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1. RESPETAR LA COMPLEJIDAD

Los sistemas complejos se resisten a ser comprendidos y
dirigidos de acuerdo con un planteamiento simplificador.
La primera responsabilidad de cualquier organizacion, su
principal prueba de inteligencia, consiste en estar a la altu-
ra de la complejidad, contingencia e intransparencia que
ha de gestionar.

2. ORGANIZAR SIN JERARQUIZAR NI CENTRALIZAR

Hoy nos encontramos precisamente ante un agotamiento
de la jerarquia como principio ordenador de las socieda-
des. El manejo de la elevada complejidad plantea numero-
s0s problemas que vencen a cualquier estrategia jerarqui-
zadora. Una intervencién agudizada hasta el detalle
supondria ineludiblemente una pérdida de vision general
de las cosas, que tan necesaria resulta para las tareas de
direccion.

3. GOBERNAR LA COOPERACION

La tarea fundamental de la direccion en la sociedad del
conocimiento es la coordinacion y mediacion en los siste-
mas que son tan complejos, expertos y dindmicos que
excluyen un control central autoritario. La direccion se con-
vierte en especialista de una prestacion que resulta extre-
madamente precaria en los sistemas complejos: moderar el
conjunto, la compatibilidad y composibilidad de los ele-
mentos funcionales auténomos.

4. SUPERVISAR Y HACERSE SUPERFLUO

Quien dirige ejerce una actividad que cabe poner bajo el
rotulo genérico de "supervision™. La funcion del supervisor
no es sustituir, sino ayudar a ver lo que aisladamente no se
puede ver. Supervision no es control sino “empowering".
Las estrategias de cambio tratan de modificar la situacion de
una persona o de un sistema cuyas légicas no pueden ser
completamente comprendidas ni modificadas desde fuera.

5. GESTIONAR EL DESORDEN

Cada vez se otorga una mayor importancia al desorden y
al disentimiento, una vez aprendido que las sociedades
y las organizaciones no se pueden disciplinar salvo en
una medida reducida. La estabilidad se consigue a fuerza
de arreglarselas con la inestabilidad. El buen orden esta
mas cerca del caos que del orden. De ahi que en las orga-
nizaciones se haya de permitir siempre cierto desorden,
aunque sélo sea porque un poco de confusién implica
flexibilidad y autonomia.

6. PREPARARSE PARA LA EXCEPCION

El orden implica por tanto una domesticacién parcial del
desorden, lo que exige cierta tolerancia frente a la excep-
cion. Hay una desviacion de las reglas que resulta conve-
niente para la consecucion de lo que precisamente esas
reglas pretenden, del mismo modo que hay una falsificacion
del sentido de las reglas por parte de su aplicacion literal.

7. GOBERNAR EL CONOCIMIENTO

Se podria sintetizar el caracter de la época que nos ha
tocado vivir diciendo que el gran desafio de la humani-
dad ya no es dominar la naturaleza, sino hacer avanzar
juntos informacién y organizacién. El gran enemigo que
hay que combatir no es la miseria ni el miedo, sino la
ignorancia.

8. COMBATIR EL EXCESO DE INFORMACION

La principal dificultad a la que se enfrentan las organiza-
ciones en una sociedad del conocimiento no es, dicho
paraddjicamente, la de obtener conocimiento, sino la de
librarse de él, por asi decirlo, combatir el exceso de infor-
macion. La mera acumulacion de datos sin una ordenacion
coherente y sin relevancia practica no constituye ningin
saber de utilidad. La plusvalia es hoy menos informacion.
Se buscan sintesis, visiones generales, nacleos del asunto.

9. APRENDER A DESAPRENDER

Una de las maneras de referirse a las nuevas exigencias que
la sociedad del conocimiento plantea a las organizaciones
se formula como capacidad de innovar, lo que equivale a
desaprender, pues no hay innovacion sin abandonar lo
sabido. Quien pretenda a toda costa no equivocarse, ya se
ha equivocado.

10. PROTEGERSE DE UNO MISMO

Toda verdadera inteligencia se constituye tras haber pasa-
do la experiencia incomoda de descubrir lo habilidosos que
somos en el arte de tener siempre razén. La correccion de
esta deformacion inherente a cualquier posicion podria
formularse del siguiente modo: una organizacion aprende
cuando asegura su supervivencia en la medida en que es
capaz por si misma de descubrir y corregir las consecuen-
cias destructivas de su propio modo de operar.
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