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El curso histérico de la dinamica de los
mercados y el reciente auge
de los mercados complejos y globales

Llamamos al grafico mostrado a la derecha la «Baiiera Taylor».

La era industrial trajo consigo un breve periodo de mercados masivos, amplios y de
rapido crecimiento, con relativamente poca competencia. Los monopolios u oligopolios
dominaban, los mercados eran aburridos o lentos. Durante ese periodo, Alfa se convirtié
en el modelo organizacional estandar porque era posible, por primera vez en la historia
de la humanidad, eliminar en gran medida la complejidad de la creacién de valor con la
ayuda de maquinas y estandares. Para esta tarea, el taylorismo, o Alfa, era la solucién
perfecta.

Pero esos dias se acabaron. La creaci6n de valor altamente dinamica resurgié6 en torno
ala década de 1970, debido al auge de los mercados globales de alta competenciay al
retorno de una demanda mas individualizada, lo cual hizo que la personalizacién fuera
primordial y provocé la «personalizacion en masa».

Assu vez, la creacion de valor altamente dinamico exige un aumento de la parte humana
en los procesos de resolucion de problemas. Ahora Alfa se convirti6 en un obstaculo.

* Los términos dindmica y complejidad se usaran indistintamente a lo largo del
libro, la mayor parte del tiempo en aras de la simplicidad.
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El precio del reduccionismo:
Tres brechas sistémicas causadas por el management

1. La brecha social
La division jerarquica y el control descendente provocan

una erosion de la presion de pares y el didlogo social/gru-
pal, y un sesgo hacia la gestion por nimeros y el liderazgo ﬁ % @
por miedo.

Illl\\
evan s~

2.1a brecha funcional

La division funcional conduce a responsabilidades estrechas y
fragmentadas. Produce una necesidad de coordinacion dirigida/
impuesta a través del control de procesos, interfaces, planifica-
cion, reglas, normas, poder jerarquico, etc.

3. la brecha del tiempo

La division entre los que piensan y los que no piensan, entre
la planificacion y la ejecucién, se traduce en la necesidad de
funciones dirigidas/impuestas, Tl complicadas, estrategia,
objetivos, prevision y planificacion.

Nada de esto se siente bien. Nada de esto crea valor para las personas, los clientes o los pro-
pietarios: las tres brechas conducen al desperdicio. Es un precio muy alto por la ilusién de control.
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Coémo usar este libro

Puede leer y usar este libro de diferentes maneras.

Como un libro de texto para pensar acerca de las organizaciones. Contiene una
seleccion de potentes herramientas de pensamiento para una organizacion dina-
mica y robusta, todas ellas visualizadas e ilustradas. Algunos de los conceptos se
basan en otros. Asi que leer este libro de principio a fin puede ser una buena idea.

Como una fuente de inspiracién. Encontrara ideas y sugerencias para cambiar
su organizacion. Su trabajo de liderazgo. Su equipo. Las organizaciones de sus
clientes.

Como un diccionario. La organizacion para la complejidad necesita un nuevo
lenguaje; nuevos términos; distinciones precisas. Sin una terminologia ni un
vocabulario adecuados, concebir el cambio organizacional necesario para esta
época sera imposible de ser producido. Este libro esta repleto de términos nuevos
y precisos. Estos términos aparecen a menudo resaltados en el texto, y a veces
entre paréntesis.

Como un libro de trabajo. El libro puede servirle de acompanante en los procesos
de cambio o transformacién; individualmente, o para equipos completos. Los
consejos especificos al respecto se encuentran sobre todo en los capitulos 5 al 7.
Al final del libro, hemos anadido algunas paginas para sus propias
notas personales.

Aprender a arreglar el sistema, en lugar de arreglar los sintomas.
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" Las mismas preguntas por todo lado

Este libro aborda cuestiones fundamentales de interés para empresarios,
gerentes, agentes del cambio y consultores, pero también para profesionales
en general.

Nos hacemos preguntas del tipo:

e ;Como podemos ajustar una organizacion en crecimiento,
sin caer en la trampa de la burocracia?

e {Como puede mi organizacion hacer frente a la creciente
complejidad?

e jComo podemos ser mas capaces de adaptarnos a las
nuevas circunstancias?

e {Como podemos superar las barreras existentes al rendi-
miento, la innovacion y el crecimiento?

e ;Cémo puede mi compafiia lograr un mayor compromiso
y convertirse en una organizacién mas adaptada al ser
humano en general?

e {Como podemos producir un cambio profundo, sin chocar
con un muro?

En este libro sostenemos que para abordar estas cuestiones
debemos crear y mantener organizaciones que sean realmente
robustas para la complejidad, asi como aptas para los seres
humanos. También analizamos cémo puede lograrse.

Aprenderas a disefiar tu organizacién para la complejidad
independientemente del tamario, 1a edad, el sector, el pais o la cultura.
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Management, la tecnologia social:
Auge y caida de una idea brillante

En 1911, Frederick W. Taylor publicé su histérico libro Los principios «Pensadores»/Gerentes:
ciéntificos de la administracion. Propuso su nueva marca de ciencia disefian estrategias, dirigen,
organizacional como nada menos que una «revolucién» que eli- controlan, deciden

minaria las limitaciones de productividad de la organizacion de la
era industrial. El taylorismo, en efecto, consigui6 precisamente eso.
Taylor se convirtié en el fundador del management como método '?‘
organizacional que daria alas a la blisqueda de la eficiencia de la @
era industrial.

La idea pionera de Taylor fue dividir consistentemente una organi-
zaci6n entre personas pensantes (gerentes) y personas operativas
(trabajadores), legitimando asi la profesion gerencial como la de
director pensante de los recursos humanos no pensantes. Taylor
también introdujo la divisién funcional en el trabajo en el taller. Sus
conceptos fueron pronto tachados de inhumanos y no cientificos, y
sus métodos de consultoria, de ineficaces. Pero Taylor era un visio-
nario con el suefio de pacificar a los trabajadores y a los gerentes a
través del aumento de la eficiencia que beneficiaria a todos.

El principio de division se convirti6 en el ADN de la gestion, la
tecnologia social: la division jerarquica y funcional se adopt6
ampliamente tras la muerte de Taylor en 1915, y con gran efecto.
Sus principios se aplicaron mas tarde al trabajo no industrial, no de
taller, sino, de hecho, a todo tipo de trabajo. La gestion, tal como

la conocemos hoy, no es muy diferente de lo que Taylor propuso
hace un siglo. Sin embargo, como veremos, el mando y control se
ha vuelto téxico tanto para el rendimiento de la organizacién como
para el progreso humano y social.

«Hacedores»/Trabajadores:
ejecutan, obedecen, siguen

Llamamos a la gestion taylorista, Alfa.
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El predominio de la alta dinamica y la complejidad no es ni bueno ni malo.
Es un hecho histérico.
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