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Complejidad y Gerencia

Texto preparado para el curso de Politica de Empresas?

1. éPor qué es importante estudiar la complejidad?

Porque la tendencia de la ciencia clasica es la de fragmentar la realidad para estudiarla
y representarla de la manera mas simple posible. En otras palabras, se trata de explicar un
todo a partir del comportamiento de las partes, de predecir el comportamiento de ese
todo en el futuro y de replicar los hallazgos (Checkland, 1993). Esto se ha denominado
reduccionismo y en las organizaciones es posible reconocerlo en los procesos de
planeaciéon estratégica que se enfocan en el largo plazo, los indicadores de gestiéon que
miden el desempefio solo en términos financieros, en la centralizacidn de decisiones que
omite el conocimiento valioso que hay en la base operativa de la organizacion, entre
otros. La incapacidad de predecir fendmenos complejos como el clima, la adaptacién de
los organismos vivos, el comportamiento econdmico, politico y cultural de las sociedades,
los efectos crecientes de las tecnologias modernas y las comunicaciones, asi como la
inteligencia, ha motivado el surgimiento de teorias como: el caos, biologia sistémica,
economia evolutiva, teoria de redes y ciencias de la complejidad (Mitchell, 2009). La
complejidad es importante estudiarla porque es una mejor explicacién del sistema
organizacional.

2. ¢Para qué nos sirve la perspectiva de la complejidad?

La perspectiva de la complejidad es valiosa para la gerencia porque le hace tomar
consciencia de la imposibilidad del control y prediccién de todos y cada uno de los
factores organizacionales. Ademads, porque invita a analizar los problemas desde la
diversidad de causas, caracteristicas, actores, alternativas e impactos asociados a estos.

3. ¢Qué es la perspectiva de la complejidad?

La palabra complejidad viene de la raiz latina plectere que significa entrelazar,
entretejer. Complejidad significa, segun el diccionario de la lengua espafiola, cualidad de
lo complejo; y, lo complejo lo define como un compuesto de elementos diversos. Para
Locke (1689), las ideas complejas son muchas ideas simples puestas juntas como la
belleza, la gratitud, el hombre, un ejército y el universo. Las perspectivas complejas son
maneras de ver el mundo, paradigmas, opuestos o al menos complementarias al
reduccionismo. Las perspectivas complejas (en plural porque hay distintas maneras de
estudiar y abordar los sistemas complejos que son el objeto de investigacién de estas
perspectivas) se caracterizan por ser interdisciplinarias, por valorar la subjetividad (la

1 Preparado por la profesora Luz Maria Rivas Montoya, PhD. basada en el Working Paper que se encuentra

en proceso de publicacidn (Rivas-Montoya, Londono-Correa, & Velez-Castiblanco, 2017) y otras referencias.
Este texto ha sido revisado por los profesores del curso: Ricardo Delgado Restrepo, Carlos Alberto Montoya
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ciencia tradicional exige sélo objetividad), por reconocer la existencia de distintos niveles
de realidad y por estudiar los sistemas complejos (Rivas & Ponce, 2015).

4. éQué es un sistema complejo?

Fendmenos como el clima, la cultura, la economia, la inteligencia, la organizacién son
sistemas complejos puesto que estdn compuestos por “un gran numero de entidades que
muestran un alto nivel de interactividad no lineal”(Richardson & Cilliers, 2001, p. 24).
Estos autores plantean que los sistemas complejas se pueden reconocer por siete
principios: 1. Los agentes y su interaccion; 2. Adaptabilidad; 3. Autoorganizacién; 4.
Inestabilidad; 5. Influencia de la historia; 6. Permeabilidad de sus limites; vy, 7.
Irreductibilidad.

Un sistema complejo entonces es un todo compuesto por una gran cantidad de partes,
cada una de las cuales se comporta de acuerdo con alguna regla o fuerza que la relaciona
interactivamente con las otras. Al responder en paralelo a sus propios contextos locales,
las partes pueden, sin un coordinador central, causar que el sistema como un todo exhiba
patrones emergentes a un nivel global. Esto implica que las propiedades del todo no
puedan predecirse a partir de las propiedades de las partes. Las interacciones entre sus
componentes usualmente son locales y variadas, por tanto, generan bucles de
retroalimentacion positivos y negativos que pueden dar origen a ciclos virtuosos o viciosos
(Maguire, McKelvey, Mirabeau, & Oztas, 2006, p. 166).

Aplicar los principios de los sistemas complejos nos permiten diferenciarlos de los
sistemas complicados. Por ejemplo, un transbordador espacial es un sistema complicado
porque es reductible, es decir, puedo desbaratarlo pieza a pieza y volverlo a armar si
tengo el conocimiento técnico y los planos para hacerlo. Mientras que un soufflé de queso
es un sistema complejo porque es irreductible, es decir, una vez mezclados y horneados
los ingredientes (huevo, queso, leche, mantequilla), no puedo devolver el soufflé a sus
partes constitutivas.

Cilliers (1998), por su parte, no se refiere a principios sino a caracteristicas (aunque son
muy similares entre si) de los sistemas complejos, asi:

Tabla 1. Caracteristicas de los sistemas complejos

Caracteristicas Implicaciones
1 Estdn conformados por un gran | Cuando en un sistema interactian pocos elementos o
numero de elementos o partes agentes es posible reconocer su comportamiento; pero,

cuando interactian muchos elementos, los medios que se
utilizan para estudiar el comportamiento se vuelven poco
practicos y no es posible entender el comportamiento del
sistema a partir de ellos.

2 Sus partes interactian de manera | El gran nimero de elementos no es suficiente para
dindmica. caracterizar un sistema complejo; es necesario que estos
elementos interactien entre si de manera dindmica, es
decir, que cambien con el tiempo.
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3 Estas interacciones son diversas | Gracias a que son muchos elementos interactuando entre
(riqueza). si, la diversidad emerge porque cada elemento influye en el
otro y, a su vez, el otro influye en si. Estas cantidad de
interacciones recursivas le agrega diversidad al sistema.

4 Sus interacciones no son lineales En la interaccidn entre elementos no es posible establecer
relaciones causa-efecto y, ademas, pequefias causas pueden
generar grandes resultados.

5 Sus interacciones tipicamente son de | Las interacciones usualmente se dan entre elementos
corto alcance “vecinos” que tienen informacién local; las interacciones de
largo alcance suelen ser impracticas. Por ejemplo, esperar
que una decision rutinaria recorra todos los niveles
jerarquicos para finalmente hacer una eleccién cuando ya
se perdid la oportunidad en el mercado

6 Sus interacciones presentan bucles de | Las interacciones entre los distintos elementos pueden

retroalimentacion positivos y | generar retroalimentaciones positivas que mejoran y

negativos estimulan el sistema, o negativas, que lo inhiben o
detractan.

7 Son sistemas abiertos Los sistemas no solo interactian con sus elementos sino con

el entorno en el que estan. Es decir, sus fronteras son
porosas, permeables y por tanto el entorno definitivamente

influye en él.
8 Operan en condiciones alejadas del | Precisamente al ser abiertos al entorno, los sistemas no
equilibrio operan en condiciones de equilibrio sino que buscan vy,

quizds, encuentran equilibrios parciales que se pierden ante
cualquier cambio del entorno o de sus elementos
constitutivos.

9 Tienen historia Los sistemas complejos no solo evolucionan con el tiempo,
sino que su pasado es determinante de su futuro

10 | Sus elementos individuales son | Cada elemento o parte del sistema complejo es incapaz de
ignorantes del comportamiento del | reconocer qué esta ocurriendo con el todo, hacerlo seria
sistema como un todo imposible por el gran nimero de interacciones y por la
inestabilidad del entorno.

Fuente: adaptado de (Cilliers, 1998, p. 3)

Segln este autor, estas diez caracteristicas se manifiestan en dos capacidades:
incompresibilidad y auto organizacién (Cilliers, 1998, p. 10). La incompresibilidad es la
imposibilidad de tener una descripcion del sistema que sea menos compleja que el
sistema en si mismo; y la auto organizacidn es el proceso mediante el cual, sin mediar un
controlador central o una directriz externa, emergen del sistema, constantemente, nuevos
patrones de organizacidon entre sus partes que le permiten responder a un entorno
cambiante.

Estas dos capacidades son las que nos muestran la importancia para la gerencia de
entender la organizacion como un sistema complejo que es imposible de comprender al
100% (porque no se puede representar la complejidad del sistema) pero que tiene la
capacidad de autoorganizarse cuando sea necesario ante las presiones de un mercado
exigente y cambiante.
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5. ¢Como se diferencia la vision gerencial tradicional o reduccionista de la
vision gerencial desde la perspectiva compleja?

En la tabla 2 se puede observar la diferencia entre la visidn gerencial tradicional y
la visidon gerencial desde la perspectiva compleja, segin algunos elementos de

contraste

implicaciones.
Tabla 2. Vision gerencial tradicional vs vision gerencial desde la perspectiva compleja

relacionados con

las decisiones. Ademds se presentan algunas

Elementos de

Vision gerencial

Vision gerencial desde la

Implicaciones

contraste tradicional perspectiva compleja
Racionalidad Econdmica, Limitada Decidir desde supuestos de racionalidad
instrumental econdmica e instrumental significa negar
los elementos subjetivos y las
limitaciones cognitivas y de informacién
de los decisores.
Criterios de Eficiencia Conocimiento Enfocarse en la eficiencia es insuficiente
decisidn para generar y capturar valor del
mercado.
Enfoque de la Soluciones, Poner en interrogacion, El foco en soluciones y resultados no
gerencia resultados procesos desarrolla habilidades. Es necesario
cuestionar, reflexionar las decisiones vy
sus posibles impactos.
Impacto de las Mejora de Logro de ventaja El foco en lo econdmico limita la visién
decisiones eficienciay competitiva por claridad | de la gerencia para reconocer no sdlo los
rentabilidad en el negocio, impactos de las decisiones sino las
competencias y estrategia | oportunidades de diferenciarse de los
competitiva. competidores  a partir  de la
configuracion Unica de sus
competencias.
Conocimiento Técnico, Integrador, generador de | Para definir la estrategia es insuficiente
especializado, confianza, colectivo quedarse con el conocimiento técnico de
experto, areas y procesos funcionales. La gerencia
individual necesita integrar, relacionar y generar

confianza para que la organizacion
pueda tener un lenguaje minimo comun
que le permita reconocer el propdsito de
lo que se hace.

Competencias
esenciales

Transferencia
de mejores
practicas

Aprendizaje colectivo
organizacional

Fuente: adaptado de (Rivas, 2013, p. 161)
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6. ¢Qué significa entender la organizacion como un sistema complejo?

La organizacion, desde una perspectiva tradicional, se ha reconocido como una
maquina compuesta de partes intercambiables, que al operar cada una de manera
correcta, hara que la organizacion fluya armdnicamente (R. Anderson, Crabtree, Steele, &
McDaniel, 2005, p. 671). Esta organizacion se ha representado a través de organigramas y
flujogramas de procesos. Aunque esta manera de entender la organizacion ha sido
importante para los desarrollos tecnoldgicos en la organizacion, cuando esta légica se
extiende, se llega a pensar que existe una mejor manera para controlar hasta el mas
minimo aspecto de la vida organizacional. Esta ilusién de control ha llevado a la busqueda
de la estandarizacion y homologacidn, a partir de la generacién de infinidad de reglas,
procesos, procedimientos y normas para gestionar los recursos, llegando incluso a
intentar aplicar ingenuamente estas ideas al gobierno de las personas. El one best way
corresponde a lo que se ha llamado una estrategia de reduccién de la complejidad (Boisot
& Child, 1999, p. 238). En contraste, la perspectiva de la complejidad propone la
absorcidon como estrategia, es decir “alimentar” la accién gerencial con multiples
representaciones, que pueden incluso parecer en conflicto, pero que abren una amplia
gama de opciones. Tener estas multiples representaciones permite a los agentes aportar
desde su diversidad de intereses, visiones del mundo y maneras de hacer. El cémo
aprovechar esta diversidad de agentes, y sus interacciones, es lo que propiciaria la
plasticidad y capacidad de los negocios para responder a las presiones del entorno.

7. ¢Como se puede gerenciar desde la perspectiva compleja?

Existen muchos autores que relacionan la complejidad y la gerencia. En particular, Sull
and Eisenhardt (2012) proponen la gerencia desde Reglas Simples. La propuesta de Reglas
Simples reconoce que, ante la confusién e incertidumbre del entorno, las organizaciones
necesitan flexibilidad para moverse rapidamente y aprovechar las oportunidades que
surgen en el mercado cambiante. Sugieren que los administradores definan unas pocas
reglas simples que sirvan de marco para la administracion. La definicién de estas reglas
consta de tres etapas: 1) definicion de objetivos empresariales, 2) Identificacidon de cuellos
de botella que no permiten el cumplimiento de esos objetivos, y 3) creacion de reglas
simples para administrar esos cuellos de botella. Al tener unas pocas reglas simples que
estan enfocadas en los objetivos estratégicos, los grupos de trabajo, de distintas areas y
niveles de la organizacion, pueden actuar en coherencia con el mercado sin necesidad de
recurrir a la aprobacién de jerarquias superiores.

Por su parte, Richardson (2008) considera que para el actor que trabaja en entornos
cambiantes pareceria adecuado adoptar una actitud de pensamiento complejo, es decir,
estar abiertos a la incertidumbre, a los cambios y a la imposibilidad de conocerlo todo.
Este autor plantea, en sentido irénico, cuatro leyes para la administracién desde una
perspectiva compleja:

1. Sélo porque parece un clavo, no significa que usted necesita un martillo;
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2. Decisiones tomadas por muchos, con frecuencia son mejores que las tomadas por
unos pocos;

3. Espere estar equivocado (o por lo menos no completamente en lo correcto); y,

4. Cambiar de idea esta bien.

8. ¢Por qué es necesario mirar tanto el detalle como la imagen completa

de la organizacion?

Porque la vision gerencial compleja se diferencia de la visiéon gerencial tradicional, por
su capacidad de reconocer los agentes y elementos que componen un sistema, pero
también el sistema como un todo y su comportamiento emergente. Esto implica estar
atento a los detalles que pueden estimular el sistema pero al mismo tiempo a la manera
como el sistema se autoorganiza y adapta al responder a dichos estimulos (Kanter, 2011).
La vision gerencial desde la perspectiva compleja es consciente de la imposibilidad de
predecir el comportamiento del sistema, pero reconoce la importancia de anticipar, a
partir de los patrones que se han configurado histéricamente, las posibles tendencias o
alternativas que podrian surgir.

9. éQué significa que la gerencia tenga que asumir mas que tareas, un

dialogo de opuestos?

Una propuesta para entender la gerencia, que podria ser mas coherente con las rutinas
organizacionales, es referirse a las tensiones (Schvarstein, 1998), fuerzas opuestas de la
gerencia (Morgan, 2006) y paradojas de la estrategia (De Wit & Meyer, 2010). Desde una
perspectiva del disefio organizacional, Schvarstein (1998) afirma que las organizaciones
estan llenas de tensiones que han de ser comprendidas por sus directivos. Este autor
parte del supuesto de que las tensiones estan ligadas a la experiencia humana, que se
expresa a través de un lenguaje plagado de contradicciones. Algunas de las tensiones
organizacionales que plantea este autor se reflejan en los deseos de sus directivos al
esperar que sus organizaciones:

Sean innovadoras, y nos cuesta aceptar la dosis de inercia conservadora que inevitablemente
tienen, muchas veces para bien. Queremos que sean descentralizadas, y negamos que sin un
minimo de centralizacién no hay cohesién. Queremos que sean flexibles, y no tenemos en
cuenta que una estructura siempre impone rigideces. Las queremos democraticas y
participativas, e ignoramos que, en tanto organizadoras de las diferencias, tienden a ser
aristocraticas y exclusivas. Baste para ello ver el ingreso de nuevos miembros. Las queremos
equitativas, y negamos la existencia de racionalidades multiples a partir de cuya configuracién
pueden adoptarse decisiones irracionales. Es mas, consideramos irracional todo lo que no
pertenece al dominio de nuestra propia irracionalidad ...(Schvarstein, 1998, p. 16).

Segun este autor, la falta de reconocimiento de las tensiones y contradicciones
mencionadas, dan lugar a paradojas - entendidas como enunciados que son
aparentemente contradictorios siendo verdaderos- como: no puede haber visién
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compartida sin la posibilidad de disentir; no puede haber participacion sin una genuina
posibilidad de elegir no participar; no hay apoderamiento (empowerment) sin un claro
sistema jerarquico de autoridad; no hay autonomia sin limites; no hay cooperacién sin
competencia; no hay negociacion sin pérdidas; no hay alineamiento sin conflictos; no hay
proyecto sin resistencias; no hay cambio sin invariancia; no hay expectativas sin
decepciones; no hay innovacidn sin riesgos; no hay aprendizaje sin errores; no hay errores
sin costos; y, no hay informacion sin ruido.

Morgan (2006), por ejemplo, hace referencia al analisis dialéctico que enfrentan los
gerentes, dada la tensién de fuerzas que crea el cambio, y que enmarcan la accién del
gerente, tal como se expresa en la tabla 2.

Tabla 3. Fuerzas opuestas que enmarcan la accién del gerente

Innovar Evitar errores

Pensar a largo plazo Entregar resultados ahora

Reducir costos Aumentar la moral de los empleados
Reducir el staff Mejorar el trabajo de equipo

Ser flexible Respetar las reglas

Colaborar Competir

Descentralizar Mantener el control

Especializar Aprovechar las oportunidades

Bajos costos Alta calidad

Fuente: elaboracion propia basada en Morgan (2006, p. 282)

De Wit y Meyer (2010), por su parte, se refieren a las paradojas de la estrategia que
deben enfrentar los directivos. Las paradojas las definen como una situacion en la que dos
factores aparentemente contradictorios, e incluso excluyentes, parecen ser ciertos al
mismo tiempo. Estos autores contrastan tépicos de la estrategia con las perspectivas
desde las cuales se han abordado, y plantean las paradojas de la estrategia que deben
enfrentar los directivos en su dia a dia (ver tabla 3).

Tabla 4. Téopicos, paradojas y perspectivas de la estrategia

Topicos Paradojas Perspectivas

Pensamiento estratégico Ldgica vs. creatividad Razonamiento racional vs. Razonamiento
generativo

Formacion de la estrategia | Deliberada vs. emergente Planeacion Estratégica VS.
Incrementalismo estratégico

Cambio estratégico Revolucidn vs. evolucion Renovacién discontinua vs. Renovacion
continua

Estrategia de nivel de | Mercados vs. recursos De afuera hacia adentro vs. de adentro

negocio hacia afuera

Estrategia de nivel | Capacidad de respuesta vs. | Organizacion tipo portafolio Vs.

corporativo sinergias organizacion integrada

Estrategia del nivel de red | Competencias vs. cooperacion Organizacién discreta vs. organizacion
embebida (integrada)

Contexto industrial Conformidad vs. eleccidn Dindmica industrial vs. liderazgo industrial
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Contexto organizacional Control vs. Caos Liderazgo organizacional vs. dinamica
organizacional

Contexto internacional Globalizacién vs. localizacion Convergencia  global vs. diversidad
internacional

Propésito de la | Rentabilidad vs. Responsabilidad | Valor del accionistas vs. valor del grupo de

organizacion interés

Fuente: adaptado de (De Wit & Meyer, 2010, p. 16)

Estos conceptos presentados comparten la idea de situaciones aparentemente
opuestas que enfrentan los directivos sin posibilidad de eleccion. Esta es una caracteristica
particular de la gerencia, relacionada con su caracter generalista, y que la diferencia de
otros procesos o practicas funcionales. En el caso de procesos funcionales con caracter
especialista, el directivo esta obligado a elegir entre una situacién u otra. Por ejemplo, un
directivo de un proceso especializado como el contable, tiene que definir si una
transaccion corresponde a un gasto o a una inversion, a un activo o a un pasivo. Por el
contrario, cuando un gerente enfrenta la presién por ser rentable pero al mismo tiempo
ser responsable, no puede elegir entre una de ellas sino que se ve obligado a buscar
distintas maneras de lograr la complementariedad entre estos conceptos aparentemente
opuestos. Esto puede implicar que cuando se presenten situaciones que no permitan una
eleccidn concreta o de tipo causal, es probable que se trate de un asunto gerencial.

10.éCual es la diferencia entre el rol de un técnico y de un directivo o
gerente?

Bernal (2017) diferencia los problemas que resuelven los técnicos de aquellos que
resuelven los directivos, asi:

Un técnico soluciona un problema porque identifica correctamente los sintomas que lo definen.
Para dicho problema suele existir una soluciéon conocida y previamente determinada en un
manual, una férmula, un proceso, un algoritmo...esto es lo que caracteriza un problema
técnico: la disponibilidad de un protocolo que lo resuelve (p. 1).

Este autor aclara que, los asuntos gerenciales estdan mas relacionados con la direccién
de personas vy, por tanto, es probable que los problemas que se presentan no tengan un
protocolo preestablecido para su solucidn. Los problemas de tipo gerencial requieren
habilidades y competencias mas que conocimientos y el directivo “debe conseguir que las
personas quieran relacionarse y mejorar los procesos para que puedan conseguir, ya no
solamente los resultados sino también un propdsito comun” (Bernal, 2017, p. 2).

Ante la imposibilidad de tener manuales gerenciales que resuelvan los problemas que
enfrentan los gerentes, podria ser util tener, al menos, un marco de analisis de los
problemas a solucionar, sin perder de vista las paradojas, tensiones y dilemas de la
gerencia.
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11. ¢Qué son los pares dialdgicos?

Siguiendo el planteamiento del pensamiento complejo de Morin (1990), Rivas (2013)
propone un marco de analisis para la gerencia que ha denominado Pares Dialdgicos. Estos
pares son entendidos como situaciones aparentemente opuestas que no tienen solucién.
La palabra par hace alusién a la pareja de situaciones: “par que tiene un eje comun que
facilita la interaccién y el didlogo” (p. 54); y lo dialégico expresa didlogo, inclusion,
complementariedad, construccion - antes que exclusion- entre opuestos. Se trata de un
continuum, un didlogo permanente que expresa la necesidad de privilegiar su relacidn
constante ante la imposibilidad de elegir entre ellos, no de buscar una sintesis como
propondria la dialéctica.

Los dilemas gerenciales pueden ser interpretados desde el marco de los pares
dialégicos. Por ejemplo, el dilema que enfrentan diariamente los gerentes al tomar
decisiones sobre alternativas que favorecen el corto plazo que parecen afectar el largo
plazo. Es el caso de aquellos gerentes que, por mejorar el flujo de caja hoy, deciden hacer
promociones y descuentos que conllevan a mejorar indicadores de venta del mes, incluso
mejora la liquidez del negocio en el corto plazo, pero ponen en peligro las ventas futuras
al llenar el inventario de sus clientes. En el caso de Andrea vemos que el subgerente
financiero sugiere despedir el personal para solucionar el problema de corto plazo
(mostrar rentabilidad a través de bajar costos del trimestre), sin preocuparse por la
pérdida de competencias esenciales que limitara, en el largo plazo, el cumplimiento de la
promesa de valor y por ende la posibilidad de ser relevante para los clientes lo que se
traducird en disminucién de ventas.

Otro par dialdgico que enfrenta la gerencia es el de riesgo y rentabilidad. Aunque es
bien sabido que a mayor riesgo, mayor rentabilidad, no todos los accionistas y
administradores tienen la misma tolerancia al riesgo. Por ejemplo, cuando un directivo
considera que su estrategia de crecimiento serd a través de adquisiciones, tiene la opcién
de adquirir un emprendimiento innovador de alto potencial pero aun de futuro incierto, o
un negocio lider en un segmento con alto desempefio confirmado. En este caso, como en
los demds pares dialégicos mencionados, el directivo no puede elegir basado solamente
en su alta tolerancia al riesgo (seria una apuesta arriesgada) porque, a su vez, tiene
compromisos de rentabilidad y sostenibilidad futura de la organizacién. Pero, a su vez, si
por temor a perder, el directivo deja sus excedentes de caja en inversiones seguras como
un certificado de depdsito a término (CDT), entonces generara un impacto negativo en la
rentabilidad de uno de sus activos corrientes. Por esto, es cada vez mas frecuente
encontrar directivos de empresas que han acordado con sus accionistas cuanto es el nivel
de riesgo que estan dispuestos a asumir y cudnta la rentabilidad esperada tanto en los
negocios actuales como en los futuros.

La rentabilidad, en tanto objetivo basico de los negocios, también requiere un didlogo
permantente con la responsabilidad. Veamos por ejemplo, las implicaciones de
implementar la sugerencia del subgerente financiero de “disminuir las especificaciones de
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los terminados” en aras de disminuir costos y, por ende, mejorar la rentabilidad. Esta
decision implica desconocer la confianza que se ha creado con el correr de los afios de la
empresa constructora y que se refleja en una marca cuyo principal atributo reconocido
por los clientes es el cumplimiento. En este caso, no sélo vemos que una decisién de corto
plazo pone en riesgo el largo plazo de la empresa, sino que, un recurso intangible de
caracter estratégico como la marca y la reputacién, se han puesto en juego al tomar una
decision poco ética y, por tanto, irresponsable. Otros ejemplos que muestra la
importancia de mantener el didlogo rentabilidad-responsabilidad, tiene que ver con el
pago de la seguridad social de los empleados y la contaminacién ambiental. Es posible
que, algunas empresas decidan no pagar la seguridad social de sus empledos para
disminuir los costos de operacion, situacidon que pone en riesgo la seguridad juridica de la
empresa en caso de un accidente de trabajo o de enfermedad profesional. Es decir, los
recursos “ahorrados” hoy al no hacer los aportes correspondientes, se pueden convertir
en millones pagados en pensiones y multas que tendrd que asumir el empleador al no
tener el respaldo de una aseguradora (EPS O ARL). En el caso ambiental, es frecuente
también encontrar la utilizacion de materias primas toxicas, por tener un menor costo,
que luego seran vertidas en el rio mas cercano sin tener en consideracion el impacto en la
comunidad y ecosistema. No sélo es poner en riesgo juridico a la organizacién por las
posibles multas sino al riesgo reputacional dado que los clientes de hoy son personas mas
conscientes y sensibles frente al deterioro del medioambiente.

12. Otros ejemplos de pares dialdgicos.

Rivas (2013) selecciond algunos pares dialégicos que expresan situaciones relacionadas
con la toma de decisiones estratégicas —una de las principales responsabilidades de la
gerencia— como “el riesgo, la busqueda de certidumbre, la expectativa frente al resultado
y las presiones por la estandarizacion y normalizacion” (Rivas, 2013, p. 54). Los pares
propuestos son: linealidad/recursividad; certidumbre/incertidumbre; lo uno/lo multiple;
orden/desorden. A continuacion se presenta una sintesis de cada uno de ellos.

Linealidad/recursividad

La linealidad hace referencia a los andlisis causa-efecto, donde A produce B en un
tiempo y espacio especificos. Este tipo de linealidades se aprecian facilmente en los
procesos de decision netamente racionales. Por ejemplo, cuando el Unico criterio de
decision para evaluar el desempefio de un negocio es el resultado financiero a corto plazo.
Este tipo de pensamiento lineal busca identificar la relacién causa-efecto, en este caso,
seria decir que un negocio tiene buen desempefio si tiene utilidades de corto plazo. Esta
perspectiva puede ser util cuando se trata de un negocio que tiene en peligro su
supervivencia, pero seria reduccionista si se tratara de pensar en la sostenibilidad de un
negocio en el largo plazo.
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Adicionalmente, tener clara la causa y el efecto es fundamental en muchas situaciones
operacionales, funcionales o técnicas de la organizacién; por ejemplo, la contabilidad
necesita clasificar cada transaccién como ingreso, gasto o costo, y no es posible que los
ingresos por ventas sean a la vez considerados un ingreso y un egreso. En este tipo de
situaciones no puede haber contradiccién ni ambigliedad. Sin embargo, cuando se trata
de asuntos gerenciales, la causalidad lineal ni aclara ni explica el problema de interés. La
tension entre la planeacion a largo plazo y la entrega de resultados hoy permite ilustrar la
complejidad del quehacer gerencial, que no puede ser abordado desde una perspectiva
lineal. Un gerente no puede elegir entre dar resultados hoy y pensar en el largo plazo; por
el contrario, se ve obligado a afrontar la tensién, a través de la coordinacion de
actividades y la generacién de compromiso de las personas y recursos necesarios para que
ambas puedan situaciones puedan coexistir.

En este sentido, es pertinente el concepto de causalidad recursiva que explica Morin
(1990): “se producen cosas y se autoproduce al mismo tiempo” (1990, p. 123); es decir,
podria afirmarse que el gerente influye en la organizacidn, pero también la organizacién
influye en él y, por tanto, en la manera como toma decisiones que afectan a la
organizacién. Siguiendo con la tension anteriormente mencionada, podria decirse que a
un gerente se le exige no concentrarse solamente en el largo plazo, sino también generar
resultados hoy; y, viceversa, tampoco podria concentrarse en el hoy, olvidando el futuro.
Existe entre los resultados de hoy y la planeacién de largo plazo un bucle que expresa que
ambos estdn determinados entre si. Es decir, que, se necesita obtener resultados en el
corto plazo para que exista un largo plazo para la organizacién; pero, también, es posible
que los resultados de hoy se hayan obtenido porque en un momento anterior se pensé en
una planeacion a largo plazo.

Certidumbre/Incertidumbre

En las investigaciones y teorias que se refieren a la decisidn y al proceso decisorio se
resalta la importancia de disminuir la incertidumbre, la ambigliedad y el riesgo. Esto se ha
convertido en una obsesién por encontrar modelos predictivos o maneras de control del
proceso decisorio y sus consecuencias. Sin embargo, Morin (1990) plantea la
incertidumbre y la ambigliedad como desafios del conocimiento:

Hay entre el sistema cerebral humano y su ambiente, una incertidumbre fundamental que no
puede ser evitada: la biologia del conocimiento nos muestra, en efecto, que no hay ningun
dispositivo en el cerebro humano, que permita distinguir la percepcion de la alucinacién, lo
real de lo imaginario (Morin, 1990, p.72).

Hablar de incertidumbre nos lleva necesariamente a referirnos al azar, a la
aleatoriedad, a la asimetria. Desde el punto de vista de la estrategia clasica, la
incertidumbre se entiende como una amenaza del entorno, que debe ser neutralizada.
También se entiende la incertidumbre como una debilidad propia de la falta de
informacidn. Paraddjicamente, la incertidumbre es riesgo y también expectativa. Es
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precisamente una nueva forma de comprender la estrategia lo que permite aceptar el azar
como oportunidad para aprender, como una fuente infinita de riqueza, oportunidades,
cambios y movimientos que necesariamente obligan al decisor a salir de modelos o
programas rigidos de decisién.

El todo es igual que la suma de las partes / el todo es mds y menos que la suma de las
partes

Desde el pensamiento analitico o reduccionista, el todo es igual a la suma de las partes.
En contraste, para el pensamiento complejo, el todo es mas y al mismo tiempo menos que
las partes (Unitas multiplex). Esta nocion ofrece una perspectiva para entender que la
empresa no puede concebirse como la suma de sus empleados, sus activos y sus pasivos;
y, que las decisiones estratégicas no son el resultado de la suma de las etapas del proceso
de decisiones, ni la suma de fases del plan de implementacidon. En palabras de Morin
(2003):

[...] la dificultad profunda reside pues en concebir la unidad de lo multiple, la multiplicidad de
lo uno. Quienes ven la diversidad de las culturas tienden a minimizar u ocultar la unidad
humana, quienes ven la unidad humana tienden a considerar como secundaria la diversidad
de las culturas (p. 73).

Desde la reflexidon sobre complejidad que hace Najmanovich (1993), apoyada en las
metaforas del reloj y la red, puede comprenderse mejor el concepto de Unitas multiplex.
La metafora de la red es ademas relevante para dar cuenta de situaciones comunes de la
vida organizacional:

Todos los que han trabajado en instituciones (léase organizaciones) saben que existe un
entramado de relaciones que excede y se diferencia “enormemente” del organigrama. Las
teorias clasicas no podian dar cuenta de esta red de relaciones informales porque no podian
“verlas”. Y no las veian porque no contaban con un sistema conceptual que les permitiera
visualizarlas [...] Todos participamos de distintas redes y éstas no son sino organizaciones de
interacciones, cuyos nodos pueden ser lo que habitualmente llamamos personas, particulas,
informacién, pero que ahora no concebimos de forma independiente sino como nudos o
puntos de interseccion de esa trama de intersecciones (Najmanovich, 1993, p. 17).

En otras palabras, si bien las organizaciones no son solamente la suma de sus
empleados, si es posible afirmar que su especificidad estd determinada por cada uno de
los actores que intervienen en sus rutinas y, al mismo tiempo, cada uno de ellos esta
determinado por la organizacién de la cual hacen parte, tal como se plantea en la
explicacion de la causalidad recursiva.

Orden/desorden

La racionalizacion de los sistemas de gestidn, la generacion excesiva de reglamentos,
procedimientos, presupuestos, plazos y acuerdos que conducen a una normalizacidn, asi
como las practicas de homologacién tan acostumbradas en las empresas, son evidencias
claras de la tendencia hacia el orden en el ambito empresarial. Estas practicas aparecen
como una negacion del desorden por considerarse una amenaza para la eficiencia y la
productividad. En referencia al desorden, Morin (1990) afirma que:
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La simplificacion determinista cree limpiar los excrementos del saber. No sabe que rechaza el
«oro del tiempo». Resumamos: pensar no es servirse del orden y el desorden. Pensar no es
apartarse de lo irracionalizable y de lo inconcebible. Es trabajar a pesar/ contra/con lo
irracionalizable y con lo inconcebible (p. 91).

Los planteamientos de Morin (1990) invitan a comprender que en las realidades
organizacionales los errores pueden ser fuente de aprendizaje e innovacion. Esto no
significa que el desorden deba imperar, porque el caos seria destructivo, sino, mas bien,
que se entienda el desorden como una oportunidad. Esto implica abrir espacios y
momentos para su analisis y no castigar los errores con acciones correctivas que inducen a
gue los miembros de la organizacion oculten estos errores.

Este tipo de pares que enmarcan la accion gerencial pueden variar considerablemente
de acuerdo con el contexto en el que estda inmerso la organizacion. Por eso seria
conveniente profundizar en los pares dialdgicos que enfrentan directivos de empresas en
distintos momentos o ciclo de vida, sectores, etapa de internacionalizacidn, paises, entre
otros. Independientemente de estas situaciones contextuales, de acuerdo con los autores
revisados en el presente texto, es posible inferir que los directivos, ademas de enfrentar
los pares dialdgicos que hacen parte de su rutina gerencial, tienen un rol esencial de
integracién, no sélo entre los opuestos, sino también entre las distintas areas y procesos
funcionales de la organizacion.
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