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LOS CAMINOS DE LA BUSQUEDA
COLECTIVA

Estrategia, cognicion y poder es el titulo de este libro. Poner a
la cognicion entre la estrategia y el poder es un valiente ac-
to de libertad intelectual por parte de Alberto Avi Levy. De-
masiado frecuentemente, en la teoriay en la préactica, la es-
trategia es usada como un principio explicativo que a su
vez no necesita ser explicado. “Tal cosa se hace 0 se hizo o se
hard porque es una estrategia de la organizacion”, lo cual signi-
fica también “no se debe preguntar por qué”, es lo que el “Po-
der” (que a su vez significa “no preguntes quién™) ha decidi-
do. La estrategia como motor inmovil, como explicacion
no susceptible de ser explicada es una forma de evitar el
aprendizaje organizativo como cualquier otro.

Es instaurar, en algun lugar de la organizacion, un su-
puesto de racionalidad ilimitada que desafia todo lo que he-
mos aprendido sobre la realidad organizativa. En palabras
de Avi: “La arrogancia determinista se niega a reconocer, en fun-
cion de los desarrollos cientificos méas modernos y potentes, que la ma-
yoria de las cosas que suceden a nuestro alrededor son impredecibles.”

Lo notable es que este veto a preguntar sobre las cau-
sas de la estrategia no solamente es para quienes estan je-
rarquicamente subordinados a los estrategas. Suele regir
para los estrategas mismos. “Hacemos esto porgque es nuestra es-
trategia”, suele ser la forma de evitar preguntarse por qué
esa estrategia y no otra. Muchas veces apenas una forma de
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decir “porque es en lo que nos pudimos poner de acuerdo”, cues-
tion de evitar el conflicto que a lo mejor nos hubiera per-
mitido aprender algo més sobre nosotros mismos o sobre
nuestra organizacion, esto es decir la evitacion de toda me-
tacognicion.

Decir como dice Levy que desde el punto de vista epis-
temoldgico, toda estrategia es una teoria, es decir que es pro-
visoria y que debe ser sistematicamente desafiada para po-
der verificarla. Esto significa que contra los supuestos
comunes, la estrategia no agota la actividad inteligente de la
organizacion sino que la inicia. Y si no la inicia, en vez de
una estrategia es un cepo para evitar cualquier aprendizaje.

Para poder ver la estrategia de esta forma, que es en si
misma una forma de ver la organizacion, también es necesa-
rio concebir el conocimiento de alguna manera que no sea
una foto estatica de la realidad. Para hacer un paralelo sen-
sorial, el conocimiento de la complejidad se parece mas al
gue nos da el tacto, tocando un objeto con las manos, o el
gusto, moviendo un sabor dentro de la boca que a la ima-
gen aparentemente terminada que nos da la vision. El cono-
cimiento es una trabajosa construccion provisoria y nunca
un modelo terminado. Como diria Piaget, a quien Avi cita,
Nno es una representacion de lo real sino una construccion
gue permite al individuo adaptarse al entorno. Si no hay una
verificacion continua de esa adaptacion, el conocimiento
puede ser no mucho mas que una ilusion compartida.

En cualquier caso, ya sea ilusion o conocimiento de-
bera ser mas o menos compartido. La década del 90 fue lla-
mada la de la revolucion cognitiva, pero el grueso de los li-
bros de administracion, aunque este sea una excepcion,
intenta explicar la cognicion de a un solo cerebro por vez.
El conocimiento, ya se sabe, aunque los libros de adminis-
tracion y de educacion no se den por enterados, es princi-
palmente social, ya que el conocimiento individual, y aun
la identidad personal, se adquiere de otras personas y se
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comparte con ellas. EI conocimiento depende de concep-
tos y creencias construidos por otros.

Bloquear los caminos de la busqueda colectiva es blo-
quear la implementacién de cualquier estrategia, no es sola-
mente impedir cuestionar lo que hicieron los otros, es impe-
dir ponerlo en practica, porque la puesta en practica es una
accion inteligente que siempre modifica al modelo original
del cual se parte. Esacomplejidad, que muestra al conocimien-
to como un producto del sistema y no solamente como su in-
sumo es lo que vigorosamente captura el modelo PENTA.

El modelo PENTA es un salto de la teoria al diagnéstico
y a laintervencidn. Ese salto que resultaria extrafio en cual-
quier otro contexto, no lo deberia ser en el de este libro
gue comienza precisamente planteando la estrategia como
una teoria que debe ser verificada. Es menester identificar,
describir y tipificar los modelos mentales presentes en ca-
da miembro de un sistema socio técnico complejo y esta-
blecer los vinculos que van entrelazando y constituyendo
entre si la trama del sistema mismo.

La sencillez con que el PENTA presenta los componen-
tes del sistema facilita la revision y la construccién de los
modelos mentales compartidos que sirven a la organizacion
de la accion de cambio y de alineamiento conceptual en
sisternas sociotécnicos complejos, que es el subtitulo preci-
so de este libro.

Florencio Escardo solia decir que el prélogo de lo un li-
bro es lo que se imprime primero, se escribe ultimo y no se
lee nunca. Si usted lector, ha sido una excepcion y ha leido
este prologo, no lo demoro mas y lo invito a transitar el tex-
to mismo.

Ernesto Gore
Director del Departamento Académico de Administracion
Universidad de San Andrés - Buenos Aires

Director de la coleccion Management de Ediciones Granica

19



20



DEJANDO HUELLA

Durante toda esta década, una buena parte del debate em-
presarial se ha centrado en la cuestion de la estrategia y la
competitividad. Pero buena parte de los enfoques que han
sido presentados no siempre estdn acompafados por el ri-
gor cientifico necesario para alcanzar el objetivo buscado.

El libro que el lector tiene en este momento en sus ma-
nos, Estrategia, cognicion y poder del Dr. Alberto Levy, presen-
ta de manera rigurosa las claves para desentrafiar lo que el
autor denomina Sistemas sociotécnicos complejos (ssTcs), nom-
bre que define, mejor que “organizaciones”, la realidad y
su carécter de sistema finalista.

El Dr. Levy aporta en este libro una vision distinta de
la realidad empresarial con una perspectiva sistémicay cog-
nitiva. Integra el valor afiadido de su formacién y experien-
cia en psicologia organizacional en el disefio y desarrollo
organizacional, la estrategia competitiva y la planificacion
estratégica. Por ello, en su pensamiento, estrategia y cultu-
ra se unen e interacttan. El resultado de esta fusion es el
modelo PENTA, una herramienta de diagndstico e interven-
cion. El objetivo fundamental de un director general no
consiste solo en analizar la situacidn actual, generar una si-
tuacion futuray desarrollar las acciones necesarias para pa-
sar de una a la otra. No basta con anticiparse al futuro co-
mo un mero espectador derrotista y acomodarse a él: es
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preciso ser capaz de disefiar ese futuro, de actuar en él, de
generarlo. Y eso se consigue accionando en la estrategia y
en la cultura de la organizacion.

El modelo pENTA permite definir la situacion actual, de-
tectar y describir los modelos mentales y la cultura empre-
sarial de los agentes implicados. Asimismo, proporciona las
herramientas necesarias para provocar l0s procesos nece-
sarios y adelantar el futuro, promoverlo y alcanzar la posi-
cidn Optima respecto de él.

El papel que en todo ello juega el liderazgo es funda-
mental. Si el modelo PENTA aporta la practicidad de la ac-
tuacion, el sistema, el modelo de liderazgo del Dr. Levy im-
pacta de lleno en las personas, verdaderos agentes del
cambio. No basta para el liderazgo de las organizaciones el
establecimiento de estrategias que generen el futuro: el fu-
turo se genera con las personas, no sin ellas y nunca a pe-
sar de ellas. El lider de verdad mueve al compromiso total
de las personas, cognitivo y emocional, principalmente con
su ejemplo de accién y como persona. Y sera a través de es-
te impacto en la(s) cultura(s) de la organizacién como se
obtiene su éxito. Puede decirse que la cultura es el camino
de la estrategia.

Todo ello es presentado por el Dr. Levy envuelto de
una enorme sencillez conceptual —propia de la impronta
docente del Dr. Levy, y su calidad humana personal- que fa-
cilita su asimilacion por parte del lector.

En efecto, el Dr. Levy transmite en este libro los con-
ceptos clave del proceso del cambio en las organizaciones,
mejor sstcs, con la misma excelencia didactica que demues-
tra en su labor como profesor. En Foro Europeo, Escuela
de Negocios de Navarra, tenemos el privilegio de contar
con el Dr. Levy como profesor emérito y, afio tras afio, sus
ponencias y seminarios sobre alineamiento estratégico y
competitividad dentro del Master Internacional en Direc-
cion de Empresas son valorados como auténticos rayos de
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luz que, por su rigor, didactica e implicacion personal, de-
jan huella en todos y cada uno de los participantes.

Si en el aspecto profesional el Dr. Levy representa el
maximo exponente del rigor investigativo, del conocimien-
to de sistemas y gestion de las palancas de cambio para la
consecucion de los objetivos de las organizaciones, en el
apartado personal supera todas las expectativas, siendo una
persona entrafable y tremendamente humana, cuya since-
ridad y total entrega, hacen sentir el orgullo de poder lla-
marlo amigo. Gracias, Alberto por todo ello. Y por la pa-
sion que pones en todo lo que haces. Enhorabuena.

José Ramoén Lacosta
Presidente de FORO EUROPEO,
Escuela de Negocios de Navarra
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PARA REPENSAR Y DAR RESPUESTA

En nuestro muy incierto y altamente complejo mundo ac-
tual, la sociedad y sus organizaciones requieren el desarro-
llo de un amplio espectro cultural fluido y flexible, util pa-
ra orientarse en los vendavales con los que deben
enfrentarse y con los problemas casi imposibles de conocer
antes que ocurran.

Se hace cada vez mas necesario crear una atmosfera
en la que la gente en general y los miembros de las organi-
zaciones en particular, a todos los niveles, estén preparados
no solamente para responder a las vicisitudes en forma ra-
pida sino para reorientar el curso de los acontecimientos.

En este sentido, cuatro son los componentes necesa-
rios para crear e internalizar un paradigma proactivo que
permita repensar y dar respuesta a las nuevas situaciones
creadas.

En primer lugar, teorizar sobre los fundamentos cog-
nitivos, emocionales y volitivos de la conducta humana a
partir de la experiencia de las nuevas situaciones, efectuan-
do una revision critica de las bases sobre las que se susten-
tan las teorias actuales.

En segundo lugar, teorizar sobre los fundamentos sis-
témicos de las organizaciones, practicando una revision cri-
tica de la teoria organizacional, que considere las nuevas
circunstancias.
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En tercer lugar, conjugar la teoria y la préctica de tal
modo que, unidas a la investigacion, configuren una iden-
tidad dindmica.

Finalmente, en cuarto lugar la creacion de métodos
gue hagan esto posible.

El trabajo del Dr. Alberto Levy es en nuestra opinion
un destacado hito en esta direccion. Para los estudiosos y
profesionales del desarrollo social y organizativo, su apor-
te es una significativa contribucion y fuente de consulta e
intercambio de ideas y experiencias. Especialmente para
los que, al igual que nosotros, se encuentran empefados
en la construccion de una sociedad donde impere el desa-
rrollo sostenible a través de renovados procesos organiza-
cionales e institucionales.

Intentamos materializarlo cotidianamente en el ejer-
cicio de nuestra profesion en la universidad y en el desa-
rrollo del Neguev, no s6lo como un proyecto tecnoldgico
avanzado, sino especialmente en la cristalizacion de un nue-
VO concepto y practicas innovadoras.

Profesora Beatriz Priel

Departamento de Ciencias de la Conducta
Universidad Ben Gurion en el Negey,
Beer Sheva, Israel
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INTRODUCCION

“If we have to have precise definitions of complex problems
before we can proceed, and if in order to obtain such precise
definitions we need to base them on the adoption of a single

scientific discipline or profession, then precision and clarity
may lead us deeper into deception and not rescue us from it.

By selecting a single scientific discipline or profession,

we cut off innumerable other pathways that we could

have chosen to explore the nature of our problem.

In this sense, precision and clarity are too high a price to pay
for reaching solutions to our problems.”

lan Mitroff y Harold Linstone

Hace ya muchos afios —realmente muchos- acepté una invi-
tacion sin saber que seria tan extraordinariamente desafiante
como para convertirse en el norte de mi preocupacion pro-
fesional, intelectual y, principalmente, personal. Aquella invi-
tacion decia: “Hagamos una suposicion acerca de la natura-
leza de las cosas, a saber, que los posibles resultados opuestos
qgue un hombre imagine respecto de un acto que él pueda
ejecutar no se pueden enumerar apartir de un conocimiento,
por completo que sea, de lo que es y de lo que ha sido. De
aqui se deducen, entre otras, dos cosas. La decision, median-
te la cual un hombre identifica y elige aquel de sus posibles
actos que promete o sugiere el resultado que mas desea, no
es una mera respuesta a las circunstancias, y contiene un
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elemento al que podemos llamar inspiracion, que introdu-
ce unanovedad esencial en lasecuencia historica de las situa-
ciones. La decision se convierte asi en el centro de una ince-
sante creacion de historia, y adquiere el significado que le
dan la intuicion y una actitud activa ante la vida, en lugar
de ser, como suponen quienes tratan de hacer un calculo
secuencial de la conducta humana, un pasivo eslabon en
cadenas de sucesos inevitables. En segundo lugar, al ana-
lizar la decision, el empleo de una variable de incerti-
dumbre distributiva, es decir, la probabilidad, resulta en
principio inadecuado, y ha de dar paso al de una variable
de incertidumbre no distributiva, como la posibilidad,
entendida como una variable diferenciable de alguna
manera en grados; por ejemplo, identificandola con sor-
presa potencial” (Shackle, 1966, p. 11).

El desafio habia quedado planteado. Libertad, inspi-
racion, comprension del mundo, fijacion de propésitos,
voluntad y poder para alcanzarlos. La decision como “cen-
tro de una incesante creacion de historia”. El reto era con-
creto, aunque nada sencillo: abandonar cualquier deter-
minismo y aceptar la complejidad y la incertidumbre como
los puntos de partida de toda decisidon. Este es el guante
gue recogi y que guio mi derrotero intelectual y personal.

Las ideas que tienen un arraigo superficial pueden
cambiarse facilmente, pero no ocurre lo mismo con las que
Nnos exigen reorganizar nuestra imagen del mundo. Por el
contrario, estas despiertan hostilidad. No obstante, desde
hace mucho tiempo, escuchamos hablar cotidianamente de
cambios profundos, significativos, velocisimos y amplios, es
decir, de cambios que exigen transformar nuestra imagen
del mundo. Pero la frecuencia con que se pronuncian esas
palabras hace que ya no nos conmuevan, que carezcan de
verdadero significado y que hayan pasado a engrosar el
nutrido conjunto de clichés con que nos sentimos seguros
y confiados en nuestra vida diaria. Para las organizaciones



INTRODUCCIGN

humanas, en particular, ese nuevo cliché se ha convertido
en la amenaza mas peligrosa, incluso fatal, porque una vez
vaciado de sentido, el cambio ya no les preocupa ni inquie-
ta, cuando —en verdad- deberia estremecerlas.

Las fuerzas del cambio actian como avalanchas que
pueden destruir a las organizaciones y a sus lideres. Sin
embargo, los mapas conceptuales con que tratamos de
comprenderlas y enfrentarlas estan profundamente
impregnados de determinismo y reduccionismo. Los desa-
rrollos en torno a la estrategia, su formulacién y ejecucién
no han escapado de esa influencia sino que, por el con-
trario, han intentado resolverse mediante abordajes ana-
liticos y mecanicistas, preocupados por la modificacién de
las partes e incapaces de alentarnos a percibir totalidades
complejas.

En consonancia con el cambio de paradigma que hoy
atraviesan las ciencias, el dominio de la estrategiay del com-
portamiento organizacional comienza a incorporar el
desorden, lo discontinuo y lo impredecible como coorde-
nadas de sus desarrollos conceptuales. Debido a que las orga-
nizaciones humanas comienzan a interpretarse como siste-
mas adaptativos, que responden a una dindmica no lineal y
se encuentran en constante interaccion con su entorno,
tienden ahora a ser abordadas como procesos caracteriza-
dos por un perpetuo “estar haciéndose”. Asi, a diferencia
del procedimiento analitico, el enfoque sistémico de la orga-
nizacion-proceso postula que so6lo es posible comprenderla
en la dindmica compleja que despliega con su entorno, y
gue es preciso enfocarse en el todo e integrar las partes para
entenderlas por su vinculacion con las demas.

Convertir a la complejidad en un aspecto central del
fendmeno implica ampliar el foco tradicional —puesto en
la organizacién, sus competidoresy el mercado al que sirve—
e incluir al cluster en que se inserta la organizacion, lo que
impone identificar:
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e los distribuidores, el mercado, los competidores y
los consumidores o destinatarios finales de la oferta
de la organizacion;

e losproveedores de todos los insumos necesarios para
el funcionamiento de la organizacion, desde las
materias primas y las tecnologias, hasta los servicios
financieros y de control del riesgo;

e las instituciones vinculadas a la actividad, ya sean
estatales o mixtas; y

e las instituciones y las organizaciones privadas de
soporte.

El cluster como marco de insercion e interpretacion de
la organizacion no sélo se aplica al disefio estratégico de
las empresas. El cluster debe contemplarse también como
un aspecto clave del proceso de estrategizacion de las orga-
nizaciones gubernamentales, no gubernamentales, de bien
publico, politicas, etcétera. En todos los casos, es preciso
siempre considerar el macrosistema en que la organizacion
esta inserta.

Dado que la viabilidad de una organizacion esta fuer-
temente conectada con el comportamiento que decida
desarrollar cada uno de los muchos actores que intervie-
nenen el cluster, y que dicho comportamiento es en la mayo-
ria de los casos imprevisible, es necesario que las organiza-
ciones acepten como norma al (ya demasiado manoseado)
cambio revolucionario y que entiendan que el riesgo del
equilibrio es mucho més peligroso que el caos estratégica-
mente comprendido y respetado.

La arrogancia determinista se niega a reconocer, en
funcién de los desarrollos cientificos mas modernosy poten-
tes, que la mayoria de las cosas que suceden a nuestro alre-
dedor son imprevisibles. Que sabemos muy poco. Sin
embargo, admitir que debemos convivir con el caos es un
factor critico de éxito y supervivencia, mucho mas eficien-
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tey efectivo que lamentarse por no poder viviren un mundo
mas previsible pero —por eso mismo- gravemente distor-
sionado.

Nuestro objetivo en este libro es cubrir una brecha de
muy antigua data en las ciencias humanas, proveyendo una
teoria descriptiva de amplio espectro sobre como los seres
humanos enfrentan los conflictos decisorios. Con este pro-
posito, hemos intentado integrar los resultados de las inves-
tigaciones realizadas por una gran variedad de ciencias cog-
nitivas, por el dominio de la estrategia y por las disciplinas
y teorias que abordan la decision humana, individual o gru-
pal, desde los angulos de la sociologia, la teoria de la comu-
nicacion, la teoria general de sistemas, el cambio actitudi-
nal, el compromiso, la dindmica de grupos, la biologiay el
poder. Particularmente, apuntamos a construir una nocion
de desarrollo sustentada en la diferenciacion y en el con-
traste, no en la reproducciéon de similitudes, porque cree-
mos que esto permite a las personas, asi como a las orga-
nizaciones que integran, interpretar el mundo a la luz de
sus propios motivos y participar en la creacion de signifi-
cados compartidos.

Este libro es sobre aprendizaje, es decir, sobre cambio.
Ha sido pensado como una invitacion a la construccion de
una sintesis conceptual, capaz de cabalgar la complejidad
y de permitir al lector elaborar conjuntos de conocimien-
tos mas abarcadores. Esperamos que la obra no solo esti-
mule un pensamiento critico y novedoso, sino también el
desarrollo de nuevas investigaciones sistematicas sobre los
problemas en torno a cdmo y por qué la gente fracasa al
poner en juego sus recursos cognitivos a la hora de enfren-
tar el conflicto en la toma de decisiones.

Nuestro libro no se propone ensefiar una estrategia,
pues eso equivaldria a intentar establecer una receta uni-
versal acerca de cuél es el propo6sito basico “correcto” que
toda persona u organizacion debe perseguir. Pretender que
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