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I Extracto:

En la denominada «Era de la Informacién» o «Sociedad del
Conocimiento», las reglas de juego estdn cambiando rapidamente. La
innovacién, la flexibilidad, la capacidad de respuesta y la redefinicién
creativa de los mercados y las oportunidades se han convertido en las
nuevas fuentes de ventaja competitiva en una economia global cada vez
mds interconectada. En este nuevo escenario competitivo, los lideres
organizativos deben ser proactivos y facilitar el aprendizaje organizati-
vo y estimular la adaptacién positiva a los cambios externos. Con este
planteamiento, el presente trabajo realiza una revisién de la literatura
actual sobre management, para distinguir y desarrollar algunas de las
dimensiones emergentes de la nueva actividad directiva: el ejercicio de
un liderazgo estratégico, la potenciacion de la creatividad y la innova-
cién, el fomento del aprendizaje, la bisqueda de nuevas formas de rela-
cionarse con los empleados, el énfasis en el conocimiento y en la gestion
del mismo y el uso de redes y tecnologias de informacién.
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INTRODUCCION

Uno de los elementos mas destacados del entorno empresarial actual es el proceso de globa
lizacion de los mercados, que junto con otros aspectos como los cambios tecnolégicos acelerados
la reduccion del ciclo de vida de los productos o la segmentacion de los mercados significan para la
empresa un aumento del grado de intensidad competitiva al que se enfrentan. Ante estos cambios e
el panorama competitivo de este nuevo siglo, parece obvio la necesidad de nuevas formas de pen
samiento directivo (HT, 2000). En efecto, las demandas de este entorno cambiante presentan un
conjunto complejo de retos, y requiere un cambio de enfoque y de énfasis para los lideres organiza-
tivos. Asi, las técnicas y herramientas tradicionales fueron disefiadas, en gran medida, para asegu
rar la estabilidad organizativa, la eficiencia operativa yparformancepredecible. Los procesos
de planificacién formal, la toma de decisiones centralizada, las estructuras organizativas jerarqui-
cas, los procesos estandarizados...son adn la regla en muchas organizaciones, limitando la flexibili-
dad y creando impedimentos para la innovacion, creatividad y el cambio. Por el contrario, los lide-
res organizativos de este nuevo siglo, deben estimular la innovacién y la creatividad, la capacidad
de reacciodn, y aprender a manejar la adaptacion continua hacia el capssig FizKeN, 2000).

Méas especificamente, de la revision de la literatura actual swr@gemertiemos distinguido las
siguientes dimensiones emergentes de la actividad directiva: (a) El ejercicio de un liderazgo estra-
tégico; (b) La potenciacion de la creatividad y la innovacion; (c) El fomento del aprendizaje; (d) La
blusqueda de nuevas formas de relacionarse con los empleados; (e) El énfasis en el conocimiento
en la gestién del mismo; (f) El uso de redes y tecnologias de informacion.

A) EL EJERCICIO DEL LIDERAZGO ESTRATEGICO

Habitualmente se ha considerado que el ejercicio de un liderazgo efectivo es una variable
determinante de prediccién del éxito de una empresa. Pero para la organizacién del siglo XX,
que desarrolla su actividad en un entorno cada vez mas global, intenso y dinamico, el desarrollo
y ejercicio de un excelente liderazgo estratégico puede ser un factor critico para operar eficaz y
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eficientemente, ayudando a las empresas a aumengarfeumance, y permitiendo la cons-
truccion de ventajas competitivaRgLAND y HITT, 1999). En este contexto, el valor del lider
estratégico se basa, esencialmente, en su capacidad de crear equipo, de motivar, de ensefar
involucrar a las personas que trabajan con él en un proyecto comun. Mas especificamente, los
lideres estratégicos efectivos se caracterizan por: determinar la visién o el propdésito de la empre-
sa, articular una direccion precisa, fomentar la comunicacion, inspirar y animar los logros, moti-
var a los empleados, dar y recileedbackinspirar respeto, actiar como mentorepaches
reconocer y agradecer el trabajo bien hecho, y, finalmente, explotar y mantener las competencias
basicas, es decir, aquellos recursos y capacidades que conceden a la empresa ventajas compe’
tivas sobre sus rivales. El ejercicio de estas tareas requiere por parte del lider de nuevas habili-
dades, nuevos comportamientos y nuevos roles que apoyen iniciativas e imaginacién y que fomen-
ten la confianza y la comunicaciénAKER, 1999). En resumen, el lider estratégico del siglo

XXI debe concentrarse en obtener la maxima contribucién de su equipo, desarrollando todas sus
capacidades de creacion de valor para el cliente, el accionista y para su propia empleabilidad.
Asimismo, dedicard mas tiempo a la cultura para que apoye la innovacién, el intercambio de
conocimientos y la colaboracion.

B) LAPOTENCIACION DE LA CREATIVIDAD Y LA INNOVACION

Las empresas actuales se enfrentan cada vez mas al dilema de adaptarse a las nuevas norm
competitivas o desaparecer; de ahi la creciente dependencia de la innovacién como fuente de ven:
taja competitiva para hacer frente a un mercado cada vez mas exigente, donde la tecnologia ha abar
donado el caracter neutral de su papel estratégico para convertirse en un elemento fundamental di
competitividad. En esta lineaxEARD (1980:210) sefiala que deben considerarse como organiza-
ciones innovadoras a todas aquellas que continGamente aprenden de su experiencia y llegan inclu
S0 a ser capaces de prever la evolucion del entorno, para asi adelantarse a ella y renovarse con éxit
De hecho, todas las empresas con éxito tienen como elementos comunes el compromiso con la inno
vacioén en todos los niveles de la empresa, la habilidad para anticiparse a las necesidades futuras de
mercado, y un proceso de desarrollo de nuevos productos dirigido, que es constantemente utilizada
y mejorado (BNKINS, et al., 1997). Por otro lado, autores comme & ER, GALANTE Y JACKSON (1987),
apuntan que puesto que el objetivo de una estrategia innovadora es desarrollar productos Unicos
desde las empresas se deberan crear las condiciones apropiadas para incentivar la creatividad y |
innovacion. Desde esta perspectiva, la formulacion de una estrategia basada en la innovacion, requie
re que la empresa analice si dispone o puede disponer de las condiciones necesarias, en términos ¢
recursos humanos, que permitan su posterior implantacion. En este serHid&RY JACKSON
(1987) identificaron el perfil de comportamientos que se requieren para la aplicacién de una estra-
tegia innovadora en los siguientes términos: (a) comportamiento creativo e innovador; (b) orienta-
cion a largo plazo; (c) comportamiento cooperativo e interdependiente; (d) orientacion moderada
hacia la calidad; (e) orientacién moderada hacia la cantidad; (f) interés similar hacia los procesos y
resultados; (g) orientacién hacia la adopcion de riesgos y (h) alta tolerancia a la ambigiiedad y la
incertidumbre.
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Al mismo tiempo, este tipo de comportamientos puede ser facilitado y reforzado mediante una
cultura organizativa apropiada, puesto que, en el &mbito de la innovacién, se considera que la cul-
tura organizativa representa el alma social de la misma (COTEC, 1998). En este context, O'R
(1989) propone los siguientes rasgos culturales como facilitadores de la innovacion empresarial. En
primer lugar, la facultad de poder experimentar nuevos procedimientos, sin temor a las consecuen-
cias personales que un fallo acarrearia. Esta caracteristica cultural es considerada como una de le
claves para alentar la innovacion. Se pretende asi propiciar una valoracion positiva de todo intento
de mejorar tanto el proceso como los productos, lo que repercutira en un alto grado de desempefic
innovador. Desde esta perspectivereRsy WATERMAN (1984) consideran como un atributo espe-
cifico del entorno orientado al éxito y a la innovacién, la existencia de una sustancial tolerancia hacia
el fracaso. De ahi que resulte casi imposible para la innovacién el poder progresar sin la provision
de un ambiente organizativo, donde sus miembros tengan libertad de fallar en sus intentos de inno-
var. En la misma linea, 0UNGBAE y BYUNGHEON (1995) consideran que para fomentar la innova-
cion, la organizacion debe ser capaz de perdonar tales errores, estableciendo sistemas de evaluacic
de la actuacién y de recompensas que primen a aquellos profesionales que fallen en sus intentos d
innovar en detrimento de aquellos otros que no cometen errores; puestos que estos Ultimos son indi
viduos que no tratan de llevar a cabo ninguna forma de renovacion. En segundo lugar, la existencia
de una vision a largo plazo a la hora de tomar decisiones, puesto que tanto el éxito del resultado de
la innovacion que emprenda la empresa, como la contribucidn del proceso a sus capacidades tecnc
I6gicas, soélo es valorable a largo plazo. En tercer y dltimo lugar, la existencia de una visiéon com-
partida, del respeto mutuo y de la honestidad, entre el personal de la empresa. Estos factores contri
buiran a configurar un clima donde se tome en consideracion y se discuta cualquier idea, incluso por
desatinada que ésta pudiera parecer. Asimismo, deben establecerse canales de comunicacién qt
fomenten la critica constructiva y, a la vez, promueven la informacion compartida y la consulta.

C) ELFOMENTO DEL APRENDIZAJE

La aplicacion en las organizaciones de una estrategia que potencie la creatividad y la innova-
cion requiere de un proceso continuo de aprendizaje(8Rr, 1986; MEDs, 1997). En este senti-
do, a partir de los ochenta ha emergido la perspectiva de la organizacién como un sistema de apren
dizaje €.9, ENGE, 1990; WATKINS Y MARSIcK, 1993; Nevis, DIBELLA y GouLb, 1995; Kim, 1998).
En efecto, las aportaciones de la teoria de la empresa basada en los recursos, asi como las de la visi
de la empresa basada en el conocimiento, sugieren que la ventaja competitiva procede de las habi
lidades y capacidades de las empresas, por lo que el aprendizaje se ha convertido en un aspecto ce
tral en la literatura sobre la organizacion y la direccién estratégica. En concreto, se plantea que si la
excelencia de una determinada actividad es crucial para la ventaja competitiva, y dicha excelencia
puede ser mejorada con el tiempo, el aprendizaje debe jugar un papel crucial en la ventaja competi-
tiva de las empresasi€t y LyLES, 1985; Bsano, 1994). Partiendo de esta premisa, algunos auto-
res han tratado de identificar las caracteristicas clave de una organizacion que continuamente esti
aprendiendo y, por tanto, tiene una actuacién superigr EEnGE, 1990; GRVIN, 1993; WATKINS
y MaRrsick, 1993). Surge asi el térmitearning organizationdefinido por ENGe(1990) como una
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organizacién que continuamente expande su capacidad para crear los resultados deseados, utiliza ¢
aprendizaje como una herramienta intencionada y estratégica para la mejora organizativa e indivi-
dual, y facilita el aprendizaje de todos sus miembros mediante la eliminacién de cualquier barrera.
Mas concretamente ESGe (1990) describe cinco disciplinas que toda organizacién debe practicar
para convertirse en una organizacién con capacidad de aprendizaje: (a) dominio persmdig-

ciplina de clarificar continuamente la vision personal), (b) modelos menteleta(disciplina de
identificar y cuestionarse asunciones profundas), (c) vision compartidéa(desciplina de crear y
articular una vision organizativa compartida para el futuro), (d) aprendizaje coléetivia gisci-

plina del aprendizaje colectivo mediante el didlogo) y (e) pensamiento en sigtertzadisciplina

de ver el todo ademas de cada una de sus partes, por lo que realmente sirve de integracion de la
demas disciplinas). ¥vkins y MARsick (1993), por su parte, afiaden una sexta discipdinmgo-
werment, la cual hace referencia al intercambio activo e interactivo entre los empleados y los direc-
tivos, quienes dialogan sobre sus intereses mutuos.

En los dltimos afios, se esta generando una dindmica orientada a fomentar la capacidad de
aprendizaje en la empresa como uno de los elementos criticos para alcanzar ventajas competitiva:
(DocsoN 1993; Kim, 1993). Las organizaciones que institucionalizan el aprendizaje y adoptan una
actitud abierta al cambio se posicionan mejor en el mercado. En este contexto, se plantea la necesi
dad de practicas novedosas en la direccién de los recursos humanos, que incrementen la capacida
de aprender a través de formacién innovadora, recompensas y esfuerzos por incentivar la comuni-
cacion que animen a compartir ideas. Y es que, aunque los individuos son los agentes a través de lo
cuales la organizacién aprende, el aprendizaje individual debe ser comunicado, compartido publi-
camente e integrado en rutinas organizativas para ser considerado organizativo. En esta linea, K
(1993) sefala que el aprendizaje organizativo requiere un intercambio de modelos mentales entre
sus miembros. Compartir los modelos mentales es el Unico medio que garantiza a la organizacién
una completa utilizacion de sus experiencias pasadas, de los conocimientos de sus miembros indi-
viduales. Sin ello, resulta dificil que la empresa modifique sus rutinas organizativas y reglas de deci-
sion y actle de forma mas efectiva.

D) LABUSQUEDA DE NUEVAS FORMAS DE RELACIONARSE CON LOS EMPLEADOS

Alaluz de lo expuesto en el apartado anterior, el activo mas valioso de los negocios actuales no
es la tecnologia ni el capital, sino el personaRANGE, 2000; RicH, 1999). Por ello, la gestion efi-
caz de los recursos humanos es un reto al que habran de enfrentarse cada vez mas los directivos d
siglo XXI. Estos directivos habran de convertirse en verdaderos lideres para sus organizaciones, que
consigan el entusiasmo de los miembros del equipo, que atraigan, mantengan y desarrollen profesio-
nales con talento (sKANTER, 1999; RAHALAD, 2000). En este contexto, la creacién de un entor-
no de trabajo 6ptimo, es un elemento determinante del éxito empresaxiay (EEENY, 2000). Ese
clima laboral que se crea en la empresa, y que resulta tan decisivo para la continuidad del personal dt
talento puede medirse a través de los siguientes aspectos: (a) claridad organizativa; (b) estandares c
desempefio; (c) responsabilidad; (d) flexibilidad; (e) reconocimiento y (f) espiritu de equipo.
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Asi, en primer lugar, en relacion a la claridad organizativa, ésta es necesaria para realizar el
trabajo de forma consecuente con los objetivos generales de la empresa, de forma que todas las pe
sonas trabajen en la misma direccién y persiguiendo los mismos fieesy(BckeN, 2000). En
segundo lugar, la existencia de estandares de desempefio permite que cada persona sepa como e
contribuyendo al éxito empresarial; ello genera autoconfianza y una mejora de la empleabilidad de
los buenos profesionales, ya sea dentro o fuera de la empresa. En tercer lugar, el crecimiento profe
sional del personal se acelera cuando los directivos son capaces de trasladarles parcelas significati
vas de responsabilidad, de manera que puedan desempefiar su funcion sin tener que consultar con
tantemente a su superior, teniendo la oportunidad de tomar decisiones y de asumir riesgos controlados
Se trata precisamente de la ideaatepowerment, que implica la voluntad del directivo de hacer
crecer a su equipo de colaboradores a través de la delegacién de parcelas de autoridad, y de ejerc
sobre ellos el soporte necesario y consejo para que puedan asumir la responsabilidad cessente (D
y PIckeN, 2000). En cuarto lugar, la ausencia de flexibilidad en la organizacién puede propiciar un
clima de trabajo desmotivador al limitar la capacidad del personal para generar nuevas ideas. En estt
sentido, la flexibilidad del directivo y de la organizacién debe buscar el equilibrio entre las normas,
procedimientos y politicas de empresa que conforman su marco de actuacion y la posibilidad de lle-
var a la practica enfoques novedosos. En quinto lugar, serd necesario que la organizacion se dote d
sistemas de gestién del desempefio que permitan planificar, impulsar y evaluar el rendimiento del
personal, proporcionando objetividad a las acciones de reconocimiento y recompensa, asi como a le
promocién hacia puestos de mayor responsabilidad. Finalmente, sera necesario que el directivo
fomente en la organizacion el «espiritu de equipo» que actia como elemento de cohesién y perma:
nencia en la empresa. En este sentido, cuando el directivo comparte el éxito, las personas se siente
orgullosas de pertenecer a una organizacion, y perciben que ellos forman un equipo que trabajan par:
conseguir un propésito comun.

E) EL ENFASIS EN EL CONOCIMIENTO Y SU GESTION

El conocimiento y su gestion siempre han sido importantes en las organizaciones. En efecto,
desde que las organizaciones existen, los propietarios de negocios familiares han transferido sus
conocimientos empresariales a sus hijos o herederos, los artesanos han ensefiado sus técnicas y ha
lidades a los aprendices, y los empleados han intercambiado kieas-frow. Sin embargo, no ha
sido hasta la década de los noventa, cuando los académicos y profesionales de la direccién de empr
sas han comenzado a hacer referencia a la gestion del conocimiento, reconociéndose explicitamen
te la importancia del conocimiento como activo organizativo y de la gestion del conocimiento como
capacidad organizative.g, HANSEN, NOHRIA ¥ TIERNEY, 1999; DWENPORTY PrRUSAK, 1998). En
este sentido, @NT (1996a) sefiala que el conocimiento se ha convertido en el recurso econémico
clave y en la fuente de ventaja competitiva dominante. En la misma limes, (1994) sefiala que
la nueva fuente de riqueza es la capacidad para adquirir y aplicar conocimiento y saber hacer.

Todo ello, lleva a la empresa a la necesidad de conocer cual es su conocimiento disponible,
y entender cémo adquirirlo, aplicarlo, almacenarlo y clasificarfa{@ 1996; Tsoukas, 1996;
SPENDER 1996), con vistas a la creacién o adquisicion de nuevo conocimieotaN 1991;
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1994; NoNAKA Y TAKEUCHI, 1995; HebLunD Y NoNAkA, 1993; HDLUND, 1994) que sea aplicable

a la empresa. En este contexto, los directivos de la organizacién del siglo XXI deben ser capaces
de desarrollar, explotar y proteger el conocimiento contenido en sus empresas. Ademas tienen el
desafio de desarrollar nuevas formas de transferir y difundir dichos conocimientos, y aplicarlos y
utilizarlos en las actividades que realiza la organizaci@véD1999; BIJERSE 1999; ARMISTEAD,

1999; RUGLES, 1998; NoNAKA Yy KoNNo, 1998); todo ello en el lugar y momento adecuados, y con

la intencion de satisfacer las necesidades de conocimiento actuales y futuras, y, en especial, de
conseguir los objetivos de la organizacion, representados en la consecucion de una ventaja com-
petitiva sostenible (@nTAs, LEFREREY JONES, 1997; BElJERSE 1999; RIGGLES 1998; NONAKA Y

Konno, 1998).

F) EL USO DE REDES Y TECNOLOGIAS DE INFORMACION

La evolucién de las tecnologias y la desregulacién mundial de la industria de las telecomu-
nicaciones, han reducido el coste marginal de la informatizacién y las comunicaciones casi a cero.
La ascension de la informéatica en la economia mundial y de las infraestructuras de comunicacion
esta permitiendo el paso de una serie de industrias locales encerradas en sus economias nacion
les a un sistema de mercados globales integrados dominado por participantes globales. En est:
nueva economia, Internet se ha convertido en el gran catalizador de los camhiscfM 1999;
ANDERSON 1995). Se trata pues de un escenario competitivo donde el capital esta libremente dis-
ponible para aquéllos con las ventajas competitivas y las técnicas necesarias, donde la fuente de
diferenciacion estratégica reside en las ventajas intangibles y no en las fisicas, y donde gran can-
tidad de oportunidades estan a disposicion de las empresas. Dentro de este escenario global, mar
tenerse significa quedarse atras en la carrera para obtener tanto posiciones como oportunidades
Por ello el directivo de esta «era digital» debe agudizar su sentido de la anticipacion. Triunfar en
los negocios que crecen alrededor de Internet requiere adelantarse a los restantes competidores
ya no basta simplemente con adaptarse a los cambios de forma reactiva, es imprescindible vis-
lumbrar las tendencias y oportunidades del futuro y construir soluciones a problemas que todavia
no existen. Esta anticipacion precisa de enormes dosis de creatividad y del aprovechamiento de
todo el talento existente en la organizacion, pero también de la capacidad del directivo para tomar
decisiones con urgencia.

El otro rasgo caracteristico de este nuevo escenario competitivo esta referido a la necesidad
de desarrollar negocios a través de redes con otras organizaciese$994). En efecto, en un
entorno tan complejo y cambiante no existe empresa, por grande que sea, que pueda aprovechar tod:
sus oportunidades y liderar el mercado, en el menor tiempo posible, s6lo a través de sus propias capa
cidades y recursos. Los nuevos negocios surgen de la confluencia de tecnologias, logistica, conte:
nidos, conocimientos técnicos y de mercado que estan en diferentes manos y que deben ser organi
zados bajo una cultura de asociaciametwork Es por ello que algunos autoresg(,HiTT, 2000;

KANTER, 1999) han considerado que las redes dentro y fuera de la organizacion pueden ser criticas
para operar eficaz y eficientemente, y para construir ventajas competitivas.
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CONCLUSIONES

La velocidad cada vez mayor del procesamiento de la informacion y las comunicaciones,
y lallegada de la economia global, han dejado fuera de juego a los factores tradicionales de éxito
y a las empresas que se aferraban a ellos. En este nuevo escenario competitivo, el rol del lider e
fundamental y los retos considerables. Asi, para permitir que sus organizaciones compitan y ganen
en el escenario competitivo del siglo XXI, el presente trabajo muestra que los lideres organiza-
tivos deben dedicar menos énfasis a las estructuras y sistemas tradicionales y orientarse haci:
seis areas clave:

1. El ejercicio de un liderazgo estratégico que desarrolle una visién a largo plazo y consiga el
compromiso de todos los miembros de la organizacién con el logro de la misma.

2. La potenciacion de la creatividad y la innovacion, mediante la flexibilidad, la capaci-
dad de respuesta y la redefinicion creativa de los mercados y las oportunidades que nos
brindan.

3. Elfomento del aprendizaje, puesto que una organizacion con capacidad de aprendizaje que
difunde el conocimiento creado por todas sus unidades, es muy probable que desarrolle una
cultura innovadora.

4. La busqueda de nuevas formas de motivar y de retener talento, incluyendo una direccion y
un trato al personal méas familiar y amigable.

5. La capacidad de desarrollar, explotar y proteger el conocimiento contenido en las empre-
sas, unido al desafio de desarrollar nuevas formas de transferir conocimiento a aquellas uni-
dades que puedan usarlo de manera mas efectiva y pueda ser desarrollado para asi logra
competitividad estratégica.

6. El uso de redes y tecnologias de informacién que permitan una mayor flexibilidad y capa-
cidad de adaptacion a las organizaciones.
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