prictica lo cual
rnotiva, ademas, a realizar un examen sobre
como se interrelacionan entre ellas. Estas
diseiplinas son: a): el dominic personal; b):
los Modelos Mentales; ¢): la construccion de
una vision compartida; d): el aprendizaje en
equipo y e): el pensamiento sistémico.

Il dominio personal no significa -como en la
laterpretacion commin- deminacion sobre las
personas o cosas, sino un mivel especial de
destrcza, tal como el que gjerce un maestro
artesano sobre los elementos que modela v
que le permite obtener los mejores productos
yue prefieren sus clientes, Las personas con
alto nivel de dominio personal tienen la mayor
vocacidn por lo que hacen —en este caso para
enfrentar los fenomenos cambiantes de la
realidad- y lejos de dar la sensacidu de “llega-
da” en el momento de lograr aquellos niveles
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de destreza, nunca “llegan”. El dominio per-
sonal no se posee, €S UN Proceso.

Complementando lo anterior, es importante
recalcar otras afirmaciones de Senge (op. cit,)
cuando dice que cuando ¢l domunio personal
se transforma en disciplina encama dos mo-
vimientos subyacentes. El primero consiste en
clarificar continuamenic lo que es importante
dentro de las funciones asignadas a cada per-
sona. Si no fuera asi, tendra una vision borro-
sa de su cometido. El segundo consiste en
aprender continuamente a Vver con mayor
claridad 1a realidad acrual para posibilitar que
se evite fingir que todo anda bien. La yuxta-
posicion entre lo que deseamoe y la realidad
da nacimiento a la denominada “tension crea-
tiva”.

La esencia del domunio personal es mantener
la tension creativa en tode momento. El
aprendizaje no implica acaparar informacion
sino expandir la aptitud para obtener los resul-
tados que deseamos. Es necesario destacar que
las organizaciones sdlo aprenden a través de
individuos que aprenden. 5i bien el aprendiza-
je individual no garantiza el aprendizaje orga-
nizacional, tampoco se da este tltimo sin la
presencia del primero.

Para este aspecto, las observaciones del Con-
troller o Analista de Gestion deberan com-
prender la deteccion, atin con ayuda de espe-
cialistas, de individuos con estas caracteristi-
cas, sobre todo y como minimao en estamentos
criticos de la organizacion.

Segin Senge, los Modelos Mentales son su-
puestos hondamente arraigados, generaliza-
ciones ¢ imagenes que influyen sobre nuestro
modo de comprender €l mundo y acmar. Los
modelos mentales de conducta empresarial
tanbi€n estin profundamente arraigados.
Muchas percepciones de mercados nuevos o
de practicas organizacionales anticuadas no se
llevan a Ja prictica porque entran en coaflicto
con poderosos y ticitos modelos mentales.
Citando al un ex-coordinador de Planes de
Shell, se insiste en que la adaptacion continua
y el crecitmiente en un ambito cambiante
dependen del aprendizaje institucional, que es
¢l proceso mediante el cual los equipas de
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management modifican modelos mentales
compartidos acerca de la compaiiia, sus mer-
cados, y sus competidores. Nosotros agrega-
mos que deberian incluirse los clientes.

El Gestionamiento del Conocimiento de las
empresas debe considerar la indagacion sobre
los modelos nientales de sus componentes,
preferentemente en la mayoria de sus niveles.
En términes simplificados, consiste en poder
detectar el trecho que media entre lo dicho y
lo hecho. O cuanta coherencia existe entre lo
que se piensa ¥ lo que se hace. Chris Argyris
de la Universidad de Harvard lo expresa asi:
“Aunque las personas no (siempre) se com-
portan en congruencia con las ieorias gue
abrazan (lo que dicen), si se comportan en
congrencia con sus teorfas-en-uso {los mode-
los mentates)”. Los modelos mentales pueden
ser simples generalizaciones o teorias comple-
jas, pero son activos y moldean los actos de
las personas.

El problema de los modelos mentales no es
que sean atinados o errénecos. El problema
surge cuando son {fdcitos, cuando existen por
debajo de la conciencia. En estos casos, cuan-
do existen discrepancias crénicas entre los
modelos nientales y la realidad, esta forma de
funcionamiento atenta severamente contra la
eficiencia de la empresa. En la organizacién
autoritaria tradicional, el dogma era adminis-
trar, organizar y controlar. En la organizacion
inteligente, el nuevo “dogma” consistira en
vision, valores y modelos mcntales.

Por eso, el objetivo sera lograr que se pongan
de manifiesto explicitamente las opiniones
que tengan coherencia con lo que se piensa,
para que puedan entablarse deliberaciones
abiertas y produetivas sobre problemas centra-
les de la vida empresaria. Deben expresarse
todos ios pensamientos, los que se dicen y los
que se intentan callar. Esto es, desde ye, una
tarea que como bien expresan los especialis-
tas, consiste en perfeccionar el tdndem inda-
gacion-persuasion donde las aptitudes empre-
sariales y las cuestiones interpersonales son
cruciales.

Una forma de iniciarse en la averiguacidn de
los modelos mentales consiste en solicitar a

los managers que imaginen escenarios fumros,
pero casi obligandolos a reflexionar sobre
como administrarian en diversas circunstan-
cias futuras. La experiencia ha demostrado
que esta practica los sensibiliza para respon-
der mejor a los cambios en el dmbito empresa-
rio. La meta no es el acuerdo ni la congruen-
cia. Inclusive es positivo el desacuerdo pero a
condicién que se examinen todos los modelos
mentales expuestos. Se requiere un compro-
miso ¢on la verdad y aunque se teitera que la
congruencia no es la meta, cuando funciona el
proceso se logra ¢sa congruencia.

La construccién de una visién compartida
significa lograr que el conjunto coruparta una
imagen del foturo que se procura crear, Es lo
opuesto a la vision de un lider personalista
que 1o obtiene la adhesién de los suyos, y por
lo tanto no estimula su consolidacidn, La
practica de Ia vision compartida suponc apti-
tudes para configurar “visiones de futuro” que
propicien un Compromuso genuino anies gue
mero acatamiento. Esto hace que los lideres
entiendan que las visiones que se tratan de
IMPONET, POT SINCEras que sean, resultan con-
traproducentes.

Esta vision compartida modifica la actimd de
los empleados con las compafiias. Ya no
hacen la diferenciacidn entre empresa “ajena”
y empleos “nuesmros”. Se llega a hablar de
“nuestra empresa”, Claro que para ello deben
superarse descontianzas y a trabajar en con-
junmto para crear una identidad comun. Si bien
cada uro es responsable primario dc su parte
en el trabajo, siente la responsabilidad “por el
todo”. Resulta esclarecedor el ejemplo pro-
puesto por Senge de relaciomar a la visién
compartida con un holograma. En estos casos,
aunt cuando tengamos a este dltimo dividido
en partes, cada una de ellas —que no serdn
idénticas- Tepresentan la imagen entera desde
distintos puntos de vista. O dicho en otras
palabras: si bien cada persona tiene su propio
modo de observar el todo, al sumarlas —si se
comparten- se producirda un efecto sinérgico
que potenciari esa visidn, porque refleja las
expresiones mentales de cada una de aquellas
que se desea obtener convirtiéndose asi en
“co-creadores”,
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Es importante comprender que la mision, en
su version final, no se construye “‘de arriba
hacia abajo™ porque se come el serio riesgo
que sea simplemente acatada y se pierdan
todos los beneficios expuestos. Comienza con
las ideas de los lideres que deben tenerla en
sus agendas como tarea cotidizna y central.
Pueden acudir a Ja ayuda de consultores, con
el cuidado que los interrogantes de las encues-
tas apunten hacia el objetivo deseado, dejando
mucho campo para la hbre expresion como
respaldo al dogma: “Debemos escuchar mads
que hablar”. Ademas, deben estar dispuestos a
preguntar si los demas acompafaran la misién
propuesta, algo que los puede hacer sentir
vilnerables porque no estan acosturnbrados a
solicitar respaldos.

Si se sigue e] camino anterior, la visiéon com-
partida no emerge de inmediato pero surge
mas solida. Es el subproducto de interacciones
de visiones individuzles. *“La experiencia
sugiere que las visiones genuinamente com-
partidas requieren una conversacidn perma-
nente donde los individuos, no sdlo se sienten
libres de expresar sus suefios, sino que aprern-
den a escuchar los sueflos ajenos”. Deben
buscarse las clasicas ideas rectoras def “que”
(what), “porqué” (why) y “cémo™ (how).

En los dos aspectos precedentes, el Analista
de Gestidon debera acumular elementos que le
permitan colaborar en la indagacion de los
modelos mentales y en la construccion de la
vision compartida y/o verificar que los planes
iraplementados para esto vayan cumpliendo
las objetivos previstos.

El aprendizaje en equipo es el proceso de
alinearse y desarrollar la capacidad de un
equipo para crear los resultados gue sus
miembros realmente desean. BEs decir que el
logro debe ser una meta superadora de las
ambiciones individuales de sus integrantes. El
equipo es la unidad fundamental de aprendiza-
je en las organizaciones modernas. Corres-
ponde plantearnos el interrogante del como.

Como cita Senge, la disciplina del aprendizaje
i equipo comienza con el “dialogo™, la capa-
cidad de sus miembros para suspender los
*supuestos’” ¢ ingresar en un verdadero “pen-

samiento conjunto”. Aqui debe tenerse en
cuenta los patrones de defensa que anidan en
los individuos, los cuales, si no son detectados
a tiempo, atentan contra el aprendizaje. Si se
los detecta y se los hace aflorar creativamente,
pueden acelerar el aprendizaje. Didlogo ¥y
discusion representan el permanente ejercicio
para trabajar en equipo. El primero para ex-
plorar libre, creativa y profundamente asuntos
complejos. El segundo para presentar y defen-
der las variadas posiciones sin perder de vista
la necesidad de amibar a un resultado compar-
tido.

Es necesario mencionar que el aprendizaje en
equipo se apoya tanto en la vision compartida
como en el dominio personal. Los equipos de
distintos sectores funcionales a la etnpresa
(administracién, desarrollo de productos,
marketing.etc.) deben estar integrados por
personas que se necesitan mutuamente para
actuar. Ei aprendizaje en equipo atraviesa en
el camino a su concrecion tres dimensiones
criticas, a saber: la necesidad de pensar agu-
damente en cuestiones criticas (fundamental-
mente los cambiantes escenarios a futuro); la
necesidad de acciones innovadoras y coordi-
nadas y el papel de los miembros del equipo
en otros equipos también lamados “directo-
rios internos”, en tanto conforman sub o co-
grupos de trabajo con objetivos mas especifi-
cos en diferentes niveles de la empresa.

La competencia del Analista de Gestidén en
este caso serd coadyuvar a que se produzca el
fenémeno del “alifieanmiento”, observando si
el grupo se compeorta como una totalidad don-
de los esfuerzos se traduzcan en resultados
positivos evitando el desperdicio de energias.
Para ello, insistinios, es relevante insistir en la
visién compartida porque complementa es-
fuerzos. Los miembros del equipo interpretan
su labor como una prolongacién de sus visio-
nes personales.

El pensamiento sistémico es, de todos, el
concepto mas conocido en forma generaliza-
da. Implica abarcar ‘el todo’ a partir de cada
una de sus partes. El proceso de aprendizaje
de la empresa debe desarrollarse como un
comjunto, tal como dijimos anteriormente. E]
criterio sistémico permite integrar las otras
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cuatro herramientas de la tecnologia del co-
nocimiento para hacer mas eficiente el proce-
so de aprendizaje total en la empresa.

“Pero el pensamiento sistémico también re-
guiere las disciplinas concernientes a la vision
compartida, los modelos mentales, el aprendi-
zaje en equipo ¥ el dominio personal para
realzar su potencial. La construccién de una
visién compartida alienta un compromiso a
largo plazo. Los modelos mentales enfatizan
la apertura necesaria para desnudar las limita-
ciones de nuestra forma de ver el mundo. El
aprendizaje en equipo desarrolla las apritudes
de grupos de personas para buscar una figura
mjs amplia que trascienda las perspectivas
individuales. Y el dominio personal alienta la
motivacion personal para aprender continua-
mente como nuestros actos afectan al mundo”.
“En vez de considerar que un factor externo

causa nuestros problemas, vemos que nuestros
actos crean los problemas que experimenta-
mos” (Senge, op. cit).

La conjunciéon de estas disciplinas viene a
potenciar los beneficios que otras han biinda-
do a las organizaciones. Tal el caso de la con-
tabilidad, que si bien provee informacion util,
no nos ilustra - por ejemplo- sobre las aptitu-
des de innovacion y creatividad. En conse-
cuencia, se necesita echar mano a otras disci-
plinas que lleven a los ejecutores a modelar de
mejor forma las estrategias, politicas y estruc-
turas operativas. Sobre los procesos que trans-
curren desde su concepcidn hasta su concre-
cion (incluido el resultado y los costos ocurri-
dos) es que el Controller o Analista de Ges-
tion debe fijar su mira para generar informa-
cion util a las decisiones correspondientes.

III. OTRO APORTE PARA MEJORAR LA GESTION DEL CONOCIMIENTO

Para desarrollar este punto hemos tomado
como refereneia el articulo de Dave Snowden
“La nueva simplicidad™ aparecido en la Revis-
ta Gestion Volumen 3, Nimero 8 (Buenos
Aires, Mayo/Junio de 2003}, en el cual desta-
ca que la Gestién del Conocimiento ha supe-
rado “la moda” cn su aplicacién al Manage-
men! de empresas vy formula una propuesta
que permita evitar quedar “atrapada™ por el
intento de adaptarla a modelos superados y no
produzca los beneficios que de ella se esperan,
aludiendo con esto a la tendencia de aplicar al
KM (Know Management) herramientas, téc-
nicas y mediciones vinculados con la eficien-
cia de procesos. Textualmente dice: “Ahora
gue la gestidn del conocimiento es una ten-
dencia principal, muchos tratan de gque se
ajuste a los viejos modelos”.

El citado autor redefine el KM como “la crea-
cién de un contexto compartido, sin el cual
ningin flujo de informacién es significativo ni
practico”. Si bien es una definicién algo gene-
ralista, las vias conceptuales expuestas en el

trabajo la compiementan adecuadamente.
Luego de detallar maximas de impacto tales
como: I} que el conocimiento sélo puede
alcanzarse voluntariamente, no por la fuerza,
o IT): que la realidad indica que si bien puedo
medir el cumplimiento de un proceso, nunca
se sabrd si alguien esta usando realmente su
conocimiento o I1): que tampoco se puede
depender de la lealtad, ya que los empleados
fransmiten su conocimiento a quien mejor les
paga, y reservan la lealtad para sus redes pri-
vadas, concluye que el KM bien entendido
desafia 30 afios de practica de consultoria y
100 afios de ciencia del management, por lo
gue es necesario repensar la forma en que
conoeemos ¢osas, tomarmos decisiones y
hacemos que los sistemas evolucionen.

Partiendo del pensarmiento de Frederick Tay-
lor quién, apovado en la fisica newtoniana
sostiene que las relaciones de causa y efecto
son conocidas o conocibles a condicidn que se
provean los recursos y el tiempo suficientes
para realizar una investigacién rigurosa, co-
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mienza a relativizar esta opinién afirmanda
que, si bien es verdadera, no es universal.
Adicionalmente, Taylor dice que “las mejores
practicas, la reingenieria, y otras cuestiones no
solo sipuen stendo dtiles, sino imprescindi-
bles, pero dentro de ciertos limites”. Refuerza
lo anterior cuando expresa que habitualmente
las organizaciones crean modelos predictivos
sobre la base del estudio de eventos pasados
“presumiendo...que los componentes y las
relaciones asociadas se pueden descubrir y
gestionar”. Por su parte, opina que para ges-
tionar el conocimiento debe irse mas aild e
ingresar al reino de la incertidumbre propia de
1z naturaleza humana, deslizando su propuesta
dz aplicacidon de la teoria de los sistemas
complejos adaptativos vy la ciencia de los pa-
trones .

Para la Teoria, diferencia lo complicadoe de lo
complejo, diciendo que lo primero es, de al-
guna forma, conirolable en sus resultados, al
poder identificar las causas y sus efectos,
comprender sus vinculos y optimizar las par-
tes para que mejore el todo. Lo segundo tiene
una impronta exactamente inversa, incluyendo
dentro de este grupo a los sisternzs humanos.
Sean formales e informales, de distintas agru-
paciones sociales, los componentes y sus
interacciones se estin modificando y nunca se
los puede sujetar por completo. El sistema es
nrreductible. *Ademas (el sisterna) no es la
suma de sus partes; puede ser mds y con fre-
cuencia es menos. Y se optimiza admitiendo
un comportamiento sub-6ptimo de sus com-
ponentes.”

Para la Ciencia, admite que el conocimiento
humano se usa principalmente, entre otras
cosas, para la toma de decisiones que es la
_ forma mas facil de manifestar lo que uno sabe,
agregando que una de las mejores técnicas
para mapear el conocimicnto es obtener un
mapa de las decisiones. “..dado que solo
sabemos lo que sabemos cuando necesitamos
saberlo” (Taylor, op. cit.). Sin embargo, sefia-
la que bay un desajuste entre la manera de
tomar decisiones y la forma en que decimos
gue las tomamos. Habitpalmente se decide
sobre la base del primer patrdn coincidente
con el estimulo recibido (no el éptimo). Aqué!l
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patrén puede ser cultural o personal v, aplica-
do en forma mecénica, bien puede impedirnos
Ver cosas que no se ajustan a ese patron. Este
fenémeno se presenta a nivel individual v
grupal. En este dltimo caso resulta imprescin-
dible buscar un patron commin al grupo para
que las decisiones sean racionalizadas. En tal
sentido, cuando se inicia un grupo, es comun
que los papeles especificos no estén claros,
pero, a medida que pasa ¢l tiempo, esos pape-
les se estabilizan ¢ igual estabilizacién se da
en el patron de interaccidn con comportamien-
tos incrementales a través del tiempo. La tarea
de la gestion del conocimiento consistira en
gestionar ¢l flujo de patrones, estabilizando
los deseables, desestabilizando los indescables
y alterando, bajo condiciones controladas, el
pensamiento incorporado, introduciendo nue-
vos enfoques para ser comprendidos y debati-
dos.

Considera que las dos herramientas anteriores
permiten reforzar el foco primario del KM,
que es respaldar las decisiones y facilitar la
innovacidn, comenzando a manejar los patro-
nes de la comprensién colectiva para que los
deeisores puedan ver claramente las situacio-
nes donde los viejos modelos ya no funcionan.

Finalmente, concluye que el KM debe enfo-
carse como una disciplina de tres partes: con-
texto, narracion y contenido. Para el primero,
v basdndose en que en términos de motivacién
como de practieidad respondemos mejor a las
preguntas fornmladas en el contexto de una
situacion historica’ ¥ una relacion humana,
sostiene que su gestionamiento debe referirse
a construir y mantener vinculas, tanto en la
organizacion formal como la informal. Deben
gestionarse mis los canales a través de los
cuales fluye ¢l conocimiento que ¢l conoci-
miento en si musmo. E inclusive aborda como
novedad un enfoque amplic denominado
“KM-JIT" gue alude al procedimiento por el
cual gruepos informales organizan y autoges-
tionan su conacimiento, mieniras la compafiia
se encarga de trasladarlos a los grupos forma-
les en el momento necesario(justo a tiempo).

Para el gestionamiento de la narracion (con la
aclaracion que no es lo mismo que contar
cuentos) Taylor propone la creacién de bases
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de datos de narraciones. “En algin lugar entre
la gestion del contenido v la del contexto, la
narracién transporla o crea su propio contexto,
pero con un alto nivel de ambigiiedad. “Las
cursos de induccién y capacitacion vinculada
con la tarea ayudan, pero solo cuando cons-
truiimos una red social de gente con experien-
cla en la organizacion y escuchamos sus rela-
tos, liegamos a comprender realmente como
se trabaja alli”. Muy inteligentemente, men-
ciona que esas bases de datos de narraciones
se pueden emplear para priorizar el desarrolio
de una codificacion mas formal, basada en las
necesidades reales mas que las percibidas. “Es
el equivalente de plantar el césped y observar
por dénde camina la gente, antes de invertir
dinero extra en constrinr senderos”.

El gestionamiento del contenido es mucho
mas conocido y se reficre a la forma de adnu-

nistrar los conocimientos come asimismo los
auxilios indispensables para su exposicién y
camunicacion.

En suma, la simplicidad aducida por Snowden
consiste en considerar a los patrones grupales
como eje del comportamiento dentro de la
complejidad de los grupos humanos, aconse-
jando priorizar el gestionamieuto de los caua-
les por donde fluyen los conocimientos para
detectar miejor aquellos patrones y clasificar-
los segin su agregacidn o desgregacion de
aprendizaje y crear una base de datos de na-
rraciones con el propdsito de extraer de alli el
punto de partida de posibles conocimientos.
Recién considerados estos aspectos, aconseja
encarar las otras acciones mas conocidas (re-
ingenierias, las mejores practicas, etc.) del
conocimiento,

IV. ANALISIS DE PERFILES DE LOS RECURSOS HUMANOS

Nos encontramos en la tercera fase de nuestro
analisis, tendiente a identificar algunas carac-
teristicas de los Recursos Humanes que pue-
den existir en los diferentes miveles de las
empresas. Adelantamos desde ya que no se
trata de una receta generalizada pero, en orden
al fin principal de este trabajo, pretende enu-
merar tipologias o modos que podriamos
observar en cada unidad econdmica para for-
marnos una opinién acerca de la cnliura em-
presaria que emana de la de sus integrantes.

Como criterio general, volvamos a Ferraro
{op.cit.} mencionando los tres perfiles que
deben reunir los principales recursos humanos
en una empresa gque prefenda denominarse
como de alto valor. Deben saber: a): come
satisfacer las necesidades del consumidor, de
acuerdo con las nuevas soluciones disponibles
en el mercado; b): edino vincular las tareas de
los que identifican las oportunidades con los
responsables de resolver problemas; y ¢):
como resolver los problemas de esa produc-
cién. Estos empleados, que segin el autor

fueron llamados por Robert Reich (1993)
analistas simbélicos por su capacidad de lec-
tora, interpretacion y comunicacién por medio
de los simbolos que operan en una sociedad
integran, junto con los gerentes de amplio
acceso a la informacién y capaces de interpre-
raria, el gmpo de recursos humanos critico al
que deben aplicarse las mayores observacio-
nes en términos de aprendizaje. El resto de los
rrabajadores, que lamariamos no criticos
forman parte de las tareas snsceptibles de ser
automatizadas, contratadas y tercerizadas
conforme a las alternativas que brinden el
mercado demandante y los costos laborales.
Ambos grupos, con realismo, convergen en el
modelo que Loy prevalece, en la nueva cco-
nomia basada en el conocimiento.

Comenzaremos por los lideres. Hemos consul-
tado la opinidn de Daniel Golernan, Richard
Boyatzis y Annie McKee en su obra: “Prinal
Leadership” donde revelan algunas premisas
interesantes y polémicas, tal como: “.la fun-
cidn basica y fundamental de un lider no es la
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creacion de una vision o una esfrategia, sino la
conduccidn emocional de la gente”. Argumen-
tan -aunque sin mayores revelaciones- que
entre el 20 y 30 por ciento del rendimiento de
una compafiia depende de “los sentimientos”
de sus ernpleados, v a su vez, que el estado de
animo de éstos se encuentra influido entre un
50 y 70 por ciento por las acciones del lider.
Por su parte, sefialan que esos lideres pueden
mostrar sentimientos positivos (entusiasmo,
energia, optimismo) provocando un efeeio
llamado *“resonancia” o negativos (ansiedad,

rencor, Tesentimiento) llamados ‘“disonan-
cias”. Las ‘‘capacidades” de la inteligencia
emocional vinculadas con un liderazgo exito-
so se sintetizan en el auto conochmien-
to{percibir sefiales internas), autocontrol (do-
minio de los impulsos o las emociones negati-
vas), conclencia social (responsabilidad social
empresaria) y gestionamiento de las relaciones
(entre los diversos grupos}.

A partir de estas descripciones, estarmos en
condiciones de citar los siguientes estilos de

liderazgo:

Visionario: Es sepuro de si mismo, autoconsciente y transparente. Logra motivar a sus
empleades detras de un “suefio compartido™ por todos. Facilita el trabajo en eguipo.
Son necesarios en épocas de cambio, pero no da resultado cuando el lider trabaja con
especialistag 0 con pente que fiene mas experiencia que €l

Instructor {Coaching): ayuda a la gente a identificar fortalezas y debilidades, y a rela-
cionar esa informacién con sus aspiraciones profesionales. Rinde sus mejores frutos
con empleados que tienen miciativa y no funciona en cambio con gente desmotivada.

Asociador: prormueve ammonia y estimula inferacciones amistosas enfre las personas
que dirige. Pone el foco en las necesidades emocionales de los empleados, antes que en
los objetivos laborales. Es 1til para levantar la moral del equipo, pero debe ser usado
junto a otros estilos de liderazgo para que se advierta que e] cultivo de las relaciones
personales no reemplaza ni excluye el logro de un desempefio satisfactorio.

Democratico: promueve la consulta con los subordinados para la toma de decisiones en
la empresa, Es un estilo aplicable 2 momentos donde el lider tiene dudas sobre el cammi-
no a seguir y por lo tanto necesita la opinioén de los suyos. Las restricciones a su aplica-
cién son: mo es recomendable en tiempos de crisis o cuando se presentan problemas
imprevistos que requieren soluciones rapidas, y las consultas no deben inclumr a em-
pleados incompetentes o disconformes.

Exigente: siente verdadera obsesién por hacer las cosas de ranera mds rdpida y mejor.
Este esnlo tiene sus riesgos: el excesivo énfasis en los resultados puede conducir a un
aumento de la ansiedad de los empleados y proaducir un efecto negativo en el grupo. Es
recomendable cuando se estd a cargo de grupos muy competentes, altamente motivados
o cuando se-esperan resultados de excelente calidad.

Coercitivo o autoritario: es la receta mis apropiada para la disonancia, Pretende que se
lo satisfaga de inmediato, y el feedback con los subordinados se limita a sefialarle los
errores, socavando la confianza del grupo que deja de sentirse satisfecho con su trabajo.
Es sin dudas, el menos eficaz de todos. Aunque para casos excepcionales como las
emergencias o crisis inportantes puede ser apropiado, porque alli se requieren bruscos
cambios de hébitos y conduccion férrea de empleados problemiticos. Pero, superado el
trance, debe cambiirselo.

El siguiente paso sera relacionar uno o algu-
nos de esos estilos de liderazgo con la con-
duccion concreta del personmal a cargo. La
primer condicién para un buen desempefio es

la creacion de un excelente ambiente de traba-
jo. ;Cuales son las pautas para ese logro?.
Tomaremos las que surgen de una investiga-
cion de Gallup comentadas en Follow This
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Path donde textualmente puede leerse: “Los
ambicntes de trabajo excelentes se Teconocen
porque sus empleados: 1. saben qué se espera
de ellcs; 2. disponen de los materiales y
herramientas imprescindibles para realizar sus
tareas de manera correcta; 3. tienen la oportu-
nidad de poner en practica lo que saben hacer
mejor; 4. reciben reconocimiento por ¢l traba-
jo bien hecho; 5. tienen supervisores o geren-
tes que se interesan por ellos como personas;
4. son estimulados para que sigan desarrollan-
dose; 7. sienten que sus opiniones son escu-
chadas; & la misién o el objetivo de la com-
paiiia en la que trabajan les hace sentir que su
trabajo es importante; 9. sus compafieros de
equipo tienen la firme intencion de realizar
bien las tareas, porque el compronmso con la
calidad es muy fuerte; 10. desarrollan buenas
relaciones de amistad con sus compaferos; 11.
durante los ultimos seis meses, alguien les
hizo algin comentario sobre sus avances labo-
rales; 12, en el ultimo afio han tenido muchas
oporiunidades de aprender y crecer”.

Como la creacion de un buen ambiente de
trabajo es responsabilidad compartida del
gerente de un equipe y cada uno de sus miem-
bros, se deben seguir algunos lineamientos
que aseguren ese¢ cometido. Son también una
docena, a saber: 1. definen los resultados
esperados dejando que los empleados los
alcancen “a su manera’”™; 2. preguntan cuales
herramientas son imprescindibles para realizar
la tarea; 3. definen con claridad los talentos
requeridos por un puesto y seleccionan a
quien los posee; 4. destacan las fortalezas de
su gente y felicitan a los cmpleades por el
trabajo bien hecho. Las felicitaciones deben
vincularse con el (rabajo y ocwrrir una vez a la
semana; 5. prestan atencion a las inquietudes
y/o problemas de la gente y la hacen sentir
comprendida. Indagan sobre los tipos de reco-
nocimiento que prefieren y las cxpectativas de
la gente; 0. ayudan a sus empleados a desarro-
llarse, permitiendo incluso que desempeiien
cargos mas elevados y, si no se ajustan a él,
retomen el puesto anterior; 7. consultan a los
empleados y escuchan sus opiniones; 8. ayu-
dan a sus subordinados a encontrar un vinculo
entre los objetivos de la compafiia y lo que
cada uno de ellos valora; 9. definen lo que se

entiende por “calidad” concepimalizindola
como “el proceso para reconocer un problema
y cncontrar una solucién”; 10. alienta la amis-
tad entre los empleados para que de la coope-
racion surjan mejores resuitades; 11. saben
que los empleados necesitan respuestas sobre
el grado de contribucidn de sus aportes al
nigjoranmuento del trabajo, y por lo tanto en
cada oportunidad se les hace saber expresa-
mente; 12. brindan amplias oportunidades de
aprendizaje a sus empleados, dejando a su
criterio la seleccion de la alternativa preferida,

Los resultados de esa interacciéon no siempre
son los esperados, atmque debe perseguirse el
dptimo, Ya hemos mencionado que los grupos
humanos sen complejos en su conposicion y
actuacion. El objetivo més ambicioso es [ograr
empleados comprometidos con la empresa
para que de sus distintas manifestaciones se
puedan extraer las mejores iniciativas grupales
que lleven a la empresa a componer el mejor
Capital Intelectual posible. Para verificar les
resultados es conveniente exhibir la herra-
nienta denominada Engagement Index dise-
fiada por Gallup en el afio 2000, de la que
surgen que existen tres tipos de empleadas: 1.
los comprometidos, caracterizados por usar
sus talentos a diario; alto nivel de desempeno
¢ impulso innato hacia la eficiencia; buenas
relaciones con sus pares, saber log resultados
que se esperan de ellos; tener compromiso
emocional con lo que hacen; el prupo y la
compaiila, tener una alta cuota de energia y
entusiasmo. 2. Los no comprometidos, cuyas
caracteristicas son: cumplen con lo basico, son
incapaces de actuar con seguridad, no se
arTiesgan en sus respuestas fii en sus acciones,
no tienen nocidn correcta de las metas y los
logros, tienen compromiso débil con fa em-
presa y expresan abiertamente sus opiniones
negativas. 3. Los no compremetidos activos
que su reaccion habitual es la resistencia, no
logran distanciarse de un problema para bus-
car su solucién, se comprometen ligeramente
con su {rabajo, el grupo y la empresa, se ais-
lan, no expresan sus opiniones negativas, su
comportamiente manifiesto o solapado nace
de su frustracion.
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Es clave detectar los “talentos” de cada em-
pleado para poder ubicarlo en el puesto en el
que puedan ejercerlos, despertando con esto
una “pastén” por su labor que se traduzca en
acciones dirigidas a “co-crear” opclones e
iniciativas que se reflejen en una mejor posi-
cién conpetitiva. En la doctrina que citamos -
recordamos que la investigacién abarco
300.000 unidades de nepocios- dos encuesta-
dores de Gallup, Don Cliften y Marcus Buc-
kingham detectaron 34 patrones recurrentes de
pensamiento, sentimiento ¥ comportamiento.
Los llamaron “temas” y los clasificaron en
cuatro categorias: de relacién (habilidades
para fos vinculos interpersonales), de impacto
(formas en que un individuo impulsa o incen-
tiva a los demdis), de empuje {motivaciones
persouales) y de pensamiento (capacidad de
aprendizaje y andlisis).

Intentamos con las exposiciones anteriores
poner de manifiesto algunas orientaciones
que, relacionadas, permitiran advertir de me-
jor manera la causa del comportamiento {en
este caso competitivo} de las empresas. Estilo
de liderazgo, ambiente de trabajo y tipos de
empleados componen una triada que manifes-
tara su “forma de ser”. De ¢&sta surgira la posi-
bilidad de aplicar con mayer o menor éxito las
disciplinas que permitan consolidar el apren-
dizaje en una compaifiia para dar una respuesta
praactiva dentro de los marcos de actuacion

empresaria hoy vigentes. El Controller o Ana-
lista de Gestidn tiene en estos elementos,
recursos muy importantes para diseflar o ayu-
dar a disefar los indicadores que muestren el
camino hacia mejores perfomances.

El circulo cierra cuando afirmarnos que el
mejoramiento del “compromiso emocional”
de los empleados hacia su compafia tiene
correlato efectivo en el “compromiso emocio-
nal” de los clientes con la misma. Estd proba-
do que en toda decision de consumo existe,
ademas del objetivo de satisfacer necesidades
racionales, un componente de deseo emocio-
nal. Es otra evidencia de que no siempre se
obra racionalmente. Es mds, investigaciones
recientes en el campo de la neurologia sefialan
que la respuesta racional depende del estado
emocional! del individuo. Por ejemplo, la re-
duccién de precios (como proceso racional)
servird para atraer nuevos <lientes, pero no
necesariamente para retenerlos. Un estudio de
Gallup realizado en seis industrias identificé a
clientes y ex-clientes preguntindoles por sus
reacciones frente a las acciones de marketing
de aquéllas. La respuesta fue que para el clien-
1e, los empleados encargados de ateuderlos no
solo representan la marca, sino que “se con-
vierten en ella” De esta forma, la conexion
emocional entre clientes y empleados consti-
tuye hoy una fuerte ventaja competitiva,

V. PROPUESTA DE FORMULACION DE INDICADORES

Esta constituye la cuarta fase de nuestra inves-
tigacién, orientada a proponer algunes indica-
dores que sean representativos de la orienta-
cion que se esté dando en un momento deter-
minado en la “cultura” de una empresa. Para
ello, como referimos al comienzo, hemos
temado de Niis Goran, Olve, Jan, Roy y Mag-
nus, Wetter {op.cit.) algunas ideas respecto del
aporte del TC a la gestién del conocimiento.
Eotre ellas las gue mencionan que los datos
por si solos no sirven para alcanzar los logros
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que nos proponemos. Son las personas inte-
grantes de una empresa las que deben reunir-
los, integrarlos, analizarlos e interpretarlos
para proponer las mejores decisiones. Por lo
tanto, es ccntral también formular indicadores
relacionados con los comportamientos de
aquélias en tanto esos patrones de conducta
impactaan mas tarde o mas temprano sobre
los rendimientos de la firma. Los citados auto-
res dicen texiuaimente: “La expresion gestidn
del conocimiento acaba comprendiendo todos
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los aspectos de las vidas de las personas de [a
empresa, asi como una parte de lo que sucede
en nuestros ordenadores”. “Las empresas del
conocimiento v las empresas inteligentes no
son nada nuevo. Todas las empresas se han
basado siempre en ¢! conocimiento. Pero si la
direccién quiere controlar la relacién entre
persenas y datos con una estructura conscien-
temente disefiada, tendrd que incluir en su
agenda una serie de cuestiones que tal vez
previamente no se consideraban importantes,
o para las que no existe un lenguaje adecua-
do”. “Las competencias centrales se basan en
¢l aprendizaje y la expeniencia, por lo que agui
normalmente encontramos que las tradiciona-
les soluciones de los almacenes de datos tie-
nen poco que ofrecer. El reto estd, entonces,
en crear sisiemas de informacidn que se ocu-
pen de que los empleados de la empresa com-
partan tanto su informacion como su expe-
riencia y que les ayuden a hacerlo”,

Segin Manville v Foote (1996}, actualmente,
los sistemas de informacién para la gestién del
conocimiento deben cumplir con tres requisi-
tos: I): Una nueva arquitectura de la informa-
cién, que propercione nuevos lenguajes, cate-
gorias v metaforas para identificar y medir las

competencias y habilidades de [z empresa.
M): Una nueva arquitectura técnica, que sea
mas social por cardcter, como Internet. En
otras palabras, una arquitectura mds transpa-
rente, abietta y flexible, que respeie al indivi-
duo e mmpulse al vsuario a cambiar y evolu-
cionar. [11): Una nueva arquitectura de la
aplicacion, que ponga el acento en la solucion
de problemas y la presentacion, mas que en
los resultados y las transacciones.

Aclaremos que si bien en Teorfa es poesible
coneretar indicadores, la practica no resulta
tan sencilla: ;Cémo controlar dénde esta el
foco de atencion de cada persona?. ;O lo que
cada individuo elige compartir con oftos o
documentar para su uso futuro?.;O la forma
en que cada persocna usa estos datos?. Es evi-
dente que nos deberemos acostumbrar a pro-
poner indicadores con el anhelo de cumplir
estos fines, pero sabedores que al mismo
tiempo se asume un riesgo posible de no al-
canzarlos, perque no es muy amplia la expe-
riencia desarrollada, aunque es necesario i
acostumbrandonos a convivir con ellos. Con
ias salvedades antericres, seguidamente pro-
penemos algunos indicadores que entendemos
pueden ser utilizados para aquel objetivo:

l.  Cantidad de Iniciativas Individuates / Cantidad de Iniciativas Grupales: intenta deter-
minar. por un lado, el grado de iniciativa de cada componente de grupo, y por el oiro,
establecer cuantas de ellas son recogidas por ¢ste, dejando como difcrencia las uciati-
vas desechadas, que por su lado pedrdn scr analizadas en otros mveles para evaluar 51

ha sidc cotrecto dejarlas de lado.

| o

Tiempo de Reunién / Cantidad de Proyectos: es un indicador seguramente corocido,

aungue en esle caso el fin perseguido es el de complementar el anterior verificando
cuintas iniciativas grupales se transforman en proyectos y en cuales periodos de tiem-

po.

3. Contactos con el Cliente (o Chientes) / Compras del Cliente {a Clientes): también es un
imndicador que es muy posible integre el TC de las empresas, solo que en esfe case se
apunta a visualizarlo para medir el grado de “relacionamiento emwcional” entre nues-
tros vendedores y clientes, y no para la cuantificacion rigurosa del cumplimienro de un
plan de ventas por cliente. Coino se menciona en Follow This Path “los indicadores del
grado de compromiso emocional se resumen en cuatro niveles: confianza, integridad,
orgulio y pasion™, Para lograr estos efectos sobre 1os clientes debe ampliarse el foco de

analists de este indicador.

4. Horas de Capacitacidén / Numero de Proyectos: con este indicador haremos el segui-
miento de la motivacidn y el aprendizaje en equipo y no la sola medicidn del grado de
aprovechamienlo o eficiencia del gasto en capacitacidn.
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10.

11.

12.

13.

Porcentaje de Mejora de los Procesos / Proyectos Presentados: se trata de descubrir la
habilidad concreta de los trabajadores para aplicar el aprendizaje individual o grupal y
la transmisién de experiencias a toda la organizacidn, aclarando que este indicador
puede ser aplicado en unidades estructurales mas acotadas o especificas, o en proyectos
criticos del funcionamisnto de la empresa.

Porcentaje de Empleados Commprometidos, porcentaje de Empleados No Comprometi-
dos y porcentaje de Empleados No Comprometidos Activos: la evolucion de esta es-
tructura marcard el grado de compromiso de los empleados con la empresa para facilitar
la permanente pulsién de la vision compartida.

Herramientas de Trabajo Solicitadas/ Herramientas de Trabajo Provistas: esta medicion
se corresponde con la formulacion de un adecuado ambiente de trabajo. La bibliogratia
cita ejernplos como “cantidad de ordenadores por persena” o “herramientas de trabajo
por trabajador”, referidas a aquellos medios productivos que sean decisivos para alcan-
zar una buena perfomance.

Ascensos / Perfomances: se persigue tener secuencias empiricas propias sobre el grado
de acierto en la eleccidn de los puestos -sobre todo clave- de la empresa, ya que —como
se ha dicho- “si una persona carece de condiciones innatas para cierta actividad, no al-
canzara Ja excelencia por mds que reciba capacitacion de primer nivel”.

Seguimiento de Eventos Sociales: a titulo enunciativo, se sugiere dividirlos en: [): de
compafieros (igral nivel jerdrquico); II): de otorgamiento de distinciones; III): de pues-
tas en comun. El objetivo Gltimo es avanzar hacia la identidad comun internalizada en
los empleados. La primer categoria afianza el grupo, la segunda premia la iniciativa e
imnovacion, la tcrcera fomenta el aprendizaje en equipo.

Encuestas de opinidn sobre los lideres: s un indicador complejo por razones facilmente
comprensibles, pero en una organizacién abierta al cambio es importante y necesario
saber qué percepcidn tienen los niveles inferiores de quienes los guian.

Comportamiento de Patrones Grupales: aqui se persigue orientamos dentro de Ia nove-
dad aportada por Snowden de gerenciar los canales por donde se forma el conocimiento
tanto como e] conocimiento mismo.

Porcentaje de Convergencia sobre escenarios futuros: este indicador permitira medir ¢l
grado de acierto en los prondsticos formulados por los integrantes de los niveles encar-
gados de trazar la politica principal de la empresa. Los autores anteriormente meneio-
nados, al hablar del elevado costo que tienen las mversiones en sistemas y formacion,
sostienen que ellas se justifican siempie y cuando sepamos cuil es el papel estratégico
en el futuro que esperamos del conocimiento. Los analisis de escenarios, por gjemplo,
pueden ser muy utiles a este {in, incluso la simple comparacion de ideas de los altos di-
rectivos y oiros empleados, hecha de forma estructurada, es un buen comienzo. Agre-
gamos que el porcentaje final resultara de una ponderacion de los valores que, en esca-
la jerarquica, se adjudiquen a los distintos componentes del escenario que se proyecta.

Indicadores de la relacidn lideres / subordinados. Se trata de ratios que midan el por-
centaje de decisiones sobre actividades programzadas que pueden tomar ios empleados
sin consulta a los lideres, o el de las decisiones del lider consultadas a sus subordina-
dos, o ¢l de las tareas encomendadas que no se cumplieron, indicando las razones de
dicho wcumplimiento.
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A continuacidn complementamos con indicadores incorporados en el llamado “Comité Tenkins™
sobre indicadores emmpresariales orientados a informar la naturaleza de los activos intangibles,
su origen v la exrensidn de su vida dtil:

14. Estadisticas relacionadas con la cantidad y calidad de los recursos clave, incluyendo los
recursos humanos, tales como la edad media de los activos fundamentales.

15. Indicadores relacionados con la innovacion, tales como el porcentaje de unidades pro-
ducidas en el afio actual pero disefiadas dentro de los fres afios anteriores,

16. Indicadores de fuerza en las relaciones con los vendedores, tales como el grado de sa-
tisfaccion de éstos (resumido de AICPA, 1994, capitulo 3).

Apgreguemos que los ratios que puedan surgir de los puntos precedentes no deben ser necesaria-
mente absolutos. Es decir, pueden ser segmentados conforme al micleo de interés informativo de
cada unidad econdémica de tal forma que, en definitiva, el contenido resultante se traduzca en
indicadores de puntos criticos que en cada caso se consideren representativos del aspecto que se
desea monitorear, claro estd dentro de los lineamientos u objetivos generales que se han expues-
to en el trabajo.

VI. CONCLUSIONES

Ha sido nuestro intento mostrar un cornjunto de ideas {propias pero basadas en las doctrinas
detalladas) que permitan consolidar la tarea del Controller o Analista de Gestidn como agrega-
dor de valor a través del seguimiento de factores clave para el desenvolvimiento competitivo de
la empresa, como son los relativos a la Gestion del Conocimiento. Quedd demostrado que no es
nuestro motivo de estudio volver sobre el contenido del KM (Know Management) o de la 1T
(luformation Tecnology), sino preparar para los destinatanios una Hoja de Ruta que, partiendo de
una visién global del estado actual de las empresas y sus empleados (verdaderos “hacedores™ del
conocintiento que da valor a la empresa),enuncie una serie de datos conceptuales y patranes de
comportamiento con los cuales pudiera encontrarse et profesional al momento de evaluar aquella
tarea, herramental todo que lo introduzca en la proposicion o “co-creacién” de indicadores que
faciliten el seguimienio en funcidn de lograr una cada vez mayor integracion horizontal y verti-
cal de los grupos de [abor de la empresa, para alcanzar las mejores perfomances en un mundo
cada vez mas incierto y competitivo. Su abordaje se realizo de modo pragmitico y con vistas a
establecer una guia de accidn orientativa sobre la base de la cual pueda acometer su labor. Que-
da expuesto a la consideracion de los colegas para su andlisis y posterior evaluacion.
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