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La escuela que
sobrevivió
a Humberto
Maturana
Ximena Dávila lleva 26 años al frente de Matríztica, el
instituto que fundó junto al Premio Nacional de Cien-
cias, Humberto Maturana, para aplicar la biología al
mundo de las organizaciones. Hoy, cuatro años después
de la muerte del científico, la firma hace un giro: menos
consultoría directa, más formación. Y su diagnóstico
sobre las empresas no ha cambiado: el liderazgo sigue
siendo el problema.
FERNANDO VEGA

El liderazgo no ha cambia-
do nada, porque los líderes
siguen pensando desde el
mismo lugar", sentencia
Ximena Dávila, la bióloga
y epistemóloga que actual-
mente controla la Escuela
Matríztica, un instituto y

consultora de empresas en la que también
participaba el reconocido biólogo y filósofo
chileno Humberto Maturana, fallecido el 6
de mayo de 2021 a los 92 años.

Está en su oficina en Providencia y sobre
su escritorio descansan varios libros, al-
gunos de filosofía y otros, entre los que se
divisa el famoso "Árbol del Conocimiento",
que el Premio Nacional de Ciencias 1994
escribió junto a Francisco Varela en 1984
y cuyas teorías vincularon la biología con
la comunicación y las organizaciones: este
año Matríztica cumple 26 años, 21 de los
cuales Dávila y Maturana estuvieron desa-
rrollando estudios colaborativos y asesorías

a instituciones y empresas en distintos paí-
ses. En el año 2000, ambos crearon la enti-
dad, en una pequeña oficina en la calle Las
Urbinas, convertida ahora en un Instituto,
también llamado internamente una "escue-

la de pensamiento del sur del mundo". En
2020, el Center for Partnership Systems de
Washington les entregó a ambos el Premio
Internacional de Investigación en Sistemas
de Colaboración.
"Cuando digo que el liderazgo no ha cam-

biado nada, es porque los líderes están pen-

sando desde el mismo lugar. Y lo que hace
lo biológico-cultural es invitarte a mirar
desde otro lugar. Es como estar parado en
un balcón, mirando un mundo que está
ahí, independiente de mí, los demás son
culpables de lo que me sucede, yo no soy
responsable, me quejo, soy la víctima, etc.
Y resulta que hay un puente, hay una invi-
tación a otro balcón que es a mirar y operar
de manera distinta. A operar y vivir y con-
vivir de manera diferente", explicita.

Herencia de Maturana
Matriztica hoy está en medio de un pro-

ceso que Dávila llama "desplazamiento en
el foco", porque asegura que, después de
haber trabajado por más de dos décadas
directamente en procesos de consultoría
organizacional, ahora están centrándose en
hacer visible cómo se están generando las
dinámicas relacionales que después sostie-

nen cualquier cambio. "Lo que realmente
define lo que ocurre en una organización es
cómo las personas conviven. Y eso nos llevó
a mover el foco. Hoy seguimos trabajando
con organizaciones, sí, pero desde otro lu-
gar, no tanto desde intervenir externamen-
te. Y en paralelo, ha crecido con mucha
fuerza la Escuela de Formación", sostiene.
Con diplomados y certificaciones sobre bio-
logía cultural, liderazgo y conversación, esta
línea ha comenzado a convertirse en el área

de mayor expansión de la firma.
-¿ Tras la muerte de Humberto Maturana,

cómo cambió la firma?
-Más que un cambio brusco, lo que ha

habido es una continuidad que ya venía
preparándose. Humberto fue muy claro en

Irrupción de la IA F

La irrupción de la inteligencia artificial
en el mundo laboral es otro de los temas
con los que se ha enfrentado Matriztica.
Ximena Dávila y Carolina Carvacho re-
conocen el enorme aporte que la IA está
haciendo a la eficiencia de procesos y el
acceso a información de una manera que
hace algunos años parecía ciencia fic-
ción. Dávila plantea la pregunta de ¿qué
ocurre cuando comenzamos a delegar
no solo tareas a la IA, sino también co-
sas propias del pensamiento ?. Para ella,
el riesgo no es la tecnología en sí, sino el

tipo de convivencia que se construye con
estos avances. "El mayor riesgo está cuan-
do comenzamos a delegar no solo tareas,
sino también el pensar, el preguntar, el
reflexionar y, por supuesto, el encontrar-
nos con los otros", advierte.
Ese argumento tiene una versión más

práctica que filosófica, que es la que Dávi-
la usa para responder sobre cómo se con-
vence hoy a una organización en modo
recorte de costos de que preste atención
a lo humano. Su respuesta es que no se
trata de persuadir a la empresa, sino que

de hacer ver algo concreto: sin escucha,
sin conversaciones que coordinen el de-
seo de hacer lo que hay que hacer, sin un
mínimo de confianza, ninguna estrategia
de corto plazo logrará sostenerse.

"Lo humano no compite con la super-
vivencia: es lo que la hace posible", ad-
vierte. Y agrega que cuando el mirar está
enfocado solo en lo urgente, suele ocurrir
algo típico: se resuelven problemas en un
área y se abren otros en otra parte. "La di-

mensión relacional es algo muy práctico,
no filosófico", insiste.

vida en algo; quería que Matríztica siguiera
relevando la comprensión que desarrolla-
mos juntos, más que su figura como nom-
bre propio. Su partida nos hizo profundizar
ese compromiso. Hoy Matríztica continúa
con un equipo pequeño, muy comprome-
tido, centrado principalmente en procesos
formativos, espacios de reflexión y traba-

jo con organizaciones. Entonces, más que
cambiar el sentido de Matriztica, su partida
nos llevó a volver a mirar con más concien-
cia qué hacemos, desde dónde lo hacemos
y cómo cuidamos este entendimiento. No
se trató de reemplazar a Humberto, sino de
seguir cuidando una comprensión que él
quiso que permaneciera viva.
Una de las integrantes de ese equipo de

seis personas entre los que figuran dos so-
ciólogos, un ingeniero civil y una artista, es
la sicóloga Carolina Carvacho, encargada de
contenidos de Matriztica, quien se formó
con Dávila y Maturana, a quien llamaban
cariñosamente "el doc". La profesional par-
ticipó en la conversación con Pulso.

Respecto de la herencia intelectual de Ma-
turana, Dávila aclara que Matríztica no ges-
tiona la obra del doctor en Biología por la
Universidad de Harvard. "Lo que desarro-
llamos junto a Humberto es una compren-
sión del vivir humano que hemos compar-
tido a través de libros, procesos formativos

y espacios de conversación. Por supuesto,
cuidamos esa obra y su sentido. Pero no la
entendemos solo como un producto a mo-
netizar. Más que explotar una obra, lo que
buscamos es cuidar el sentido desde el cual
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esa obra nació. Respecto de temas suceso-
rios o familiares, prefiero no entrar en ese
ámbito, porque corresponde a una esfera
privada", responde Dávila.

Obligaciones de las empresas
Cuatro años después de la muerte de Ma-
turana, Matríztica opera en un contexto
empresarial que ha incorporado, al me-
nos en el discurso, muchas de las preocu-
paciones que la escuela instaló hace más
de dos décadas como la sostenibilidad, la
gobernanza y la cultura organizacional.
Hoy, esos temas forman parte de la con-
versación habitual en los directorios de
las grandes corporaciones chilenas y prác-
ticamente no hay director de empresa o
postulante al cargo que no considere esas
dimensiones.

Ello ha generado una tesis simple y a la vez
incómoda en la escuela: los marcos norma-
tivos, los reportes y las políticas de diversi-
dad no cambian nada si las dinámicas rela-
cionales que los sostienen siguen siendo las
mismas. La pregunta que Matríztica se hace
-y que obliga a realizar a quienes la contra-
tan- es si ese cambio en el lenguaje corpo-
rativo se ha traducido también en un cam-
bio real en cómo las personas se escuchan
y conviven dentro de las organizaciones.
Por eso, Dávila advierte sobre el riesgo de
que las compañías solo vean en estas nuevas
obligaciones una exigencia regulatoria más
que cumplir y por eso apunta a que la fra-
gilidad que hoy se observa en los liderazgos
no es un fenómeno aislado; "se manifiesta
en equipos que trabajan como islas, con in-
capacidad de escucharse o coordinar", des-
menuza.

<

En la última década, la Comisión para el
Mercado Financiero (CMF) ha emitido una
serie de normas que han obligado al mundo
corporativo chileno a entregar, junto con sus
reportes financieros, informes sobre soste-
nibilidad y gobernanza, responsabilidad
social, diversidad en la organización (nacio-
nalidad, antigüedad, género y edad) y hasta
brecha salarial. Todos, marcos de evaluación

que antes quedaban fuera de la conversa-
ción financiera, una discusión que Matríz-
tica llevaba décadas anticipando. En 2019,
la firma desarrolló un alianza con la clasifi-
cadora de riesgos Feller&Rate precisamente
para comenzar a hablar de esos riesgos.

Para Dávila, las exigencias del regulador
tienen valor por las preguntas que abren
y su advertencia es la misma de siempre:
cumplir no es convivir. "Una organiza-
ción puede tener excelentes indicadores,
protocolos o reportes, y al mismo tiempo
convivir en la desconfianza y el miedo. Se
puede hablar de diversidad, de bienestar o
de inclusión, y que las personas no puedan
disentir, no se sientan escuchadas, o que las
decisiones sigan tomándose desde el temor
o el control. Entonces, el cambio queda más
en el discurso que en el convivir cotidiano",
advierte.

La misma lógica aplica a los nuevos riesgos
que enfrentan las organizaciones como los
climáticos; reputacionales, como una funa;
o tecnológicos, como un ciberataque. Ella
prefiere hablar de una serie de dificultades

que no son nuevas, sino que simplemente,
se han vuelto más visibles.®
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-Por Gonzalo Restini-

Emprendedor y panelista de Información
Privilegiada de radio Duna

La medida de nuestro fracaso
Crecimiento + Responsabilidad fiscal, that is the question

Mientras me la-
mentaba por la
pobreza de la
discusión de la
megarreforma,
hice un descu-
brimiento ines-

perado: somos campeones mundiales
en deterioro económico de la sacro-
santa Ocde.

Sucedió casi por casualidad. Así va la

historia. Como todos sabemos, pasa-
mos a comienzos de la década del 2010
de "optimistas-acreedores netos cre-
ciendo al 5%", al estado actual de "en-
deudados-estancados-sin ponernos
de acuerdo cómo salir". ¿ Cómo pudo
haber pasado una cosa tan dramática?
Incluso en estos tiempos afiebrados
hay acuerdo transversal en que creci-
miento + responsabilidad fiscal es un
objetivo país deseable (la recaudación
no es un objetivo en sí misma, no se
enreden ni por un minuto). Algunos
privilegiarán el crecimiento, otros
(sobre todo en estos días), el equili-
brio fiscal. Para hacerlo simple, decidí
sumarlos. La fórmula entonces quedó
así:

Índice de crecimiento responsa-
ble = crecimiento PIB + balance
fiscal efectivo
Si hay superávit, el balance fiscal
suma, si hay déficit, resta. Entonces,
en 2025, un crecimiento de 2,3% se
suma a un déficit efectivo de 2,8%. Re-
sultado: - 0,5%. Si usáramos el déficit
estructural, sería aún peor: - 1,3%.
Mi intuición era que en 2014 se ha-

bía producido nuestro quiebre. Fui a
chequearlo. Desde 1995 -año desde el
que se pueden medir consistentemen-
te los 38 países de la actual Ocde- has-
ta 2013, nuestro índice, bauticémoslo
ICR, fue fenomenal. Crecimiento pro-
medio: 4,56% anual. Balance fiscal
efectivo: +1,38% del PIB (superávit).
ICR 1995-2013: +5,92%.

Mi curiosidad aumentaba. "¿Y qué
pasa si lo comparamos con la Ocde?",
pensé. "Deberíamos andar bien hasta
el 2013". Pues bien, en esos casi 20
años, el ICR de Chile fue el segundo
mejor de la Ocde, sólo detrás de No-
ruega. Sobre Corea, Luxemburgo y
Australia. ¡ Una máquina!

Pero llegó el 2014 y había que que-
jarse por algo. Que los promedios
eran un espejismo, que había mucha
desigualdad, que los derechos socia-
les eran urgentes. Y se optó por el fatal
atajo: cambiar el modelo. Arenas & Co.
fueron por lo suyo. Sin tener tan claro
para qué -y esa fue, quizás, la madre
de todos los problemas: no había pro-
yecto claro en qué gastar- subieron
los impuestos corporativos (mientras
el mundo los bajaba), destruyeron la
integración, inventaron tributos en to-

dos los rincones. A eso sumaron capas
y capas de regulaciones y costos.

Los aguafiestas, entre los que me
cuento, dijimos que era un error.
"Cuentos del cuco", respondieron a
coro. "Defensa de los ricos, los pode-
rosos de siempre". Nada iba a pasar.
Luego de unos meses volveríamos a
crecer al 5% y el Estado recaudaría 3%
del PIB para compensar el aumento
de gasto. Pues no pasó ni lo uno ni lo
otro. Ocurrió lo imposible: nos fuimos
a pique.
Nuestro índice muestra la medida

del fracaso. Desde 2014 en adelante
el crecimiento promedio anual pasó a
2,06% y el balance fiscal a -2,95% del
PIB. Un mazazo: el ICR rompió el piso:
-0,89%. Un porrazo de 6,81 puntos.
De un país que crecía y ahorraba, pa-
samos a uno que crecía poco y se en-
deudaba harto.
Quizás fue el Covid, pensé. Enton-

ces lo comparé con la Ocde. Así des-
cubrí, en shock, nuestro triste récord:
los 6,81 puntos significan que de 2014
en adelante Chile fue, con distancia, el
país donde el ICR cayó más. Finlandia
(que perdió Nokia y la industria elec-
trónica) fue segundo en el podio del
fracaso. El cuco no sólo llegó. Nos cla-
vó los dientes en la yugular.
En términos relativos, nuestro ICR

pasó del 2º mejor de la Ocde al puesto
24. Un piquero de 22 lugares, el mayor
retroceso de los 38 países. Y mientras
nosotros nos hundíamos, países que
estaban muy por debajo mejoraron:
Portugal subió 18 lugares, Irlanda (con
su estrategia de impuestos bajos que
ha sido un hit), 16, Grecia, 13. Partie-
ron peor, bajo las mismas condiciones
globales, eligieron disciplina y escala-

ron.
Detengámonos un segundo en la

magnitud de este problema. Aunque el
índice sea simple y tenga limitaciones.
No es que la estrategia de 2014 "no dio
los frutos esperados". No es que "po-
dríamos haberlo hecho mejor". No es
que fue la caída del cobre el 2014 (que
hace rato se recuperó). Es mucho más
grave: medido así, con esta simpleza
y esta pureza, fue el peor experimen-
to de política económica de la Ocde
en los últimos 12 años. Un caso de
estudio de cómo arruinar la marcha
al desarrollo, desfinanciando de paso
las finanzas públicas. Y no fracasó
por mala suerte. Fracasó porque esta-
ba mal concebida desde el origen. El
diagnóstico era equivocado. Lo adver-
timos en 2014. Y desgraciadamente, le
apuntamos.

Pero lo peor -y acá está la prueba de
nuestra incapacidad de aprender- es
que los mismos que diseñaron y de-
fendieron el modelo que nos hundió,
son hoy los que bloquean el intento de
revertirlo. No dejan avanzar, a pesar
de la magnitud del daño, escudados
en la defensa del equilibrio fiscal (qué
ironía), diciendo que es una reforma
para los ricos. Mismo error, mismos
autores. Como si nada hubiera pasado.
Como si los datos no existieran.
Hay que exorcizar al cuco. No va a

ser fácil. Será resistido -sobre todo por

quienes hicieron el daño y aún no asu-
men el costo. El cuco la peleará. Con
los mismos argumentos de 2014, igno-
rando los datos de 2025.

Pero si no reaccionamos, con lealtad
intelectual, con el país como objetivo,
con grandeza, la oportunidad pasará.
Y, creo, no volverá. Si la clase política
-otra víctima del annus horribilis del
2014- no está a la altura, nos conde-
nará a la mediocridad endémica de las
naciones latinoamericanas. Es ahora o
nunca. Last chance.

Fuentes: IMF World Economic Out-
look Database, Octubre 2025; Banco
Central de Chile y Dirección de Pre-
supuestos para datos efectivos 2025.
Planilla con cálculos, gentileza de
Claude, a disposición de quien la so-
licite.
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