Gestidén Social

Gestién Empresarial

Cambio de paradigmas:
A propésito de sociedad,
empresa y sistemas

Materia, Energfa, Vida y Sistema

materia y energia (Figura 1); es una

estructura dindmica, conformada por una
variedad de elementos conectados, compar-
tiendo, incorporando y expulsando energia.
La vida es un sistema en constante proceso de
adaptacion, que se auto organiza y se reproduce
(Figura 2). En ese despliegue y desarrollo cada
entidad viva asegura su continuidad modificin-
dose, o mejor, transformandose. La continuidad
implica transformacién.
Un sistema vivo estd integrado por componen-
tes en permanente relacién (Figura 3) unos con
otros. Toda organizacién humana es un sistema
vivo; puede contener unidades, individuali-
dades, personas, grupos y organizaciones vin-

La vida es una asociacién particular entre
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culadas, y en proceso continuo de redefinicién
de sus vinculos (Figura 4). Se trata de sistemas
abiertos; es decir, de unidades complejas que se
distinguen de las demds pero que se comunican
con aquellas a través de una suerte de “membra-
na semipermeable” que filtra y hace factible que
ingresen y se expulsen elementos para asegurar
su continuidad (Figura 5).

Entorno, Sistema y Energia

Los sistemas abiertos son parte de un macro
sistema compuesto por una variedad e infinidad

Figura N° 2
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de sub sistemas, que intercambian elementos
unos con otros (Figura 6). El conector de los
sistemas es la energia, la misma que se encuen-
tra vinculada al universo, a las plantas, a los
animales, a los seres humanos, a las particulas, a
las moléculas, a los érganos y a los organismos
(Figura 8). Todo se conecta; la energia es lo que
lo hace factible, independientemente del tamano
de los elementos constitutivos del sistema
(Figura 7). Se pueden articular diferentes planos
y niveles. Se da paso a un movimiento continuo
—digamos que perpetuo- de intercambios que
facilitan la continuidad.

Para resumir esta parte, los sistemas humanos
son sistemas abiertos, dindmicos; que inter-
cambian energia; en permanente desequilibrio;
y es ese desequilibrio lo que, paraddjicamente,
asegura su continuidad.

Sistema, Campos, Fuerzas, Energia,
Comportamiento

En las figuras 9 y 10 trato de complejizar visual-
mente lo que ya he expuesto. Esta vez se puede

Figura N° 3
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distinguir campos, fuerzas, energias y com-
portamientos. Como todos los planos y niveles
estan articulados, los comportamientos son el
resultado de esa multiple asociacién de elemen-
tos que intercambian energia, y que se plasman
en el acto que se realiza o en las acciones que

se despliegan. Un sistema no es una entidad
estdtica, estd en movimiento, lo que es producto
de una gran cantidad de vectores que surgen de
diferentes niveles y planos, que le van dando
forma y que influyen en distintas dimensiones.
La modificacién en el patrén de vinculos de los
componentes del sistema se expresa en el com-
portamiento. Es decir, el comportamiento es

el resultado de este movimiento complejo, que
tiene una serie de elementos vinculados que se
plasman de una forma en un momento particu-
lar; en otro momento, en otro entorno, en otro
contexto se puede plasmar de otra forma.

Transformidad

Como ya lo he senalado, los sistemas tienen
dimensiones distintas que estdn conectadas

N° 4 Figura N° 5
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(Figura 11). Un tipo de energia se puede
convertir en otra. Una energia que es generada
por una de las dimensiones se puede transferir
a otra. La energia subjetiva estd conectada a

la energia no subjetiva. Lo que parece que no
se da, se da. Del entorno del que no percibi-
mos nada, salvo muy pocas cosas, surge una
propuesta de energia, una dindmica energética
que se articula al resto de nuestro sistema o al
sistema en el que nos desplegamos.

La energia (el vinculo) puede ser de cohesién
o entropica (la que desordena el sistema). Y
esto da pie a varias cosas. Un sistema vivo,
para continuar debe ordenarse de una manera
distinta; pero para ello tiene que desorde-
narse. El orden es el resultado de un desor-

Figura N° 8
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den previo. Y el desorden es el mecanismo
que inaugura el proceso de transformacion.
El sistema adquirird una forma distinta que
contiene elementos previos ordenados en una
nueva estructura.

La continuidad de un sistema depende de su
capacidad de adaptacién. Y ésta tiene que ver
con la energia de cohesion. Si es superior a
la energia entroépica el balance serd positivo,
y habré adaptacién (Figura 13). Esta artic-
ulacién va a dar formas muy diferentes. La
figura 12 muestra en un primer momento
una figura circular con un didmetro que luego
se modifica. Las formas en que se manifies-
ta la energia de una estructura dindmica se
alteran en el proceso adaptativo.

Figura N° 9
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Energia, Accion, Sistemas Humanos

En un sistema humano, que contiene varias
dimensiones con energias que se manifiestan

a través de la palabra hablada o escrita y de la
accién, la comunicacién se produce en varios
planos paralelamente. Transmito mensajes
(capto y provoco energia) actuando, desple-
gandome. Entonces, lenguaje, comunicacién,
accién, forman parte de una unidad sistémica
que, gracias a su desequilibrio energético, se va
modificando continuamente. La modificacién
se da a partir de variaciones en las diferentes
dimensiones. Una invencién, un descubrimien-
to y su correspondiente innovacién, modifica
vinculos y puede transformar la practica, alterar
la rutina, romper la simetria; redistribuye la
energia social.

Cualquier variacién en las dimensiones
produccidn, cultura, poder, ambiente, genera
continuidad o colapso en el sistema humano
(Figuras 14y 15).

Innovacién, Transformacioén, Sistemas

La innovacién es un proceso complejo que
depende de diferente tipo de elemento y
procesos. La figura 16 sintetiza visualmente la
complejidad que quiero mostrar. La innovacién
depende, por supuesto, del descubrimiento

y la investigacién. Se van a descubrir cosas

pero no todo lo que se descubre tiene un valor
innovador, no todo lo que es nuevo tiene una
capacidad “innovativa”. Lo nuevo puede perecer
al instante, tan pronto emerge. Para que haya
innovacién tiene que haber una difusién del

Figura N° 12

Cohesion y Continuidad

Capacidad Adaptativa

nuevo conocimiento y establecerse como una
practica, como una rutina; en la medida en que
no se establezca como una préctica que arrastre
al conjunto del sistema no es innovacién. Se
puede tratar de un elemento que desaparece
instantdneamente porque no perdura o porque
se circunscribe a un 4mbito, y no se expande.
No obstante lo sefialado, la emergencia de una
novedad que se extingue instantineamente
influye en la manifestacién de otra que si
perdura y se extiende. Aunque parezca contra-
dictorio, la transformacién es el resultado de
procesos con longitudes de tiempo variable,
algunas de las cuales, por su extensién practica
le llamamos innovacion.

La innovacién y la transformacién van de la
mano. La transformacién no solo es la que se
produce en una empresa o en una concepcion
empresarial; la transformacién también se da
en el pensamiento, en el comportamiento, en
los afectos. En nuestro aprendizaje el sistema
limbico relacionado con la corteza desempefia
un rol fundamental. El vinculo afectivo influye
en el patrén de relaciones que establecemos
unos con otros. El cerebro tiene conexién con
el mundo externo a partir de nuestros sentidos
(audicién, visién, gusto, tacto, olfato). Los im-
pulsos que recibimos intervienen en la fabri-
cacién de imigenes que vamos creando en el
proceso de nuestro despliegue. El cerebro tiene
la capacidad para procesar 11 millones de uni-
dades de informacién por segundo que nuestro
propio cerebro procesa, independientemente de
nuestra conciencia. Somos un sistema complejo,
no consciente de todo, que en su dindmica no
lo puede gobernar todo. Los sistemas humanos
perduran inclusive una vez que han fenecido.

Figura N° 13
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El pasado no se borra ficilmente, por lo menos
para nosotros los seres humanos. Los traumas
que van marcando nuestra existencia, son
traumas que hacen eso, marcan nuestra existen-
cia y hasta que no los revelamos y nos deshace-
mos de ellos, seguiran perturbando.

La innovacién es transformacion, pero trans-
formacién también es innovacién (por eso en

la figura 16 las flechitas son de doble via). No
solamente va en un sentido sino que va en todos
los sentidos. La transformacion se refleja en la
alteracion del sistema, en la modificacién de su
patrén de vinculos y, por lo tanto, en su mod-
ificacién. Un sistema que se transforma es un
sistema que innova. Una innovacién que logra
transformar es un sistema en movimiento. Hay
una suerte de circularidad. No es que una cosa
va primero y otra va después. La conexién es si-
multdnea. Las distintas dimensiones se conectan
en paralelo. Y el traslado de energias se da,
también, de esa manera. Ingresan en nosotros
de diferentes maneras, aunque los tiempos y los
ritmos pueden aparecer diferenciados.

Tendencias e Impactos

El avance tecnolégico en las comunicaciones
permite conectar a mds personas, compartir
nuevo conocimiento a un universo mas amplio.
Hace posible una relativa homogenizacién a
partir de algunos sentidos, lenguajes, afectos,

y, en general, cultura. Por ejemplo, el afio 1940
el Perd tenia 7.5 millones de habitantes. La po-
blacién vivia principalmente en la Sierra. Cerca
al 60% sélo hablaba quechua y otras lenguas,
mas no castellano. La carretera panamericana se

Figura N° 14
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encontraba en proceso de construccién pero no
se habia concluido. Apenas se escuchaba radio
nacional en uno que otro lugar, principalmente
en Lima. El castellano no se habia distribuido
en todo el territorio. La comunicacién entre las
poblaciones no era ficil, ni hacia factible com-
partir los mismos sentidos, marcar las mismas
connotaciones, usar los mismos términos.

Sélo el 0.002% de la poblacién tenia acceso a la
telefonia. Hoy el Peru tiene mds de 30 millones
de habitantes, que hablan castellano, que tienen
acceso a caminos y carreteras que conectan ciu-
dades y pueblos, con un parque automotor muy
grande. El equivalente al 100% de la poblacién
cuenta con aparatos telefénicos (entre fijos 'y
celulares). Todos los habitantes de nuestro pais
podemos ver, escuchar y comprender cosas, mas
o menos, al mismo tiempo.

En el mundo pasa algo similar. Dentro de

35 afios el mundo tendrd 9 mil 500 millones
de habitantes; es decir, 2 mil millones de
habitantes mds de lo que somos ahora, un
29% mas grande. Por el avance tecnoldgi-

co va a haber una mayor interdependencia,
una mayor conectividad entre las personas

y, también, dentro de las organizaciones. No
s6lo va a haber una mayor poblacién sino
que ésta tendrd un promedio de vida bastante
mas larga. La pirimide poblacional se va a ir
achatando. Se van a expandir las aglomera-
ciones urbanas. El crecimiento poblacional,
la tecnologia empleada para la produccién,

la concentracién urbana han contribuido al
calentamiento global y al cambio climético. Si
tomamos en cuenta el incremento vertiginoso
de la conectividad y los demds elementos que
he senalado, y otros, se modificara la forma

Figura N° 15
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en qué nos relacionamos, la manera en que
producimos y distribuimos energia social.

Cambio de Paradigmas

Como resultado de la nueva dindmica del
sistema humano estamos asistiendo a la emer-
gencia cada vez con mds fuerza de un pens-
amiento sistémico que nos permite trabajar
con nuevos conceptos y perspectivas tedricas.
Se estdn cuestionando los paradigmas domi-
nantes que han guiado nuestras vidas, y surgen
otros planteamientos.

En el tema de negocios, el paradigma domi-
nante es el de hacer el maximo de utilidades en
el menor tiempo posible. Las empresas estin
organizadas para poner en vigor una concep-
cién de valor dominante; lo que interesa es el
valor econémico a corto plazo. La propuesta
de responsabilidad social buscaba alterar el
patrén reproductivo de la empresa privada.

Su préctica no ha hecho posible, hasta ahora,
modificar el paradigma bésico de las empresas
tradicionales movidas con criterios finan-
cieros de corto plazo. En buena cuenta, no se
ha modificado el patrén por medio del cual

la energia generada reproduce un sentido de
verticalidad que se manifiesta en los vinculos,
aunque de manera menos explicita. La empresa
B, es una empresa cuyo propdsito es identificar
un problema social y/o ambiental como razén
de ser de la organizacién. La formulacién del
propdsito no es sélo una declaracién; se incor-

pora en los estatutos volviéndose obligatorio
y redefiniendo el proceso de gestién y geren-
cia de la propia empresa. Ya no solo interesa
mostrar resultados en términos de utilidades
sino, también, resultados en términos de

los problemas que se identificaron y que la
empresa estd contribuyendo a modificar. Es
una légica distinta.

Lo otro que quiero destacar es el paradigma

de liderazgo. Antes el concepto de lider estaba
muy asociado a cualidades o atributos indi-
viduales. Hoy surge la preocupacién por los
sistemas que generan capacidad de liderazgo,
es decir, como se distribuyen las energias so-
ciales (balance de energia social). El concepto
de liderazgo ha pasado de estar principalmente
centrado en la persona con ciertas caracteristi-
cas a la capacidad adaptativa del sistema.

La organizacion empresarial: transfor-
macion e innovacion

Las organizaciones construyen sociedad. Toda
construccién implica destruccién; todo acto
creativo es un acto destructivo. Se crea sobre
lo que hay, y lo que hay se modifica; al mod-
ificarlo, se transforma. Luhmann decia que
todos los dias creamos un otro. Cada uno de
nosotros es otro cada dia. Somos producto de
un universo de contradicciones y de elemen-
tos que van influyendo sobre nuestro propio
despliegue. Las organizaciones construyen
no solamente bienes y servicios; sino cultura,

Figura N° 16
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lenguaje, conocimiento, ilusiones afectos. Y
también, residuos materiales, bioldgicos, y
mentales. Es decir, ese conglomerado es el
producto de un proceso productivo que los
va generando. Pero no solamente lo que se
produce sino la forma cémo se produce. La
forma como se produce son los vinculos y las
relaciones con los colaboradores, los profe-
sores en el caso de la universidad; los admin-
istrativos, los operadores, los accionistas, los
socios, los directivos; los proveedores que son
también a veces profesores, conferencistas,
etc. Con lo que se produce y la forma en que se
produce se va construyendo sociedad.

Sociedad y empresa

Peter Drucker decia, en un texto de 1987, “no
hay empresa sana en sociedad enferma”. Es

un razonamiento muy interesante. Ahora, se
podria decir que no hay sociedades sanas sin
organizaciones sanas. Por lo tanto, lo que hace
una organizacién enferma es multiplicar orga-
nizaciones enfermas que construyen sociedades
enfermas. Porter y Kramer hacen una critica a
la forma cémo se despliega la responsabilidad
social. Cuando introducen el concepto de valor
compartido, en realidad se trata del concepto
critico de la responsabilidad social. Mds atin,
sostienen que a las empresas se les imputa crear
problemas sociales, ambientales, econdémicos;

a prosperar a costa de la comunidad; que solo
buscan optimizar su desempeiio financiero de
muy corto plazo; y por lo tanto lo que las guia,
aparentemente, es un enfoque anticuado de
valor. Si nos mantenemos en enfoque de valor,
la forma antigua seria privilegiar la dimensién
econdmica, y su manifestacion serian utilidades.
La nueva forma de valor es el valor compar-
tido, o valor social, que abarca dimensiones
mas variadas: econémicas, social y ambiental.
Su manifestacién consistiria en la resolucién

de problemas sociales y ambientales princi-
palmente. Habria que invertir la trilogia de la
pasién humana: tener, poder, valer.

Dicho de otra manera, el que tiene puede, el que

puede vale. En una concepcion asi, el que no
tiene no vale nada. Hay que darle la vuelta. Hay
que subvertir la secuencia para alterar el orden
vigente, y dar paso a uno nuevo.

Gestién Empresarial

La préctica de la responsabilidad social no solo
es insuficiente sino que es incongruente. La
resolucién de un problema social-ambiental
forma parte de la periferia de la empresa. En

el caso de la empresa B deberia estar en el
centro. En la figura 17 se muestra visualmente
el problema: la circunferencia rojita se desplaza
del borde externo al centro interno; esto, hace la
diferencia.

Redefinir la empresa

La empresa tradicional despliega una energia
vertical, es la imposicion. La empresa social-
mente responsable es la que intenta romper
con esa dindmica aunque su propio proceso
pone obstaculos. Y la empresa B distribuye la
energia social de una manera circular. Lo que se
plantea en este contexto, es la redefinicién del
concepto de éxito de negocio. Y se incorpora la
nocién de transformacion social. El propédsito
de la empresa tiene que ser modificado: debiera
ser maximizar el valor sistema, es decir, la
redistribucién de la energia social que articula
lo econdmico lo social y lo ambiental, y genera
sostenibilidad.
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