El mundo de los directivos es complicado y confuso.

Para lograr que tenga sentido, no basta con saber

un par de trucos para simplificar las 'cosas,..sino
que hace falta capacidad de'
sintetizar las intuiciones®
procedentes de diferentes
mentalidades para lnteqrar
en un todo compren51ble.

mentes
de un

Jonathan Gosling y Henry Mintzberg

canadiense se quejaba recientemente de que no era

capaz de lograr que sus ingenieros pensaran como
directivos. Es una queja habitual, pero tras ella se oculta una
pregunta de extraordinaria importancia: ¢qué significa pen-
sar como un directivo?

Por desgracia, en los iltimos afios se ha prestado poca
atencion a esta pregunta. Casi todos hemos caido prendados
del “liderazgo” hasta tal punto que la “gestion” ha quedado
desplazada a un segundo plano. Ya nadie aspira a ser un buen
gerente; todo el mundo quiere ser un gran lider. Sin embar-
go, separar la gestion del liderazgo es peligroso; del mismo
modo que la gestion sin liderazgo fomenta un estilo caren-
te de inspiracion, que arroja un halo mortecino sobre las acti-
vidades, el liderazgo sin gestion fomenta un estilo incone-

E 1 consejero delegado de una importante empresa
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X0, que promueve la arrogancia y la autosuficiencia. Y todos
sabemos la capacidad destructiva que tienen la arrogancia y
la autosuficiencia en las organizaciones. Por tanto, vamos a
volver a la simple y llana gestion tradicional.

El problema, claro estd, es que la simple y llana gestion
tradicional es complicada y confusa. Se dice a los directivos
que sean globales y, a continuacion, se les conmina a ser loca-
les. Que colaboren y que compitan. Que cambien, constan-
temente, y que mantengan el orden. Que alcancen los obje-
tivos y que al mismo tiempo mimen a su personal. ;Cémo
se supone que puede una persona conciliar todo esto? Lo cier-
to es que nadie puede lograrlo. Para ser eficaces, los direc-
tivos tienen que hacer frente a estas yuxtaposiciones para lle-
gar a una profunda integracion de estas cuestiones aparen-
temente contradictorias. Eso significa que tienen que centrar
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su atencién no sélo en lo que deben conseguir, sino también
en la forma en la que deben pensar. Los directivos necesi-
tan varias “mentalidades”.

Ayudar a los directivos a caer en la cuenta de esta reali-
dad fue el reto que nos marcamos a mediados de los afios
noventa, cuando empezamos a desarrollar un nuevo pro-
grama de postgrado para directivos en ejercicio. Sabiamos
que no podiamos recurrir a la estructura habitual de la for-
macién de MBA, que divide el mundo de la gestién en las
distintas funciones empresariales de marketing, finanzas,
contabilidad, etc. Nuestro propdsito consistia en formar a
directivos que provenian de estas limitadas parcelas y que
estaban tratando de salir de ellas; por tanto, ¢por qué les iba-
mos a introducir de nuevo en ellas? Necesitibamos una nue-
va estructura que fomentara la sintesis en lugar de la sepa-
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racién. Lo que se nos ocurri6 —una estructura que se basa en
los cinco aspectos de la mente directiva— no sélo ha resul-
tado ttil en las aulas, sino que también ha sido revelador en
la practica, como esperamos ser capaces de demostrar en este
articulo. En primer lugar, explicaremos cémo se nos ocu-
rrieron las cinco mentalidades directivas y posteriormente
comentaremos cada una de ellas con cierto detenimiento,
antes de concluir con el argumento de que hay que entretejer
las cinco.

Las cinco mentalidades directivas

La Federacion Internacional de Sociedades de la Cruz Roja
y la Media Luna Roja, cuya sede central se encuentra en Gine-
bra, estaba interesada en abordar una cuestién que le preo-
cupaba en sus practicas de desarrollo de directivos. La Fede-
racion temia que quiza se estuviera dejando arrastrar exa-
geradamente hacia una cultura de actuacion rapida. Era cons-
ciente de que tenia que actuar rapidamente en la respuesta
a las catastrofes que tienen lugar por todo el mundo —terre-
motos, guerras, inundaciones y hambrunas—, pero también
consideraba que debia emprender una tarea mas lenta y deli-
cada de creacién de una capacidad de actuacion que fuera
esmerada; reflexiva y adaptada a las circunstancias y nece-
sidades locales.

Muchas organizaciones empresariales se enfrentan a un
problema similar: saben ejecutar, pero no son tan hébiles
a la hora de tomar perspectiva para reflexionar sobre sus
circunstancias. A otras les pasa lo contrario: estin tan para-
lizadas reflexionando sobre sus problemas que no son capa-
ces de lograr que las cosas se hagan con la suficiente ra-
pidez.

Todos conocemos organizaciones burocraticas que tienen
una gran destreza para las tareas de planificacién y organi-
zacion, y una exasperantemente lenta capacidad para reac-
cionar ante las fuerzas del mercado; de la misma manera,
todos estamos familiarizados con las agiles empresas que
reaccionan ante todos los estimulos, pero de manera cha-
pucera, lo que las lleva a tener que ajustar constantemente
sus intervenciones. Ademas, por supuesto, hay empresas que
padecen ambos males: por ejemplo, las empresas cuyos
departamentos de marketing estan absortos con grandiosas
declaraciones de posicionamiento mientras sus equipos de
venta se esfuerzan por conseguir todas las operaciones
posibles.

Estas dos dimensiones establecen los limites de la gestion:
todo lo que hacen todos los directivos eficaces se encuentra
entre el suelo firme de la accidn y el cielo abstracto de la refle-
xi6n. La accién sin reflexion es inconsciencia; la reflexion sin
accion es pasividad. Todos los directivos tienen que encon-
Jonathan Gosling es direcior del Centro de Estudios de Lide-
razgo de la University of Exeter. Henry Mintzberg es titular de
la cdtedra Cleghorn de Estudios de Gestién en la McGill
University y autor del libro Managers not MBAs.
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trar una forma de combinar estas dos mentalidades: tienen
que aprender a operar en el punto en el que el pensamien-
to reflexivo se cruza con la actuacion practica.

En cualquier caso, accién y reflexion... ¢con respecto a qué?
Una respuesta evidente es: con respecto a la colaboracion, con
respecto a hacer cosas en cooperacion con otras personas (por
ejemplo, en las negociaciones en las que un directivo no pue-
de actuar por si solo). Otra respuesta es que la accién, la refle-
xi6n y la colaboracién tienen que arraigarse en una profun-
da percepcion de la realidad en todas sus facetas. Denomi-
namos “mundana” a esta forma de pensar, en su acepcion
de “refinada, practica, con experiencia en la vida”. Por tlti-
mo, la accién, la reflexién y la colaboracién, asi como la mun-
danidad, deben adscribirse a cierta racionalidad o 16gica: tam-
bién se basan en una mentalidad analitica.

Por tanto, tenemos cinco mentalidades de gestion, cinco for-
mas en las que los directivos interpretan y abordan el mun-
do que los rodea. Cada una de ellas tiene un tema, u objetivo
dominante, que le resulta propio. En el caso de la reflexion, el
temna es el yo; no puede haber inteleccién sin autoconocimiento.
La colaboracién adopta un aspecto que trasciende del yo, que
se centra en la red de relaciones del directivo. El analisis da un
paso mas, centrandose en la organizacién; las organizaciones
dependen del desglose sistematico de actividades, y eso es pre-
cisamente lo que hace el anélisis. Més alla de la organizacién
se encuentra lo que en nuestra opinién es la cuestion de la
mentalidad mundana, el contexto, los mundos que rodean a
la organizacién. Por Gltimo, la mentalidad de accién agrupa
todos estos elementos a través del proceso de cambio —del yo,
las relaciones, la organizacion y el contexto—.

Por tanto, la practica de gestionar entrafia cinco pers-
pectivas, que corresponden a los cinco médulos de nuestro
programa:

« Gestionar el yo: la mentalidad reflexiva.

+ Gestionar las organizaciones: la mentalidad analitica.

+ Gestionar el contexto: la mentalidad mundana.

« Gestionar las relaciones: la mentalidad de colaboracién.
« Gestionar el cambio: la mentalidad de la accién.

Si es usted directivo, éste es su mundo.

En primer lugar, aclaremos varias caracteristicas de este
conjunto de mentalidades. En primer lugar, no pretendemos
afirmar que el nuestro sea un marco conceptual cientifico o
exhaustivo. Lo tinico que afirmamos, simplemente, es que
nos ha resultado 1til en nuestro trabajo con directivos,
incluido el que llevamos a cabo en nuestro programa de for-
macién (si desea mas informacion sobre el programa, vea el
recuadro “Mentalidades para el desarrollo de directivos”).

En segundo lugar, le pedimos que considere que cada una
de estas mentalidades directivas es una actitud, una estructura
mental que abre nuevas panordmicas. Si no adopta una es-
tructura mental reflexiva, por ejemplo, no podra abrirse a las
nuevas ideas. Es posible que ni siquiera se percate de la exis-
tencia de tales ideas si no adopta una estructura mental mun-
dana. Y, por supuesto, no podra apreciar el bullicio, las pano-
rimicas y las oportunidades de accion salvo que se abra a ellas.
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Las cinco mentes de un directivo

En tercer lugar, debemos hacer
una aclaracién sobre el objetivo
que perseguimos. Cuando habla-
mos de mentalidad, de configura-
cion mental, no aspiramos a con-
figurar la forma de pensar de nin-
gun directivo. Ya estamos hastia-
dos de esos esfuerzos. Al contra-
rio, lo que pretendemos es seguir
el consejo que uno de nosotros
encontré recientemente en una
galleta de la suerte: “Configura tu
mente. La confianza te llevara
adelante”. Lo que le estamos sugi-
riendo es que configure su men-
te en torno a cinco ideas esencia-
les. Entonces no ser sélo la con-
fianza, sino también la coheren-
cia, la que le llevard adelante.
También puede interpretar estas
configuraciones mentales como
composiciones mentales —pers-
pectivas—. No obstante, debe ser
consciente de que, si se utiliza
inadecuadamente, la configura-
cién mental puede convertirse en
conflagracién demencial. Un exceso de cualquiera de ellas
(una obsesién por el andlisis o una colaboracién compulsi-
va, por ejemplo) puede hacer que la mentalidad le estalle
entre las manos.

Gestionar el yo:
la mentalidad reflexiva

Hoy dia es frecuente que los directivos que son enviados a
cursos de formacion sean recibidos en un “campamento de
instruccién”. Esto no es un club de campo, se les suele adver-
tir; van a tener que esforzarse mucho. Todo esto es contra-
producente. Aunque es indiscutible que los directivos no
necesitan una atmdsfera de club de campo para su desarrollo,
tampoco necesitan un campamento de instruccion. La mayo-
tia de los directivos que conocemos ya vive a diario en un
campamento de instruccién. Ademds, en los verdaderos cam-
pamentos de instruccién, los soldados aprenden a marcar el
paso y a obedecer sin rechistar, no a detenerse y a pensar.
En la actualidad, lo que los directivos necesitan desespera-
damente es detenerse y pensar, dar un paso atras y reflexionar
profundamente sobre sus experiencias. De hecho, en su libro
Rules for Radicals, Saul Alinsky hace la interesante indicacién
de que los acontecimientos, o “sucedidos”, Ginicamente se
convierten en experiencia después de que se haya reflexio-
nado sobre ellos exhaustivamente. “La mayor parte de las per-
sonas no acumula un conjunto de experiencias, sino que pasa
por la vida atravesando una serie de sucedidos que recorren
sus sistemas sin ser digeridos. Los sucedidos se convierten
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En la actualidad, lo que
los directivos necesitan
- desesperadamente es
detenerse y pensar, dar
un paso atras y
reflexionar profundamente
sobre sus experiencias

en expetiencias cuando se digie-
ren, cuando se reflexiona sobre
ellos, cuando se ponen en relacién
con pautas generales y cuando
se sintetizan”.

Sino se capta el sentido de los
acontecimientos, la gestion sera
; irreflexiva. Por tanto, considera-
% mos que la reflexion es ese espa-
cio suspendido entre la experien-
cia y la explicacién, en el que la
mente establece las conexiones.
Imaginese que estd reunido con
una persona que stbitamente
explota y lanza un ataque perso-
nal. Siente la tentacién de pasar por alto el estallido o de res-
tarle importancia; después de todo, le han dicho que esa per-
sona tiene problemas en su casa. Sin embargo, ¢por qué no
utiliza esta experiencia para reflexionar sobre su propia
reaccién —ya sea un sentimiento de turbacién, de ira o de frus-
tracién— y, en consecuencia, para reconocer sentimientos
similares que le ocurren a usted? Su propia reaccién se con-
vertird ahora en una experiencia de aprendizaje: ha abierto
un espacio para la imaginacién, entre su experiencia y su

explicacién. Puede tener una gran trascendencia.

Es posible que las organizaciones no necesiten “personas
espejo”, que en todo ven tnicamente reflejos de su propio
comportamiento. Sin embargo, tampoco necesitan “personas
ventana”, que no pueden ver mas alld de las imagenes que tie-
nen delante. Necesitan directivos que sean capaces de ver de
ambas maneras; en cierto sentido, directivos que miren a tra-
vés de la ventana al amanecer, para ver a través de su propio
reflejo el mundo que despierta en el exterior. Reflexionar es,
en esencia, “re-flexionar”, lo que sugiere que la atencion se gira
hacia el interior para que pueda ser girada hacia el exterior. Esto
significa ir mas alla de la introspeccién. Significa mirar hacia
dentro para ser capaz de observar mejor el exterior de modo
que se puedan percibir las cosas familiares de una manera dife-
rente —quiza un producto como si fuera un servicio o un clien-
te como si fuera un socio—. ¢No describe eso la forma de pen-
sar de los directivos que consiguen éxitos de verdad, de los
Andy Groves del mundo? Comparémoslos con personas
como los Messiers y Lays, que deslumbran con grandes fusio-
nes y grandiosas estrategias que no conducen mas que a la exte-
nuacién y a la extincion de sus empresas.
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De forma similar, los directivos reflexivos son capaces de
ver lo que esta detras, para poder mirar hacia el futuro. Las
“visiones” acertadas no estan inmaculadamente concebidas
en abstracto: estan trazadas, pincelada a pincelada, a partir
de las experiencias del pasado. En otras palabras, los direc-
tivos reflexivos tienen un saludable respeto por la historia,
no sélo por la gran historia de los acuerdos y los desastres,
sino también por la historia cotidiana de todas las pequefias
acciones que componen el trabajo de las organizaciones. En
este sentido, pensemos en el profundo conocimiento per-
sonal que tiene Kofi Annan de las Naciones Unidas, un cono-
cimiento que ha sido la fuente de su capacidad para trasla-
dar ese complejo organismo hasta un lugar diferente y
mejor. Es necesario apreciar el pasado si se desea utilizar el
presente para alcanzar un futuro mejor.

Gestionar las organizaciones:
la mentalidad analitica

Literalmente, analizar significa “dejar suelto” (del griego ana-
lyo, que significa “desatar”). El andlisis desata fenémenos
complejos, desglosandolos en las partes que los componen,
es decir, descomponiéndolos.

El andlisis se produce en todos
los &mbitos: en el contexto (anali-
sis del sector), en las relaciones
(evaluaciones de 360 grados) y
demds. Sin embargo, estd espe-
cialmente relacionado con las or-
ganizaciones. Es imposible orga-
nizarse sin analisis, sobre todo si
se trata de una gran empresa. El buen andlisis pro-
porciona un lenguaje para organizarse, hace posi-
ble que las personas tengan un concepto comin de
la fuerza que impulsa sus esfuerzos y ofrece una for-
ma de medir el rendimiento. La propia estructura

De globa
a

| Preferimos plantearnos una pregunta diferente: ¢de qué
manera va a introducirse ese directivo realmente en la men-
talidad analitica, superando las superficialidades del anali-
sis obvio, para llegar al sentido esencial de las estructuras y
| los sistemas? La clave para realizar un analisis eficaz, en nues-
tra opinién, consiste en ir mis alld de los enfoques tradi-
cionales para poder captar la forma de operar del anlisis y

el efecto que tiene sobre la organizacion.
Reflexionemos sobre tres tareas relacionadas entre si, una
i sencilla, una complicada y una compleja. Construir un yate de
| recreo puede ser relativamente sencillo: es una tarea que gira
| alrededor de cuestiones como la relacién entre el desplaza-
miento y la eslora. Construir un portaaviones es mucho mas
complicado, ya que entrafia la coordinacién de todo tipo de sis-
temas secundarios y redes de suministro. No obstante, inclu-
so en este caso, los elementos integrantes se pueden com-
prender ficilmente y los comportamientos necesarios pueden
| llegar a ser bastante previsibles. Sin embargo, la decisién de
enviar al frente a ese portaaviones puede ser verdaderamente
compleja: ¢quién puede afirmar con cierto grado de certi-
dumbre qué es lo que se debe hacer o, incluso, qué es lo mejor
que se puede hacer, a la vista de las circunstancias imperantes?

1
mundano

Al salir de sus oficinas y percibir cémo se ve el mundo desde los
lugares en los que se hacen los productos y se atiende a los clientes,
los directivos pueden llegar a ser verdaderamente mundanos, en lugar
de meramente globales. La perspectiva mundana reconoce que la vida
en este planeta estd compuesta por mundos de todo tipo.

La panoramica global

La panoramica mundana

organizativa es fundamentalmente analitica; es una
forma de desglose para establecer la division del tra-
bajo. Simplemente hay que observar cualquier orga-
nigrama organizativo, con todas las casillas orde-
nadamente alineadas, para darse cuenta de ello.

Imaginemos al directivo moderno en una ofici-
na de un rascacielos, observando las calles de la ciu-
dad a sus pies y las oficinas de otras empresas en
los edificios que tiene frente a sus ojos. Desde esta
perspectiva, el directivo no ve a las personas indi-
viduales, sino a los sistemas de organizacién, de
poder y de comunicacién. Si se gira, ese directivo
observard la parafernalia lujosa de su propia empre-
sa, los frutos del trabajo incansable realizado por
numerosas personas sobre las estructuras, sistemas
y técnicas. Todo esto representa andlisis en el sen-
tido convencional: orden y desglose. ;Como va a
mantenerse ese directivo ajeno a la mentalidad
analitica?
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Lo que importa son las
generalizaciones sobre los
mercados, valores y practicas de
gestion.

Las consecuencias locales son
menos importantes que el
rendimiento econémico general.
Las empresas globales no son
realmente responsables de las
consecuencias locales.

Al viajar por todo el mundo,
tenemos una percepcién borrosa
de las diferencias.

El mundo converge en una
cultura comtin.

Lo que importa es la atencion

que se presta a las respuestas

especificas a las circunstancias
especificas.

Las consecuencias locales son un
indicador de los resultados, en los
que se debe tener en cuenta tanto
el valor social como el econémico.
Las empresas son responsables
de las consecuencias locales de
sus acciones.

Al aterrizar en diferentes lugares,
nos unimos a una pluralidad de
visiones del mundo.

Este es un mundo hecho de filos
y fronteras, como una labor de
retazos.
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Para adoptar este tipo de decisiones complejas puede ser
necesario colocarse por encima de la técnica simple y del ana-
lisis superficial —el que se limita a hacer niimeros-, y pro-
fundizar en la mentalidad analitica. Ser4 necesario tener en
cuenta informacion valorativa, como los valores que subya-
cen a estas opciones. El andlisis profundo no trata de sim-
plificar las decisiones complejas, sino de servir de base a la
complejidad, manteniendo, simultaneamente, la capacidad
de emprender acciones de la organizacion. Ese fue
el gran poder de la retérica de Winston Churchill
durante la Segunda Guerra Mundial. Sus expre-
siones sencillas captaban la complejidad de la si-
tuacién de Gran Bretafia y de la guerra en la que
estaba involucrada.

Nos hemos encontrado con ejemplos de anli-
sis profundos realizados por directivos participan-
tes en nuestro programa que se habian visto obli-
gados a adoptar decisiones simplistas a causa de un
anilisis superficial: cerrar la fibrica, acelerar un pro-
ceso lento, etc. Después de estudiar la mentalidad
analitica durante el segundo médulo de nuestro pro-
grama, volvian a sus trabajos y estudiaban las cuestiones con
mas profundidad. Examinaban los analisis de los demis, los
antecedentes de esas personas, los datos y las hipétesis que
empleaban. Extraian otros tipos de informacién que no Ile-
gaban a formar parte de los andlisis convencionales y des-
cubrian limitaciones en las técnicas que se empleaban. Lo més
importante es que reconocian los prejuicios que influian en
sus propias reflexiones. En consecuencia, apreciaban las
cosas de una forma diferente, animaban a los demas a cam-
biar su orientacion y ayudaban a resolver los problemas. ;Se
trataba de analisis o de reflexion? Era un andlisis reflexivo.

El problema al que se enfrentan muchos directivos en la
actualidad, asi como muchas de las facultades de empresa-
riales en las que reciben formacién, no es la falta de anli-
sis, sino el exceso de analisis —al menos, el exceso de anéli-
sis convencional-. Esto queda ejemplificado en la imagen que
se emplea habitualmente en el mundo de las finanzas refe-
rida al jugador de tenis que se queda concentrado en el mar-
cador y se olvida de la pelota (situacién muy similar a la del
profesional de marketing que estudia a la multitud y se olvi-
da de la venta). El truco en la mentalidad analitica consiste
en ser capaz de percibir la puntuacién y la multitud sin per-
der de vista a la pelota.

Yi

Gestionar el contexto:
la mentalidad mundana

Vivimos en un mundo que, desde la distancia, parece bas-
tante uniforme. La “globalizacién” percibe el mundo desde
la distancia, dando por supuesta y promoviendo una cierta
homogeneidad de comportamiento. ¢Es esto lo que quere-
mos de nuestros directivos?

Un examen mas detenido pone de manifiesto una reali-
dad muy diferente. Lejos de ser uniforme, el mundo esta
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compuesto por multitud de mundos de todo tipo. ¢{No debe-
riamos fomentar, por tanto, que nuestros directivos fueran
mds mundanos, que tuvieran mas experiencia en la vida, tan-
to de maneras sofisticadas como practicas? En otras palabras,
¢no deberfamos tratar de introducirnos en mundos diferentes
del nuestro —en las circunstancias, habitos y culturas de otras
gentes— para poder conocer mejor nuestro propio mundo?
Por parafrasear las famosas palabras de T.S. Elliot, ¢no de-

Se dice a los directivos que sean globales

a continuacién, se les conmina a ser

locales; que cambien y que mantengan el
orden. ¢COmo se supone que puede
reconciliar todo esto una persona? Lo
cierto es que nadie puede lograrlo.

beriamos explorar incesantemente para acabar volviendo a
nuestro lugar de origen y darnos cuenta, por primera vez, de
como es realmente? Para nosotros, eso es la mentalidad mun-
dana.

Para ser mundano no es necesario disfrutar de una
extension mundial, de la misma manera que la extensién
mundial no genera una mentalidad mundana. De hecho, la
extension global ni siquiera asegura una perspectiva global,
teniendo en cuenta que los directivos de tantas empresas “glo-
bales” estan arraigados en la cultura del pafs de origen. Sin
embargo, hay empresas que parecen ser razonablemente glo-
bales a la vez que mundanas; por ejemplo, Shell. Por supues-
to, Shell tiene una extensiéft mundial desde hace mucho
tiempo; sin embargo, a causa de las presiones que la socie-
dad ejerce sobre la empresa, entre las que no podemos pasar
por alto el hecho de que su sede central siempre ha tenido
que trabajar con dos culturas (la holandesa y la britanica), en
nuestros contactos personales siempre nos ha parecido que
era bastante mundana. Con esto queremos decir que la
empresa adapta y combina sus elementos en todo el mun-
do, en planos sociales y medioambientales, asi como en pla-
nos econdmicos. Tiene que encontrar y extraer petrdleo sin
infringir los derechos de los pueblos en cuyos territorios se
encuentran los yacimientos, y tiene que refinar ese petréleo
y venderlo de forma respetuosa con el entorno local. Es posi-
ble que esto parezca una obviedad en la actualidad, pero pien-
se en lo que han tenido que pasar las empresas como Shell
para llegar a esa situacion.

De todo esto extraemos la conclusién de que, aunque los
directivos globales pueden pasar mucho tiempo en el aire
—y no lo decimos simplemente de forma literal-, llegan a
convertirse en directivos mundanos cuando sus pies estén
firmemente plantados sobre el suelo de la experiencia
ecléctica. Esto significa salir de sus oficinas, de sus altos edi-
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ficios, para pasar tiempo en los lugares en los que se fabri-
can los productos, se atiende a los clientes y se pone en peli-
gro el medio ambiente (en el recuadro “De global a mun-
dano” se hace una comparacién de las perspectivas global
y mundana).

Por supuesto, pasar de una perspectiva global a una
perspectiva mundana no es sencillo. En la novela Shogun, de
James Clavell, una mujer japonesa dice a su amante brita-
nico, que esta desconcertado ante el extrafio mundo del Japén
del siglo XVII al que ha llegado: “Es muy sencillo, Anjin-san.
Solo tienes que cambiar tu idea del mundo”. jSélo!

Sin embargo, es posible que no sea tan dificil como
parece. Una forma de empezar (como en la novela) consis-
te en sumergirse en un contexto extrafio: intro-
ducirse en el mundo de otra persona para usarlo
como un espejo del propio. Este es el motivo de que
celebremos el modulo de nuestro programa sobre
la mentalidad mundana en la India: para todos los
directivos, excepto para los hindtes, la India no
s6lo es otro mundo, sino también, en cierto sen-
tido, de otro mundo. Estar alli, en especial en com-
pafiia de otros directivos de empresas indias, hace
que los participantes de empresas no indias dejen
tras de si las refinadas abstracciones de las dife-
rencias econdmicas, politicas y sociales, y bajen a
la calle, que es el lugar en el que estas diferencias
cobran vida.

“¢Cémo puede conducir en medio de este trafico?”, pre-
gunt6 una directiva de marketing estadounidense de Luft-
hansa, conmocionada después de su viaje desde el aero-
puerto, a un profesor indio. “Lo tinico que hago es unirme
a la circulacion”, le contesté. jQue empiece el aprendizaje!
En las calles de la India no hay caos; simplemente, otra for-
ma de pensar. Cuando se comprende esta realidad, se llega
a ser mucho mas mundano.

Pedimos a los participantes de nuestro programa, des-
pués de volver al trabajo entre las sesiones, que escriban
sus reflexiones sobre lo que han aprendido durante los
moédulos. Después del médulo de la India, un directivo ruso
de la Cruz Roja, que tenia su propio bagaje de experien-
cias en el Tercer Mundo, escribi6 sobre lo que habia sen-
tido al ver una montafia de neumaticos con una enorme
cruz negra en la parte superior que decia: “Cruz Negra: el
hospital de los neumaticos”. Habia quedado impactado ante
un simbolo que le era tan familiar, utilizado en un contexto
completamente diferente. Escribi6 la siguiente reflexion:
“Una vez mas, la India me ha recordado hasta qué punto
son interdependientes, similares y diferentes, simultinea-
mente, nuestros mundos”. Esta es la mentalidad munda-
na en accion: ver de manera diferente el exterior, para refle-
xionar de manera diferente en el interior. Podriamos
decir que la mentalidad mundana dota de contexto a la re-
flexiva.

En nuestra opinién, gestionar el contexto es gestionar al
filo, gestionar en el espacio que existe entre la organizacién
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y los diferentes mundos que la rodean: las culturas, los sec-
tores, las empresas... Lo que Ray Raphael ha escrito sobre los
“filos” en su libro Edges es algo que resulta familiar a todos
los directivos:

“Buena parte de las cosas mas interesantes, afirman
los bidlogos, ocurren al filo, en las zonas de contacto
entre los bosques y las praderas, la tierra y el mar. En esos
espacios, los organismos vivos se encuentran con con-
diciones dinamicas que dan lugar a una impresionante
variedad...

Variedad, tal vez, pero también hay tension. La flora de
la pradera, por ejemplo, en las inmediaciones de los bos-
ques, tiene que hacer frente a unas condiciones cada vez

Todos los directivos tienen que encontrar
una forma de combinar estas dos
mentalidades: tienen que aprender a operar
en el punto en el que el pensamiento
reflexivo se cruza con la actuacién
practica.

mas desfavorables: la necesaria luz solar se echa en falta

y el suelo empieza a no ser el adecuado. También se da

el problema de la competencia con especies desconocidas

de arboles y arbustos. En los filos, en pocas palabras, pue-
de haber abundancia de vida, pero cada forma de vida debe
luchar por su subsistencia”.

No podemos sorprendernos por que los directivos tengan
que ser mundanos. Tienen que irftermediar entre esas am-
plias zonas en las que la organizacién entra en contacto con
el contexto, no sélo, por ejemplo, con los “clientes” que ac-
than en los “mercados” por muy “diferenciados” que sean,
sino también con todas esas personas particulares en luga-
res particulares que compran y utilizan los productos a su
propia manera particular.

Gestionar las relaciones:
la mentalidad de colaboracién

No deberia ser necesario decir que gestionar consiste en rela-
cionarse con las personas: no sélo en calidad de jefe y su-
bordinado, sino también, aiin mas importante, como com-
pafiero y socio. Sin embargo, a pesar de toda la retérica sobre
la colaboracion, al menos en el mundo occidental, solemos
emplear un enfoque muy reducido al abordar esta relacion.
A causa de la influencia de la teoria econémica, percibimos
a las personas como agentes independientes, “recursos” o
“activos” humanos escindibles que se pueden desplazar de
un lugar a otro, comprar y vender, combinar y “reajustar”.
Esto no es mentalidad de colaboracién.
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De hecho, nuestra propia defi-
nicién original de colaboracion
experiment6 una conmocion cuan-
do nuestros colegas japoneses em-
pezaron a disefiar el cuarto modu-
lo del programa. Originalmente se
denominaba “Gestionar a las per-
sonas”. Sin embargo, nuestros cole-
gas sefialaron que una mentalidad
de verdadera colaboracién no
entrafia gestionar a las personas,
sino més bien gestionar las relacio-
nes entre personas, en equipos y
proyectos, asi como entre divisiones
y alianzas. Asumir una mentalidad
de verdadera colaboracion supone ir
mas alld de la concesién de auto-
nomia —expresion que implica que
las personas que mejor conocen el
trabajo deben recibir en cierta medi-
da la bendicién de sus directivos
para hacerlo- e introducirse en el
terreno del compromiso. También
significa apartarse del estilo de ges-
tion heroico, tan popular actual-
mente, para introducirse en un esti-
lo mas cautivador.

Los directivos cautivadores escu-
chan mas que hablan; asimismo,
salen de sus oficinas para ver y
apreciar la realidad, en lugar de
permanecer en ellas sentados ima-
ginando cosas. Al ser mundanos
en si mismos, promueven la cola-
boracién entre los demds. No se
dedican tanto a controlar, por lo que permiten que otras per-
sonas ejerzan un mayor control sobre su propio trabajo. Si
el lema implicito del directivo heroico es “Yo pienso, ti
haces”, el del directivo cautivador es “Todos pensamos,
todos hacemos”. Nuestros colegas japoneses denominan a
esto “liderazgo entre bambalinas”: dejar que dirija el mayor
niimero posible de personas ordinarias (en el recuadro “Dos
formas de gestionar” se ofrece una comparacién entre la
“gestion heroica” y la “gestion cautivadora”).

Cuando preguntaron a John Kotter si los miembros de la
promocion de 1974 de la Harvard Business School, cuyas
carreras habia seguido en su libro The New Rules, eran
jugadores de equipo, dio la siguiente contestacion: “Creo que
es justo decir que estas personas quieren crear un equipo y
liderarlo para que alcance la gloria, en contraposicién a ser
un miembro de un equipo liderado por otra persona”. Esto
no es una mentalidad de colaboracion. Es posible que en oca-
siones sea necesario dirigir el equipo, aunque sospechamos
que es necesario en muchas menos ocasiones de lo que cree
la mayoria de las personas, pero dificilmente puede consi-

ENERO 2004

Imagine que estd por encima
de una red, mirandola desde
arriba. Estard, efectivamente,
fuera de la red.
pueden gestionar las
relaciones de esa manera?
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derarse que eso sea representativo
de la mentalidad de colaboracién.
Los lideres no hacen la mayor par-
te de las cosas que hacen sus orga-
nizaciones; ni siquiera se encar-
gan de que se hagan esas cosas. Al
contrario, ayudan a establecer las
estructuras, condiciones y actitudes
a través de las cuales se hacen las
cosas. Esto si requiere una menta-
lidad de colaboracion.

Hoy dia se habla mucho sobre
las redes, asi como sobre los equi-
pos, grupos de trabajo, alianzas y
trabajo del conocimiento. Sin em-
bargo, seguimos trazando una ima-
gen en la que los directivos “estin
por encima”. Bien, imagine que
esta por encima de una red, miran-
dola desde arriba. Estara, efectiva-
mente, fuera de la red. :Como se
pueden gestionar las relaciones de
esa manera? Adoptar una menta-
lidad de colaboracién significa estar
dentro, implicado, gestionar trans-
versalmente, de lado a lado. Sin
embargo, también tiene un signi-
ficado més profundo: llevar la ges-
tion mas alla de los gestores, dis-
tribuirla para que la responsabili-
dad fluya de manera natural hacia
la persona que pueda adoptar la
iniciativa y pueda organizar la
situacién. Piense en los equipos
autogestionados, en los grupos ofi-
ciosos de trabajo; piense, incluso, en quién “gestiona” la
World Wide Web.

¢Como se

Gestidn del cambio:
la mentalidad de la accién

Imagine que su organizacién es un carro tirado por caballos
salvajes (no le cuesta mucho imaginarlo, ¢verdad?). Estos
caballos representan las emociones, aspiraciones y motivos
de todas las personas de la organizacién. Para mantener una
direccién uniforme, hace falta tanta habilidad como para girar
y seguir una nueva direccion.

Los filésofos, desde Platon hasta Vivekenanda, han utili-
zado esta metafora para describir la necesidad de embridar
la energia emocional; también es util en el campo de la ges-
tion. La mentalidad de la accién, sobre todo en los niveles
superiores, no consiste en azuzar a los caballos para que se
lancen a una carrera desenfrenada que haga que el carro vaya
dando tumbos de un lado a otro. Consiste en adquirir un
conocimiento sensible del terreno y de lo que el equipo es
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capaz de hacer sobre €, y, por tanto, en ayudar a establecer
y mantener la direccién, ocupandose atentamente de todo el

mundo.

La accién y, en especial, el cambio no necesitan ninguna
presentacion, por supuesto. Hoy dia todo el mundo los
comprende y todo el mundo comprende que son necesarios.

Ese es el problema.

En la actualidad se insis-
te hasta el agotamiento en la
accion a costa de la refle-
xion. La Federacién de la
Cruz Roja se aparta de la
norma, no porque experi-
mente el problema, sino por-
que es consciente de él
Ademas, hoy dia las perso-
nas estan obsesionadas con el cambio. Se
nos dice incesantemente que vivimos
en momentos de gran agitacién, que
todo estda cambiando y que més nos vale
estar en un constante estado de alerta.
Hay que cambiar, porque si no...

Bien, entonces, echemos un vistazo a
nuestro alrededor. ¢Qué cosas de las
que ve han cambiado recientemente?
¢Su ropa? (Sus abuelos también llevaban
prendas de algodén y lana; también te-
nian que abrocharse los botones). :Su
coche? (Utiliza la misma tecnologia basi-
ca que el Ford T). ¢El avibn en el que estd
volando? (Esa tecnologia es més moder-
na: el primer avién a reaccién comercial
despeg6 en 1952). ¢Su teléfono? (Eso si
que ha cambiado —hace unos diez afios—;
a no ser, por supuesto, que no esté uti-
lizando un teléfono mévil).

No queremos decir que no haya cam-
biado nada. No, siempre hay cosas que
cambian. En el momento actual, lo que
esta cambiando son las tecnologias de la
informaci6n. Sin embargo, hay muchas
otras cosas que no cambian en absoluto
-y son precisamente ésas las que no
detectamos (como los botones)-. Sole-
mos fijarnos tinicamente en lo que cam-
bia y llegamos a la conclusién de que
todo cambia. No puede decirse que esto
sea una mentalidad reflexiva y también
es perjudicial para la mentalidad de la
accion. Tenemos que atenuar nuestro
entusiasmo para hacernos a la idea de
que, en realidad, el cambio no es omni-
presente y que el fenémeno del cambio
no es novedoso. Si la mentalidad reflexiva
tiene que mostrarse respetuosa con la
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de humildad.

historia, a la mentalidad de accién no le vendria mal un poco

El cambio no tiene significado sin continuidad. Hay un

nombre indicado para la situacion en la que todo cambia
constantemente: anarquia. Nadie quiere vivir en esa situa-
cién y, menos que nadie, cualquier organizacion que desee

sobrevivir. Las empresas son valoradas por los productos que

Dos formas
de gestionar

Gestion heroica
(basada en el yo)

Gestion cautivadora
(basada en la colaboracién)

Los directivos son personas
importantes, independientes de las que
elaboran productos y prestan servicios.

Cuanto més “arriba” llegan estos
directivos, més importantes son. En la
“ctpula”, el consejero delegado es la
personificacion de la empresa.

La estrategia proviene de los niveles
superiores de la organizacién jerdrquica
—clara, reflexionada y arriesgada—,
elaborada por el jefe, que hace las
jugadas espectaculares. Los demds se
limitan a poner en prictica la estrategia.

La puesta en prictica es el problema
porque, aunque el jefe acepta el cambio,
los demds se resisten a él. Este es el
motivo por el que se debe promover a las
personas ajenas a la empresa a costa de
los miembros de la organizacién.

Gestionar es tomar decisiones y asignar
recursos, incluidos los recursos
humanos. Gestionar, por tanto, significa
analizar, frecuentemente calcular, a
partir de datos tomados de informes.

Las recompensas por la mejora de los
resultados corresponden a los lideres.
Lo que importa es lo que se mide —en
particular, el valor para el accionista—.

El liderazgo recae sobre los que
imponen su voluntad a los demds.

Los directivos son importantes en la
medida en que ayudan a otras personas
a realizar el importante trabajo de
elaborar productos y prestar servicios.

Una organizacion es una red que
interacttia, no una jerarquia vertical. Los
lideres eficaces trabajan transversalmente,
no se confinan en su ctpula.

Las estrategias surgen de la red, a
medida que personas con una gran
dedicacién resuelven pequefios
problemas que acaban convirtiéndose
en grandes iniciativas.

La puesta en préctica es el problema
porque no se puede separar de la
formulacién. Por esto es necesario que
los miembros mas aplicados de la
empresa se encarguen de desarrollar los
cambios principales.

Gestionar consiste en sacar al exterior la
energia positiva que existe de manera
natural en el interior de las personas.
Gestionar, por tanto, significa inspirar y
cautivar, a partir de valoraciones
arraigadas en el contexto.

Las recompensas por conseguir que la
organizacion sea un lugar mejor
corresponden a todo el mundo. Los
valores humanos, muchos de los cuales
no se pueden medir, importan.

El liderazgo es una misién sagrada que
se gana a través del respeto de los
demads,
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venden y los servicios que prestan, no por los cambios que
introducen. Por tanto, el cambio no se puede gestionar sin
continuidad. En consecuencia, el truco en la mentalidad de | vajes.
la accion consiste en movilizar la energia en torno a las cosas
que es necesario cambiar, mientras se actia con cuidado para
mantener el resto. Es necesario tener absolutamente clara

Mentalidades para

Las cinco mentes de un directivo

una cosa: gestionar la continuidad no es mas sencillo que
gestionar el cambio. Recuerde el ejemplo de los caballos sal-

La percepcién dominante a la hora de gestionar el cam-
bio es cartesiana: las acciones provienen de estrategias deli-
beradas, cuidadosamente planificadas, que se van materia-

el desarrollo de directivos

En 1996, cuando fundamos el International
Masters Program in Practicing Management
(IMPM) con colegas de todo el mundo,
elaboramos el concepto de mentalidades de
gestién para que nos sirviera como forma
novedosa de estructurar la educacién y el
desarrollo de los directivos. Los directivos son
enviados al IMPM por sus empresas,
preferiblemente en grupos de cuatro o cinco.
Siguen trabajando durante el curso y vienen a
nuestras clases para seguir cinco médulos de
dos semanas cada uno, uno por cada
mentalidad, a lo largo de un periodo de 16
meses.

Iniciamos el curso con un médulo sobre la
mentalidad reflexiva. El médulo tiene lugar en la
Lancaster University, en la reflexiva atmésfera del
norte de Inglaterra, con las cercanas colinas y
lagos que inspiran a la reflexién sobre el
propdsito de la vida y del trabajo. Después nos
desplazamos a la McGill University de Montreal,
donde la cuadriculada regularidad de la ciudad
refleja la energia y el orden de la mentalidad
analftica. La mentalidad mundana sobre el
contexto cobra vida en el Indian Institute of
Management en Bangalore, en cuyas abarrotadas
calles las nuevas tecnologias se codean con las
antiguas tradiciones. Después viene la
mentalidad de colaboracién, encarnada por el
personal docente de Japén, donde la
colaboracion ha sido la clave de las innovaciones
de gestién, y Corea, donde las alianzas y las
asociaciones se han convertido en la base del
crecimiento empresarial. Por ltimo, tiene lugar
el médulo de la mentalidad de la accién, ubicado
en Insead, en Francia, donde las tendencias
emergentes de todo el mundo se convierten en
lecciones para la accién directiva.

Por tanto, nuestras ubicaciones no sélo sirven
para impartir las mentalidades, sino que también
animan a los directivos participantes a ponerlas
en préctica, a vivirlas. También nosotros lo

hemos hecho desde el momento en el que
concebimos el programa.

Nuestra forma de abordar el desarrollo de los
directivos es fundamentalmente reflexiva.
Creemos que tienen que alejarse de las
presiones cotidianas de sus trabajos y reflexionar
detenidamente sobre sus experiencias. Nosotros,
en nuestra condicién de docentes, aportamos
conceptos; los participantes aportan experiencia.
El aprendizaje tiene lugar en el terreno en el que
ambos convergen: en las mentes individuales, en
los pequefios grupos y en las reuniones del
conjunto. Nuestra regla del 50% supone que la
mitad del tiempo de la clase se cede a los
participantes, a sus intereses.

El programa es de absoluta colaboracién, de
principio a fin. No es una escuela de ensefianza
reglada; buena parte de la responsabilidad
organizativa estd distribuida. De la misma
manera, |a relacién de los docentes con los
participantes es de colaboracién. Los miembros
del cuerpo docente trabajan en estrecha
colaboracién con las empresas participantes,
entre las que se pueden mencionar, en los ocho
tltimos afios, a Alcan, BT, EDF Group y Gaz de
France, Fujitsu, la Federacion de la Cruz Roja
Internacional, LG, Lufthansa, Matsushita,
Motorola, Royal Bank of Canada y Zeneca.

Creemos que nuestra configuracién es
especialmente mundana, ya que los directivos
participantes y los docentes son anfitriones de sus
colegas en sus lugares de origen, en sus propias
culturas, y son huéspedes en el extranjero.
También creemos que la orientacion reflexiva del
programa nos permite profundizar més en el
andlisis que la formacién y el trabajo ordinarios.

Por tiltimo, nuestro objetivo personal es la
accion: tratamos de conseguir un cambio
fundamental en la formacién empresarial a
escala mundial —ayudar a convertir las facultades
de empresariales en verdaderas escuelas de
gestion-.
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lizando en una sucesién sistematicamente gestionada de deci-
siones. Esta es la mentalidad analitica, no la mentalidad de
la accién. Monsanto se introdujo en la agricultura de pro-
ductos de ingenieria genética siguiendo ese método, con una
estrategia exhaustivamente deliberada por anticipado y deta-
llada hasta la tiltima coma. Con el control de las variedades
de semillas y ciertos pesticidas y fertilizantes podria ofrecer
todo un ecosistema al mercado. Contaba con la capacidad de
investigacion y su presencia a escala mundial para lograrlo.
Por tanto, organizé una serie de adquisiciones brillantemente
concebidas y colocé a la empresa en situacién de convertir-
se en la Microsoft del negocio agricola. Sin embargo, los gran-
jeros y los consumidores no estaban por la labor —en aquel
momento estaban mas interesados por la continuidad-y el
plan se vino abajo.

Para tener éxito, el cambio no puede seguir un calenda-
rio mecanicista de etapas en el que la formulacién va segui-
da por la puesta en prictica. La accién y la reflexién se tie-
nen que combinar en un flujo natural. Para lograrlo es nece-
sario incorporar la colaboracion a la receta. Satish Kumar,
director del Schumacher Institute del Reino Unido, lo expre-
sa acertadamente en el titulo de su Gltimo libro: You Are The-
refore I Am: A Declaration of Dependence. Es mejor que sea-
mos reflexivamente colaboradores, asi como analiticamen-
te mundanos, si queremos lograr un cambio eficaz.

Por supuesto, la accién enérgica también es necesaria,
pero eso no quiere decir que se deba ser hiperactivo o que
se deban retocar incesantemente las estructuras. Significa
permanecer alerta, ser curioso, estar dispuesto a experi-
mentar... El cambio es un proceso de aprendizaje, y también
lo es la tarea de mantener el rumbo. Es posible que pense-
mos que el estancamiento es la norma y que el cambio
requiere impulso, pero esto no es necesariamente asi. Los
miembros activos de una organizacion pueden resistirse al
cambio que se les impone porque consideran que es dis-
funcional. Sin embargo, al mismo tiempo pueden compro-
meterse con un “cambio silencioso” de su propia factura,
recreando constantemente las operaciones para conseguir un
mejor rendimiento.

Entretejer las diversas mentalidades

Evidentemente, estas cinco mentalidades no representan cate-
gorias estancas y separadas. Necesitamos diferentes etique-
tas para denominarlas, pero esta claro que se solapan entre
siy que son mas que simples palabras. También son més que
metiforas, pero una metifora nos puede ayudar a com-
prender como se pueden entretejer.

Imaginemos que las mentalidades son hebras y que el
directivo es un tejedor. El directivo eficaz, en el desempe-
fio de su funcién, entreteje cada mentalidad con las otras,
para crear un tejido fino y resistente. Analiza y después
acttia. Sin embargo, no consigue los resultados esperados,
por lo que reflexiona. Actia nuevamente y se bloquea; se da
cuenta de que no puede hacerlo solo. Tiene que colaborar.
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Sin embargo, para hacerlo, tiene que introducirse en el mun-
do de los demés. A continuacién analiza més para articu-
lar las nuevas nociones. Después vuelve a actuar... y asf suce-
sivamente, a medida que el tejido de su esfuerzo va adqui-
riendo forma.

No obstante, una tnica pieza de tejido no es suficiente.
Una organizacién es una entidad colectiva que consigue un
objetivo comiin cuando los tejidos de sus diferentes gesto-
Tes Se Cosen unos con otros para crear prendas utiles —cuan-
do los directivos de la organizacién colaboran para combi-
nar sus acciones reflexivas de formas analiticas y mundanas-.

Hemos destacado la necesidad de que todos los directivos
profundicen en las cinco mentalidades. Sin embargo, muchos
tienen una predisposicién natural hacia una u otra, depen-
diendo de sus situaciones y de sus inclinaciones personales.
Algunas personas son mas reflexivas que otras, otras tien-
den més a la accién, algunas otras son mas analiticas, etc.
En finanzas y mérketing suelen abundar los directivos cal-
culadores (grandes cantidades de anélisis); los vendedores
pueden pecar en ocasiones de exceso de mundanidad, mien-
tras que los profesionales de recursos humanos pueden mos-
trar un excesivo entusiasmo por la colaboracién. Por tanto,
la accién de entretejer también tiene que ser de colaboracién,
como la de coser, para que los directivos lleguen a com-
prenderse unos a otros y aprendan a combinar sus puntos
fuertes.

Las empresas han estado muy interesadas en los tltimos
afos en conseguir la continuidad sin costuras. Sin embar-
g0, a todos nos gustan las costuras que estan perfectamen-
te cosidas, de la misma manera que apreciamos las menta-
lidades que estan adecuadamente combinadas. Las organi-
zaciones eficaces pueden confeccionar a medida unos esplén-
didos resultados con las mentalidades entretejidas de sus
directivos. .
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