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ETER DRUCKER es un

prolifico autor que

suele tener mal acos-
tumbrados a sus lectores. En
cada nuevo libro o articulo, y
los que escribe en ambos gé-
neros se cuentan por docenas,
destacan las ideas originales y
pertinentes que iluminan de
modo singular la actividad
directiva empresarial de nues-
tros dias: Management Cha-
lenges for the 21°% Century es
el dltimo ejemplo.

Los nuevos paradigmas a
los que se enfrentaré el mana-
gement de los préximos afos,
ya en el nuevo milenio, la di-
reccién de uno mismo, pa-
sando por reflexiones sobre
estrategia, el liderazgo del
cambio, los retos de la infor-
macién y la productividad del
trabajador del conocimiento,
son algunos de los asuntos
que llenan logradamente las
péginas de este libro.

Los nuevos paradigmas de la
gestion

El tiempo es implacable, y
més cuando se trata de la acti-
vidad prictica: lo que ayer era
vélido puede resultar equivo-
cado mafiana; por lo tanto, ha-
blar de verdades absolutas e
inmutables en la gestién re-
quiere prudencia para no su-
perar unos limites que con-
viertan en ineficaz o inutil una
herramienta que se legitima
precisamente por facilitar que
cualquier institucién —ya sea
una empresa mercantil, un ser-
vicio publico, una universidad,
una iglesia o una gran organi-
zacién militar- sea capaz de
producir resultados fuera de
ella misma.

En este sentido, es un error
teérico y practico defender que
exista /a organizacién correcta
por excelencia, o e/ modo co-
rrecto de dirigir personas.
Ahora bien, tampoco todo estd
sujeto a un relativismo ciego y
azaroso: en el arte del manage-
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ment se pueden rastrear unos
rasgos generales sumamente
atiles:

“Por supuesto que hay dife-
rencias en la direccién de dife-
rentes organizaciones- en defi-
nitiva, la misién define la es-
trategia y la estrategia define la
estructura. Seguro que hay di-
ferencias entre dirigir una ca-
dena de minoristas y dirigir
una didcesis catélica (aunque
sorprendentemente menos de
lo que el gestor de la cadena o
el obispo puedan creer); entre
dirigir una base aérea, un hos-
pital o una compaiiia de soft-
ware. Las mayores diferencias,
sin embargo, son terminol6gi-
cas. Ademis, las diferencias ra-
dican principalmente en la
aplicacién antes que en los
principios. Tampoco hay enor-
mes diferencias en las tareas y
los retos; por ejemplo, los eje-
cutivos de todas esas organiza-
ciones emplean aproximada-
mente la misma cantidad de su
tiempo en los problemas de las
personas, y los problemas de
las personas son casi siempre
los mismos. El noventa por
ciento de lo que preocupa a es-
tas organizaciones es genérico.
Y las diferencias respecto al
restante diez por ciento no
son mayores entre institucio-
nes con animo de lucro o sin
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él, de lo que lo son entre em-
presas de distintos sectores
econémicos, por ejemplo, entre
un banco multinacional o una
fibrica de juguetes. En toda
organizacién, mercantil o no,
hay que ajustar sélo ese diez
por ciento de management a la
misién especifica de la organi-
zacion, a su cultura especifica,
a su historia especifica y a su
vocabulario especifico” (p. 8).

Drucker aporta tres princi-
pios a modo de guia a la hora
de pensar en el disefio de una
organizacion:

Transparencia: las personas
tienen que conocer y entender
la estructura organizativa en la
que se pretende que trabajen.

Autoridad: alguien debe te-
ner la autoridad para tomar las
decisiones en cada drea.

Una persona debe tener sélo
un jefe. Como dice el prover-
bio latino: el esclavo que tiene
tres amos es un hombre libre.

La renovacién de la practica
de la direccién viene también
exigida por la poderosa irrup-
ci6én en escena de los trabaja-
dores del conocimiento. En re-
alidad no son subordinados
sino colaboradores, pues rapi-
damente llegan a saber de su
tarea mds que sus propios jefes.
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Como en una orquesta, una
organizacién del conocimiento
puede sabotear ficilmente al
superior mds capaz, no diga-
mos al mds autocratico.

Lo que motiva a un trabaja-
dor del conocimiento, ademds
del factor higiénico del dinero
(segin la terminologia de
Maslow), es a fin de cuentas lo
mismo que motiva a un volun-
tario: su trabajo. Necesita un
reto, conocer la misién de la
organizacién y creer en ella,
recibir formacién permanente
y ver resultados. Dirigir es
construir sobre las fortalezas y
conocimientos de cada per-
sona. Esto exige que la direc-
cién sea emprendedora: mana-
gement 'y entrepreneurship son
dos caras de la misma moneda:
“como norma hay que disefiar
la empresa para el cambio, y
para crear el cambio mds que
para reaccionar ante él”.

Estrategia y nuevas certezas

El giro copernicano que se
va a producir en las pirimides
de poblacién lleva a nuestro
autor a sostener que en torno
al 2010, que es cuando estd
previsto que se retiren los que
nacieron en el baby-boom
norteamericano (afios 50), la
edad de jubilacién acabari ele-
vandose, hasta llegar a los 73

anos. Esto influird a su vez en
la evolucién de los distintos
sectores, que dependera de los
cambios que se produzcan en
la distribucién de los ingresos
disponibles. Piénsese que en
los dltimos afios de este s1glo
los sectores con mayor creci-
miento han sido: gobierno, sa-
nidad, educacién, ocio y servi-
cios financieros orientados a
asegurar el poder adquisitivo
de la tercera edad.

Se producirdn importantes
cambios entre los sectores en
crecimiento, maduros y en de-
clive, que exigirdn modos de
direccién adecuados: “Un sec-
tor en crecimiento que cuenta
con que la demanda de sus
productos y servicios crecerd
mds rdpidamente que la pobla-
cién y la economia, es un sec-
tor que dirigird creando el fu-
turo. Necesitard tomar la de-
lantera en innovacién y estar
dispuesto a correr riesgos. En
un sector maduro hay que di-
rigir de forma que se alcance
una posicién de liderazgo en
unas pocas dreas cruciales, es-
pecialmente en las que la de-
manda se pueda satisfacer a un
coste sustancialmente mds
bajo debido al desarrollo tec-
nolégico. La flexiblidad y el
cambio rdpido son claves. (Un
ejemplo es el sector farmacéu-
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tico, que en los noventa al-
canzé su madurez y que ahora
afronta nuevas formas de satis-
facer viejas demandas, cam-
biando de los medicamentos
quimicos a la genética, la bio-
logia molecular, la electrénica
médica o incluso la medicina
alternativa).... En un sector en
declive hay que dirigir, sobre
todo, para alcanzar una reduc-
cién de coste progresiva y sis-
temdtica y perseguir un incre-
mento continuo en la calidad y
el servicio” (pp. 57-58).

Otra certeza que influye e
influird en el futuro es la para-
doja de que habrd que operar
en una realidad econémica
cada vez més globalizada y, al
mismo tiempo, en un mundo
en progresiva fragmentacién
politica. Una de las consecuen-
cias serd la exposicién al riesgo
de cambio de las divisas.

Ellider del cambio

Quien pretenda dirigir el
cambio ha de entender que es
necesario alimentar las opor-
tunidades y asfixiar los proble-
mas, poniendo a las personas
mds capaces y eficaces al frente
de las primeras, sin que tengan
que dedicarse a resolver estos
ultimos.

Drucker sugiere que el lider
del cambio ha de operar con
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dos presupuestos: uno que res-
ponda a la pregunta ¢ cudl es el
minimo que se necesita gastar
para mantener las operacio-
nes?; el otro debe responder a
scudl es el miximo que esta
actividad puede absorber para
producir resultados 6ptimos?
Esta dltima cantidad hay que
mantenerla varios afios, por-
que la innovacién necesita su
propio tiempo de maduracién.

Los retos de la informacion

Las actuales tecnologias de
la informacién han de tener en
cuenta las nuevas certezas. La
alta direccién no debe ocu-
parse tanto del control de cos-
tes, como de la creacién de va-
lor. El coste no es la directriz
del precio, sino a la inversa.

Conocimiento-informa-
cién-accién: “Los directivos
tienen que aprender dos cosas:
eliminar datos que no estin
relacionados con la informa-
cién que necesitan; y organizar
los datos, analizarlos e inter-
pretarlos, y entonces dirigir la
informacién resultante a la ac-
cién. En definitiva, el objetivo
de la informacién no es el co-
nocimiento, sino ser capaces
de adoptar la accién correcta”.

Las tecnologias de la infor-
macién y su direccién estraté-
gica han de orientarse a incre-
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mentar sistemdticamente la
productividad de los trabaja-
dores del conocimiento. El co-
nocimiento, es decir, “el capital
humano”, ha devenido la ven-
taja comparativa por excelen-
cia, y esto precisa una traduc-
cién inmediata en el gobierno
de las organizaciones. Los tra-
bajadores del conocimiento
tienen un gran valor, pero no
tienen “valor de mercado”, no
son un activo que se pueda
comprar o vender, y hay que
tenerlos satisfechos, igual que
se busca satisfacer a clientes y
accionistas.

Dirigirse a uno mismo

Quiza sea este el tema mds
innovador de todos los que
toca Peter Drucker. Nuestro
autor lo contempla en una do-
ble vertiente: la profesional y
la personal. Desde un punto
de vista profesional saber
cémo uno es més eficaz y efi-
ciente en su desempeifio direc-
tivo es una tarea sumamente
ardua y esforzada, para la que
es de gran utilidad llevar a
cabo regularmente lo que
Drucker denomina the feedback
analysis. ;En qué consiste esta
reflexién retrospectiva? Esen-
cialmente, en extraer unas
conclusiones fruto de compa-
rar expectativas y resultados

después del transcurso, por
ejemplo, de un afio.

He aqui media docena de
consejos para realizar este exa-
men personal:

- Identifique sus fortalezas.

- Esfuércese en desarrollar
sus fortalezas.

- Localice las 4reas donde la
arrogancia intelectual es causa
de incapacidad profesional y
supere esa arrogancia.

- Transforme los malos hé-
bitos en buenas maneras.

- No asuma trabajos o tareas
en los que carezca del funda-
mento minimo imprescindi-

ble.

- No malgaste esfuerzos en
mejorar en dreas para las que
no tiene aptitud o competen-
cia. Es preferible que emplee
su energia en convertir a una
persona competente en un ex-
perto eficaz, que en conseguir
una mediocridad de un in-
competente.

- En resumen, no intente
cambiarse a usted mismo, sino
que trabaje con tes6n en mejo-
rar su desempefio.

Una vez que uno es capaz de
dirigirse bien a si mismo estd
en condiciones de dirigir a los
demids, y esa direccién tiene
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que basarse en la confianza:
“Las organizaciones ya no se
construyen sobre la fuerza.
Cada vez mis se levantan so-
bre la confianza. La con-
fianza no significa que la
gente se caiga bien. Significa
que uno puede confiar en
otro” (p. 187).

Desde la perspectiva perso-
nal, saber dirigirse a uno
mismo puede abrir amplios
horizontes, especialmente en
lo que Drucker llama “la se-
gunda parte de su vida”. Los
trabajadores del conocimiento,
a diferencia de los trabajadores
manuales que les precedieron,
tienen una vida con grandes
capacidades que no se extin-
guen con la jubilacién o la en-
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trada en la tercera edad. Mu-
chos sobrevivirdn a sus propias
organizaciones y tendrdn nue-
vas oportunidades, ahora bien,
deberin estar preparados, y
esto requiere un entrena-
miento previo. No se trata de
hobbies para matar el tiempo
libre, sino de trabajos plenos
de sentido. Quizd en esa se-
gunda carrera, o carrera para-
lela, en una empresa social, o
en el interés serio que uno va a
desarrollar en la segunda mi-
tad de su vida, es donde consi-
gue lo que le fue esquivo en la
primera mitad: hacer algo im-
portante y apreciado por los
demis.

Guido Stein
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