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Titulo: Laescuela que sobrevivié a Humberto Maturana

La escuela que
sobrevivio

a Humberto

Maturana

Ximena Davila lleva 26 afios al frente de Matriztica, el
instituto que fundo junto al Premio Nacional de Cien-
cias, Humberto Maturana, para aplicar la biologia al
mundo de las organizaciones. Hoy, cuatro aios después
de la muerte del cientifico, la firma hace un giro: menos
consultoria directa, mas formacion. Y su diagnostico
sobre las empresas no ha cambiado: el liderazgo sigue

siendo el problema.

FERNANDO VEGA

El liderazgo no ha cambia-

do nada, porque los lideres
siguen pensando desde el
mismo lugar”, sentencia

Ximena Davila, la biologa

y epistemologa que actual

mente controla la Escuela

Matriztica, un instituto y
consultora de empresas en la que también
participaba el reconocido bidlogo v fildsofo
chileno Humberto Maturana, fallecido el 6
de mayo de 2021 a los 92 anos.

Estd en su oficina en Providencia y sobre
su escritorio descansan varios libros, al-
gunos de filosoffa y otros, entre los que se
divisa el famoso “Arbol del Conocimiento”,
que el Premio Nacional de Ciencias 1994
escribio junto a Francisco Varela en 1984
y cuyas teorias vincularon la biologia con
la comunicacion y las organizaciones: este
ano Matriztica cumple 26 anos, 21 de los
cuales Ddvila y Maturana estuvieron desa
rrollando estudios colaborativos y asesorias
a instituciones y empresas en distintos pai-
ses. En el ano 2000, ambos crearon la enti-
dad, en una pequena oficina en la calle Las
Urbinas, convertida ahora en un Instituto,

también llamado internamente una “escue-

Irrupcion de la 1A

La irrupcion de la inteligencia artificial
en el mundo laboral es otro de los temas
con los que se ha enfrentado Matriztica.
Ximena Ddvila y Carolina Carvacho re-
conocen el enorme aporte que la IA estd
haciendo a la eficiencia de procesos y el
acceso a informacion de una manera que
hace algunos afos parecia ciencia fic-
cién. Ddvila 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 tecnologia en si, sino el

la de pensamiento del sur del mundo”. En
2020, el Center for Partnership Systems de
Washington les entregé a ambos el Premio
Internacional de Investigacion en Sistemas
de Colaboracion.

“Cuando digo que el liderazgo no ha cam-
biado nada, es porque los lideres estin pen-
sando desde el mismo lugar. Y lo que hace
lo biolégico-cultural es invitarte a mirar
desde otro lugar. Es como estar parado en
un balcon, mirando un mundo que estd
ahi, independiente de mi, los demds son
culpables de lo que me sucede, yo no soy
responsable, me quejo, soy la victima, etc.
Y resulta que hay un puente, hay una invi-
tacion a otro balcén 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 estd en medio de un pro
ceso que Davila llama “desplazamiento en
el foco”, porque asegura que, después de
haber trabajado por mids de dos décadas
directamente en procesos de consultoria
organizacional, ahora estdn centrdndose en
hacer visible como se estin generando las
dinamicas relacionales que después sostie-

tipo de convivencia que se construye con
estos avances. “El mayor riesgo estd 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 version mds
préctica que filoséfica, que es la que Dévi-
la usa para responder sobre como se con-
vence hoy a una organizacion en modo
recorte de costos de que preste atencion
a lo humano. Su respuesta es que no se
trata de persuadir a la empresa, sino que

nen cualquier cambio. “Lo que realmente
define lo que ocurre en una organizacion es
como las personas conviven. Y eso nos llevo
a mover el foco. Hoy seguimos trabajando
con organizaciones, si, pero desde otro lu
gar, no tanto desde intervenir externamen-
te. Y en paralelo, ha crecido con mucha
fuerza la Escuela de Formacion”, sostiene.
Condiplomados y certificaciones sobre bio-
logfa cultural, liderazgo y conversacion, esta
linea ha comenzado a convertirse en el drea
de mayor expansion de la firma.

-¢Tras la muerte de Humberto Maturana,
como cambio la firma?

-Mds que un cambio brusco, lo que ha
habido es una continuidad que ya venia
preparandose. Humberto fue muy claro en

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

“Lo humano no compite con la super-
vivencia: es lo que la hace posible”, ad-
vierte. Y agrega que cuando el mirar estd
enfocado solo en lo urgente, suele ocurrir
algo tipico: se resuelven problemas en un
drea y se abren otros en otra parte. “La di
mension relacional es algo muy préctico,
no filoséfico”, insiste.

vida en algo; queria que Matriztica siguiera
relevando la comprension que desarrolla-
mos juntos, mas que su figura como nom
bre propio. Su partida nos hizo profundizar
ese compromiso. Hoy Matriztica continta
con un equipo pequefo, muy comprome-
tido, centrado principalmente en procesos
formativos, espacios de reflexion y traba-
jo con organizaciones. Entonces, mds que
cambiar el sentido de Matriztica, su partida
nos llevd a volver a mirar con mas concien-
cia qué hacemos, desde donde lo hacemos
y como cuidamos este entendimiento. No
se tratd de reemplazar a Humberto, sino de
seguir cuidando una comprension que él
quiso que permaneciera viva.

Una de las integrantes de ese equipo de
seis personas entre los que figuran dos so-
ciologos, un ingeniero civil y una artista, es
la sicéloga Carolina Carvacho, encargada de
contenidos de Matriztica, quien se formad
con Ddvila y Maturana, a quien llamaban
carinosamente “el doc”. La profesional par
ticip6 en la conversacion con Pulso.

Respecto de la herencia intelectual de Ma-
turana, Dévila aclara que Matriztica no ges-
tiona la obra del doctor en Biologia por la
Universidad de Harvard. “Lo que desarro-
llamos junto a Humberto es una compren-
sion del vivir humano que hemos compar-
tido a través de libros, procesos formativos
y espacios de conversacion. Por supuesto,
cuidamos esa obra y su sentido. Pero no la
entendemos solo como un producto a mo
netizar. Mds que explotar una obra, lo que
buscamos es cuidar el sentido desde el cual
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esa obra nacio. Respecto de temas suceso-
rios o familiares, prefiero no entrar en ese
dambito, porque corresponde a una esfera
privada”, responde Ddvila.

Obligaciones de las empresas

Cuatro anos después de la muerte de Ma-
turana, Matriztica opera en un contexto
empresarial que ha incorporado, al me-
nos en el discurso, muchas de las preocu-
paciones que la escuela instalo hace mads
de dos décadas como la sostenibilidad, la
gobernanza y la cultura organizacional.
Hoy, esos temas forman parte de la con-
versacion habitual en los directorios de
las grandes corporaciones chilenas y pric-
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
incomoda en la escuela: los marcos norma-
tivos, los reportes y las politicas de diversi-
dad no cambian nada si las dindmicas rela-
cionales que los sostienen siguen siendo las
mismas. La pregunta que Matriztica 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 como las personas se escuchan
y conviven dentro de las organizaciones.
Por eso, Davila advierte sobre el riesgo de
que las compaiifas solo vean en estas nuevas
obligaciones una exigencia regulatoria mads
que cumplir y por eso apunta a que la fra-
gilidad que hoy se observa en los liderazgos
no es un fenémeno aislado; “se manifiesta
en equipos que trabajan como islas, con in-
capacidad de escucharse o coordinar”, des-
menuza.

En la ultima década, la Comision 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 organizacion (nacio-
nalidad, antigiedad, género y edad) y hasta
brechasalarial. Todos, marcos de evaluacion
que antes quedaban fuera de la conversa-
cion financiera, una discusion que Matriz-
tica llevaba décadas anticipando. En 2019,
la firma desarrollo un alianza con la clasifi-
cadora de riesgos Feller&Rate precisamente
para comenzar a hablar de esos riesgos.

Para Davila, 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-
cion 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 inclusion, y que las personas no puedan
disentir, no se sientan escuchadas, o que las
decisiones sigan tomdndose desde el temor
o el control. Entonces, el cambio queda mas
en el discurso que en el convivir cotidiano”,
advierte.

La misma logica aplica a los nuevos riesgos
que enfrentan las organizaciones como los
climaticos; reputacionales, como una funa;
o tecnolégicos, como un ciberataque. Ella
prefiere hablar de una serie de dificultades
que no son nuevas, sino que simplemente,
se han vuelto mds visibles.@
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