‘G0N Universidad ||\ o0 ewpresa
«&/ de Navarra | Y AumMANISMO

#108
JULIO 2022

Henry Mintzberg: un
pensador iconoclasta
para un management
abierto a la realidad

CONSOLIDO EL CONCEPTO DE PODER EN LAS ORGANIZACIONES Y
OTORGO MAYOR IMPORTANCIA A LA CREATIVIDAD E INTUICION
DE LA ESTRATEGIA, MUY POR ENCIMA DEL PROCESO RACIONAL Y
ANALITICO.

JORGE IVAN GOMEZ OSORIO

VIVIMOS ANTE UN PARADIGMA DE
CAMBIO CONSTANTE 0 UN CAMBIO
DE PARADIGMA: BLOCKCHAIN Y SU
PROMESA TRANSFORMADORA

LLUIS ARAGONES

HUMANIZAR LA EMPRESA Y
HACERLA MAS COMPETITIVA

JUAN MANUEL SINDE

LA NUEVA ERA EN LA GESTION
DE LAS PERSONAS

TERESA CERVERA

LOS RETOS DE LA INNOVACION
ABIERTA: COLABORAR PARA
IMPACTAR

MARIA EUGENIA CLOUET / MARIA JESUS YANEZ
GALDAMES

LA HORA DEL MARKETING
AUTENTICAMENTE INCLUSIVO

LUIS CASADO / ANGEL ARRESE

CULTURA Y TRADICION: iCONCEPTOS
TRASNOCHADOS 0 DE VANGUARDIA?

MARIA DOLORES CONESA-LAREQ

TIEMPOS REVUELTOS,
¢TIEMPOS DE PACTOS?

JOSE LUIS ALVAREZ ARCE

EL DEBATE MEDIOAMBIENTAL
CINGUENTA ANOS DESPUES DE
LOS LIMITES DEL CRECIMIENTO

ALEJANDRO NAVAS




JORGE [VAN GOMEZ OSORIO

enry Mintzberg constituye

una de las figuras mds icono-

clastas del management. Su
valor radica precisamente en que
logra mostrar que el pensamiento
directivo basado en la estrategia
debe ser abierto a la realidad, la
complejidad y la incertidumbre.
También aporta el concepto de
estrategia emergente, aquella que
surge de la ejecucion y que varia
segun las circunstancias, y cuya
retroalimentacidn con la realidad
genera aprendizajes. Asimismo,
Mintzberg nos recuerda que al-
canzar las metas no es un proceso
lineal; por el contrario, muestra la
necesidad de aprender, corregir,
mejorary adaptarnos alas circuns-
tancias del momento.
Mintzberg enriquece la tarea del
CEO aportando larealidad de lain-
certidumbre empresarial y organi-
zativa y la manera como los direc-
tivos deben lidiar con situaciones
Unicas, complejasy problematicas.
Mintzberg no ofrece modelos, pero
sila capacidad de desarrollar una
mentalidad abierta a las circuns-
tanciasyla complejidad del proce-
so directivo.

Organizar una empresa puede su-
poner un auténtico quebradero de
cabezay no existe una receta infa-
lible para hacerlo. Uno de las reco-
mendaciones es generar un buen
modelo de organizacién empresa-
rial, que se adapte a las necesida-
desy circunstancias de cada em-
presa. Una empresa es similaraun
servivoy debemos tener en cuenta
sus caracteristicas peculiares para
lograr el equilibrio. Esa es la nove-
dosa contribucién de Mintzberg a
partir de los afios 70.

BREVE ESB0Z0 BIOGRAFICO

acié en Montreal en 1939. Es

un destacado académico, es-

critor, profesor y consultor.
Recibio las mdximas distinciones
de su pais por su contribucidn al
pensamiento en los campos de di-
reccion, negocios y estrategia em-
presarial. Su vision fue rompedo-
ra en sus primeras publicaciones,
porque priorizaba la intuicién so-
bre la estrategiay la planificacion.
En 1961 obtuvo el Bachelor Degree
(BA) en Ingenieria Mecanica en la
Universidad de McGill en Mon-
treal. Después cursé una Maestria
(1965) y un doctorado (1968) en
Management en la Sloan School
of Management del Massachussets

Institute of Technology (MIT). Su
tesis doctoral, titulada The Ma-
nager at Work: determining his
Activities, Roles and Programs by
Structured Observation, se convir-
tié posteriormente en un libro de
direccion de amplia aceptacion. A
los 30 afos se convirtié en profe-
sor de direccidn de la Facultad de
Administracion de Desautels, de la
Universidad de McGill.

En 1973, fruto de su investigacion
doctoral, publicd su primera obra,
The Nature of Managerial Work. En
ese libro mostré una de sus gran-
des preocupaciones intelectuales,
que desarrollaria alo largo de toda
su carrera: el trabajo de los direc-
tivos. Debido al talento y la capa-
cidad que demostro en el desarro-
llo de ese documento, comenzo a
adquirir prestigio, de modo que el
contenido de su trabajo se convir-
tio en un tema de referencia en el
mundo de los negocios. En 1975,
el articulo que resumia su tesis y
fue publicado en Harvard Business
Review gano el premio McKinsey
como la mejor contribucién a la
comunidad de negocios.

En 1979 escribid The Structuring of
the Organizations, su primera apro-
ximacion conceptual al campo de
las organizaciones. Su interés es-
triba en que responde a la pregun-
ta sobre como se estructuran las
organizaciones después de revisar
la literatura relativa al tema.

En esta década Mintzberg con-
solidé el concepto del poder en
las organizaciones. Después se
acercd al estudio de la estrategia
empresarial.

Mintzberg consideraba que el po-
der es fundamental como agente
para lograr los objetivos y metas
de la organizacion. En Power in
and around Organizations (1983)
introduce una teoria del poder en
el campo de la direccion de orga-
nizaciones. Examina el poder en
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la direccidn, los jugadores y las
condiciones de poder. Después
estudia las coaliciones (externas e
internas) y finalmente analiza los
temas relacionados con la configu-
racion del podery el ejercicio del
control dentro de la organizacion.
Constituye una verdadera teoria
del poder en las organizaciones.
Enlamisma linea publicd, en Har-
vard Business Review el articulo
“Organizational Design: Fashion
or Fit?”, basado en The Structuring
of Organizations, pero en el que
plantea nuevos elementos de inte-
rés para nuestro estudio. La premi-
saindica que todo director general
es el responsable del disefio global
de la organizaciény, por eso, debe
hacerse cargo de la estructuracion
de las partes para que el todo resul-
te coherente. Mintzberg se centro
en unas posibles configuraciones
organizativas que han de ajustar-
se en virtud del tamafio, la edad,
el entorno, y las caracteristicas
especiales de cada realidad. De
ahi surgieron las configuraciones
bdsicas de una organizacidn: la es-
tructura simple, la burocracia pro-
fesional, la forma divisionalizaday
la adhocracia.

En 1987 publico “The Strategy
Concept I: Five PS for Strategy” en
California Management Review. Se
trata de un ensayo nuclear para
el desarrollo del campo de la di-
reccion general, por su claridad y
sintesis del concepto de estrategia
empresarial. Asimismo, logrd pre-
cisar la estrategia como una idea
abierta basada en distintos signi-
ficados que se conjugan para ofre-
cer una definiciéon mas completa a
partir de 5 formas de entenderla.
En 1989 publicd “Visionary Leader-
ship and Strategic Management”
en Strategic Management Journal.
En €l aborda la relacion entre la
direccion general de una empresa
y el liderazgo estratégico.

Las empresas
son fenomenos
complejos. El
directivo debe
llevar a cabo
su actividad
mediante
decisiones
basadas en la
experiencia,
el eriterio y la
intuicion

Entre 2000y 2010, Mintzberg reali-
z6 un profundo andlisis de la edu-
cacion en negocios, a la vez que
presentd una reflexion concien-
zuda sobre la direccion general
de una empresay la organizacion.
Durante este tiempo se aparto algo
mds del énfasis en la estrategiay,
mas bien, enfil6 baterias hacia los
temas de la direccion, como la or-
ganizaciény los directivos. La obra
principal, durante este periodo,
es el libro Managers Not Mbas: A
Hard Look at Soft Practice of Mana-
ging and Management Development
(2004)

Mintzberg tiene una visién holisti-
ca de la empresa, enfocada en sus
componentes esencialesy su inte-
rrelacion. Asimismo, Mintzberg
encamind su esfuerzo -tanto en el
contenido como en el método y el
proceso de definir y llevar a cabo
las actividades de la empresa- de
una manera no del todo intencio-
nal y muy orientada por las situa-
ciones y los momentos propios
del devenir organizacional y del
contexto.

GONCEPTOS CLAVE

El concepto de la direccion
espués de estudiar a Mintz-
berg a fondo, he llegado a la
conclusion de que su mayor

aportacion al proceso de direc-

cion es su enfoque abierto a la
realidad de la direccién general.

Para Mintzberg, la direccion debe

responder al hecho de que las em-

presas son fenomenos complejos.

Por eso considera que la direccidon

debe encarar las situaciones ambi-

guas, inciertas y circunstanciales
que ofrece la realidad empresarial.

Esta es una razon suficiente para

que el directivo o mdnager lleve a

cabo su actividad mediante las de-

cisiones que se basan, entre otros,
en la experiencia, el criterio y la
intuicidn.

Mintzberg concibe la direccién

como un proceso separado del

negocio y eso ayuda a entender
la particularidad de cada unoy la
manera en que debe abordarse su
estudio. A este respecto, el enfoque
de Mintzberg se resume en la ex-
presién “La practica del negocio



no es lo mismo que la practica de
la direccion”. Eso significa que el
negocio requiere de habilidades
tales como la iniciativa, asumir
riesgosy satisfacer necesidades de
clientes, mientras que la direccion
tiene que ver con la direccién y or-
ganizacion de personas, recursosy
estructuras alos fines del negocio.
Por esta razén, Mintzberg ayuda a
comprender estos procesos como
distintos, pero necesariamente
complementarios.

Para €l, el proceso de direccion
tiene distintas naturalezas. Es una
préctica porque se lleva a cabo en
la realidad mediante la experien-
ciayeljuicio. De igual modo, es un
arte porque se lleva a cabo a partir
de unas técnicas y herramientas
y, por lo tanto, requiere de ciertas
habilidades especiales. Por ultimo,
es una ciencia porque se basa en
un cuerpo de conocimientos que
forman parte del quehacer del
directivo.

De igual modo, Mintzberg mues-
trala direccion como unarealidad
basada en las situaciones que, por
naturaleza, estdn bajo la influen-
cia del contexto, la ambigiiedad,
la complejidad, lo inesperado y
los problemas dificiles e intrinca-
dos. Por esta razon, considera que
la préctica de la direccion —que se
caracteriza por la ambigiliedad-
debe apoyarse en el juicioy la ex-
periencia del directivo, para poder
llegar a los fines que se propone.
Esoimplica, en ultimo término, un
enfoque dindmico, adaptativoy no
lineal de la naturaleza directiva.
Como podemos observar, la mi-
rada de Mintzberg sobre la direc-
cion esta abierta a la realidad y sus
manifestaciones. Con base en esta
caracteristica, Mintzberg constru-
ye un cuerpo tedrico que se puede
adaptar a larealidad segun las cir-
cunstancias mas variadas y cam-
biantes de la realidad empresarial.

Este hecho traza un puente entre
el pensamiento de Mintzbergy el
concepto clasico de la prudencia
porque recoge cada uno de los ele-
mentos propios de la prudencia; a
saber, el discernimiento, el juicio,
la decision y la accidn a partir de
las circunstancias.

La sintesis como la esencia de la
direccion

Mintzberg definié la esencia de
la direcciéon como la sintesis que
hace el directivo: “Dentro de sus
propios conceptos, los directivos
tienen que unirlo todo en forma de
visiones coherentes”, decia. Esta
idea es muy importante porque
ubica al directivo en la compleja
tarea de recibir informacion, in-
terpretar percepciones, entender
la realidad de las cosas y com-
prender el contexto, los aconteci-
mientos y las intenciones visibles
y novisibles de las personas para
filtrarlas y tamizarlas en su pensa-
miento a fin de convertirlas en una
sintesis que se traduce en decisio-
nes, acciones, objetivos y compor-
tamientos. A mi juicio, este es un
elemento nuclear de la funcion de
un director general y constituye el
reconocimiento de la existencia de
una postura que en una organiza-
cidn efectua la sintesis necesaria

para dirigir, mediante reglas, poli-
ticas, decisionesy objetivos comu-
nes, al grupo que preside.
Mintzberg crefa que la esencia de
todo proceso directivo comienzay
termina con el desarrollo del juicio
(judgement), el criterio o la sabidu-
ria practica, aspectos de los que he
venido hablando a lo largo de este
estudio. El factor dindmico y no li-
neal del proceso directivo es el que
exige adecuar las decisiones segin
las circunstancias y en funcion de
unos objetivos y valores, mediante
eluso tanto de la experiencia como
delareflexionyla deliberacion, pa-
raacercarse a una comprension fi-
nal de la realidad.

De igual modo, esta funcion de sin-
tesis es central para el proceso de
direccion general porque reconoce
plenamente una realidad tanto de
la direccion como de las organiza-
ciones; a saber, la presencia de la
complejidad, de la ambigiiedad
y la existencia de eventos inespe-
rados y aleatorios, para lo cual no
caben las recetas, las formulas pre-
concebidas ni mucho menos los
planes. Por esto, una buena sinte-
sis ayuda a un directivo a trabajar
sobre la base de las contingencias,
partiendo de la impredecibilidad
de la libertad humana, que puede
conducir a acciones, inesperadas
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Mintzberg
descubre

el peso de
elementos
como el azar,
la casualidad
o las
circunstancias
en la toma
de decisiones
yenla
definicion y
ejecucion de
objetivos

12% «

o comportamientos irracionales o
egoistas, y culmina en decisiones
y acciones que reflejan el cumpli-
miento de los objetivos de la orga-
nizacion como un todo.

La sintesis (que no solo se expresa
en las decisiones) es un elemento
central del proceso directivo en
la medida en que permite darles
dindmica, respuesta y flexibili-
dad a las situaciones externas e
internas que son propias de la
tarea directiva mediante un pen-
samiento integrado y una accién
eficaz, que, como hemos visto,
constituye el meollo de la pru-
dencia directiva: la sintesis entre
la reflexion y la practica materia-
lizada en acciones, decisionesy
comportamientos.

Las estrategias emergentes co-
mo elementos dinamicos de los
objetivos

Asi como el pensamiento del ma-
nagement reconocid en Peter Druc-
kerlas aportaciones de un sistema
de objetivos, Mintzberg trabajoé por
laidea de convertir los objetivos en
algo vivo, dindmico y versatil. A es-
ta concepcion, Mintzberg le puso
el nombre de “estrategias emer-
gentes”. Su proposito con las es-
trategias emergentes es el de dotar
alos directivos de la capacidad de
responder a los eventos no previs-
tos ni calculados para sacarventaja
de ellos y, sobre todo, adaptarse a
la retroalimentacion surgida de la
ejecucion en la realidad y no en el
papel o la sala de juntas.

La mejor metdfora que ilustra el
pensamiento de Mintzberg es la
de Teseo, en la historia de la mi-
tologia griega, que narra el viaje
en barco de su protagonista, de
Creta a Atenas. A medida que Te-
seo iba navegando, cambiaba las
piezas del barco sin detenerse para
repararlo. El mensaje detrds de la
historia es que el barco continuaba
siendo el mismoy el destino tam-
bién; pero, durante el trayecto, la
tripulacidn cambiaba las piezas
de la nave para poderla mantener
a flote. En el campo de las orga-
nizaciones, y como reflejo de las
ideas de Mintzberg, el mensaje es
similar, porque lo importante de
perseguir las metas es mantener la
identidad de la empresa, pero los
objetivos y las decisiones pueden
variar segun las circunstancias, el
aprendizaje de la ejecuciony, espe-
cialmente, las oportunidades.

Por lo anterior, el valor de Mintz-
berg estd en descubrir el peso que
tienen los fendmenos como el
azar, la casualidad y las circuns-
tancias en la definiciony ejecucion
de los objetivos y en laadopcion de
decisiones por las personas con
iniciativa, bien sea empresarial o
directiva. En consecuencia, Mintz-
berg intentd preparar al directivo
para todo lo que minimiza el co-
nocimiento cientifico, y consiste
en aquello que no controla: lo in-
esperado, lo fortuito, los eventos
no previstosylavoluntad humana.
Mintzberg generd un punto de in-
flexidn en el dmbito de la direccion

general al introducir en la agenda
académica y empresarial una nue-
va dimension de los objetivos y de
la estrategia y, con esto, un nuevo
punto de analisis sobre la verda-
dera naturaleza de la direccidn de
empresasy, consecuentemente, de
la direccion estratégica. El mismo
Mintzberg reconoce esta situacion
a partir de este comentario que
aparece en el libro El proceso estra-
tégico: Conceptos, contextos y casos:
“Cuandoyo erajoven, me imagina-
ba una oficina donde se elabora-
ban los conceptos estratégicos pa-
ra toda la compaiiia. Mas tarde no
encontré tal oficina... la estrategia
de la compania tal vez ni siquiera
existe en lamente de un individuo.
Ciertamente, yo no sé donde estd
escrita. Simplemente, se transmite
por medio de las decisiones que se
toman”.

El papel de la cultura en la direc-
cion de una empresa

Mintzberg se hizo eco de Philip
Selznick, autor cldsico en direc-
cion, en el tema de valorar la cul-
tura en las organizaciones como
la expresion del cardcter organiza-
cional mas profundo, o sea aquello
que genera, en los miembros de un
grupo, identidad, cohesiony senti-
do de pertenencia.

Para Mintzberg, la cultura es una
ideologia predominante dentro
de una organizaciony se constitu-
ye en un sistema rico en valoresy
creencias compartidas que permi-
ten distinguir a un grupo de otros
grupos humanos. La importancia
de la cultura, para Mintzberg, ra-
dica en que es capaz de crear uni-
dad y sentido de lo colectivo, lo
cual facilita y propicia el cumpli-
miento de la mayor necesidad de
cualquier organizacidn: la colabo-
racion libre.

Alaluz de este estudio, el énfasis
en la cultura se convierte en un



elemento representativo de un
proceso integrado de direccién
general porque genera una fuer-
te relacion entre la direcciény las
demds personas bajo autoridad.
Esta se basa en la legitimidad que
surge por el libre convencimiento,
mas no por el poder o la domina-
cidén. Tal hecho, sin duda, genera
una expresion de incremento de
la libertad que enriquece el pro-
ceso directivo y aumenta el desa-
rrollo del potencial humano de los
miembros de esa organizacidn.
Envirtud de lo anterior, la eficacia
directiva es proporcional a la capa-
cidad de sus directivos para crear
simbolos, valores e identidades
compartidas que puedan generar
una mayor colaboracion, de cara al
cumplimiento de los fines de esa
organizacion. En ese sentido, las
organizaciones misioneras o ba-
sadas en la difusion de su mision,
a juicio de Mintzberg, generan un
fuerte compromiso y una gran dis-
posicion para trabajar desde una
conciencia de grupoy de propdsito.
Por eso, una de las tareas esenciales
de la direccidn general consiste en
construir una fuerte cultura alrede-
dor de valores, para forjar grupos
humanos que se conviertan en co-
munidades unidas mediante unos
fuertes lazos.

La politica y el poder como ele-
mentos centrales de la direccion

Llama la atencion el hecho de que
pocos tedricos de la direccion han
efectuado estudios consistentes
sobre la relacion entre direcciony
poder, y Mintzberg ha sido uno de
ellos. Desde una etapa temprana
de su carrera, abordo el tema del
poder como un elemento de las
politicas de la direccion de una or-
ganizacién. Suvision del poder fue
pragmadtica, dado que desarroll6
su enfoque alrededor del conflicto
ylabusqueda de colaboracion, con

laayuda de instrumentos como las
coalicionesy las negociaciones.
Lo interesante del enfoque de
Mintzberg estd en la descripcidon
que realizd sobre la presencia del
poder en las realidades organiza-
tivas, asi como en la falta de aten-
cidn a los factores de poder en la
organizacién debido al énfasis
disciplinar de la direccidn en los
asuntos econdmicos, de merca-
do, de competenciay de entorno.
Gracias a esto, Mintzberg logrd en-
tender como lavida de una organi-
zacion se configura alrededor del
poder que emana de los directivos.
Siconsideramos la empresa como
un sistema dual, con componentes
productivos y distributivos, pode-
mos entender que Mintzberg se
centrara, primordialmente, en
el sistema distributivo, es decir,
aquel que estd integrado por di-
rectivos, empleados y propieta-
rios. Estos actores van detrds de
los recursos y las recompensas de
la empresa. Naturalmente, este
hecho generarelaciones de poder,
de conflictoy de luchas. Mintzberg
prestd atencion a esta realidad, a
la vez que mostrd los riesgos de
la politizacion de las relaciones
dentro de las organizaciones; es
decir, observo que este fendmeno
es connatural a la existencia de las
organizaciones.

El directivo goza de una fuente
de legitimidad y acatamiento,

basada en el poder, que genera
condiciones de eficacia y de go-
bernabilidad, haciendo posible la
adopcion y el acatamiento de las
decisiones. Estos mecanismos de
poder son un conjunto de recur-
sos organizacionales, tales como
los incentivos, las recompensas,
los reconocimientos y la disposi-
cién del tiempo que contribuyen
de manera directa a la eficacia
de la direccion. Estos, a su vez,
se constituyen en un mecanismo
para el logro de objetivos de la
organizacion. Si desconocemos
esto, perdemos de vista que la
direccidn requiere no solo de la
cultura, sino también del poder
como un instrumento legitimo de
eficacia. Por tal razon, un directivo
no puede privarse de esta facultad
y condicion, que es necesaria para
el desarrollo de su funciony de su
posicion. Y, como resultado de es-
to, debe usar el poder con justicia
y sentido de la responsabilidad.

LIMITACIONES Y DEBILIDADES
ACADEMICAS EN EL ENFOQUE DE
MINTZBERG

intzberg ha llevado a cabo

una verdadera contribu-

cion a la teoria de la direc-
cion general con la incorporacion
ala organizacion de la politicay el
poder como los elementos centra-
les. No obstante, se observan limi-
tacionesy debilidades académicas
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ticia y sentido
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sabilidad



en su enfoque respecto de su con-
cepcion del proceso de direcciony
la forma de entender la empresa:

1. Desestimacion de la toma de
decisiones

En su primera obra dio mucha
importancia al papel decisorio de
un directivo, pero, con el paso del
tiempo, fue desdibujando esa fun-
cidén. Por eso, al proponer su mo-
delo de direccidn la capacidad de
tomar decisiones no aparece como
algo relevante. Su desinterés se de-
be a que se centrd en el desorden
imperante en la actividad directiva
y dio mas importancia a la capaci-
dad negociadora que ala decisoria:
el directivo debe conciliar. Esto es
cierto, pero parcialmente, ya que
la naturalezay la finalidad de una
personay de una organizacion vie-
nen determinadas por su capaci-
dad de tomar decisiones para avan-
zar en la direccion elegida.

2. Critica a la enseilanza y a sus
métodos

Su critica a la ensefianza de la di-
reccidn fue muy aplaudida por su
ingenioy por su estructuracion. El
acierto en su critica se debe a que
en las escuelas de negocio la direc-
cion general se convirtid en direc-
cion estratégicaylos postulados de
la direccion general, encuadrados
en la tradicional asignatura de
Business Policy se fueron desdibu-
jando en favor de una mirada mds
econdmica de los negocios. Dejo
de entenderse como una practica
para estar méds influenciada por
las ciencias econdmicas, estadis-
ticas y cuantitativas. La direccion
se vio reducida a los negocios,
centrandose mas en los aspectos
economicos y olvidando la parte
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Sin embargo, Mintzberg perdid
credibilidad académica cuando
en su propio proyecto educativo
no tuvo en cuenta que la funcién
de los académicos es avanzary
consolidar el conocimiento y que
el usufructo de esa actividad es
una consecuencia, no un fin en si
mismo.

3. Vision pesimista del quehacer
directivo

Fruto de las investigaciones enca-
minadas a su tesis doctoral, Mintz-
berg llegd a conocer muy bien las
rutinas de la actividad directiva y
las dificultades de su trabajo dia-
rio. Sin embargo, son la causa de
su pesimista concepcion de la
naturaleza humana del directivo.
Aceptando la premisa del “caos
controlado” como algo habitual
en la practica directiva relego los
ideales de orden, excelencia y me-
joramiento, propios del ser huma-
no. Esa tension entre el “ser de las
cosas”yel “deber ser de las cosas”,
constituye la disputa entre el en-
foque de Aristdteles y el de Adam
Smith.

4. Riesgo de improvisacion debido
ala falta de orientacion

Mintzberg defiende que un directi-
vo debe ser flexible ante larealidad
y estar abierto a los cambios. Esta
idea se debe a su fuerte criticaalos
modelos estdticos de planeacion
de Andrews, Ansoff y Porter. Por
eso es considerado el creador del
concepto de estrategia emergente,
que consiste en la capacidad del
directivo para proponer objetivos
y acciones adaptadas a la realidad
y el momento. El riesgo de este

enfoque estd en improvisar sin
contar con una direccidn o propo-
sito claros.

Por otro lado, la consecuencia na-
tural de orientar la empresa segun
los objetivos emergentes es que se
corre riego de cambiar su natura-
lezay esencia.

Por tanto, el modelo de estrategia
emergente de Mintzberg, si no se
matizay modera, conlleva el riesgo
de convertir al directivo en un to-
mador instantdneo de decisiones
A mi juicio Mintzberg dio en la
clave al reconocer la necesidad de
flexibilidad del directivo. Sin em-
bargo, su mayor aportacion es re-
conocer la necesidad de objetivos
que expresen las preferencias de
los propietarios y también las de
los directivos. Considero, por tan-
to, que el equilibrio entre flexibili-
dady direccion intencionada es lo
conveniente para la tarea de dirigir
organizaciones, para no caer en el
extremo del activismo sin direc-
cién ni en el de la planeacion sin
flexibilidad ni adaptacidon.

En resumen, Mintzberg ayuda a
comprender que el directivo debe
tener objetivos clarosy especificos
y ante el feedback de la realidad o,
incluso, las adversidades, debe
cambiar las estrategias o los méto-
dos, pero no lavision. Porque es la
vision la que permite avanzary lo-
grar los resultadosy, en ultimo tér-
mino, sabemos que el management
es sobre todas las cosas alcanzar el
desempefio.

Mintzberg enrique el quehacer
directivo mediante la conciencia
de la adaptaciony flexibilidad que
en el nuevo lenguaje del empren-
dimiento consiste en pivotar las
ideas hasta que de ellas surja un
modelo de negocio exitoso e



